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RESUMEN

Para las empresas del mundo siempre sera importante mejorar su competitividad,
para ello, se debe adecuar estrategias y estructuras organizativas al entorno
dinamico de la economia actual. EI desempefio exitoso de las empresas depende,
en gran medida, de la capacidad para adaptarse a las nuevas exigencias de sus
mercados y de la exploracion de aquellos que puedan generarle nuevas
expectativas de crecimiento; la mejor manera de lograr el éxito es dotarse de
recursos y habilidades adecuadas para conseguir nuevas ventajas competitivas en
cuanto a calidad, capacidad tecnologica, innovacion, talento humano,
conocimiento, integracion, etc., con el objetivo permanente del crecimiento y la
diversificacion. Sin embargo, muchas empresas se cuestionan si estas acciones
gue llevan a cabo, si un incremento de la inversion y si la exploracion, por ejemplo,
son realmente necesarios y rentables, al no encontrar frutos suficientes en los
niveles de eficiencia a corto plazo. Ante este planteamiento, las empresas
necesitan datos e informacion contrastada sobre el efecto de determinadas
estrategias y lineas de actuacion en los resultados empresariales esperados.

La empresa Mas Fruta se considera competitiva en el mercado de alimentos
naturales y asi quiere mantenerse, sin embargo, SUS procesos Yy Servicios no
siempre siguen una estrategia definida y analizada respecto a sus capacidades
haciéndola tomar decisiones equivocadas que no siempre llegan a generar los
beneficios deseados; Este tipo de aspectos hacen reflexionar sobre el manejo y
orientacion que esta teniendo Mas Fruta y a los resultados que ha tenido en los
ultimos afios, por lo cual se ha decidido bajo la iniciativa de este proyecto y su
propietario, de generarle a Mas Fruta otra ¢ptica que pueda vislumbrar nuevas y
diferentes opciones que permitan la consecucion de los objetivos de manera
dinamica y que pueda plantearse nuevas metas de crecimiento y desarrollo en el
mercado.



ABSTRACT

For the enterprises of the world, always be important to improve their
competitiveness and for this we, must adapt strategies and organizational
structures to dynamic environment of today’s economy. The successful
performance of companies depends largely on the ability to adapt to the new
demands of their markets and the exploration of those who can carry potential new
growth expectations.

The best way to succeed is to be provided with adequate recourses and skills to
achieve new competitive advantages in quality, technological capacity, innovation,
human talent, knowledge integration, etc. with the constant objective of growth and
diversification. However, many companies are questioning whether these actions
are performed, if an increase in investment and exploration if, for example, are
really necessary and profitable, no finding enough fruit in the levels of short-term
efficiency.

About this approach, companies need data and authoritative information on the
effect of certain strategies and lines of action in the expected business results.
“Mas Fruta” company is considered competitive in the natural food market and
wants to remain, however processes and services do not always follow a defined
strategy and analyzed regarding their capabilities marking it wrong decisions not
always get to generate the desired benefits.

These aspects to reflect on the management and guidance that is having “Mas
Fruta” in the results that it has had in recent years, so it was decided under the
initiative of this project and its owner. Carry potential to “Mas Fruta” other optical
that can see new and different options to the attainment of the objectives in a
dynamic and new goals that may arise from growth and market development.
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INTRODUCCION

Las frutas constituyen un grupo de alimentos indispensable para nuestra salud y
bienestar, especialmente por su aporte de fibra, vitaminas, minerales y sustancias
de accion antioxidante. Junto con verduras y hortalizas, son casi fuente exclusiva
de vitamina C. La gran diversidad de especies, con sus distintas propiedades
organolépticas (aquellas que apreciamos mediante los sentidos, como el sabor,
aroma, color y textura) y la distinta forma de prepararlas, hacen de ellas productos
de gran aceptacion por parte de los consumidores en todo el mundo.

La empresa Mas Fruta desde sus inicios se ha preocupado por generar valor a las
cualidades intrinsecas de las frutas preparandolas de distintas formas y
ofreciéndolas al consumidor para satisfacer sus necesidades de nutricion,
presentacion, precio y sabor, deleitando su paladar y ofreciendo al cliente la mejor
atencion con la mas alta calidad en todos sus productos para conseguir siempre
su plena satisfaccion.

El presente trabajo pretende establecer las bases para establecer un
direccionamiento estratégico para la comercializacion de productos alimenticios a
base de frutas, en especial las ensaladas y bebidas refrescantes, optimizando sus
recursos y desarrollando acciones estratégicas que permitan su crecimiento y
desarrollo a través del tiempo, siguiendo sus politicas de calidad, seguridad
industrial, satisfaccion del cliente y competitividad; asi mismo, se estableceran
acciones necesarias que permitan medir, controlar y corregir las actividades
propuestas; por ultimo, se presentard la elaboracién del plan estratégico de
mercadeo para la empresa Mas Fruta ubicada en la ciudad de Pasto. La primera
parte considerara la descripcion tedrica a tenerse en cuenta para el desarrollo del
mismo. La segunda parte constara basicamente de un analisis de mercados, para
luego formular objetivos y metas, proyectadas sobre la base de las necesidades
del Plan.
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1. ASPECTOS GENERALES DE LA INVESTIGACION

1.1 TEMA DE INVESTIGACION

Plan Estratégico Corporativo para la Empresa Mas Fruta en la Ciudad de Pasto

1.2 TITULO DE LA INVESTIGACION

“PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO PARA LA EMPRESA MAS FRUTA EN
LA CIUDAD DE PASTO, 2012 - 2016

1.3 AREA Y LINEA DE LA INVESTIGACION

La investigacion se encuentra contenida en la linea de desarrollo y gestion
empresarial de las ciencias, econdémicas, administrativas y financieras dando
enfasis en el &rea de planeacion estratégica.

1.4PROBLEMA DE ESTUDIO

1.4.1 Descripcion del problema. La gran mayoria de la industria en la ciudad de
Pasto se desarrolla en pequefias y medianas empresas, este tipo de empresas no
cuentan con un direccionamiento que les permita trabajar teniendo en cuenta las
necesidades y expectativas de los consumidores, ya que tienen poco
conocimiento de su mercado y no realizan estudios periddicos al respecto.

En algunos casos las personas piensan que no necesitan realizar este tipo de
esfuerzos y lo consideran como un gasto innecesario, otros creen que el desarrollo
de estudios de mercado y la planeacion estratégica solo son para empresas
grandes que tengan suficiente presupuesto para implantar acciones competitivas,
sin embargo, el entorno de los negocios obliga a las empresas a competir en un
mercado cada vez mas exigente y la planificacion debe ser pan de cada dia si se
quiere sobrevivir y desarrollarse.

En este orden de ideas, se encontr6 que Mas Fruta ha sufrido cambios
significativos desde su creacion, los cuales necesitan de una orientacion hacia el
logro de objetivos y hacia el planteamiento de nuevos retos, que sean acordes con
Su mision, vision y el mercado.

Inicialmente la empresa contaba con planes y estrategias que poco a poco han ido
constituyendo el logro de sus metas, sin embargo, con el tiempo se ha identificado

19



una serie de factores que estan afectando tanto positiva como negativamente su
desarrollo, pero no se cuenta con los mecanismos necesarios que realmente
midan el impacto que estos factores generan en la empresa a corto, mediano y
largo plazo; tampoco se esta midiendo el impacto que esta generando las
acciones de la competencia respecto a las decisiones de preferencia y consumo, y
la atraccion que se tiene hacia clientes potenciales lo cual ha generado perdida de
la cuota de mercado y un estancamiento comercial.

1.4.2 Formulacién del Problema. ¢ Cudles son los cursos estratégicos de accion
gue la empresa Mas Fruta debe tomar como criterios de decision para mantener o
fortalecer su posicion competitiva en el mercado?

1.4.3 Sistematizacion del Problema. ¢Cuales son las debilidades y fortalezas
gue posee la empresa para competir en el mercado de ensaladas de fruta y jugos
naturales?

¢,Cudles son las oportunidades aprovechables y las amenazas a mitigar en el
entorno de Mas Fruta?

¢ Qué acciones estratégicas se han implementado para lograr los objetivos y
metas planteadas en la empresa Mas Fruta?

¢Actualmente la empresa ha desarrollado investigaciones de mercados?

¢,COmo se miden y controlan los resultados que ha obtenido la empresa, y que
correctivos se han implantado para generarle crecimiento y desarrollo continuo?

¢ Se estan cumpliendo los objetivos corporativos y las politicas internas de la
empresa?

20



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVOS GENERAL

Desarrollar un Plan Estratégico Corporativo en la empresa Mas Fruta para el
periodo comprendido entre el afio 2012 y el 2016 en la ciudad de Pasto.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Desarrollar un diagnostico que permita establecer las debilidades y fortalezas
que posee la empresa.

v/ Realizar un analisis externo, abordando ademas, el perfil competitivo para
identificar cual es el mercado relevante para le empresa Mas Fruta.

v Realizar investigacion de mercados acorde con la situacién actual de la
empresa.

v Desarrollar estrategias competitivas que permitan generar valor agregado a la
empresa.

v’ Desarrollar planes de accién acordes con las metas propuestas por la empresa.

v’ Establecer indicadores de gestion y control mediante la elaboracion del Cuadro
de Mando Integral a la empresa Mas Fruta.

21



3. JUSTIFICACION

Si se debe que hablar de comidas rapidas, se deberia mencionar alimentos
saludables como las frutas, el helado y las bebidas naturales; comidas rapidas y
deliciosas, que nos proporcionan ademas de una gran cantidad de vitaminas y
nutrientes beneficiosos para nuestro organismo, una variedad de presentaciones y
sabores exquisitos. Sin embargo, el consumo de este tipo de alimentos todavia no
es importante para la poblacién colombiana, las causas son variadas, la pereza de
preparar este tipo de comidas, el olvido, la falta de tiempo, el clima, la cultura etc.
Una opcidn saludable y exquisita son las ensaladas de frutas preparadas de forma
natural, al instante y que se venda a precios exequibles al consumidor; ésta es la
opcion que ofrece la empresa Mas Fruta y que quiere que las personas la
prefieran al momento de pensar en consumir alimentos naturales. Mas Fruta
siempre se ha preocupado por facilitar el consumo de alimentos beneficiosos
convirtiéendolos en una comida, saludable y deliciosa que se pueda disfrutar en
diferentes ocasiones, a un precio razonable y con la maxima satisfaccion, es decir
gue los alimentos se presenten al consumidor para ser disfrutados en el acto, con
una serie de presentaciones llamativas que inviten a la innovacion y despierten el
deseo de quienes los consumen.

Para conseguir este objetivo es necesario tener en cuenta diversos aspectos,
como costos, calidad, rentabilidad, presentacién, precio, promocién y publicidad
entre otros, que permitan mantenerla en el mercado como una empresa lider y
pionera. En este orden de ideas, se presenta el siguiente proyecto que invita a la
empresa a trabajar sobre sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas
en pro de hacerla competitiva, rentable y preferida por los consumidores.

3.1 JUSTIFICACION PRACTICA

Se ha elegido la empresa Mas Fruta dedicada a proporcionar calidad de vida al
consumidor con alimentos naturales que satisfagan sus aspiraciones de bienestar,
nutricion, diversion y placer, desarrollando siempre nuevas expectativas de
consumo y estando a la vanguardia en el mercado.

El estudio de esta empresa se da, debido a que cumple con los requisitos de ser
una compafiia reconocida, posicionada en el mercado y por tener la capacidad de
adaptarse al cambio en un entorno en el cual la satisfaccion del cliente es la base
fundamental del crecimiento.

El proposito del trabajo es afianzar nuestros conocimientos obtenidos durante las
clases vistas aplicAndolo a una empresa real y colocandolos en practica; y asi
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poder conocer mas a fondo aspectos generales acerca de su comportamiento en
el mercado de las comidas rapidas.

Con el presente estudio, se pretende dar a conocer a la gerencia y a la academia
la situacion actual de la empresa Mas Fruta, como también identificar cuales son
los factores clave para lograr el éxito en el mercado, una vez definido el potencial
de la empresa, desarrollar el Plan Estratégico Corporativo que coadyuve a mejorar
los procesos administrativos y de gestion de forma eficaz dentro de la misma, y
gue permita al staff de “Mas Fruta” tomar decisiones idoneas para alcanzar las
metas y objetivos propuestos.

De acuerdo con los objetivos del presente estudio, su resultado permitira encontrar
soluciones concretas a problemas de mercadeo, clima organizacional y estructura
interna, que inciden en los resultados de la empresa Mas Fruta; igualmente,
basado en la teoria de la contingencia, se establecerd como la empresa debera
operar en condiciones distintas y en circunstancias especificas del ambiente,
siguiendo el marco de su vision y orientada a sugerir disefios organizacionales y
acciones gerenciales apropiadas para este tipo de situaciones.

El anadlisis de cada situacion permitira ser capaces de captar la forma de generar y
mantener ventajas competitivas, examinando como un conjunto la empresa y su
entorno competitivo. En consecuencia, el presente estudio se orienta a generar y
mantener ventajas competitivas sostenibles a largo plazo, que permitan producir
rentas empresariales.

El mayor valor de la aportacion del presente estudio ser4 proponer una
metodologia sistemética de analisis competitivo. Para realizar el estudio de los
elementos cruciales de la estructura de la industria que propone Michael Porter en
su modelo de las cinco fuerzas competitivas el cual serd propuesto en el presente
trabajo.

Por ultimo, se hara seguimiento a las estrategias, objetivos y planes de accion
desarrollados, por medio de indicadores que nos arroje el andlisis de las cuatro
perspectivas planteadas por Kaplan y Norton (financiera, clientes, procesos
internos e innovacion y aprendizaje) y que nos permitird llevar a la préactica el
presente Plan Estratégico Corporativo.
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4. MARCOS DE REFERENCIA

4.1 MARCO TEORICO

4.1.1 Antecedentes

4.1.1.1 Historia de la Planeacion Estratégica. La Planeacion Estratégica no es
un tema nuevo, ya que desde tiempos remotos se ha venido aplicando para la
consecucion de diferentes objetivos, principalmente de conquista de tierras. Sun
Tzu, es uno de los mas antiguos estrategas desde el siglo IV A.C y que durante
25 siglos ha influido en el pensamiento militar del mundo sin conocer el término
planeacion estratégica, hablaba de la estrategia ofensiva. Ya en el Siglo XX se le
dio otra concepcion, siempre en la busqueda de planificar las acciones futuras y
alcanzar lo deseado.

La Planeacion Estratégica es un proceso apasionante que permite a una
organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Toda
empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la empresa, es decir, su tamafio, ya que esto implica que
cantidad de planes y actividades debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea
de niveles superiores o niveles inferiores. Para llegar a una conclusién exitosa
luego de la aplicacion de una estrategia, es importante el compromiso de todas las
partes de la empresa, esto implica realizar un muy buen coordinado trabajo en
equipo.

Algunos textos precisan que la planeacion estratégica es mas un arte que una
ciencia, esto lo fundamentan en el hecho de que para desarrollarla se tiene que
elaborar preguntas inteligentes, explorar posibles respuestas, experimentar con
posibles soluciones y volver a empezar el proceso estratégico evaluando las
respuestas obtenidas del ultimo periodo.

Inicios de la Planeacion Estratégica

Cuando Anibal Barca planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la
mision de su reino, luego formulé las estrategias, analizo los factores del medio
ambiente y los compard y combind con sus propios recursos para determinar las
tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion
estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.

24



Igor Ansoff (1980), gran teorica de la estrategia, identifica la aparicion de la
planificacion estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los
impulsos y capacidades estratégicas. Frederik Taylor manifestaba que el papel
esencial del "management” exigia la planificacion de las tareas que los empleados
realizarian, el gerente pesara el qué y cuando ejecutar las tareas y el trabajador
hacia.

La planificacion estratégica, la cual constituye un sistema gerencial que desplaza
el énfasis en el ¢qué lograr? (objetivos) al ¢qué hacer? (estrategias). Con la
planificacion estratégica se busca concentrarse en sélo aquellos objetivos factibles
de lograr y en qué negocio o area competir, en correspondencia con las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Proceso de Planeacion Estratégica.

Para iniciar un proceso de Planeacion Estratégica se debe tener bien en claro que
es y en que consiste. Algunos autores la define como un proceso que se inicia con
el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr esas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de
las estrategias y asi obtener lo fines buscados. También es un proceso para
decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeacién debe de hacerse,
cuando y cémo debe de realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los
resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es
organizada y conducida con base a una realidad entendida.

Las empresas la definen como un proceso continuo, flexible e integral, que genera
una capacidad de direccion. Capacidad que da a los directivos la posibilidad de
definir la evolucion que debe de seguir su organizacion para aprovechar, en
funcion de su situacion interna, las oportunidades actuales y futuras del entorno.
De estas definiciones se pueden obtener caracteristicas comunes que permiten
establecer los lineamientos para establecer la mejor planeacién. Estas
caracteristicas son:

» Proceso continuo, flexible e integral.

» De vital importancia.

* Responsabilidad de la directiva.

» Participativo.

* Requiere de tiempo en informacion.

» Pensamiento estratégico cuantificable.

* Entorno.
e Administracion estratégica.
e Cultural.
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Un plan simplemente es la posicion estratégica que una empresa tomara ante una
situacion especifica, ya sea a corto, mediano o largo plazo. Esta posicion tendra
que tomar en cuenta las siguientes preguntas ¢a quién debo dirigirme como
clientes?, ¢qué productos y servicios debo ofrecerles? y ¢como hacer esto?
Desafortunadamente una posicion nunca permanece Unica Yy atractiva para
siempre, ésta debe estudiarse, evaluarse y hacer las correcciones pertinentes y en
el mas acertado de los casos cambiarse

Figura 1. Fases de la planeacién estratégica

. Objetivos Modclo_dc E
! Negocio '
E Diagnésticos i . Analisis d E
! : ‘Propdsito Basico alisas e :
! y Escenarios Consistencia :
: Seguimiento v Métrica de Cartera de E
L Aprendizaje Desempeiio Acciones !

“ ]

- -

Retroahimentacion

B e e i
# 4

: Presupuesto :

\ Fase Tactica ;

. »

Fuente: Br. Renato Dimitri Colén; Br. Salvador Angel Rodriguez. Planeacion Estratégica.’

La figura No. 1 muestra un modelo de planeacién estratégica general que algunos
autores definen como el mas facil y entendible de aplicar, ya que engloba la mayor
cantidad de pasos para cualquier organizacion, ya sea grande, pequefia 0
mediana, este modelo es adaptable a cualquiera de ellas; Los trece pasos que se
expresan en el modelo anterior, permiten llevar de una manera muy bien
organizada la planeacion estratégica de cualquier organizacion.

1 MONOGRAFIAS.COM, Biblioteca virtual, Planeacién estratégica, Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos14/planeacionestr/planeacionestr.shtml, (Citado el 23
de enero de 2012)
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También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la mision que va a regir a la empresa, la misién es fundamental, ya que
esta representa las funciones operativas que va a ejecutar en el mercado y va a
suministrar a los consumidores.

La Planificacion Estratégica constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias). La Planificacion
Estratégica busca concentrarse en aquellos objetivos factibles de lograr, en
correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un
dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion
de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.

La planeacion estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulacion de mision,
objetivos organizacionales; analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa,;
analisis del entorno; formulacion de estrategias.

El plan de mercadeo es una herramienta que nos permite marcarnos el camino
para llegar a un lugar concreto. Dificilmente podremos elaborarlo si no sabemos
donde nos encontramos y a donde queremos ir.

Este es, por lo tanto, el punto de partida en el cual debemos preguntarnos:

- Dénde esta la empresa en estos momentos
- A donde vamos
- A donde queremos ir

Mercadeo: consiste en actividades, tanto de individuos como organizaciones,
encaminadas a facilitar y estimular intercambios dentro de un grupo de fuerzas
externas dinamicas. De esta forma se interrelacionan productores, intermediarios
consumidores en su capacidad de intercambiar bienes y servicios que satisfagan
necesidades especificas. Mercadeo es el proceso de planeacion y ejecuciéon de
conceptos, precios, promociones y distribucion de ideas, bienes, servicios para
crear un intercambio que satisfaga necesidades y los objetivos de la organizacion.
Departamento de mercadeo: debe actuar como el guia y lider de la compafiia ante
los otros departamentos en el proceso de desarrollar, producir, completar los
servicios y productos que los consumidores requieren. El departamento de
mercadeo no debe actuar solo, debe hacerlo en conjunto con los otros
departamentos de la organizacion.

Investigacion y analisis: son factores criticos para conocer el mercado objetivo, las
oportunidades y amenazas, los objetivos de mercadeo, estrategias y tacticas.
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4.1.2 Conceptos de planeacion

Planear, prever el futuro, establece los objetivos, las estrategias y las metas y
formula los planes de accidn para conseguirlos; requiere recursos, responsables,
etapas, plazos, productos y la forma de controlarlos y medirlos.

Dirigir, comunicar los objetivos, asignar los responsables, entregar los recursos,
supervisar la ejecucion e interpretar los resultados.

Ejecutar, cumplir los planes, aplicar los recursos, conseguir los objetivos, controlar
los resultados.

Controlar, medir cumplimiento de objetivos y metas, comparar con lo planeados y

establecer los correctivos para el nuevo ciclo de planeacion.

La figura No. 2 conceptia el proceso de planeacion utilizado en un plan
estratégico.

Figura 2. Proceso de la planeacion

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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ESTRATEGIA, viene de las raices etimoldgicas griego stategos = “un general”,
verbo griego estrategos = “planificar la destruccion de los enemigos en razon
eficaz de los recursos”.

FAYOL, Afirma que la Toma de Decisiones también hace parte de las funciones
de la organizacion. Sefial6 como las funciones del administrador la prevencion,
organizacion, coordinacion y control, que expresado en términos mas actuales no
es otra cosa que la planeacion, organizacion, direccion y control.

KOONTZ O'DONNELL Junto a Terry apoyan a Fayol al decir que la prevision es
la base de la planeacion. Considera la planeacion como: “una funcion
administrativa que consiste en seleccionar entre diversas alternativas los objetivos,
las politicas, los procedimientos y los programas de una empresa”.?

Definen la planeacion con un puente que se erige donde nos encontramos y
donde queremos ir. Es un proceso intelectual, es la determinacion consciente de
vias de accion.

AGUSTIN REYES PONCE Consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y nimeros necesarios
para su realizacion.

RUSELL ACKOFF es consciente de la necesidad de planear en las
organizaciones, pero ademas considera que procurar que esta sea Uutil es
realmente dificil, pues es una de las actividades humanas de mayor complejidad,
por lo tanto equivocarse no es un error pero conformarse con ello si lo es.

Ackoff toma a esta funcion administrativa como lo que hacemos antes de realizar
una accion, es decir, es una toma decision “anticipada”, donde se decide qué va a
hacerse y de qué manera, para conseguir determinadas cosas en el futuro, por
esto deben tomarse decisiones antes de actuar, pero de lo contrario la planeacion
no seria necesaria.

Finalmente afirma sobre el significado de la planeacién, sostiene que “El no
hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es”.

A raiz de que la planeacién es un proceso constante no debe pensarse en un plan
definitivo, sino provisional que se revisa continuamente, todo esto en busca de una
planeacion realmente efectiva.®

2 KOONTZ, Harold y O'DONELL CIRIL, Welhrich. Administracién. México: Editorial Mc Graw and
Hill. 1985.

¥ RUSSELL L, Ackoff. Un concepto de planeacién de empresa. Editorial Limusa. 1 ed. 1988.
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IDALBERTO CHIAVENATO Describe a la planeacion como: “la funcion
administrativa que determina anticipadamente cuales son los objetivos que deben
alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos, se trata de un modelo tedrico
para la accion futura”.*

La considera como la primera funcion administrativa, pues ella es la base para que
se den las demas. La planeacion comienza con una definicion de los planes con
los que se pretenden llevar a cabo.

NACIONES UNIDAS Comentan que la planeacion es un proceso de eleccion y
seleccion entre cursos alternativos de accion, con vistas a la asignacion de
recursos escasos, con el fin de obtener objetivos especificos sobre la base de un
diagnostico preliminar que cubra todos los factores relevantes que puedan ser
identificados.

PETER DRUCKER Asegura que pocas compafias tiene ideas precisas de su
mision, lo que ocasiona tomar un camino equivocado que conduce a sus peores
errores, y de ahi la falta de planeacion de muchas empresas.

BENJAMIN BETANCOURT, estrategia es la formulacion y ejecucion de un
conjunto integrado de decisiones basadas en las necesidades del cliente, las
cuales identifican el posicionamiento esencial y las ventajas competitivas
necesarias para ganarle a la competencia y al mimo tiempo satisfacer objetivos
financieros y no financieros.

“La planeaciéon es como un faro, guia, tiene una luz a la que se dirige a alguna
cosa, tiene orientacion, la planeacion es la brdjula que no deja que se pierda el
camino.

Como se muestra en la figura No. 3, la planeacion es un proceso visible de la
prevision a través de un proceso racional, analizando el escenario futuro, real,
idealizado, optimizante. Es una accion que recae sobre algo que se va a planear.

* CHIAVENATO, Idalberto. “Introduccion a la teoria General de la Administracion”. Mc Graw Hill.
Bogoté, 1986.
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Figura 3. Modelo de planeacion

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Todas las fuerzas encaminadas al mismo proposito: La consecucion de los
objetivos.

“La Planeacion es un proceso de toma de decisiones anticipadas. Planear o ser
planeados, esa es la disyuntiva de hoy en dia en las organizaciones
gubernamentales, empresariales, sociales, etc. La complejidad de los problemas
actuales, en distintos ambitos, obliga a contar con herramientas que permitan
abordar esa clase de problemas con un enfoque racional, estructurado y
sistémico. La planeacion cumple, justamente, con ese enfoque: diagnostico,
prescripcion, implantacion y control para la solucion de los problemas reales,
ademas del analisis retrospectivo y prospectivo de las situaciones probleméticas”

El sistema de planeacion contempla la respuesta de la empresa a su medio
ambiente presente y futuro, "con el fin de permitir que el negocio opere con un
maximo de congruencia y un minimo de fricciones en las condiciones cambiantes

de un mundo incierto".®

A continuacion se muestra un cuadro resumen que abarca la informacion esencial
con respecto al proceso estratégico de acuerdo a la informacién antes
mencionada:

4.1.3. Proceso estratégico. Existen diferentes enfoques y modelos para elaborar
un Plan Estratégico de una empresa, difieren en aspectos de forma y de
procedimientos, pero no en los componentes basicos, para el desarrollo del plan
estratégico de MAS FRUTA, se utilizara el Modelo de Proceso Estratégico descrito
por el profesor Benjamin Betancourt, en la materia Gerencia Estratégica la cual se
puede observar en la figura 4.

Figura 4. 4 Proceso estratégico

Fuente: Benjamin Betancourt, Gerencia Estratégica

® BIBLIOTECA VIRTUAL, Los municipios, Disponible en: www.municipios.org.co/planeacién.html,
(Citado el 25 de enero de 2012)
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4.1.4. Historia y caracterizacion de la empresa

* Conocer muy a fondo la empresa y caracterizarla desde sus inicios hasta la
actualidad, tener en cuenta los momentos mas representativos para la misma y
resaltar aquellos que han tenido mayor influencia para llevarla hasta donde se
encuentra, en aspectos tanto economicos como sociales.

e I[dentificar la razon de ser de la empresa en su mision, vision, objetivos,
estructura organizativa y metas.

* I[dentificar las ventajas y oportunidades estratégicas de su entorno que se
pueden aprovechar de acuerdo a su ubicacion fisica, sus capacidades internas,
sus productos y servicios, la rentabilidad y las caracteristicas de consumo de los
clientes, entre otras.

* Resaltar el beneficio social y el cuidado del medio ambiente que realiza la
empresa.

4.1.5. Diagnostico estratégico . El andlisis del entorno se realizara de forma
analitica partiendo desde una perspectiva general o macroambiente hasta llegar a
realizar el analisis especifico que enmarca a la empresa en su microambiente, tal
como se especifica en la figura No. 5 en la cual se describe el entorno en capas
partiendo de lo global a lo particular.

Figura 5. Analisis del entorno
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Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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4.1.5.1. Andlisis del entorno externo. Como se plantea en el presente estudio,
se empezara con el andlisis de variables que constituyen el macroambiente y que
influyen en el desarrollo de Mas Fruta, tales como el clima, demografia,
condiciones econdémicas, competencia directa e indirecta, tecnologia, factores
socioculturales, politicos y legales, y que serviran para realizar el analisis de
oportunidades y amenazas que se presentan en la empresa.

En la figura No 6 se muestra el analisis que permitira formular estrategias
competitivas que mitiguen de alguna manera las amenazas y asi mismo permita
aprovechas las oportunidades que se presentan en el entorno; Como se muestra
en la figura No. 3 se desarrollara el macroentorno en sus diferentes etapas hasta
llegar al andlisis del microentorno.

Figura 6. Capas del entorno

LAS CAPAS DEL ENTORNO

Entorno General. Este contiene las
variables v agentes que poseen un
caracter agregado, tales como el PIB, la
inflacién, la politica del gobierno, las
tendencias demograficas. la seguridad
similares. Estas variables inciden onsumidores, proveedores, entidades
fuertemente en la empresa v, a tra nancieras, organismos estatales y
los entornos medio y proximo, Se y imitlares con los cuales la comparfiia
reforzar o debilitar su impacto sobre los By shiarda una relacion permanente.
resultados. Sila empresa ng tiene en i Generalmente, a esta capa se le
cuenta el enforno general, puede ) T eriza en términos de competencia.
equivocarse en su estrategii. 1 y

Entorno Préxime. Esuna porcion del
entorno medio, constituido por todas las
variables v agentes que poseen un
vinculo estrecho con la empresa. A él
pertenecen los competidores,

EMPRESA

Entorno Medio. Esta constifuido
por 1a industria o industrias en’la
cuales opera la empresa. Cubre una
porcion mas reducida que el edforno
general debido a que se circunscribe a
un conjunto de empresas correlationadas
por sustitucion o complementariedad ta
como la industria textil, metalmecanica
demas. Ejemplos de problemas gque se
pueden presentar aqui son: suministro de
insumos. politica sectorial del gobierno.
amenazas de otras industrias, cambios
tecnologicos, etc.

Fuente: Benjamin Betancourt, Gerencia Estratégica

Las capas del entorno no estan

ag entre si; mas bien. se
relacionan. Un ejemplo de esto lo
encontramos en el sector
netalmecanico. La demanda del
dector esta correlacionada
positivamente con el PIB. una
variable del entorno general: la
demanda sectorial. a su vez.
determina la demanda del mercado
para la empresa.

. Entorno Préximo

Entorno Medio

Entorﬁo General

4.1.5.1.1. Andlisis del macroambiente. = En el ambiente de la mercadotecnia
existen los factores macro, llamados asi porque afectan a todas las
organizaciones y un cambio en uno de ellos ocasionara cambios en uno o mas de
los otros; generalmente estas fuerzas no pueden controlarse por los directivos de
las organizaciones. El analisis profundo y preciso del grado de influencia de las
variables sobre la Mas Fruta, es decir, la medicién cualitativa y cuantitativa de sus
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efectos, puede generar oportunidades de desarrollo pero también pueden
vislumbrar amenazas latentes en el sector

Las necesidades de la empresa permitira el andlisis a profundidad de cada
variable dependiendo del alcance que tienen para la eficiente operatividad de la
misma en temas importantes como, mercadeo, logistica comercial, proveedores,
entre otros, lo cual determinara si el medio ambiente debe ser analizado a nivel
local, regional, nacional o inclusive internacional.

4.1.5.1.2. Entornos del macroambiente

Entorno Demogréfico. El estudio estadistico de la poblacion y su distribucién es
fundamental para Mas Fruta ya que son las personas quienes conforman el
mercado. Ademas, es imprescindible el estudio del crecimiento de la poblacion
con respecto a la conformacion geogréafica del lugar donde se asienta ésta. El
ambiente demografico revela una era de estructura versatil, un variado perfil de los
consumidores, desplazamientos geograficos de los habitantes, a la vez de una
poblacion cada vez mejor preparada y exigente, solo por mencionar algunos
aspectos.

Para identificar y describir el mercado meta al cual se dirigiran los productos o
servicios de Mas Fruta, se hace necesario el estudio y analisis de diferentes
aspectos de la poblacién, entre otros: tamafio; densidad; ubicacién y distribucion;
edad y sexo; empleo y desempleo; estado civil; nimero de hijos; tipo de vivienda;
distribucion del ingreso; clase social; entre otros. Los cambios demograficos dan
origen a nuevos mercados y eliminan otros.

Entorno econdmico. Las condiciones econdmicas son de fundamental
importancia para el planeamiento estratégico dado que inciden no solo en el
tamano y atractivo de los mercados que la empresa atiende, sino en la capacidad
de ésta para atenderlos rentablemente. Es posible que éstas limiten el nivel de
recursos que la empresa puede usar para intentar satisfacer la demanda. La
escasez de materias primas, los costos de la energia y los del crédito pueden
imponer importantes limitaciones en la capacidad de Mas Fruta para desarrollar
nuevos productos, para mantener inventarios o para invertir en instalaciones para
nueva produccion, dando solo unos ejemplos.

Las personas no constituyen por si mismas un mercado; es preciso que dispongan
de dinero para gastarlo, que estén dispuestas a hacerlo y cuando lo hagan,
prefieran hacerlo en Mas Fruta. Por lo tanto, es esencial que la empresa observe
el entorno econdémico y consiga identificar las probables direcciones de la
inflacién, las tasas de interés, el crecimiento econdmico, los costos y la
disponibilidad de las materias primas; los patrones cambiantes en la forma de
gastar del consumidor entre la gran variedad de factores que afectan el poder
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adquisitivo del consumidor y sus patrones de gastos, debido a que los
consumidores en diferentes niveles de ingresos tienen también patrones de gasto
y preferencias diversas.

Por otro lado, la competencia para Mas Fruta, es la capacidad que tiene para
mantenerse y sobresalir en el mercado. En la actualidad no basta con comprender
a los clientes. EI mercado de alimentos se caracteriza por una intensa
competencia, Las empresas se desplazan vertiginosamente, hacia nuevos
mercados y practican la mercadotecnia global. Lo anterior ha resultado en que las
empresas no tienen otra opcion que fomentar la competitividad, poniendo cada
vez mas atencién tanto a sus competidores como a los consumidores meta.

Entorno Sociocultural. Este entorno esta compuesto por instituciones y otros
elementos que afectan los valores, las percepciones, las preferencias y los
comportamientos basicos de la sociedad. Las personas, al crecer en una sociedad
dada, la cual conforma sus valores y creencias fundamentales, absorben una
vision del mundo que define sus relaciones con los demas y consigo mismas.

Los individuos, los grupos y la sociedad como un todo cambian constantemente en
funcion de lo que consideran formas deseables y aceptables de vida, de
comportamiento y de consumo. Tales modificaciones pueden incidir
profundamente en las actitudes de los individuos hacia los productos y hacia las
actividades de mercadeo.

La calidad de vida méas que la cantidad de bienes que consumimos es primordial
para el tipo de consumidor que caracteriza el entorno. Aunque en lo inmediato se
busca el valor, la calidad y la seguridad de los productos, la preocupacion real va
mas alla, extendiéndose al ambiente fisico.

Entorno politico y legal. El entorno politico se compone por un conjunto de leyes,
dependencias del gobierno, y grupos de presién que influyen y limitan tanto las
actividades de la empresa como las de los individuos en el mercado. La existencia
de leyes y regulaciones cumple al menos tres propoésitos: fomentar la
competencia, protegiendo a las empresas unas de otras; asegurar mercados
justos para los bienes y servicios, resguardando a los consumidores; v,
salvaguardando los intereses de la sociedad, y a otras empresas de negocios
contra las practicas poco éticas que perjudican a los consumidores individuales y a
la sociedad.

El gobierno desarrolla una politica publica para guiar el comercio y establece un
conjunto de leyes y regulaciones que limitan los negocios en beneficio de la
sociedad, para asegurarse que las empresas asuman la responsabilidad de los
costos sociales de sus actos. Asi, Mas Fruta trata permanentemente de ajustarse
a la legislacion del pais, tarea que resulta dificil debido a las diferentes
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interpretaciones que hacen los tribunales, la vaguedad de las leyes y, sobre todo,
al gran numero de éstas.

Entorno Tecnoldgico. Uno de los factores mas sobresalientes que actualmente
determinan el destino de las empresas en Colombia es, sin duda, la tecnologia. El
entorno de las organizaciones presenta cada dia nuevas tecnologias que
remplazan las anteriores; a la vez que crean nuevos mercados y oportunidades de
comercializacion. Los cambios en la tecnologia pueden afectar seriamente las
clases de productos disponibles en una industria y las clases de procesos
empleados para producir esos productos. En ambos casos, el efecto sobre la
estrategia de mercadeo puede ser enorme; la tecnologia también puede afectar
los valores y estilos de vida del consumidor, crea nuevos mercados Yy
oportunidades. Méas Fruta necesita comprender el ambiente tecnolégico cambiante
y las formas en las cuales las tecnologias pueden servir a las necesidades del
mercado.

Entorno Ecoldgico. Le permite a la empresa describir las caracteristicas
geogréficas y topograficas de la region que atiende la empresa, en este caso, las
caracteristicas presentes en la ciudad de Pasto y sus alrededores; también le
permite identificar los recursos naturales disponibles, infraestructura y el impacto
ambiental que genera las labores que realiza la organizacion, entre otros.

Por otro lado, a los clientes y consumidores de Mas Fruta, les reocupa los
diferentes tipo de contaminacion que se puedan generar en la practica de su razén
social. Dia a dia las personas se sensibilizan mas acerca del entorno ecolégico y
trata de su habitat, modificando sus patrones de consumo, por tal motivo es
importante tener en cuenta este entorno en el desarrollo del presente proyecto.

4.1.5.1.3 Andlisis del microambiente . EIl microambiente, es el entorno externo
mas proximo a la empresa, es poco controlable caracterizado por un grupo de
fuerzas que muestran cOmo se es competitivo en un sector, para el andlisis de
este ambiente, se contempla el modelo de las 5 fuerzas competitivas de Michael
Porter descrito en la figura No. 7.
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Figura 7. Modelo de las cinco fuerzas

Fuente: Estrategia competitiva. Michael Porter y Materiales de Estudio INCAE, Costa Rica
(material de estudio presentado por el profesor Benjamin Betancourt G.

v Amenaza de nuevos competidores. En el sector, el ingreso de nuevos
competidores al mercado depende del tipo y nivel de barreras para la entrada
como: las condiciones del mercado, la forma de produccién de los productos o
servicios, comportamiento de las empresas en el mercado, economia de escala,
diferenciacion del producto, acceso a canales de Distribucion, necesidades de
capital, acceso a tecnologias de punta, acceso s materias primas; ademas, el
gobierno establece barreras de entrada.

El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar
cONn Nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

v' Competidores Existentes. La rivalidad entre competidores confiere una menor
estabilidad. EI numero y la diversidad de competidores, el crecimiento del sector,
el costo de almacenaje, el incremento de capacidad, la capacidad de
diferenciacion del producto y de los servicios, la importancia para la empresa y la
rentabilidad del sector, son elementos que definen el grado de rivalidad.
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Las Barreras de salida, inducen a las empresas a competir en un sector de
actividad en descenso, por lo tanto, el sector sera menos atractivo a medida que
las barreras de salida sean mas elevadas. La especializacion de los activos, los
costos de salida, la interrelacion estratégica, las barreras emocionales y las
restricciones sociales y de gobierno, son elementos que derivan la barrera de
salida.

v Productos Sustitutivos. Un mercado o segmento no es atractivo si existen
productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos
estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos
reduciendo los margenes de utilidad de la empresa; productos o servicios
sustitutos cumplen la misma funcion del producto en estudio, limitando el
desarrollo de la demanda y del precio, estos sustitutivos se convierten en una
amenaza cuando estdn mejorando su relacion precio-funcibn y con altos
beneficios respecto a los productos actuales del sector.

v Poder de Negociacién de los Compradores. Un mercado o segmento no es
atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, exigen mayores
prestaciones en calidad, servicio y precio. Son parte fundamental del eslabo6n
competitivo de un sector, los compradores tienen poder cuando: el volumen de sus
compras es alto, los productos del sector son poco diferenciados, bajo costo de
cambio de proveedor, beneficios bajos del comprador, rentabilidad de los
compradores, entre otros.

A mayor organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias, por
consiguiente la empresa tendra una disminucion en los margenes de utilidad. La
situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene
estratégicamente integrarse hacia atréas.

v Poder de Negociacion de los Proveedores. La amenaza impuesta sobre la
industria por parte de los proveedores, a causa del poder que éstos disponen ya
sea por su grado de concentracion, por la especificidad de los insumos que
proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. Estos
compiten en precios y costos, sin disminuir la calidad de sus productos o servicios,
son pieza fundamental en el analisis estructural del comportamiento de un sector e
influyen en el posicionamiento de una empresa en un mercado o ser una amenaza
para su desarrollo. EI numero de proveedores importantes, la importancia del
sector para los proveedores, costo de cambio de los productos del proveedor,
posibilidad de integracion hacia delante del proveedor, importancia en el volumen
de compra, disponibilidad de insumos sustitutos, son variables que influyen en el
poder de negociacion de los proveedores.
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4.1.5.2. Andlisis de entorno interno.  Este andlisis comprende el entorno al
interior de la empresa, requiere del estudio de las caracteristicas en cuanto a
recursos, factores, medios, habilidades y capacidades que se dispone para hacer
frente al entorno externo. El estudio contempla el andlisis de variables que son
controladas por la empresa, es decir su comportamiento puede ser predecible,
permitiendo la toma de decisiones e implementacion de acciones correctivas para
encaminar o reorientar el adecuado funcionamiento de una empresa; de esta
forma conseguir los objetivos que se han planteado. En el presente proyecto se
tiene se cuenta las siguientes capacidades internas:

v Capacidad Directiva , son todas aquellas fortalezas o debilidades que tiene que
ver con la planeacién, direccion, toma de decisiones, coordinacion, control,
comunicacion, entre otros.

v’ Capacidad Competitiva, todas las variables relacionadas con el area de
marketing como la participacion en el mercado, calidad del producto, entre otros.

v’ Capacidad Financiera, tener en cuenta variables econémicas como deudas,
capital, rotacion de cartera, rentabilidad, entre otros.

v’ Capacidad Tecnoldgica, se incluyen todas las variables relacionadas con la
produccién, infraestructura, servicio, innovacion, entre otros.

v Capacidad Talento Humano, analizar las variables relacionadas con el recurso
humano como capacitaciones, competencias laborales, estabilidad, rotacion,
ausentismo, motivacion, sentido de pertenencia, entre otros.

4.1.5.3. Direccionamiento estratégico

4.1.5.3.1. La filosofia institucional. = Describe la postura y el compromiso que
tiene la institucion con relacibn a sus trabajadores, proveedores, clientes,
consumidores y en general para toda la sociedad. De esta definicion se sustenta la
formulacion de los principios corporativos y es marco de referencia de la mision.
Es a través del cumplimiento de su filosofia donde se manifiesta la integridad ética
y moral de la empresa.

El Direccionamiento Estratégico pretende responder a la pregunta ¢En donde
gueremos estar?, las Empresas para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado deben tener en claro hacia dénde van, es decir haber definido bien su
direccionamiento estratégico.

Principios corporativos. Los principios corporativos son el conjunto de valores,

creencias, normas, que regulan la vida de la Organizacion. Ellos definen aspectos
gue son importantes para la Empresa y que deben ser compartidos por todos. Por
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tanto constituyen la norma de vida Corporativa y el soporte de la cultura
organizacional.®

Cultura Corporativa. Lo podemos definir como el conjunto de creencias, valores,
costumbres y practicas de un grupo de personas que forman una organizacion;
aparecio de forma casual en la literatura inglesa en los afios 60, como sinénimo de
“clima”, cabe destacar la gran influencia que sobre la cultura corporativa tiene el
fundador, es decir, la empresa vera reflejada en ella la personalidad de su creador,
aunque con el tiempo puede quedar oculta a causa de los cambios llevados a
cabo por los grupos o subgrupos de personas que componen la organizacion.7

MISION: “Drucker afirma que plantear la pregunta ¢Cual es nuestro negocio?, es
sinbnimo de ¢Cual es nuestra mision?, la declaracion de la misién debe ser
duradera sobre el proposito que distingue a una empresa de otra similar, es la
declaracion de la “razén de ser” de una empresa y que es esencial para establecer
objetivos y formular estrategias con eficacia”8

La misidon es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la existencia de una
empresa u organizacién porque define, primero, lo que pretende cumplir en su
entorno o sistema social en el que actda; en segundo lugar lo que pretende hacer
y por ultimo, para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos
por algunos elementos como: la historia de la organizacion, las preferencias de la
gerencia y/o de los propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos
disponibles, y sus capacidades distintivas

VISION: La visién es una exposicion clara que indica hacia dénde se dirige la
empresa a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto
de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los
clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc.

Desde el punto de vista del autor, Jhonnathan Swift, “la vision es el arte de ver las
cosas invisibles.” La declaracion de la vision debe responder a la siguiente
pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?, que se desea para la empresa en el
futuro, cuales son sus aspiraciones.

6 GESTIOPOLIS, Biblioteca virtual, Planeacion estratégica, Disponible en:
http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/planeacion-estrategica-y-de-la-calidad.htm,
(Citado el 3 de febrero de 2012)

" EL RINCON DEL VAGO, Biblioteca virtual, La cultura corporativa practicas oficiales y no oficiales,
Disponible en: http://html.rincondelvago.com/cultura-corporativa.html, (Citado el 4 de febrero de
2012)

® FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson Prentice Hall, 2003. p
59
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OBJETIVOS CORPORATIVOS : “permiten establecer los planes de accion en que
incurrird la empresa, a corto, mediano y largo plazo. Los objetivos deben ser
medibles, claros, alcanzables y realizables, en el tiempo estimado. Deben
traducirse en objetivos especificos, los cuales registran la cantidad de recursos
asignados para cada actividad, ademas, son los responsables de la ejecucion de
las tareas programadas y del tiempo empleado en cada una de ellas.”

Los objetivos estratégicos permiten llevar a la mision y vision al terreno operativo,
y les da la direccion, para hacerlas realidad.

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para que una organizacion sea exitosa, sus gerentes y lideres deben dirigir a su
gente para que: 1) hagan las cosas correctas y 2) hagan las cosas correctamente.
La segunda, hacer las cosas correctamente, entra en el campo de la efectividad, y
otras habilidades gerenciales. La primera, hacer las cosas correctas, es la
estrategia empresarial (0 estrategia corporativa o estrategia de negocio).

La estrategia corporativa es de gran importancia para cualquier empresa, pequeia
o grande. En las grandes empresas, suelen ser los altos niveles gerenciales
guienes se ocupan del tema estratégico; sin embargo, a medida que un individuo
asciende en la escala, tiene que ir pensando cada dia mas en forma estratégica.
Las estrategias son las acciones que se emprenderan para alcanzar los objetivos
a largo plazo, el tiempo de horizonte para alcanzar los objetivos debe ser
congruente, normalmente entre 2 y 5 afios.

En la figura 8. Se puede observar que Para formular las estrategias se utiliza un
marco de tres etapas, donde se analizaran y evaluaran los factores internos y
externos de la empresa y finalmente determinar los valores reales para la toma de
decisiones.

v Etapa de Insumos.
v Etapa de adecuacién o Ajustes.
v Etapa de decisiones.

® GALINDO, Carlos Julio. Manual para la Creacién de Empresas. Bogota: Ecoe Ediciones,
2006.p 26
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Figura 8.Formulacion de estrategias

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

ETAPA DE INSUMOS: Resume el marco para la formulacion de estrategias, se
debe tener en cuenta matrices como: la Matriz de Perfil de Capacidades Internas,
la de Perfil de Oportunidades y Amenazas, la Matriz de Perfil Competitivo, la
Matriz de Evaluacion de Factores Internos, Matriz de Evaluacion de Factores
Externos y por ultimo, la Matriz Axiologica, que son los instrumentos basicos para
obtener informacién que luego sera utilizada en la siguiente etapa.

MATRIZ PERFIL DE CAPACIDADES INTERNAS. ( PCI)

Es una herramienta que se utiliza para definir las debilidades y fortalezas, y el
impacto que generan en la empresa.

1. Se debe determinar la informacion relevante que se va a recolectar en cada una
de las areas funcionales de la empresa, las cuales son:

v Capacidad Directiva , que son todas aquellas fortalezas o debilidades que tiene
gue ver con planeacién, direccion, toma de decisiones, coordinacién, control,
comunicacion, entre otros.

v/ Capacidad Competitiva, todas las variables relacionadas con el area de
marketing como la participacion en el mercado, calidad del producto, entre otros.

v’ Capacidad Financiera, tener en cuenta variables econémicas como deudas,
capital, rotacion de cartera, entre otros.
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v/ Capacidad Tecnolégica, se incluyen todas las variables relacionadas con la
produccion, infraestructura, servicio, entre otros.

v' Capacidad Talento Humano, analizar las variables relacionadas con el recurso
humano como capacitaciones, competencias laborales, estabilidad, rotacion,
ausentismo, motivacion, sentido de pertenencia, entre otros.

En la tabla No. 1. Se puede observar un ejemplo de la Matriz de Perfil de
Capacidades Interna.

Tabla 1. Matriz de perfil de capacidades internas

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

2. Se determina las fuentes necesarias para la recoleccion de informacion, las
cuales arrojaran datos relacionados con estados financieros, resultados de
auditorias, publicaciones internas, informes de gestion, reportes, encuestas o
entrevistas a trabajadores, reuniones, procedimientos, etc.

3. Una vez determinadas las fuentes de informacién a utilizar, se organiza la
informacion, tarea que debe ser realizada por todos los miembros de la empresa.
4. Luego de organizar la informacion, se la analiza y evalla, con el fin de conocer
el estado real de la empresa y sus capacidades, con el fin de detectar sus
fortalezas y sus debilidades.

5. Finalmente, luego de establecer el impacto de las potencialidades internas de la
empresa, se extraen todas las fortalezas y debilidades que se han identificado se
mide el grado de impacto de cada una de ellas y se utilizan en la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos (MEFI).

MATRIZ PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS (POAM). Para realizar
este andlisis se deben enumerar todos los Factores del entorno que influyen sobre
la Empresa y agruparlos en cada uno de los Grupos de Factores y finalmente
definir el Impacto que Genera en la Empresa.
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Las empresas no son entes aislados, tienen relaciones reciprocas con su entorno.
En la Tabla 2. Se puede ver un ejemplo del andlisis de la matriz (POAM), que
determina las amenazas, oportunidades y el impacto que le generan a la empresa.

Tabla 2. Matriz de perfil de oportunidades y amenazas

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI). Esta Matriz
resume y evalla las fortalezas y debilidades méas importantes dentro de las areas
funcionales de una Empresa y ademas ofrece una base para identificar y evaluar
las relaciones entre dichas areas. En la Tabla 3. Se puede ver el disefio de la tabla
de la Matriz MEFI.
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Tabla 3. Matriz de evaluacion de factores internos

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
Pasos para desarrollar la Matriz de Perfil Competitivo:

1. Asignar a cada uno de los factores o variables un Peso entre 1% [no importante]
a 100% [absolutamente importante].

2. El Peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo
para alcanzar el éxito de la empresa.

3. Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una
debilidad interna, los factores que se consideren que repercutiran mas en el
desempefio de la organizacién deben llevar los Pesos mas altos. El total de todos
los Pesos debe de sumar 100%.

4. Multiplique el Peso de cada factor por su Calificacién correspondiente para
determinar un Peso Ponderado para cada variable.

5. Sume los Peso Ponderados de cada variable para determinar el Total
Ponderado de la Empresa entera.

6. El Total Peso Ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0,
siendo el Peso Ponderado Promedio de 2.5
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7. Los Pesos Ponderados que estén muy por arriba de 2.5 indican una posicién
interna fuerte, y los pesos ponderados que estén por debajo de 2.5 indican una
posicién interna débil.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE). La Matriz
MEFE, facilita el resumen evaluativo de la informacion Econdmica, Social, Politica,
Tecnolbgica, Competitiva, Geogréficos. El procedimiento para la elaboracion de
esta matriz es similar al procedimiento de la matriz MEFI. En la Tabla 4. Se puede
ver el disefio de la tabla de la Matriz MEFE.

Pasos para desarrollar la Matriz de Perfil Competitivo:

1. Asignar a cada uno de los factores o variables externas un Peso entre 1% [no
importante] a 100% [absolutamente importante].

2. El Peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo
para alcanzar el éxito de la empresa en el sector.

3. Independientemente de que el factor clave represente una Oportunidad o una
Amenaza externa, los factores que se consideren que repercutiran mas en el
desempefio de la organizacién deben llevar los Pesos mas altos. El total de todos
los Pesos debe de sumar 100%.

4. Multiplique el Peso de cada factor por su Calificacién correspondiente para
determinar un Peso Ponderado para cada variable.

5. Sume los Peso Ponderados de cada variable para determinar el Total
Ponderado de la Empresa entera.

6. El Total Peso Ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0,
siendo el Peso Ponderado Promedio de 2.5

7. Los Pesos Ponderados que estén muy por arriba de 2.5 indican que la empresa
responde bien a las oportunidades y amenazas, y los pesos ponderados que estén
por debajo de 2.5 indican que no se estan aprovechando las oportunidades y que
las amenazas pueden hacer mucho dafio.

47



Tabla 4. Matriz de evaluacion de factores externos.

La tabla No 4 resume el procedimiento para realizar la Matriz de Factores
Externos.

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC). “El objetivo de esta matriz es
identificar los principales competidores de la empresa asi como sus factores clave
particulares, en relaciébn con una muestra de la posicion estratégica de la empresa.
En la Matriz de Perfil Competitivo, los factores criticos o determinantes para el
éxito son mas amplios, incluye cuestiones internas o externas e inclusive puede
concentrarse solo en factores internos.” En la Tabla 5. Se puede ver el disefio de
la tabla de la Matriz MPC.
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Tabla 5. Matriz de perfil competitivo (MPC).

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

La Matriz de Perfil Competitivo es una herramienta que resume la informacion de
los factores clave de éxito de la empresa y de la competencia, con frecuencia la
identificacion y la evaluacién de los objetivos, estrategias, debilidades y fortalezas
de los competidores, es considerada la parte mas importante del proceso de la
formulacion de las estrategias, para su buen desarrollo es muy importante
responder a preguntas como:

¢, Quiénes son nuestros competidores?

¢ Qué factores claves son los de mayor importancia para tener éxito en la
industria?

¢,Cual es la importancia relativa de cada factor decisivo para el éxito de la
industria?
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¢Hasta qué punto es importante cada competidor fuerte o débil en cada factor
decisivo del éxito?

En general ¢ Qué tan fuerte o débil es cada competidor importante?
Pasos para desarrollar la Matriz de Perfil Competitivo:

1. Identificar a los competidores, y los factores decisivos de éxito.

2. Asignar Ponderacion a cada factor indicando su importancia, que puede variar
entre 1% [no importante] a 100% [absolutamente importante]. La suma total de
dicha ponderacion debe sumar 100%

3. Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor, de acuerdo a la siguiente
condicion:

4. Un valor de, 4= muy fuertes, 3= fuertes, 2= débiles, 1= muy deébiles. En lo
posible las calificaciones deben basarse en informacion objetiva.

5. Multiplicar la ponderacion por la calificacion de cada factor de éxito para
establecer un resultado ponderado.

6. Sumar los resultados ponderados para cada empresa, con el objetivo de
establecer el resultado total ponderado para cada competidor.

7. El resultado total ponderado, revela la fortaleza total de la empresa en
comparacion con la de sus competidores, el total ponderado mas alto indicara el
competidor mas amenazante, mientras el menor revela el mas débil. Los totales
ponderados varian de 1.0 (bajo) a 4.0 (alto)

MATRIZ AXIOLOGICA. “Esta Matriz es un ejercicio de la Alta Gerencia,
representada a través de la ordenacion rectangular de un conjunto de variables del
mismo tipo (Valores y Principios vs Grupos de referencia), cuyo fin es servir de
guia para formular la escala de Valores de la Organizacion, puede constituirse en
un apoyo para diagnosticar a futuro. Permite evidenciar el significado de los
Valores y Principios Corporativos para los diferentes grupos de referencia.” En la
Tabla 6. Se puede ver un ejemplo de esta Matriz, que verifica la aplicacion por
parte de la empresa a los grupos de referencia, empleados, proveedores, clientes,
entre otros.
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Tabla 6. Matriz axiologica

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

ETAPA DE ADECUACION O AJUSTES. Se generan estrategias alternativas y
viables utilizando la informacion obtenida en la etapa de insumos, es decir,
alineando factores internos y externos clave. Las matrices que se utilizan en esta
etapa son: Matriz DOFA, Matriz de la Gran Estrategia, Matriz PEYEA, Matriz I/E, y
Matriz BCG.

MATRIZ DOFA. El método DOFA, es una herramienta utilizada como método de
diagnostico empresarial en el proceso de planeacidén estratégica, se caracteriza
por ser una herramienta muy conocida, pero realmente son pocas las empresas
gue conocen a cabalidad su aplicacién en la administracion moderna, como
también en el area técnica y operativa de las industrias.

Realizar una lluvia de ideas, donde se absorba toda la informacion posible para
identificar los factores que favorecen y afectan la empresa, como también sus
causas y consecuencias, a través de un correcto analisis del entorno externo e
interno.

“La matriz DOFA trabaja en conjunto con otras herramientas como la Matriz Perfil
de Capacidades Internas, Matriz Perfil de Oportunidades y Amenazas y la Matriz
Perfil Competitivo, para dar un diagnostico estratégico que lleve a la empresa a
integrar procesos que se anticipen o minimicen las amenazas del medio, el
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fortalecimiento de las debilidades de la empresa, el potenciamiento de las
fortalezas internas y el real aprovechamiento de las oportunidades. El resultado
debe ser integrado a todos los niveles de la empresa, de tal manera que todas las
actividades y compromisos se complementen para que todos los esfuerzos de la
empresa vayan en un solo sentido.

Es muy importante hacer un cruce de informacion en esta matriz con el fin de
determinar las estrategias conducentes a potencializar las fortalezas y las
oportunidades, a neutralizar, evitar o minimizar las debilidades y planear
detalladamente las contingencias necesarias para enfrentar la materializacion de
las amenazas. Las estrategias deben ser acciones lo suficientemente preparadas
para que sean objetivas, controlables, cuantificables o susceptibles de hacerle
seguimiento con base indicadores de gestion.”

v Estrategias y Acciones FO, usar las Fortalezas para aprovechar las
Oportunidades

v’ Estrategias y Acciones FA, usar las Fortalezas para evitar las Amenazas

v’ Estrategias y Acciones DA, reducir las Debilidades y evitar las Amenazas

v Estrategias y Acciones DO, superar las Debilidades aprovechando las
Oportunidades.

En la Tabla 7. Se puede ver el diseiio un ejemplo de la Matriz DOFA.

Tabla 7. Matriz Dofa.

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Los pasos para construir una Matriz DOFA son los siguientes:

1. Hacer una lista de las Fortalezas internas clave.

2. Hacer una lista de las Debilidades internas decisivas.

3. Hacer una lista de las Oportunidades externas importantes.

4. Hacer una lista de las Amenazas externas clave

5. Comparar las Fortalezas internas con las Oportunidades Externas y registrar las
Estrategias FO resultantes.

6. Comparar las Fortalezas internas con las Amenazas Externas y registrar las
Estrategias FA resultantes.

7. Comparar las Debilidades internas con las Oportunidades Externas y registrar
las Estrategias DO resultantes.

8. Comparar las Debilidades internas con las Amenazas Externas y registrar las
Estrategias DA resultantes.

MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP [BCG]. “La Matriz BCG, también
conocida como la Matriz de crecimiento o participacion, es una herramienta de la
Planeacion Estratégica, que utiliza un método grafico para llevar a cabo un analisis
de la cartera de negocios, asi como la posicion de un negocio o un producto
dentro del mercado. Se basa en la teoria del ciclo de vida del producto, su
finalidad es ayudar a decidir enfoques para distintos negocios o unidades
estratégicas de negocio es decir, entre areas o empresas, especialmente en
aquellas donde debemos invertir, retirar la inversién o incluso abandonar.”

Como se muestra en el grafico No. 1, es una matriz con cuatro cuadrantes, donde
se clasifican los productos o unidades estratégicas de negocio segun la tasa de
crecimiento del mercado, es decir se utiliza para determinar qué prioridades se
deben dar en la cartera de productos de una unidad de negocios, para asegurar la
creacion de valor a largo plazo.

“Una empresa debe tener una cartera de productos que contenga dos tipos de
productos; unos productos de Alto-Crecimiento que necesiten aportes de efectivo,
y otros productos que de Bajo-Crecimiento pero que generen mucho efectivo”

En la Tabla 8. Se puede ver el modelo Matriz BCG, que contiene dos dimensiones:
Participacion de Mercado y crecimiento del Mercado, y cuatro segmentos o
categorias designadas con los siguientes nombres caracteristico de esta Matriz:
Estrella, Vaca Lechera, Perro o Hueso, Interrogante.
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Grafica 1. Matriz de Boston Consulting Group

Fuente: http://www.slideshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-anlisis-estratgico

Los productos que se encuentran en el cuadrante Estrella, muestran un réapido
crecimiento y una alta participacion de mercado, son lideres en el negocio por
consiguiente deben generar también grandes cantidades de efectivo, pero como
utilizan grandes cantidades de efectivo practicamente todo el efectivo que generan
[publicidad, promocion de ventas, entre otros], tienen que balancear su flujo de
efectivo neto por lo tanto no son generadores netos de efectivo, sin embargo debe
hacerse cualquier esfuerzo necesario para mantener su participacion de mercado
porque la recompensa seran Vacas lecheras.

Los productos que se encuentran en el cuadrante Vaca Lechera, muestran un
crecimiento bajo pero una alta participacion en el mercado, generan una gran
cantidad de efectivo neto para la empresa debido al crecimiento lento y las bajas
inversiones de efectivo.

Los productos que se encuentran en el cuadrante Perro o Hueso, muestran un
crecimiento lento y una baja participacion de mercado, no generan efectivo [ventas
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muy bajas con margenes muy bajos], la empresa debe evitar y disminuir el nimero
de perros, tener cuidado en emprender costosos planes de rescate, si los perros
no generan dinero deben ser liquidados.

Los productos que se encuentran en el cuadrante Signo de Interrogacion,
muestran un alto crecimiento y una baja participacion de mercado, son
generadores negativos de efectivo, ya que requieren altas inversiones de efectivo
para llegar a generar ventas importantes, si la participacion de mercado se
mantiene invariable los Signos de Interrogacidon solo absorberan grandes
cantidades de efectivo.

“Lo anterior quiere decir que, la empresa debe, mantener una o varias Vacas
Lecheras que le generen suficiente efectivo para financiar todas las operaciones
de la empresa; tener una o0 mas Estrellas que son productos que a futuro se
convertirdn en vacas lecheras; tener cero Perros, o tener pocos solo para
mantener un cierto nivel de operaciones que facilite la distribucion de los gastos
generales, o porque son solicitados por algunos clientes importantes; tratar de
convertir a los Signos de Interrogacion en estrellas o salir de ellos.”

“La matriz BSG tiene como Beneficios, fabricar y vender productos nuevos en un
precio bajo como para conseguir liderazgo temprano en la participacion de
mercado, una vez que se convierta en producto estrella, estara destinado a ser
rentable; es beneficioso para los Gerentes evaluar la situacién actual de su cartera
de productos y poderlos distinguir entre Estrellas, Vacas Lecheras, Perros y
Signos de Interrogacion , con el fin de poder tomar decisiones; esta Matriz es muy
aplicable en empresas grandes que manejan volumen y experiencia; el modelo es
simple y facil de entender y proporciona una base para tomar decisiones y
prepararse para las acciones futuras.

La Matriz BCG tiene como Limitaciones, que descuida los efectos de la sinergia
entre las unidades de negocios; la alta participacion de mercado no es el Unico
factor de éxito; el crecimiento del mercado no es el Unico indicador atractivo de un
mercado; problemas al conseguir los datos sobre participacion de mercado y
crecimiento del mercado; no hay una clara definiciébn de qué es lo que constituye
un mercado; una alta participacion del mercado no conduce siempre a la
rentabilidad permanente; el modelo utiliza solamente dos dimensiones:
participaciéon del mercado y tasa de crecimiento, esto obliga a la gestion a
acentuar un producto o liquidarlo permanentemente; el modelo descuida a los
competidores pequefios que tienen participaciones de mercado de crecimiento
rapido.”

Para realizar la Matriz BCG, se debe tener en cuenta el célculo de la tasa de

crecimiento de la industria o del mercado y el célculo de la participacion relativa de
mercado
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MATRIZ INTERNA — EXTERNA. [I/E]. “La Matriz I/E se basa en dos dimensiones
clave que son: sobre el eje X los puntajes de valor totales de la Matriz EFI y sobre
el eje Y los puntajes totales de la Matriz EFE. Cada unidad estratégica de negocio
de la empresa debe construir una Matriz EFl y una Matriz EFE. Los puntajes de
valor totales correspondientes a cada unidad estratégica de negocio permiten la
elaboracion de la Matriz I/E.

Un puntaje de valor total de la Matriz EFI de 1.0 a 1.99, registrado sobre el eje X
de la Matriz I/E, representa una posicion interna débil; una puntaje de 2.0 a 2.99
se considera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posiciéon
interna sélida. De modo similar, un puntaje de valor total de la Matriz EFE de 1.0 a
1.99, registrado sobre el eje y, se considera bajo; un puntaje de 2.0 a 2.99
representa un valor medio y un puntaje de 3.0 a 4.0 es un valor alto.” En el grafico
No. 2. Se puede ver el modelo Matriz I/E.

Grafica 2. Matriz Interna — Externa I/E
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Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

“La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes
implicaciones estratégicas. En primer lugar, se puede decir que la recomendacion
para las divisiones que caen en las celdas I, Il o IV seria “Crecer y construir’. Las
estrategias intensivas como: Penetracion en el mercado, desarrollo del mercado o
desarrollo del producto o las integrativas, como: Integracion hacia atras,
integracion hacia delante e integracion horizontal, tal vez sean las mas
convenientes para estas divisiones. En segundo, las divisiones que caen en las
celdas Ill, V o VII se pueden administrar mejor con estrategias para “Retener y
mantener”; la penetracion en el mercado y el desarrollo del producto son dos
estrategias comunmente empleadas para este tipo de divisiones. En tercero, una
recomendacion frecuente para las divisiones que caen en las celdas VI, VIII o IX
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es “Cosechar o desinvertir’. Las organizaciones de éxito son capaces de lograr
una cartera de negocios colocados dentro o en torno a la celda | en la matriz IE.”

MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA. (MGE). Instrumento utilizado para formular
estrategias de caracter alternativo, se compone por un plano cartesiano, tal como
se ilustra en el grafico No 3, esta Matriz se basa en dos Dimensiones: Posicion
Competitiva y Crecimiento del Mercado, las estrategias adecuadas para una
organizacion aparecen en cada cuadrante.

Grafica 3. Matriz de la gran estrategia

CRECIMIEMT O RAPIDO DEL MERCADO:

Cuadrante Il
1. Desarrt el mercado 1.
2. Penetr en el mercado 2.
3. Desarr del producto 3.
4. Integr n horizontal 4,
5. Desiny id 5.
6. liquidacion B.
7. Diversificacidn concéntrica
Posicién competitiva débil Posicidén competitiva fuerte
Cuadrarte I Cuadrante I\
1. Atrincheramiento 1. Diversificacidn concéntrica
2. Diversif idn concéntrica 2. Diversi n horizont al
3. Dwersi N horizontal 3. Dwersi nen
4 v N en conglomerado
Ct 4 Empresas de riesgo
5. e compartido
6. Liquidacion

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Las empresas situadas en el cuadrante | de la Matriz de la Gran Estrategia se
encuentran en magnifica posicion, las empresas que estan situadas en el
cuadrante Il necesitan evaluar seriamente su actual enfoque con respecto al
mercado, las empresas que estan situadas en el cuadrante Ill compiten en una
industria de crecimiento lento y poseen una posicibn competitiva débil, las
empresas que estan situadas en el cuadrante IV poseen una fuerte posicidon
competitiva pero estan en una industria de crecimiento lento.

MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALUACION DE LA
ACCION. (PEYEA). La Matriz PEYEA representada en el grafico No. 4, cuenta
con cuatro cuadrantes que indica si una estrategia es agresiva, conservadora,
defensiva o competitiva, los ejes de la matriz representan dos dimensiones
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internas [Fuerza Financiera, Ventaja Competitiva] y dos dimensiones externas
[Estabilidad del Ambiente, Fuerza de la Industria].

Numerosas variables podrian constituir cada una de las dimensiones de los ejes
representadas en la Matriz.

1. “Seleccione una serie de variables que incluyan la Fuerza Financiera FF, la
Ventaja Competitiva VC, la Estabilidad del Ambiente EA, y la Fuerza de la
Industria FI.

2. Adjudicar un valor numeérico de +1[Peor] a +6[Mejor] a cada una de las
Variables que constituyen las dimensiones FF y FI.

3. Asignar un valor numérico de -1[Mejor] a -6[Peor] a cada una de las variables
gue constituyen las dimensiones VC y EA.

4. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA y Fl en el eje correspondiente
de la Matriz PEYEA.

5. Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto resultante, sumar las
dos calificaciones del eje Y, y anotar el punto resultante, anotar el punto resultante
de la interseccion del nuevo punto XY.

6. Trazar un vector direccional del origen de la Matriz PEYEA por el nuevo punto
de la interseccion, este vector revelara el tipo de estrategia recomendable para la
organizacion:

Grafica 4. Matriz Peyea

Fuente: http://es.scribd.com/oc/54058265/10/La-Matriz-P-E-Y-E-A
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ETAPA DE DECISIONES. El analisis y la intuicion proporcionan una base para
tomar decisiones respecto a la formulacién de la estrategia. Las Matrices de ajuste
nos presentan alternativas posibles de estrategias, que seran calificadas en la
etapa de decisiones a través de la Matriz Cuantitativa de la Planificacion
Estratégica [MCPE].

MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA (MCPE).
Utiliza la informacion de la Etapa de Insumos para evaluar en forma objetiva las
estrategias alternativas viables identificadas en la Etapa de Ajustes, y con base en
los factores criticos para el éxito, internos y externos le permitira definir en forma
objetiva cuales son las mejores estrategias alternativas a implementar. En la tabla
No. 8, se observan los cuadrantes que la conforman.

Tabla 8. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica

FACTORES CRITICOS PARA ELEXITO FPESO ) ESTRATEGIA | ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
HUMERO E-1 E-2 E-3 E-4
OPORTUNIDADES C. A T.C. A (C. A T.C. A oA T.C.h. JC.A T.C.h.
1 |oOrganismos aptos para recibir capacitacidén P.AP.D. 0,10 4 0,40 3 0,30 4 0,40
z [IUTE punto de apoy o para desarrollo del P.AP.D. 0,10 4 0,40 4 0,40 1 0,10
2 |FUMDEM presta awuda logistica al P.AP.D. 0,10 3 0,30 1 0,10 1 0,10
4 |Posibles nexos con la Guarnicidn hilitar. 0,05 3 0,15 1 0,05
5 |Cuerpo de Bormberos para capacitados como volun-
tariosy recibir ayuda logistic a 0,10 4 0,40 1 0.10 2 0,20
6 |Equipo médico especialista en el area de psiquiatria. 0,05 1 0,05 4 0,20
7 |Mo existe otro Organismo para Brindar esta asistencia.| 0,08 4 0,32
AMEMNAZAS
1 |Pocointerés de las comunidades al P AP D 0,08 4 0,32 2 0.16
2 |Poca informacidn en comunidades acerca de de-
sastres de menar grado. 0.08 1 0.08 2 0,16
3 |El efecto ermocional dd woluntanio capacitado. 0,08 0,00 1 0,08 3 0,24
4 |Fala de compromiso del voluntadado capacitado 0,00
con el PLAP.D. 0,08 0,00 4 0,32 2 0,16
4 |Riesgo de Cruz Roja “enezolana de perder la continui-
dad del P.AP.OL 0,10 3 0,30 2 0,20 4 0,40 3 0,30
FORTALEZFAS
1 |Estructura organiz ativa bien definida. 0,05 2 0,10 4 0,20 4 0,20 3 0.15
2 |Definicidn clara de su procesao funcional, 007 3 0,21 4 0,28 4 0,28 3 0.21
3 |Personal directivo altarmente calificado. 0,05 3 0,15 3 0,15 4 0.20 3 0,15
4 |Programas de capacitacion actualiz ados 0,05 4 0,20 3 0,15 4 0.20 3 0,15
a5 Realiza reuniones periodicas con coordinadores
regionales. 0,04 2 0,08 1 0,04 1 0,04
6 |Registro manual de los datos de sus voluntarios
capacitados. 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04
7 _|Relacidn armoniosa entre los woluntaiados. 0,04 1 0,04 1 0,04
DEBILIDADES
1 |Presupuesto defuncionamiento anual 0,09 4 0,36 3 0,27 4 0,36
2 |Solo apovo financiero v tecnold dco de la American
Fed Cross. 0,10 2 0,20 4 0,40
3 |Lentitud del manejo de los recursos financieros 0,05 3 0,15 4 0,20
4 |Falta de sisterma de administracion estratégica 0,05 3 0,15
5 |Falta de indicadores de contral. 0,05 2 0,10 2 0,10 2 0,10 1 0,05
6 |Canales de comunicacion inapropiados 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05
7 |Espacio fisico inadecuado v dependiente. 0,05
2 |Wehiculo propio. 0,05 1 0,05
g |Apoyo de la direccidon de salud v bienestar social de la
institucicon 0.10 3 0,30 3 0,30 4 0,40 3 0,30
10 M otivacidn & la comunidad 0,07 3 0,21 1 0,07 1 0,07
TOTALES 2,00 4,69 3,15 4,36 2,27

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Pasos para construir la Matriz MCPE.

1. “Hacer una lista de las debilidades y fortalezas internas claves y de las
amenazas y oportunidades externas en la columna izquierda de la Matriz MCPE.

2. Asignar clasificaciones a cada factor interno y externo clave.

3. Analizar las Matrices de la etapa de ajustes e identificar estrategias alternativas
gue la organizacion proyecte llevar a cabo.

4. Determinar los puntajes de atraccion. Valores numeéricos que indican la
atraccion relativa de cada estrategia en un conjunto dado de alternativas.

5. Calcular los puntajes totales de atraccion. Producto de multiplicar las
clasificaciones, por los puntos de atraccién en cada fila.

6. Calcular la suma total de los puntajes de atraccion. Sumatoria de todos los
puntajes totales de atraccion. Estos puntajes muestran la estrategia mas atractiva
en cada conjunto de alternativas.”

PLAN DE ACCION. La fase de mayor dinamismo dentro del Plan Estratégico es el
Plan de Accion, es como si le dotaramos a todo el estudio tedrico que hemos
desarrollado, un par de extremidades para que pueda tener accion, es decir es
hacer que una Estrategia se traduzca en Acciones Concretas para que sea una
Estrategia Efectiva.

v Objetivo Corporativo, un Plan de Accion debe tener un objetivo, no podemos
iniciar un plan de accién si no sabemos lo que queremos lograr, un objetivo debe
tener las siguientes caracteristicas: Verbo en infinitivo, a largo plazo, cualitativo,
medible, alcanzable, real, especifico y acotado al tiempo. Los Objetivos
Corporativos tienen su inicio del cruce de las estrategias generadas en la DOFA.

v’ Estrategias, de un objetivo Corporativo se pueden generar muchas Estrategias,
con el fin de lograr que se cumpla ese objetivo, las Estrategias muestran en forma
general lo que se estd planeando hacer, sin que se especifique exactamente lo
gue se va a realizar. Estas Estrategias deben mostrar el camino que se seguira
durante el desarrollo y ejecucién del Plan de Accion.

v' Metas, cada Estrategia puede generar varias metas con el fin de que se cumpla
esa Estrategia, trazar metas da una vision a largo plazo y una motivacion a corto
plazo, las metas son la expresiéon cuantificable de los objetivos y deben ser:
razonables, motivadoras, claras, controlables,

v’ Actividades o Tareas, para el cumplimiento de cada meta es necesario realizar
una o varias actividades, las tareas deben lo mas especificas y detalladas
posibles, reflejando cada paso que sea necesario. Las tareas deben tener tiempos
especificos, fechas de inicio y fechas de finalizacion, para lo cual es aconsejable
adaptar al formato del Plan de Accién una grafica de Gantt para tal propdsito.

v Responsables, en todo plan de accién se deben asignar los responsables de
cada tarea, y deben ser involucrados en la elaboracion del plan de accion.

v Presupuesto, constituye la valorizacién en unidades monetarias de los recursos
requeridos para realizar las actividades o tareas programadas, establecidas en el
Plan de Accion.
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v Tiempo de horizonte, es el periodo de tiempo para el cual se elabora el Plan
Estratégico. El tiempo de horizonte a largo plazo, incluye metas y planes
estratégicos y se extienden hasta los cinco afos; tiempo a mediano plazo incluye
objetivos tacticos y tienen un horizonte hasta de dos afios; Tiempo a corto plazo
incluye los objetivos operacionales para cada area de trabajo y los individuos,
tiene un horizonte de un afio 0 menos.

v Indicadores de Gestion, permiten tener el control adecuado del plan de accion y
resultan ser una manifestacion de los objetivos estratégicos de la empresa a partir
de su mision, son el resultado de la necesidad de asegurar la integracion entre los
resultados operacionales y estratégicos de la empresa.

v Indicadores de Desempefio, revelan el cumplimiento de las metas del plan
estratégico, es decir se mide la efectividad y la eficiencia de las actividades del
plan de accion.

Un plan de accion nos permite organizarnos, planear, ejecutar, evaluar y corregir
situaciones prioritarias que repercuten en nuestra eficiencia y competitividad.

4.2 MARCO CONCEPTUAL

ALMACENAMIENTO: Actividad destinada a mantener las existencias de
materiales o productos objeto de la actividad de la cadena logistica, asi como a
guardarlas, conservarlas y gestionarlas adecuadamente.

AMENAZAS : Son factores del entorno externo cuyo efecto potencial es hacer que
los productos, servicios 0 acciones pierdan valor relativo, o que disminuyan las
posibilidades de supervivencia a largo plazo.

ANALISIS DOFA : Consiste en evaluar los puntos fuertes y débiles internos de una
compafia y sus oportunidades y amenazas externas. Como herramienta es de
gran uso para obtener una rapida vision general de la situacion estratégica de una
empresa. En otras palabras, los puntos fuertes de una compafia son importantes
porque pueden servir como principales bloques de construccion de estrategias; los
aspectos débiles son relevantes por que pueden representar los puntos
vulnerables que necesitan corregirse. Las oportunidades y amenazas intervienen
por que una buena estrategia trata de captar las oportunidades aprovechables y
de defenderse contra amenazas para el bienestar de la compafiia.

Esta herramienta de formulacion de estrategias esta orientada a desarrollar cuatro
tipos a saber:

1. Estrategias (FO) Fortalezas vs. Oportunidades: significa usar fortalezas internas
para aprovechar oportunidades externas.
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2. Estrategias (DO) Debilidades vs. Oportunidades: significa aprovechar las
oportunidades externas para atenuar las debilidades internas.

3. Estrategias (FA) Fortalezas vs. Amenazas: significa aprovechar las fortalezas
internas para disminuir o eliminar las amenazas externas.

4. Estrategias (DA) Debilidades vs. Amenazas: significa que debe actuarse para
contrarrestar la debilidad interna y la amenaza externa.

APROVISIONAMIENTO: Gestion de los materiales entre los puntos de
adquisicion y las plantas de produccion donde seran procesados.

CULTURA ORGANIZACIONAL: se relaciona al comportamiento del personal,
valores, principios y la forma como se siente el personal ante el trato.

DEBILIDADES: Son las carencias o incapacidades que tiene la empresa para
afrontar el medio exterior en forma eficaz.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: es el andlisis de fortalezas y debilidades
internas de la empresa, asi como amenazas y oportunidades que enfrenta del
medio externo.

EFECTIVIDAD: Concepto que involucra la eficiencia y la eficacia, entonces
consiste en alcanzar los resultados programados a través de un uso éptimo de los
recursos involucrados.

EFICACIA: Como el grado en que se logra los objetivos y metas de un plan,
programa, proyecto en la poblacion en la que se espera beneficiar en un tiempo
previamente establecido (sin tener en cuenta la variable costos).

Consiste en concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos
gue realmente deben llevarse a cavo para el cumplimiento de los objetivos
formulados.

EFICIENCIA: Es basicamente un andlisis de los costos a los cuales una empresa
o entidad alcanza resultados en un periodo de tiempo determinado (optimizacion
de los recursos) Logro de un objetivo al menor costo posible.

ENTORNO: Es el ambiente que estd compuesto por todos aquellos factores,
internos o externos, que influyen directa o indirectamente es su actividad.

ESTRATEGIA: La estrategia esta relacionada con la competencia y si no la
hubiera, la empresa tuviera planes pero no estrategias, por lo tanto es el patron
gue integra las principales directrices de la empresa y establece la secuencia
coherente de las acciones as realizar ajustadas a los medios.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA : Proceso mediante el cual se compara lo
planeado con lo realizado, teniendo en cuenta que se puede hacer sobre el
proceso en si y sobre el resultado final. Generalmente incluye tres pasos a saber:
1. Rendimiento de la empresa, es decir auditoria estratégica para determinar lo
gue esta aconteciendo dentro de la empresa.

2. Comparacion del rendimiento de la empresa con los objetivos y los estandares.
3. Acciones correctivas.

FORTALEZAS: Son los factores identificados como capacidades que tiene la
empresa para realizar de forma eficaz sus actividades. Son capacidades
distintivas que muestran que la empresa es competente.

LIDERAZGO: Es la capacidad y la energia necesaria para empujar y atraer a la
gente hacia la consecucion de objetivos comunes.

MACROAMBIENTE: Ambiente externo o general en el que se desarrolla la
empresa cuyas variables o factores inciden en su modo de actuar.

La funcion del marketing estratégico consiste en seguir la evolucion del mercado
de referencia e identificar los diferentes productos-mercados y segmentos actuales
0 potenciales, sobre la base de un andlisis de la diversidad de las necesidades a
encontrar.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE): En esta etapa
se estudia en detalle la situacion del entorno externo, del mercado, la de los
principales competidores y la de la industria en general; de esta forma ser& posible
establecer la posicion competitiva de la empresa, asi como también las acciones
mas convenientes en el futuro.

Con el analisis del entorno se desea, por un lado, identificar los aspectos
estructurales con los cuales debe convivir la empresa, y por otro lado, establecer
las principales oportunidades y amenazas del medio. Todo estudio debe estar
enmarcado en el tiempo y en el espacio, es decir, tener claridad en cuanto el
marco de referencia utilizado.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI): EIl prop6sito en
esta etapa es conocer mas detalladamente a la empresa, para de esta forma
poder establecer posteriormente comparaciones mas precisas con los
competidores. Desde el punto de vista estratégico, la informacién mas relevante
es la relacionada con las fortalezas y las debilidades de la empresa, asi como el
establecimiento de los indicadores de desempefio comercial y financiero, y las
proyecciones realizadas con base histérica.
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MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC): Se considera que las fuerzas
competitivas son los hechos y tendencias que mas pueden influir en la posicion
estratégica de una empresa, para lo cual se elaborara una Matriz de Perfil
Competitivo.

Esta matriz identifica a los competidores mas importantes y determina sus
fortalezas y debilidades particulares. Los juicios son subjetivos por lo tanto es
recomendable usarlos con cautela.

MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE ACCION (PEEA):
Esta matriz se utiliza para determinar qué tipo de estrategias requiere la empresa:
agresivas, conservadoras, defensivas y/o competitivas.

MATRIZ INTERNA EXTERNA (IE): Muestra el esquema que para el estudio se
toma la informacién empleando los resultados totales ponderados de factores
internos (en eje de las X) y los resultados totales externos (en el eje Y). En el
analisis, las coordenadas abarcan cualquier cuadrante determinado para luego
determinar los diferentes tipos de estrategias.

MICROAMBIENTE: Ambiente externo a la empresa en el cual se desarrollan
agentes similares a ésta y agentes con los cuales mantiene una relacion directa
como clientes, proveedores, entre otros.

MISION: Es la razén de ser de la empresa. Responde a preguntas: ¢Qué tengo
gue hacer todos los dias para concretar la perspectiva de futuro? ¢ Para qué y por
qué existimos como organizacion?

OBJETIVOS: Son los resultados a largo y a corto plazo que una empresa espera
lograr para hacer real la mision y vision de la empresa, estos deben ser concretos,
alcanzables, mesurables y operacionales. Son los fines y es el qué.

OPORTUNIDADES: Son factores externos no controlables que ayudan a la
empresa a satisfacer mejor al cliente o beneficiario, que sirven para disminuir
riesgos, que mejoran los beneficios y las posibilidades de supervivencia a largo
plazo. Al ser definidas, interpretadas y utilizadas serviran para impulsar el
desarrollo institucional.

PERMISO SANITARIO: Es el documento expedido por el Instituto Nacional de
Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, Invima, por el cual se autoriza a un
microempresario para fabricar y vender alimentos de consumo humano, en el
territorio nacional, exceptuando los alimentos mencionados en el articulo 1o.

POLITICAS: Guias para orientar la accion administrativa, lineamientos generales
para cumplir los objetivos a través de las estrategias.
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PRINCIPIOS CORPORATIVOS: son el conjunto de valores, creencias, normas,
gue regulan la vida de una empresa, constituyen la norma de vida corporativa y el
soporte de la cultura organizacional.

VALORES: Descriptores morales que muestran la responsabilidad ética y social
en el desarrollo de las labores del negocio.

VENTAJA COMPARATIVA: (Tsakok1990.) Se relaciona con la comparacion de la
eficiencia en la produccién de dos empresas: aquella con el costo mas bajo es
relativamente mas eficiente y por lo tanto, tiene ventaja comparativa. La eficiencia
puede deberse a diversos factores, tales como el uso de menos materia prima e
insumos por unidad producida, la utilizacion de menos recursos humanos por
unidad de producto, en términos de sus ganancias o en el ahorro.*°

VENTAJA COMPETITIVA: Diferencias favorables respecto a los competidores
(que les permita mantener en el futuro) en la produccion y suministro de productos
y servicios de una empresa o cadena logistica.

VISION: es una formulacion de la situacion futura deseable para la empresa. La
vision puede ser expresada en una o varias frases redactadas de manera atractiva
y motivadora. Sefiala el rumbo, entrelaza el presente y el futuro de la organizacion.

4.3 MARCO SITUACIONAL

El presente proyecto se desarrollara e iniciard sus operaciones a mediados del
aflo 2012. En el municipio de Pasto, Ciudad donde funciona la empresa Mas
Fruta, cuya sede principal se encuentra ubicada en la Calle 21 # 6 - 130 Barrio
Parque Bolivar Tel: 7315294-7368240-3217054017- Fax: 7308429.

Tiene 2 cedes, una en el Centro Comercial Amorel Centro, en la Calle 16 # 212 -6
y la otra en la carrera 30 N° 16B - 76 Barrio Parque Infantil

1% ARESE, Héctor Félix Comercio y Marketing Internacional. Modelo para el disefio Estratégico.
Grupo Editorial Norma. 1999. p 431

65



MAPA SITUACIONAL DE LA EMPRESA MAS FRUTA
El grafico No 5. Muestra claramente donde se encuentra situado Mas Fruta

Parque Bolivar y su area estratégica de accion.

Grafica 5. Mas Fruta Parque Bolivar

MAS FRUTA
PARQUE BOLIVAR

Fuente: http://184.72.113.77/VisualMI5/VisualMI5-debug/VisualMI5.html
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El grafico No 6. Muestra claramente donde se encuentra situado Mas Fruta Amorel
y Su area estratégica de accion.

Grafica 6. Mas Fruta Amorel

MAS FRUTA
AMOREL

Fuente: http://184.72.113.77/VisualMI5/VisualMI5-debug/VisualMI5.html

El grafico No 7. Muestra claramente donde se encuentra situado Mas Fruta
Parque Infantil y su area estratégica de accion.

Grafica 7. Mas Fruta Parque Infantil

Fuente: http://184.72.113.77/VisualMI5/VisualMI5-debug/VisualMI5.html
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4.4 MARCO TEMPORAL

El presente Plan desarrollado para la empresa Mas Fruta, estd proyectado para
ejecutarse desde el afio 2012 hasta el afio 2016.

4.5 MARCO CONTEXTUAL

4.5.1 Departamento de Narifio. “El Departamento de Narifio esta situado en el
extremo suroeste del pais, en la frontera con la Republica del Ecuador y con orillas
en el océano Pacifico; localizado entre los 00°31'08 y 02°41°08” de latitud norte, y
los 76°51'19” y 79°01°'34” de longitud oeste. Cuenta con una superficie de 33.268
km2 lo que representa el 2.9 % del territorio nacional. Limita por el Norte con el
departamento del Cauca, por el Este con el departamento del Putumayo, por el
Sur con la Republica del Ecuador y por el Oeste con el océano Pacifico.

El Departamento de Narifio esté dividido en 64 municipios, 230 corregimientos, asi
COmMoO, numerosos caserios y sitios poblados. Los municipios estan agrupados en
20 circulos notariales, con un total de 25 notarias, un circulo principal de registro
con sede en San Juan de Pasto y 7 oficinas seccionales de registro con sede en
los municipios de Barbacoas, Ipiales, La Cruz, La Unién, Samaniego, Tumaco y
Taquerres; un distrito judicial, Pasto, con 10 cabeceras de circuito judicial en
Pasto, Barbacoas, Ipiales, La Cruz, La Unién, Samaniego, Tuquerres y Tumaco,
en el departamento de Narifio, y Mocoa y Puerto Asis en el departamento de
Putumayo.

En el territorio narifiense, se distinguen tres regiones fisiogréficas,
correspondientes a la llanura pacifica caracterizada por altas temperaturas,
abundantes lluvias y exuberante vegetacion; la region andina el rasgo mas
sobresaliente del departamento, donde se encuentra el centro politico del
departamento y la vertiente amazonica econémicamente unida al departamento
del Putumayo, y que presenta terrenos abruptos poco aprovechables.

La economia del departamento de Narifio se sustenta principalmente en el sector
agropecuario. Los cultivos de mayor importancia son la papa, maiz, trigo, cebada
(uno de los pocos lugares de Colombia donde todavia subsisten estos cultivos),
café, frijol, cacao, platano, cafia panelera, palma aceitera, zanahoria, olloco,
arveja, hﬁba y quinua. Las agroindustrias mas importantes son la harinera y la
aceitera.

1 Gobernacion de Narifio. Consultado el 12 de febrero de 2012.
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La actividad ganadera se realiza con ganado vacuno, porcino, equino, caprino y
ovino; La pesca fluvial y maritima es muy importante en las poblaciones costeras
sobre el océano Pacifico asi como la cria del camaron.

La mineria que fue actividad central en la colonia, aun produce 1 millon 700 mil
gramos de oro y 350 mil de plata. Por Narifio cruza el oleoducto transandino que
transporta el petroleo del Putumayo y Ecuador, hasta Tumaco.

Existen unos 600 establecimientos industriales, la mayoria, pequefios y medianos.
Se destacan las industrias de cuero, madera y lana. La actividad comercial es
importante por el desarrollo del comercio fronterizo con Ecuador y el puerto de
Tumaco y cobra importancia la prestacion de servicios bancarios, comerciales y de
transportes en las principales ciudades.

Una de las principales vias del departamento de Narifio, es la que comunica a la
Republica del Ecuador con el resto del pais; la carretera del mar, une a Tumaco
con la cabecera del municipio de Tuquerres y con la capital del departamento.

Grafica 8. Mapa del Departamento de Narifio

Fuente: http://www.colombiassh.org/site/spip.php?article514
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El grafico No. 8 muestra la ubicacion geografica del Departamento de Narifio; en
él, se muestra el municipio de Pasto donde se realiza el presente estudio.

4.5.2 Municipio de Pasto. San Juan de Pasto es ciudad capital del
departamento de Narifio en el sur de Colombia, ademas de ser la cabecera del
municipio de Pasto. La ciudad ha sido centro administrativo, cultural y religioso de
la region desde la época de la colonia.

Se debe diferenciar que Pasto es el Municipio con su cabecera y 17
corregimientos, mientras que San Juan de Pasto es la cabecera.

El Municipio de Pasto se cre6 en 1.927 segun ordenanza N° 14 emanada de la
Asamblea de Narifio la cual suprime la provincia de Pasto.

El nombre del municipio y de la ciudad se origina en el nombre del pueblo
indigena Pastos, Pas=gente y to=tierra o gente de la tierra, que habitaba el Valle
de Atriz a la llegada de los conquistadores espafioles.

“Pasto se encuentra situada sobre el Valle de Atriz a 795 kilometros al sur
occidente de la capital de la Republica. Limita al norte con La Florida, Chachagui y
Buesaco, por el sur con el Departamento de Putumayo y Funes, por el oriente con
Buesaco y el Departamento de Putumayo y por el occidente con Tangua, Consaca
y La Florida. Su altura sobre el nivel del mar es de 2.559 metros, la temperatura
media es de 14 grados centigrados, su area es de 1.181 kilbmetros cuadrados y
su precipitacion media anual es de 700 milimetros.

Su relieve es muy variado, presenta terrenos planos, ondulados y montafiosos.
Como principales accidentes orograficos se encuentran: el Volcan Galeras, a
4.276 metros sobre el nivel del mar, el Cerro Bordoncillo, Morasurco, Patascoy,
Campanero, Alcalde, Pan de Azucar, Putumayo. Se presentan pisos térmicos
medios, frios y paramos.

La ciudad ha sido centro administrativo cultural y religioso de la region desde la
época de la colonia, es conocida como la ciudad sorpresa de Colombia.

Como capital departamental, alberga las sedes de la Gobernacién de Narifio, la
Asamblea Departamental, el Tribunal del Distrito Judicial, la Fiscalia General, y en
general sedes de instituciones de los organismos del Estado.

El clima de la ciudad es en un gran porcentaje lluviosos, en promedio tiene 211
dias lluviosos al afio, debido a que la ciudad esta en un valle interandino a una
altitud de 2.527 msnm y se encuentra al pie del volcan Galeras la precipitacion y la
nubosidad son bastante altas, la temperatura promedio es de 13, 3T.
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El sector urbano dependen del comercio, los servicios y la industria, destacandose
el procesamiento de alimentos y bebidas, las artesanias como talla en madera,
barnices, muebles, cerdmicas, que se caracterizan por su perfeccién y belleza.

El grafico No. 9 describe graficamente el Municipio de Pasto

Grafica 9. Mapa del municipio de Pasto

Fuente: http://184.72.113.77/VisualMI5/VisualMI5-debug/VisualMI5.html

El grafico No 10. Muestra el mapa de la Ciudad de Pasto.

Grafica 10. Mapa de la ciudad de Pasto

Fuente: http://184.72.113.77/VisualMI5/VisualMI5-debug/VisualMI5.html
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4.6 MARCO LEGAL

Salvo lo dispuesto en el articulo 468-3 del Estatuto Tributario, y su norma
reglamentaria, la normatividad fiscal no consagra disposicion alguna que regule en
forma especifica el caso propuesto. Sin embargo, considerando que la actividad
desarrollada corresponde a la realizacion de operaciones calificadas como mixtas,
y que por lo tanto se enmarcan dentro de la regulacion prevista en el articulo antes
mencionado, el Despacho debe acudir a la citada disposicion, pues donde existe
la misma razon debe aplicarse la misma disposicion.

Es asi como el paragrafo 4 del articulo 468-3 del Estatuto Tributario, sefiala:

“Cuando en un establecimiento de comercio se lleven a cabo actividades mixtas
de restaurante, cafeteria, panaderia, pasteleria y/o galleteria, se entendera que la
venta se hace como servicio de restaurante gravado a la tarifa general.”

Por su parte el Decreto 522 de 2003, al reglamentar el tema en el articulo 14
establecio que: “Para efectos de lo previsto en el paragrafo 4 del articulo 468-3 del
Estatuto Tributario, la venta que se considera como servicio de restaurante es
aquella en que un mismo responsable ejecuta las operaciones de panaderia,
galleteria o pasteleria, conjuntamente con las de cafeteria o restaurante en el
mismo establecimiento. Si solo se desarrollan actividades de venta de productos
de panaderia, galleteria y/o pasteleria, se causara el IVA a la tarifa del siete por
ciento (7%), - Hoy 10%- con excepcion del pan que esta excluido del impuesto”.

El proposito, tanto del paragrafo 4 del articulo 468-3 del Estatuto Tributario como
del articulo 14 del Decreto 522 de 2003, es precisar la tarifa del impuesto aplicable
en el evento que un mismo responsable realice simultaneamente dos o mas
hechos en un mismo establecimiento con tarifas diferentes.

De manera que, en términos tanto del paragrafo 40, supra, como del articulo 14
del decreto 522 de 2003, en cuanto las actividades se realicen en forma conjunta y
por el mismo responsable, sin detallar los productos vendidos, se entiende que el
conjunto de las operaciones se realizan como servicio de restaurante gravado a la
tarifa general. No obstante, si las operaciones realizadas se encuentran
plenamente identificadas, vale decir que el responsable mediante cuentas
separadas registra los bienes gravados de los que no lo son, juridicamente se
encuentra en posibilidad legal de considerar cada operacion atendiendo a su
naturaleza de gravada y/o excluida, por lo tanto en este caso se esta frente a una
presuncion juris tantum, es decir aquella que produce una certeza provisional
mientras no se presente prueba en contrario.

Lo anterior indica que los responsables pueden desvirtuar la presuncion de que la
venta de productos se realiza como parte de un servicio similar al de restaurante.
Uno de los medios probatorios mas eficaces, es llevar en la contabilidad cuentas
separadas; una para los ingresos correspondientes a la prestacion de los servicios
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gue se asimilan a restaurante y otra para los ingresos obtenidos en la venta de
bienes excluidos.

4.6.1 Normatividad ambiental *?

Decreto 4444 DE 2005 (noviembre 28)
Diario Oficial No. 46.108 de 30 de noviembre de 2005
Ministerio de la Proteccion Social

Por el cual se reglamenta el régimen de permiso sanitario para la fabricacion y
venta de alimentos elaborados por microempresarios.

Articulo 10. Objeto y Campo de Aplicacion. Las disposiciones del presente decreto
tienen por objeto reglamentar la expedicidbn del permiso sanitario, régimen de
vigilancia sanitaria y control de calidad de los alimentos fabricados vy
comercializados por microempresarios, en el territorio nacional.

Se exceptuan del régimen del permiso sanitario, los siguientes alimentos:

. Carnes, productos carnicos y sus preparados.

. Leche en todas las variedades.

. Leches fermentadas, crema de leche, mantequilla, quesos frescos y maduros.
. Aceites o grasas de mantequilla.

. Productos de la pesca y sus derivados.

. Mayonesa y productos preparados a base de huevo.

. Alimentos de baja acidez (enlatados).

. Alimentos o comidas pre cocidas y congeladas de origen animal listas para el
consumo.

9. Agua envasada.

10. Alimentos infantiles.

O~NOOUGITh~WNPEF

Articulo 30. Condiciones Sanitarias. Las microempresas dedicadas a la fabricacién
de alimentos de que trata este decreto deberdn cumplir con las condiciones
bésicas de higiene en la fabricacion de alimentos previstas en el Titulo Il del
Decreto 3075 de 1997,

12 BIBLIOTECA VIRTUAL, Entidad de liquidacion, Disponible en:
http://www.cntv.org.co/cntv_bop/basedoc/decreto/2005/decreto_4444 2005.html, (Citado el 28 de
marzo de 2012)
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Articulo 40. Tramite para la Obtencion del Permiso Sanitario. Para la obtencién del
permiso sanitario, el fabricante debera presentar ante el Invima los siguientes
documentos:

1. Formulario de solicitud, adoptado por el Invima, debidamente diligenciado y
firmado por el microempresario interesado.

2. Afirmacién bajo la gravedad del juramento, que se entendera prestado con la
firma de la solicitud del permiso, que el interesado es microempresario.

3. Certificado de existencia y representacion legal o matricula mercantil, cuando se
trate de persona juridica, o registro mercantil cuando se trate de persona natural.
4. Copia del acta de visita en la cual conste el concepto favorable, emitido por la
autoridad sanitaria competente.

5. Nombre del producto.

6. Descripcion y composicion del producto o productos que se pretenden amparar
bajo el permiso sanitario.

7. Recibo de pago de los derechos del permiso sanitario.

Articulo 50. Tarifa y Vigencia del Permiso Sanitario. A partir de la vigencia del
presente decreto, el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos,
Invima, fijara la tarifa correspondiente al trdmite de obtencién del permiso
sanitario, siguiendo para ello el método y sistema establecido en la Ley 339 <sic,
debe ser 399> de 1997.

El permiso tendrd una vigencia de tres (3) afios, contados a partir de la fecha de
su notificacion, el cual no serd renovable; vencido el permiso sanitario, el
microempresario, deberd obtener el respectivo registro sanitario conforme a lo
establecido en el Decreto 3075 de 1997, o las normas que las modifiquen
adicionen o sustituyan.*®

Articulo 70. Visita de Verificacion de Condiciones Sanitarias. La autoridad sanitaria
competente realizara la visita con el objeto de verificar las condiciones sanitarias
del establecimiento.

Ley 23 de 1973: Habla sobre los principios fundamentales sobre prevencion y
control de la contaminacion del aire, agua y suelo y otorgé facultades al Presidente
de la Republica para expedir el Codigo de los Recursos Naturales.

3 bid.
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5. COBERTURA DEL ESTUDIO

En la cobertura del estudio se tiene en cuenta el espacio temporal que inicia con la
presentacion del presente estudio a la universidad y a la empresa y termina con la
presentacion de las conclusiones y recomendaciones que éste arroje y que se
muestra en la tabla No 9.

Tabla 9. Espacio temporal

ACTIVIDAD TIEMPO
1. Recoleccién de informacion. 30 dias
2. Diagnéstico 7 dias.
3. Preparacion y entrega de primer informe | 15 dias.
4. Disefio del Plan Estratégico 30 dias.
5. Preparacion y entrega de primer informe | 15 dias.
6. Conclusiones y recomendaciones 10 dias
7. Trabajo final y sustentacion 9 dias

Fuente: El presente estudio

Tabla 10. Espacio Geografico

El espacio geografico lo conforma la ciudad de Pasto, especificamente los tres
locales comerciales de Mas Fruta.

Pais Colombia

Departamento Narifo

Region Andina

NIT 8912800003

Codigo DANE 52001

Ubicacion Latitu_d 1°12'52.48"N
Longitud 77°16'41.22"0

Temperatura 12°C

Altitud 2.527 msnm

Superficie 1.181 km?

Fuente: http://www.pasto.gov.co

Poblacién de Pasto: 383.846 habitantes.
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6. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

6.1. TIPO DE ESTUDIO
Estudio exploratorio - descriptivo.

Se plantea el tipo de estudio exploratorio - descriptivo para lograr el primer nivel de
conocimiento cientifico sobre el problema a desarrollar; este tipo de estudio
permitird presentar una vision de la empresa por cuanto hasta el momento no
habia sido explorada y puede constituirse como base para otros proyectos de
similares caracteristicas.

Es un estudio que empieza con descripciones generales sin hacerse una
hipotesis, ya que no cuenta con informacion suficiente o precisa. La perspectiva
general de este estudio se realiza tomando como base el planteamiento del
problema; Con este tipo de estudio, se pretende describir caracteristicas y
generalizar varios fendmenos, mediante la exploracién y descripcion de
situaciones de la vida comercial de Mas Fruta, lo cual permite abordar el desarrollo
del Plan en sus diferentes fases como la formulacién del Plan Estratégico y la
elaboracion del Plan Operativo asi como también de los indicadores de gestion y
control.

FUENTES DE INFORMACION - INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE
INFORMACION - PROCESAMIENTO DE INFORMACION.

El proceso de ejecucion del “PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO PARA LA
EMPRESA MAS FRUTA EN LA CIUDAD DE PASTO 2012 - 2016”, se vale del
meétodo cientifico con sustento tedrico de las clases vistas en la Especializacion en
Alta Gerencia; por cuanto no tiene antecedentes en la empresa, Por medio de este
estudio, se busca realizar un diagnostico a partir de la recoleccion y analisis de
informacion relevante para la empresa, siendo la mas apropiada para dar
comienzo al proceso de toma de decisiones.

6.2. METODO DE ESTUDIO

El presente Plan Estratégico se efectuara en la empresa “Mas Fruta” ubicada en la
ciudad de San Juan de Pasto. Para la realizacion del presente proyecto, se
aplicara el método inductivo - analitico partiendo de hechos generales a hechos
particulares, asi se podra descomponer y distinguir los elementos de un todo (el
mercado, la competencia, los productos sustitutos, le empresa en si misma, etc.) y
revisar de forma ordenada cada uno de ellos, de esta manera descubrir los
distintos elementos que componen su naturaleza, las causas y sus efectos.
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Fuentes primarias. Este tipo de fuentes son la base para la recoleccion de
informacion bésica y para el 6ptimo desarrollo del Pan Estratégico.

» Fuentes primarias: Observacion, encuestas y entrevistas especializadas a
clientes, proveedores y consumidores.

Fuentes secundarias. Se utilizara, actualizara e indagara la base de datos interna
gue permita conocer el total de clientes y proveedores que tiene la empresa asi
como también el conocimiento de su competencia mas representativa.

Se iniciar& el proceso de investigacion con la recoleccion de datos que se obtienen
de dos tipos de fuentes: internas y externas. Las internas hacen referencia a datos
existentes dentro de la empresa y que son necesarios para conocer el estado en
gue se encuentra; por otro lado, para el caso que ocupa el presente proyecto, las
fuentes externas se refieren a informacion de otras entidades, como: Camara de
Comercio, Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE, informes,
publicaciones y consulta de archivos, estudios relacionados al mercado de las
ensaladas de fruta, Internet, periodicos y revistas.

Toda la informacién que se obtenga por medio de las diferentes actividades y que
pueda ser utilizada para el desarrollo del presente proyecto, serd ordenada,
clasificada y analizada segun el problema formulado y las expectativas de cada
objetivo propuesto, tabulado y analizado en el software conocido con el nombre de
Excel.

Segun lo propuesto, se desarrollardn muestras, se tabulard la informacion, se
expondran gréficos, tablas y cuadros representativos de cada interrogante y se
presentard informes detallados cada 2 meses con los cuales se formulara planes
de accién para sopesar amenazas, eliminar debilidades, consolidar fortalezas y
aprovechar oportunidades.

6.3. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Muestreo. Para recolectar informacion relevante, se establecié la muestra de
acuerdo a la base de datos recogida del DANE y para realizar las encuestas se
utilizo la base de datos de diferentes fuentes de informacién como internet y los
archivos de Mas Fruta.

De acuerdo a la facturacion mensual, Mas Fruta cuenta con un promedio de 1000
clientes en total para lo cual se establecié como poblacion universo.

El tipo de muestra para los formatos de encuesta se realizara de forma Aleatoria

Simple Proporcional obteniendo los resultados aplicando la siguiente férmula
matematica.
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n= NZ?PQ
(N-1)e? + Z°PQ

En donde:

n: Tamafio de la muestra.

N: Poblacion universo (1000)

Z: Coeficiente de confianza del 95%, equivalente a 1.96 (segun tablas
estadisticas)

P: Probabilidad de ocurrencia de caso favorable (0.5)

Q:1-P-05=05

e: Error maximo admitido, equivalente al 0.05

n n= N* Z2 *P*Q

N 1.000 (N-1)* e2 + Z2*P*Q

Z 1,96

i 0.5 (((1000)*(1,96)2)*((0,5)*(0,5)))

3 o ((1000-1)*(0,05%)+ (1,96(0,50,5))

n =278

En total se realizaran 278 encuestas para la obtencién de la informacion, en el
ANEXO A se especifica el tipo de encuesta que se realiz6 a los clientes.

Conocido el tamafio de la muestra, se aplicarAd un muestreo aleatorio sistematico
entre la poblacién; con el propésito de simplificar el método de seleccidon de dicha
muestra se determinara cuantas personas seran encuestadas por barrios.

San Juan de Pasto se encuentra distribuido en comunas y dentro de ellas estan
los barrios correspondientes, para la recoleccion de informacidn se escogera los
barrios mas cercanos a los puntos de venta de Mas Fruta ya que en ellos se
encuentran distribuidos la mayoria de clientes:

6.3.1. Tabulacion de Datos. Realizadas las encuestas respectivas, se procedera
a tabular la informacién relevante de forma manual con la ayuda del software
Excel, luego se procede a organizar, clasificar y analizar los resultados obtenidos
para la toma de decisiones.

6.3.2. Presentacion de la informacion. El tipo de resultados obtenidos se
representara en graficos, tablas, cuadros comparativos y figuras, éstos serviran de
base para desarrollar el Plan Estratégico e implementar el Plan de Accion mas
adecuado.
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7. PRESENTACION DE LA EMPRESA.

7.1 RESENA HISTORICA Y CARACTERIZACION

“Mas fruta” es una microempresa fundada por José Arizaga y Francisco Arizaga el
25 de Agosto de 2002 en el Barrio Santa Monica de Pasto; inicialmente se fundo
distribuciones CAFRA de propiedad de Carlos Montafio, José y Francisco Arizaga
estudiantes de Comercio Internacional y Mercadeo de la Universidad de Narifio.
Esta se dedicaba a la distribucion de carnes frias procedentes de Bogota. José
era el encargado de la venta y entrega de los productos ya que Carlos y Francisco
se mantenian ocupados en sus estudios.

Después de un tiempo se decidi6 montar una pizzeria, aprovechando que
distribuciones CAFRA proveeria de insumos a bajo costo y asi competir con
calidad y precios bajos.

En el lugar donde se planeaba montar el local apareci6 un competidor que
inauguro una pizzeria, suceso que les hizo desistir de la idea. Entonces se decidio
montar lo que hoy se llama Fruteria Mas fruta en el sector del parque Bolivar. Mas
fruta es un ejemplo de negocio ya que somos lideres en el mercado con nuestros
productos como es la ensalada de frutas que segun nuestros clientes son las
mejores de la ciudad.

7.2 PRODUCTOS

7.2.1. Preparaciones con fruta : En esta linea se encuentra todos los productos
elaborados con las mejores frutas, acompafadas de aderezos: crema, queso,
dulce, helado entre otros. O con diversos acompafiantes como la crema de leche,
gueso descremado, helado, dulce, galleta entre otros.

Ensalada de Frutas Tradicional: Ensalada preparada con sandia, papaya, mango y
banano cubiertas con crema de leche y queso. Decorada con una porcion de
helado manzana, salsa de frutas y galleta.

Preparacion de 360 gr. (Junior).

Preparacion de 470 gr. (Pequefia).

Preparacion de 585 gr. (Mediana).

Preparacion de 755 gr. (Grande) con dos porciones de helado.
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Ensalada de Frutas Capricho: Ensalada preparada con sandia, papaya, mango,
banano, pifia, durazno, fresas, kiwi, manzana, moras, uvas, maracucha, uchuvas,
coco, yogurt, kumis, leche condensada, crema de leche, queso, crema chantilli,
salsa de frutas y una porcion de helado.

Preparacion de 585 gr.

Ensalada de Frutas Especial: Ensalada preparada con melon, papaya, mango y
banano, cubiertas con crema de leche queso y coco decorado con manzana, pera,
durazno, fresa, uchuvas, uva, porcion de helado, salsa de fruta y galleta-

Preparacion de 490 gr. (Pequefia).
Preparacion de 640 gr. (Mediana).
Preparacion de 870 gr. (Grande) y dos porciones helado.

Ensalada de frutas tentacion: Ensalada preparada con melén, pifia y papaya,
decorada con kiwi, fresa, uchuva y cereza, cubiertas con leche condensada.
Preparacion de 430 gr. (pequefia)

Preparacion de 525 gr. (mediana)

Preparacion de 670 gr. (Grande)

Ensalada de frutas tropical. Ensalada preparada con pifia, papaya y mango,
cubiertas con yogurt o kumis. Decorada con fresas una porcion de helado, salsa
de frutas y galleta.

Preparacion de 395 gr. (pequefa)

Preparacion de 510 gr. (mediana)

Preparacion de 760 gr. (Grande)

Nota: la preparacion de algunos productos esta sujeta a la temporada de cada
fruta. El peso neo de cada producto es aproximado.

7.2.2. Preparaciones con helado. Porque nadie se resiste al irremplazable sabor
del helado

Copa de helado. Cuatro porciones de helado decorados con crema chantilly,
salsa de frutas uva, grajeas y galleta.

Presentacién de 340 gr

% copa de helado. Preparada con dos porciones de helado decorados con crema
chantilly, sala de frutas, uva, grajeas y galleta Preparacién de 185 gr

Cono doble. Preparacion con dos porciones de helado y mas de 15 sabores
distintos
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Cono sencillo. Preparacion con una porcion de helado y mas de 15 sabores
distintos.

Brocheta de frutas. Preparada con uva, cereza, durazno, banano, kiwi, fresa,
manzana, leche condensada, una porcion de helado y salsa de mora.

Preparacion de 180 gr

Peach Melba. Combinacion de durazno, con dos porciones de helado en galleta
crocante, decorada con crema chantilli, salsa de frutas y chocolate, cereza y
barquillo de chocolate.

Preparacion de 240 gr

Canasta. Crocante galleta acompafiada con dos porciones de helado decorada
con tajadas de banano y fresa, crema chantilly, salsa de frutas y chocolate, uva,
cereza y barquillo.

Preparacion de 275 gr

Nota: el peso neto de cada producto es aproximado.

7.2.3. Linea Split. Aqui se encuentra la gran variedad de nuestros productos, para

grandes y chicos.

Fresas Split. Fresas en crema de leche, una porcion de helado, crema chantilly
salsa de frutas y galleta.

Preparacion de 335 gr.
Banana Split. Preparacion con banano, crema de leche y queso, decorada con
porciones de helado, bafiados en salsa de frutas y chocolate, decorado con crema
chantilli, uvas y galleta.

Preparacion de 275 gr (mediana) y 420 gr (grande).

Duraznos Split. Duraznos en crema de leche, con una porcion de helado, crema
chantilli, uva salsa de frutas y galleta.

Preparacion de 310 gr.

Fresas en crema. Fresas en crema de leche, decoradas con crema chantilly y
salsa de frutas.
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Preparacion de 170 gr (sencilla) y 235 gr (doble).

Moras en crema. Moras en crema de leche, decoradas con crema chantilly y
salsa de frutas.

Preparacion de 235 gr (sencilla) y 305 gr (doble).

Brownie con helado. Porcion de brownie con helado, cereza y chocolate.

Miel con cuajada. Preparacion de miel con cuajada.

7.2.4. Productos light. Disefiada principalmente para todos aquellos
comprometidos con su bienestar.

Cereal con fruta. Fresas, banano y cereal crocante o granola, decorado con
manzana y acompafiado de yogurt, kumis o leche.

Preparacion de 130 gr (junior) y 260 gr (pequefia).

Ensalada de frutas light. Papaya, manzana verde, naranja, pera, banano, fresa,
cubiertas con crema de leche light y queso descremado.

Preparacion de 550 gr.

Porcion de frutas. Nutritiva mezcla de papaya, sandia, banano decorado con
mango, durazno, fresa, uvas y manzana.

Preparacion de 360 gr (pequefia), 450 gr (mediana), 550 gr (grande).

Copa de helado light. Preparacion de helado light, decorado con uva y galleta
integral.

Preparacion de 155 gr (172 copa) y 310 gr (una copa).

Jugos naturales light. Preparaciones de lulo, naranja, mora, mango, tomate,
curuba, maracuya, pifia, fresa, guanabana, melén, borojo, uchuva, papaya y
manzana.

Preparacion de 420 ml.

7.2.5. Linea infantil. Porque para Mas Fruta, los chicos son parte importante, se
ha desarrollado una linea dedicada exclusivamente para ellos.
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Ensalada de frutas infantil.  Sandia, papaya y mango, cubiertos de crema de
leche, coco y queso, decorada con tajas de banano y fresa, una porcion de
helado, sala de fruta, chips de colores, goma y galleta de chocolate.

Preparacion de 420 gr

Fiesta infantil. Porcion de helado decorado con crema chantilli, grajeas, chips de
colores y como.

Presentacion de 120 gr

Gusanito de helado. Preparada con tres porciones de helado decorados con
crema chantilli, gusanitos acidos y salsa de chocolate.

Preparacion de 270 gr

Mariposa. Preparada con kiwi, fresa, uva, durazno y banano, decorado con crema
chantilly salsa de mora, gusanito de colores y una porcion de helado.

Preparacion de 235 gr.

Mufieco de nieve. Preparado con tres porciones de helado, crema chantilli,
galleta, botones, barquillo y salsa de chocolate.

Preparacion de 265 gr.

Cara de sandia. Preparada con sandia, coco, gusanito acido, leche condensada,
botones de chocolate y salsa de mora o papaya.

Banana Split infantil. Preparada con banano, crema de leche y queso, decorada
con sala de frutas y chocolate, una porcion de helado, crema chantilli, ositos de
goma, grajeas y cono.

Presentacion de 265 gr.

7.2.6. Bebidas. Bebidas naturales en distintas presentaciones y en sabores como:
Salpicén 420 ml

Aromética de frutos rojos y amarillos 420 ml.

Malteadas 420 ml.

Te helado 420 ml.

Granizado de frutas, preparaciones de 280 mly 360 ml.
Crema de frutas 150 ml.

Granizado de café, preparaciones de 280 mly 360 ml.
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Lulada 420 ml.
Jugos en leche. (Endulzado con estevia o miel de abeja).
Jugos en agua. (Endulzado con estevia o miel de abeja).

Zumo de naranja con séabila. 420 ml.

7.3. SERVICIO

El excelente servicio se basa en el manejo de pequeios detalles que resalten la
atencion que ofrece Mas Fruta y la distinga de la competencia, por tal razén, se
busca a las mejores personas para ser asertivos en el momento de darle a los
clientes algo mas de lo que necesitan. En definitiva, en Mas Fruta se encuentra
verdaderos artistas del servicio.

Ofrecer servicios adicionales también es ofrecer lo mejor de Mas Fruta, de ahi que
en la empresa se persiga siempre la excelencia en cada una de sus facetas.

7.3.1. Atencion dentro del establecimiento. La atencion dentro de cada uno de
los establecimientos es un factor determinante para garantizar que el cliente
guede satisfecho y regrese periédicamente, por tal razén la preparacion del
personal es permanente asi como también su evaluacion y retroalimentacion.

7.3.2. Servicio a domicilio. Para mayor comodidad de sus clientes, Mas Fruta
ofrece el servicio a domicilio garantizando el adecuado manejo de sus productos
en cuanto a presentacion y calidad, llegando donde el cliente lo requiera en el
menor tiempo posible.

La empresa maneja un protocolo de servicios para personal de atencién al cliente,
mesas, cajas y domicilios.
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8. ORGANIGRAMA

Las funciones desarrolladas son basicas y rutinarias, entre los superiores
(Gerente) y subordinados existen lineas directas de autoridad y responsabilidad,
cada una de las funciones tiene su propia especialidad, empezando por el
Gerente, quien es un Ingeniero Industrial especializado en el sector Automotriz; el
coordinador, cuenta con especializacion en el area Administrativa y operativa; y
los tres técnico especializados en el sector de lavado y embellecimiento
automotriz.
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Grafica 11. Organigrama funcional de la empresa
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9. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

9.1. DIAGNOSTICO EXTERNO DE LA EMPRESA

El estudio del entorno de la empresa, tanto a nivel sectorial, regional y nacional es
importante ya que permite realizar un diagnostico externo que serd importante
para plantear estrategias de contingencia; el andlisis del entorno externo permitira
a Mas Fruta estar alerta siempre a los cambios que se presenten y que afecten al
negocio y al mercado. Al realizar el diagnostico externo, éste nos podra responder
entre otras preguntas las dos siguientes:

¢, Cuales seran las demandas que nos planteara el entorno?

¢ Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden entorpecer la capacidad de
respuesta de Mas Fruta?

Hay que tener en cuenta que este entorno en la mayoria de los caso sino es que
en todos, depende de variables que la empresa no puede controlar pero que
deben ser estudiadas y tenidas en cuenta.

9.1.1. Andlisis del macroentorno

9.1.1.1. Entorno economico . El 2011 ha sido un afio caracterizado por una fuerte
turbulencia econdmica. A nivel mundial, Estados Unidos tuvo que elevar su techo
de endeudamiento para no poner en riesgo el pago de su deuda. La Zona Europea
no se ha escapado a las dificultades econdmicas, varios de sus paises
evidenciaron situaciones poco ortodoxas con sus deudas soberanas, como fue el
caso de Espafa, Portugal, Italia, Irlanda y Grecia.

Se podria llegar a pensar que la economia esta pasando su cuenta de cobro al
traslado en las ultimas décadas de un gran numero de plantas de produccion de
grandes corporaciones norteamericanas y europeas a paises como China e India.
Obviamente sin desconocer como causas de fondo el déficit fiscal y el exceso de
deuda.

A nivel nacional, el crecimiento en cifras de la industria y del comercio ha sido
bastante satisfactorio, reactivando algo el empleo. El gobierno logré concretar
importantes tratados de libre comercio, desafortunadamente sin la debida
preparacion en términos de productividad y competitividad. Colombia maneja
actualmente casi el doble del costo de exportacion por contenedor frente al
promedio latinoamericano.
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Siendo consecuentes con el preludio anterior, no cabe la menor duda que ‘“la
incertidumbre” sera la principal variable que guiara la economia mundial durante el
2012. En la medida en que muy probablemente se profundice la crisis econdémica
mundial, en Colombia disminuiran las remesas, bajaran los precios de las materias
primas que exportamos y se reduciran las inversiones. Nuestro pais no estara
inmune al estancamiento de la economia norteamericana y europea.

En contraste con el complejo y poco prometedor panorama economico
internacional, Colombia cuenta actualmente con un crecimiento positivo de su
balanza comercial. Pero contara también para el 2012 con variables internas
desfavorables, como por ejemplo el incremento de la inflacion y de la tasa de
interés, un elevado déficit fiscal, una tendencia revaluacionista del peso y un
importante retroceso en materia de seguridad. Se espera que Colombia cierre el
2011 con un crecimiento del PIB aproximado del 5%, el cual creo disminuira para
el proximo afio.

Mientras se desarrolla este complejo entorno, es prioritario diversificar los
mercados, implementando una profunda modificacion de las vocaciones y
estructura empresarial del pais. Colombia requiere también con urgencia reducir la
pobreza, aumentar sus ingresos fiscales y mejorar su infraestructura. **

El departamento de Narifio y el municipio de Pasto no es ajeno a estos fendmeno;
el desarrollo industrial, las actividades agricolas y comerciales sobre las cuelas se
ha fundamentado la economia departamental, ha recibido un impacto negativo por
varias décadas, ademas la expansion de cultivos ilicitos y la inseguridad han
contribuido a la descomposicién de la economia departamental y han provocado la
migracion y el desplazamiento, llegando a ser Pasto, uno de los municipios de
mayor recepcion de poblacion desplazada de Narifio.

El nivel de ingreso per cépita de un narifiense estd por debajo de 50% del
promedio nacional. Aunque en la ultima década el crecimiento promedio de la
economia narifiense ha sido superior al de la economia nacional, continua siendo
precario y en consecuencia se mantiene los problemas estructurales de la region
como la pobreza, la desnutricion, barreras de acceso a la tecnologia, al
financiamiento y a los mercados nacionales e internacionales.

Disponibilidad de crédito. La posibilidad de apalancamiento existente en la
actualidad, y bajas tasas de interés en el mercado, son una oportunidad para que
Mas Fruta piense en una refinanciacién de su deuda o para invertir en proyectos
de desarrollo.

4 PORTAFOLIO.COM, Biblioteca virtual, Valoracién de empresas, Disponible en:
www.portafolio.co/opinion/blogs/valoracion-empresas/perspectivas-economicas-2012, (Citado el 25
de marzo de 2012)
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El Fondo Nacional de Garantias S.A. y los Fondos Regionales de Garantias son
entidades afianzadoras que respaldan operaciones activas de crédito, cuya misién
es promover la competitividad de las micro, pequeias y medianas empresas,
fortaleciendo el desarrollo empresarial de pais.

Como empresa, si se requiere de asesoria integral en aspectos financieros,
contables, legales y de acceso a créditos, se puede acceder a la informacion
contenida en el Centro Empresarial Bancoldex que son puntos de atencién donde
los micro, pequefios y medianos empresarios, asi como los emprendedores y
guienes quieren formalizar su negocio, pueden acceder a un crédito bajo las
mejores condiciones ofrecidas por Bancoéldex en materia de tasas y plazos, al
tiempo que acceden a asesorias gratuitas en temas financieros, legales y
empresariales, y se capacitan en temas relacionados con la creacion,
formalizacion, fortalecimiento y crecimiento de la empresa, sin costo alguno.

El Fondo Nacional de Garantias y los Fondos Regionales apoyan actividades de
todos los sectores econdmicos, excepto el agropecuario, y respalda créditos
destinados a la adquisicion de activos fijos, capital de trabajo, restructuracion de
pasivos y capitalizacion empresarial.

Fomipyme. Fondo que tiene como objeto cofinanciar programas, proyectos y
actividades para el desarrollo tecnologico de las medianas y pequefias empresas
(Mipymes) y la aplicaciéon de instrumentos no financieros dirigidos a su fomento y
promocion.

Findeter. La Financiera de Desarrollo Territorial S.A. (FNG), Findeter, La
Asociacion Colombiana de Medianas y Pequefas Industrias, ACOPI y el Fondo
Nacional de Garantias, FNG, se unieron y estan comprometidos en colocar a
disposicion de pequefios empresarios recursos crediticios de Findeter. Los
beneficiarios son pequefias y medianas empresas, inclusive las afiliadas a ACOPI,
las cuales pueden contar con las garantias ofrecidas por el FNG. Estos dineros
podran ser destinados para infraestructura, capital de trabajo, desarrollo
institucional, compra de bienes inmuebles y terrenos, dotacion mobiliaria y
tecnoldgica y aquellos gastos ocasionados en el desarrollo del proyecto, por
ejemplo impuestos, gastos de escrituracion, etc.

Bancoldex. El Gobierno Nacional mediante el programa “A Progresar”, cre6 un
cupo especial de crédito por 1,5 billones de pesos para apoyo a la productividad y
competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes).

La linea de crédito permite financiar, en moneda legal y en ddlares, bajo el

mecanismo de redescuento y operaciones de leasing, los proyectos de inversion
derivados del plan de accion que el empresario defina.
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Las personas naturales o juridicas consideradas Mipymes, se podran ver
beneficiadas si cuentan con un plan de accidn y estan desarrollando o comienzan
la implementacion de un programa para mejorar su productividad y competitividad
empresarial; Esto se puede hacer ya sea por iniciativa propia o a través de
entidades como las camaras de comercio, gremios o0 asociaciones, Colciencias,
Sena, Proexport, Fomipyme, programas de los centros regionales de
productividad. *

Empleo. La tasa de desocupados en la ciudad de San Juan de Pasto es de 22,1
% y la tasa de ocupacion es de 50,4 %, esto indica que la mayoria de las personas
estan en la informalidad y el subempleo. Muchos de los empleos no son de buena
calidad, porque no cuentan con acceso a los parafiscales y gran parte de los
trabajos se los hace por medio de cooperativas de trabajo, por orden de prestacion
de servicios.

Segun el estudio realizado por el Observatorio Mercado de Trabajo en el afio
2009, en promedio hay 144 mil personas ocupadas en la ciudad de San Juan de
Pasto. El sector de pesca, agricultura, caza y ganaderia aporta el 1.25% de los
empleos; el comercio, hoteles y restaurantes ocupan el 35% de los empleos; el
transporte el 12%, la industria manufacturera el 12%. Esto indica que hay un sub-
registro y una informalidad, ya que esta informacion la arroja la Camara de
Comercio. En la ciudad hay muchas fabricas pequefias que funcionan en la parte
trasera de las viviendas y varias de ellas no cuentan con el registro. Por ello se
dice que hay un sub-registro en este sector del 70%.

“Los datos de la Camara de Comercio indican que hay unos 15 mil
establecimientos comerciales registrados, pero en los barrios y en la ciudad hay
varios establecimientos comerciales que no estan registrados, como las tiendas y
el pequefio negocio de minutos entre otros.

La informalidad es muy compleja, hay varios comercios ‘invisibles’ que no pagan
impuesto al Gobierno y los subempleos son las personas que trabajen medio
tiempo y no cuentan con prestaciones sociales.

El departamento de Narifio le aporta el 1.78% del PIB en el &mbito nacional, esta
es una participacion pequefa en la economia, por ello el Estado invierte tan poco
en la region. Por ser zona de frontera Narifio le aporta el 0.23% de las
exportaciones generales del pais. De las exportaciones generales con respecto al
Ecuador este territorio le aporta el 4%, esto se presenta porque el departamento
registra una economia pequefia. El centralismo econémico, politico, administrativo
por el 70% de la produccion industrial estd centrado en las regiones como

* BUSINESSCOL, Biblioteca virtual, Fondo nacional de garantias, Disponible en:
http://www.businesscol.com/empresarial/pymes/financiacion.htm, (Citado el 25 de marzo de 2012)
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Medellin, Bogota, Cali y Barranquilla. Esa es una concentracion economica y
geogréfica donde los inversores y capitalistas estan en el centro de Colombia.

Otro problema es los riesgos naturales que puede afrontar el Departamento. Como
en la region de la costa narifiense, el volcadn Galeras también genera que los
inversionistas no apoyen econdémicamente en esta region. En Narifio no hay una
infraestructura vial adecuada, el aeropuerto tiene muchas falencias y las vias
estan completamente deterioradas. Otro punto es que en la region no hay espiritu
asociativo de la comunidad narifiense. La gente no quiere invertir porque los
negocios fracasan y nadie quiere comprar. La inseguridad es un factor influyente
por su ubicacién geogréafica que la aprovechan los grupos alzados en armas, la
clase dirigente donde estan politicos, pequefios productores entre otros, ademas
no se hace regionalismo positivo como los paisas, costefios entre otras regiones.
Esto significa que no hay un verdadero liderazgo regional.

Inflacion. El Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas, DANE, revelo
que en abril de 2011 el indice de Precios al Consumidor, IPC, se ubicé en 0.12%
con un descenso de 0,34% frente al mismo mes del afio pasado. Entre tanto, en lo
corrido de 2011 se registré una variacion de 1.91%, lo que equivale a 0.33 puntos
porcentuales por debajo a la registrada en 2010. Asi mismo, en los ultimos doce
meses la variacion fue de 2.84%.

9.1.1.2 Entorno Politico — Juridico. Cada pais adopta su propio sistema interno
de gobierno, politicas y leyes, y determina cémo hara tratos con otras naciones.
Cada uno tiene su estilo de gobierno, cémo promulgan y ponen en funcion leyes
gue pueden en determinadas situaciones afectar o beneficiar el comportamiento
empresarial. El entorno politico legal en un pais anfitrion potencial puede afectar la
decision de una compafia multinacional para entrar al pais y la manera en que
operara en él. Los principales riesgos politicos que enfrentan las compafias
multinacionales son la confiscacion, la expropiacion, la nacionalizacion y la
interiorizacion. La confiscacion significa que el pais anfitrion adopta la propiedad
de la multinacional en ese pais sin indemnizar a la compafiia. La expropiacion
implica el pago parcial de parte del gobierno en una venta forzada de las
propiedades de la multinacional. La interiorizacién es una variedad de esfuerzos
hechos por el gobierno del pais anfitrion para presionar a que las multinacionales
transfieran la propiedad y/o el control de la multinacional a nacionales.

En nuestro caso, Colombia cuenta con una de las tradiciones democraticas mas
perdurables de la region, desde 1886 Colombia ha tenido solo dos cartas
constitucionales: La presente Constitucion de 1991 remplazd la de 1886 y
representa un impulso a la democracia al establecer varias figuras que promueven
la participacion ciudadana. De igual forma, fomenta la adopcion de férmulas de
descentralizacién, como la votacion popular para alcaldes y gobernadores, gracias
a las cuales Colombia transita de un Estado centralista a uno descentralizado.
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La politica de seguridad democratica, es uno de los planes bandera del gobierno
nacional, esto es una oportunidad, al recuperarse la tranquilidad de la poblacion y
hace que se reactive la economia, el turismo, entre otros. El conflicto armado es
una amenaza que afecta la economia de los sectores, porque la poblacion no
puede salir liboremente a realizar sus transacciones comerciales debido a la
inseguridad existente.

Legislacion comercial, regirse por ella es una oportunidad que se brinda para
desarrollar las diferentes actividades comerciales, al servir como soporte de
comportamiento y reglamentacion, al cual se deben regir todas las empresas.

Legislacion laboral, contribuye para actuar bajo parametros establecidos y buscar
la armonia entre empleador y colaboradores, actuando bajo parametros
establecidos y reglamentados.

Legislacion Medio Ambiente, contribuye para actuar bajo parametros establecidos
y buscar la armonia entre la empresa y el medio ambiente, actuando con
compromiso y responsabilidad ambiental.

9.1.1.3. Entorno social. A través de la historia del ser humano, el sistema
productivo y la sociedad han buscado estrechar sus relaciones en aras de un
mejor sistema de convivencia donde la equidad, la solidaridad y el buen trato son
unos de los pilares en las que basan su responsabilidad, en la actualidad las
multinacionales, transnacionales, pequeiias, medianas y grandes empresas a nivel
mundial como también en Colombia, tratan de cerrar la brecha de sus relaciones
con las sociedades donde funcionan. No es solamente el pago de una
remuneracion salarial, pago de impuestos y la disminuciéon de indice de
desempleo situacion que afecta a todos los paises ya sean desarrollados o en via
de desarrollo en la aplicacion del sistema neoliberal y la globalizacion de la
economia. La inclusion hace parte de los planes operativos de los estados y de las
organizaciones en la actualidad, donde los objetivos de desarrollo del milenio, son
una preocupacion porque son parte prioritaria del desarrollo y crecimiento
econdémico, por consiguiente se hace necesario que sus organizaciones sean
sostenibles y competitivas ademas de protectoras del medio ambiente.

El paradigma de la Responsabilidad Social Empresarial se constituye en un marco
de la politica social que posibilita implementar con liderazgo estratégico y cultura
organizacional, las politicas que garanticen reducir paulatinamente los altos
indices de pobreza, el analfabetismo, al extrema desigualdad, las diversas formas
de discriminacion, la marginacion socioecondmica y la exclusion social.

Teniendo en cuenta que Narifio es un Departamento en via de desarrollo, hace

gue la capacidad de decisién de sus ingresos sea cambiante donde esta variable
puede generar riesgo para Mas Fruta; asi mismo, la pobreza y la geografia de
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Narifio han facilitado la llegada y establecimiento de grupos al margen de la ley,
éstos no solo han generado una delicada situacion de orden publico, sino ademas
han traido consigo los problemas propios del narcotréfico, el conflicto armado, los
cultivos ilicitos y el desplazamiento forzoso de personas. No obstante lo anterior,
al analizar la economia narifiense durante el periodo 2004-2010, se observa que
presentd un mayor dinamismo que la economia colombiana en su conjunto, al
mostrar tasas de crecimiento superiores. También se debe destacar que el
coeficiente de correlacion de las tasas de crecimiento del PIB de Narifio y Ecuador
fue levemente superior a las de Narifio con Colombia. En este sentido, se puede
observar que el Departamento de Narifio ha fortalecido los tres frentes de su
economia: produccién para el consumo nacional, fortalecimiento de las
exportaciones hacia Europa, Asia, Norte y Latinoamérica, y mayor intercambio
comercial con Ecuador.

Poblacion. Crecimiento de la poblacion, segun el DANE la tasa de crecimiento
poblacional estimada para la ciudad de San Juan de Pasto es del 2,35 % Anual,
proyeccion hasta el afio 2010, con una poblacién de 416.842 Habitantes, esto nos
indica que la poblacion en la ciudad tiende al crecimiento.

La poblacion ocupada por rama de actividad econdmica, en la ciudad de San Juan
de Pasto afio 2010, estd determinada, por el mayor porcentaje de personas
ubicadas en el sector de comercio, hoteles con el 34,8 %, seguido por el sector de
servicios a empresas y personas, al que pertenece la empresa en estudio CEA
Automotriz con el 27,2 %, luego esta el sector industrial con 11,9 %, seguido del
sector de transporte, almacenamiento y comunicacion con 11,3 %. Para el
presente afio hay una pequefia variacién en los porcentajes por rama de actividad
econdmica.

Grafica 12. Poblacién ocupada por rama de actividad econémica pasto 2010

Fuente: DANE
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Para identificar y describir el mercado al cual se dirigird el presente estudio es
necesario hacer un estudio y analisis de los diferentes aspectos de la poblacion
entre los que estan: la ubicacién y distribucién, edad y sexo, empleo y desempleo,
entre otros, ya que estos cambios demograficos dan origen a nuevos mercados y
eliminan otros. Ademas, es imprescindible el estudio del crecimiento de la
poblacion con respecto a la conformacion geografica del lugar donde se asienta la
empresa.

Las variaciones en algunas caracteristicas demograficas como los niveles de
edad, la distribucion geogréfica, las tasas de nacimiento y crecimiento de la
poblacion, son de particular importancia para Mas Fruta, puesto que las
transformaciones en las caracteristicas de la demanda de éste frecuentemente
producen cambios en el nimero de clientes con ciertas necesidades.

9.1.1.4 Entorno Geogréfico. EIl Pacifico colombiano es una unidad geogréfica y
una regiéon natural que abarca los territorios de cuatro departamentos: Choco,
Valle del Cauca (Buenaventura), Cauca y Narifio. Su territorio comparte unas
caracteristicas similares: vegetacion selvética y cuencas hidrogréaficas sobre valles
amplios e inundables, y algunas veces pantanosos donde sobresalen la Serrania
de Baudd en el departamento de Choco y la cordillera de los Andes en los
departamentos de Cauca y Narifio. La regidn estd localizada al occidente de
Colombia sobre una superficie superior a los 116 mil km2. De oriente a occidente,
estd enmarcada por la Cordillera Occidental y el litoral del Océano Pacifico
extendiéndose, de norte a sur, entre el Golfo de Uraba, sobre el mar Caribe, y la
frontera con Panama, hasta la frontera con Ecuador.

Figura 9. Pacifico Colombiano

Fuente: DANE
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El Departamento se halla localizado en el sur- occidente del pais, en la frontera
con el Ecuador. Su territorio participa de tres regiones fisiograficas: La del
Pacifico, la Andina, y la Amazonia. Esta zona se integrada por la llanura del
pacifico que comprende la faja occidental que se extiende desde el litoral hasta las
estribaciones andinas; son terrenos bajos, anegadizos, que favorecen en la costa
la formacion de esteros y deltas, tal como sucede en el rio Paria, el méas largo del
Departamento.

Las abundantes lluvias, que aumentan de occidente a oriente, propician la selva,
desarrollada en sedimentos fluviales de edad cuaternaria. Los suelos son pobres
en bases, aptos para la conservacion del medio natural. La llanura del Pacifico
esta atravesada por dos rios caudalosos, el Paria que recibe el rio Telembi y el rio
Mira. La costa presenta como accidentes principales: la bahia de Tumaco, Las
puntas Mulato, Cascajal y el Cabo Manglares, asi como varias islas proximas a la
costa.

Dentro de las necesidades que implica la gestion ambiental, se encuentra la de
sistematizar la informacion que se recolecta y que pretende develar los patrones
de comportamiento de las variables ambientales. En primera instancia se puede
decir que la sistematizacién de la informacién de indole ambiental no se ha
desarrollado de manera 6ptima en nuestra region debido principalmente a la
incapacidad técnica para tal fin. Es decir, no se ha contado con los recursos
(equipos, software, personal capacitado, entre otros) mediante los cuales se
pueda generar una red confiable de trabajo mancomunado por parte de las
instituciones y organizaciones, para asi lograr una real sistematizacion de la
informacion ambiental. Sin embargo, los datos relevantes indican que La ubicacion
geogréfica de la ciudad de San Juan de Pasto, donde se realiza el presente
estudio, es privilegiada dada las condiciones de la frontera con el vecino pais del
ecuador, llevando a cabo relaciones bilaterales que benefician la economia, por
ende muchos habitantes de la ciudad son comerciantes. Desde otro punto de vista
la posicidon de frontera se convierte en una amenaza, debido al contrabando de
productos, perjudicando a los productores locales, regionales y nacionales.

Ubicacion Geogréfica Zona vulcanologica.  El volcan Galeras ubicado a 9 Km al
occidente de la ciudad de San Juan de Pasto, es considerado como el mas activo
de Colombia. En los ultimos 17 afios de vigilancia permanente, las erupciones
presentadas por el volcan han generado zozobra en inversionistas y productores
nacionales y extranjeros, evitando el desarrollo de la ciudad, la generacion de
nuevos empleos, afectando el turismo y la economia.

La Infraestructura del Departamento de Narifio, es una de las limitaciones para el
desarrollo del departamento, la comunicacién y conectividad no es buena en vias
y el aeropuerto de Pasto, por su ubicacion geografica y condiciones climaticas,
opera de manera muy irregular. Los de Ipiales y Tumaco requieren la ampliacién
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de las pistas para mejorar su capacidad operativa que les permita movilizar mayor
flujo de pasajeros y de carga.

Clima. Debido a que la ciudad esta en un valle interandino a una altitud de 2.527
msnm y se encuentra al pie del volcan Galeras, la precipitacion y la nubosidad son
bastante altas. La temperatura promedio anuales es de 13,3 C, la visibilidad es de
10 km y la humedad es de 60% a 88%. En promedio tiene 211 dias lluviosos al
afo, la tabla No. 11 muestra el clima predominante en la ciudad de Pasto.

Tabla 11. Clima de Pasto

“iparametros climaticos promedio de Pasto 2
Mes Ene|Feb|Mar | Abr I\ga Jun || Jul Ago || Sep Oct |[Nov| Dic Anlua
Temperatura | 451 96| 97 171 17. || 16. | 15. 17.18. | 16.
diaria 3 9 0 3 3 6 9 16.3(/17.0 3 1 9 17.0
méaxima ()
Temperatura 10. | 10
diaria 95(19.6|9.8 : "119.9119.419.4195(9.4(9.3(95| 9.6
L 0 1
minima ()
Precipitacio
oty 8] 7|6 BB 78] 04| 54| 51 | o [N 70

Fuente: Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales y Servicio de Informacién
Meteorolégica Mundial. Colombia, Informacion del tiempo para Pasto.*2 2009.08.17

9.1.1.5. Entorno tecnologico. El entorno es cada vez mas dinamico y cambia a
un ritmo vertiginoso, las innovaciones tecnologicas pueden ser una oportunidad o
una amenaza para las empresas ya que significan el desarrollo o el estancamiento
de éstas.

A pesar de los evidentes avances que Colombia muestra en areas como uso de
Internet y de nuevas tecnologias (por ejemplo, telefonia movil), el pais sigue
siendo uno de los ultimos en los diferentes escalafones de competitividad
tecnologica en el plano internacional. Esto se desprende del 'Benchmarking IT
Industry Competitiveness 2008', un estudio realizado por la revista The Economist
y patrocinado por la organizacion Business Software Alliance (BSA).

Segun el reporte, Colombia se ubica en el puesto 52 entre 66 paises, con una

calificacion total de 25,4 puntos sobre 100. Estados Unidos es el primero en el
ranking (74,6 puntos), Taiwan es segundo (69,2) y Reino Unido tercero (67,2).
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Entre los 10 paises americanos evaluados, Colombia ocupa el octavo lugar,
superando tan solo a Peru y Ecuador, que alcanzaron puntajes de 24,8 y 24,5,
respectivamente. Ademas de Estados Unidos, por encima de Colombia se ubican
Canada, Chile, Brasil, México, Argentina y Venezuela. Esta es la segunda vez
gue The Economist elabora el estudio. El afio pasado Colombia ocupo el puesto
51 entre 64 paises, con una calificacion total de 25,7 puntos.

Més Fruta tiene una ventaja, la cual es contar con aliados estratégicos que le
proveen tecnologia a cambio de consumir sus materias primas como el helado, el
cual es abastecido por MEALS de Colombia que se encarga del mantenimiento de
los congeladores que se encuentran en cada local.

9.1.2. Analisis del Microentorno. La empresa Mas Fruta, no solo ofrece
productos alimenticios, sino que opera en el sector de los servicios, ya que ofrece
nutricion, deleite y diversion, entre otras, para darle gusto a sus clientes; sin
embargo, a este sector pertenecen empresas de comidas rapidas de diferentes
naturalezas como pizzerias, restaurantes, cafeterias heladerias etc. y hay que
realizar acciones diferenciadoras para sobresalir.

El mercado de los alimentos a base de frutas ha mostrado en afios recientes una
fuerte tendencia hacia el crecimiento, lo cual se ha visto reflejado en el aumento
de locales comerciales destinados a la venta de productos congelados y de
ensaladas de fruta, asi como en la creacion de nuevos estilos y modelos de
negocios relacionados; esto acompafado al crecimiento de la ciudad de Pasto que
hace posible que sea un factor de negocio atractivo.

Sin embargo, es necesario aprovechar dicha tendencia con propuestas
innovativas y diferenciadoras, que garanticen un servicio de alta calidad y que
ademas de satisfacer las expectativas de los consumidores, sea amable con el
medio ambiente. De esta manera descubrir nuevas estrategias y oportunidades
gue permitan lograr una diferenciacion mas notable y crear una necesidad para el
cliente.

9.1.2.1. Competencia. En la ciudad de San Juan de Pasto existen mas de 50
micro empresas que ofrecen productos alimenticios a base de frutas y helado, méas
especificamente, ensaladas de fruta y jugos naturales; de éstas, el 80% son
empresas que no cuentan con sistemas operativos que generen un valor agregado
para el cliente, por lo tanto, éstos ofrecen un servicio tradicional que comprende: la
atencion en el punto de venta, un servicio apenas suficiente y que el cliente solo
satisface la necesidad de alimentarse. A diferencia del 20% restante que le crea
necesidades a sus clientes para que regresen a consumir periédicamente los
productos que ofrecen.
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Mas Fruta se caracteriza por estar siempre a la vanguardia, lanzando nuevos
productos, ofreciendo promociones y ofertas y buscando siempre generar mayor
valor a sus clientes, sin embargo la competencia esta siempre atenta a dichas
acciones y tratan de realizar procesos de benchmarking que por la naturaleza del
negocio son faciles de realizar y lo logran en poco tiempo, ademas, las materias
primas y los insumos que se manejan en cada negocio son similares.

Lo que hace diferente a Mas Fruta con el resto de las empresas es su capacidad
de innovacion, la calidad de sus productos y la atencién que brinda a sus clientes.
Como competencia directa se toma a los locales comerciales instalados cerca a
las instalaciones de Mas Fruta en cada sector de la ciudad de Pasto ya que el tipo
de clientes que visitan estos locales son de los barrios cercanos a los negocios.

9.1.2.2. Amenaza de nuevos competidores en el sector. Siempre existe
amenaza de nuevos competidores que pueden ingresar al mercado en el futuro ya
gue el atractivo del negocio es grande y la inversion es relativamente pequefa; En
este sector las barreras de entradas solo tienen que ver con el cumplimiento de la
legislaciéon de la proteccion del Medio Ambiente y las que dicta Invima y demas
organismos de control respecto al manejo de alimentos y residuos; no se manejan
economias de escalas puesto que es competitivo sin manejar mucho volumen; la
diferenciacion de servicios con una fuerte identificacion de marca y lealtad de los
clientes, esta relacionada con el 10% de empresas del sector, y por el momento es
baja, al ser nuevas empresas en el mercado con una etapa de crecimiento corto
en su ciclo de vida; las necesidades de capital y acceso a materias primas no
requieren fuertes inversiones, sin embargo, para desarrollar valores agregados
diferentes es necesario el acceso de nuevas tecnologias.

9.1.2.3. Amenaza de productos sustitutivos. Para Mas Fruta, sustitutos son
todos aquellos productos alimenticios que se consumen en locales comerciales
diferentes a los propios y que estan ubicados alrededor de la empresa, entre los
mas destacados son: heladerias, puestos de comidas rapidas (perros calientes,
hamburguesas, embutidos), restaurantes, venta informal de alimentos y bebidas,
pizzerias etc.

9.1.2.4 Poder de negociacion de los proveedores. En el mercado existe
diversidad de proveedores para las diferentes materias primas, insumos y equipos
de preparacion de alimentos, por lo general, Mas fruta tiene una extensa base de
datos y la experiencia necesaria para proveerse todo aquello que necesita con
calidad y a precios exequibles para garantizar productos competitivos, por lo cual
no es un factor que incida de forma directa en el desarrollo de la empresa.
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9.1.2.5 Poder de negociacion de los compradores.  Los consumidores del sector
de comidas rapidas tiene un alto poder de negociacién debido a que el 84% de las
empresas relacionadas con alimentos prestan un servicio poco diferenciado, sin
valor agregado, los compradores se enfocan en una variable primordial por la
naturaleza de los productos ofrecidos que es el impulso; seguidos de la calidad y
el precio; sin embargo los consumidores que prefieren a Mas Fruta, lo hacen por
su excelente servicio, la calidad y variedad de sus productos y el ambiente locativo
En la figura No. 10, se presenta el Modelo de las cinco fuerzas competitivas del
sector de alimentos congelados y bebidas naturales.

Figura 10. Modelo de las cinco fuerzas

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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9.1.3. Perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM).
el andlisis externo se utilizara la Matriz POAM, en su aplicacion se tendra en
cuenta los seis factores fundamentales, Econdmico, Politico, Social, Tecnoldgico,
Competitivo y Geogréafico, cada uno de estos factores incluye las variables
externas que seran clasificadas como oportunidades o amenazas y calificadas por
el impacto que le generan a la empresa.

Tabla 12. Factores econémicos (POAM)

Para realizar

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM

FACTORES
ECONOMICOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

IMPACTO

ALTO | MEDIO | BAJO

ALTO

MEDIO | BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

Acceso a
recursos
financieros

X

Tasas de Interés

Costo de la
materia prima

Apalancamiento

Estabilidad
Politica
Monetaria

Competencia

Poder adquisitivo

X

Inflaciéon

X

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Tabla 13. Factores politicos (POAM)

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM

FACTORES
POLITICOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

IMPACTO

ALTO | MEDIO | BAJO

ALTO | MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

Estabilidad del
gobierno

X

X

Politicas
medioambientales

X

Politica de
Competitividad

X

X

Apoyo a PYMES

X

X

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Tabla 14. Factores sociales (POAM)

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM
FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
SOCIALES ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO
Crecimiento
. X X
poblacional
Aytocw_dgdo X X
alimenticio
F|.deI|zaC|on de X X
clientes
Comportamiento
) X X
del consumidor
Desempleo X X

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Tabla 15. Factores tecnoldgicos (POAM)

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM
FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
TECNOLOGICOS | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO |BAJO
Tecnologia blanda X X
Tecnologia dura X X
Innovacion X X
Reduccion de X X
costos
Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
Tabla 16. Factores competitivos (POAM)
DIAGNOSTICO EXTERNO POAM
FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
COMPETITIVOS | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO
Productividad X X
Calidad del X X
producto
Cal@qd del X X
servicio
Alianzas
estratégicas
Diferenciacion X X

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Tabla 17. Factores geograficos (POAM)

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM

FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
GEOGRAFICOS | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO |BAJO
Clima X X
Vias de acceso X X
Zona de frontera X X

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

9.1.4. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE). Esta Matriz permite
identificar y evaluar los diferentes Factores que constituyen las Oportunidades y
Amenazas a las que esta expuesta Mas Fruta en sus diferentes entornos,
Econdmico, Politico, Social, Tecnoldgico, Competitivo, Geografico.

Se asigno a cada uno de los factores un Peso entre 1% (poco importante) a 100%
(muy importante)

El Peso adjudicado a cada factor dado indica la importancia relativa del mismo
para alcanzar el éxito de la empresa en la industria. El total de todos los pesos
debe de sumar 100%

Se asigno una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores. Si el factor
representa: Una Amenaza Mayor (calificacion = 1), Una Amenaza menor
(calificacion = 2), Una Oportunidad menor (calificacion = 3), Una Oportunidad
mayor (calificaciéon = 4)

Se multiplico el Peso de cada factor por su Calificacion correspondiente para
determinar un Peso Ponderado para cada variable, luego se sumo los Peso
Ponderados de cada variable para determinar el Total Ponderado de la Empresa
en su totalidad.

El Total ponderado de la Matriz MEFE de la empresa Mas Fruta es de 2,91 indica
gue la posicioén estratégica Externa general de la empresa esta por arriba del Valor
Promedio.

Los Pesos Ponderados que estén muy por arriba de 2.5 indican una posicion
externa fuerte, con un perfil del entorno con condiciones externas favorables para
la empresa, con una cuota de mercado aceptable y con un mercado amplio por
explorar, lleno de oportunidades, por lo tanto se puede decir que la estrategia a
seguir es consolidar el nombre de la empresa en el mercado para posicionarla
cada vez mas.
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Tabla 18. . Matriz de evaluacion de factores externos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS RESULTADO
CLAVE PONDERACION | CLASIFICACION | PONDERADO

OPORTUNIDADES

Acceso a recursos financieros
Tasasdelnterés | 003 | 3 | 009 |
|Estabilidad PoliticaMonetaria | 002 | 3 | 006 |
Politicaambiental | 004 | 3 | 012 |
Politica de Competitividad | 003 | 4 | o012 |
ApoyoaPYMES | o004 | 4 | 016 |
| Crecimientopoblacionral | 002 | 3 | 006 |
Autocuidado alimenticio | 004 | 4 | 016 |
Fidelizaciondeclientes | 005 | 4 | 02 |
Tecnologia blanda 0,03
Tecnologia dura 0,03
Innovacion 0,04
Reduccidn de costos
Productividad
Calidad del producto
Calidad del servicio
Alianzas estratégicas
Diferenciacion

Zona de frontera

AMENAZAS

hwwwH

EEE N (8]

0,16
0,12
0,16
0,05 0,15
0,05
0,04
0,04
0,03

0,16
0,16

o
N

Costo de la materia prima
Competencia

Poder adquisitivo
Inflacion

Estabilidad del gobierno
Comportamiento del
consumidor 0,04

Desempleo 0,03
Clima 0,05

Vias de acceso 0,02
TOTAL.

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

0,04
0,04
0,03
0,02
0,03

N
=

©
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9.2. DIAGNOSTICO INTERNO DE LA EMPRESA

Para realizar la Matriz del Perfil de Capacidades Internas PCI, se realizo un trabajo
de campo en la empresa Mas Fruta, junto con una entrevista y charlas
permanentes con su Gerente General, el sefior Francisco Arizaga, para conocer y
analizar la situacion actual en las diferentes areas que componen la empresa en
estudio.

El Disefio de las preguntas de la entrevista se encuentra en el anexo A, el cual
contiene preguntas de tipo cerrado con tres posibles respuestas: SlI, cumple con el
aspecto evaluado; No, cumple con el aspecto evaluado; O cumple de manera
Parcial, donde algunos aspectos si los consideran y otros no.

9.2.1. Capacidad Directiva. La empresa Mas Fruta, tiene como fortalezas en el
area Directiva en un grado alto, la capacidad de liderazgo, la filosofia corporativa,
la atencion, el compromiso, la experiencia en el mercado y la infraestructura
propia; en un grado medio, la comunicaciéon y control Gerencial, la imagen
corporativa y el poder de negociacion con proveedores; y en un grado bajo, las
relaciones publicas y la adaptabilidad al cambio. De igual forma encontramos
como debilidades en grado alto, el uso de planes estratégicos y el
acompafiamiento a clientes; en grado medio, la investigacion de mercados, el
poder de negociacion con los clientes y la agresividad para enfrentar a la
competencia.

9.2.2. Capacidad Financiera. La empresa en el area Financiera, no tiene
fortalezas en un grado alto, en un grado medio encontramos, la Rentabilidad
retorno de la inversidn y la capacidad de endeudamiento; en un grado bajo, la
liquidez, la inversidbn de capital y estabilidad de costos. En esta area no se
encontro debilidades en ningun grado.

9.2.3 Capacidad Competitiva. Mas Fruta, tiene como fortalezas en el area
Competitiva en un grado alto, la calidad, su portafolio de productos y la ubicacién
estratégica; en un grado medio, satisfaccién de las expectativas del cliente, valor
agregado al servicio, servicios complementarios, alianzas estratégicas y el estado
de la infraestructura fisica; y en un grado bajo, la aceptacién del servicio en el
mercado y posicionamiento, andlisis del servicio, analisis de proveedores. No
encontramos debilidades en grado alto, en grado medio encontramos la capacidad
de diferenciacién en precios, la perdida de participacion en el mercado; en grado
bajo no encontramos debilidades.
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9.2.4. Capacidad Tecnologica. La empresa en el area tecnoldgica se encuentra
estable ya que el negocio no amerita inversiones mayores, no tiene fortalezas en
un grado alto; en un grado medio se tiene la habilidad para innovar y ser creativos;
en un grado bajo tenemos el nivel de tecnologia utilizada en los productos y
servicios, la globalizacion de la informacion y resistencia a cambios tecnoldgicos.
En esta area no se encontr6 debilidades en ningan grado.

9.2.5 Capacidad Talento Humano. La empresa Mas Fruta en el area de Talento
Humano, tiene fortalezas en un grado alto, en el sentido de pertenencia de sus
trabajadores de nivel medio; en el grado de preparacion de su personal directivo y
en la creatividad de sus empleados; en un grado medio encontramos, el nivel
académico del talento humano, las competencias laborales, la motivacion,
capacitacion, y el clima laboral; en un grado bajo, tenemos la estabilidad laboral, el
ausentismo, la rotacion del personal y el nivel de remuneracion, en grado medio
encontramos, el alto grado de desercion.

9.2.6 Perfil de capacidad interna (PCI). Para realizar el analisis interno se
utilizara la Matriz PCI, en su aplicacion se tendra en cuenta cinco capacidades:
Directiva, Financiera, Competitiva, Tecnol6gica y de Talento Humano. Que
incluyen las variables internas que seran clasificadas como fortalezas o
debilidades de la empresa.

Tabla 19. Capacidad directiva (PCI)

| Capacidaddeliderazgo [ x [ | [~ x ]
| Filosofiacorporativa [ x [} ([ x ]
Comunicacién y control
Gerencial
Poder de negociacion con
proveedores

clientes
Agresividad para enfrentar
competencia

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Tabla 20. Capacidad competitiva (PCI)

CAPACIDAD COMPETITIVA BAJO BAJO ALTO BAIO
I I x|
[Alanzas estatégicas ||

Estado de la infraestructura
fisica

x
mercado

I
Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Tabla 21. Capacidad financiera (PCI)

DIAGNOSTICO INTERNO PCI

[ Retono delainversion [ | - x ]
Capacidad de
| coamens | | I I
[Liquidez [ ] - T x]
[ Inversién decapital [ | [ x ]
| Estabilidad de costos | | N I
Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

I

Tabla 22. Capacidad Tecnologica (PCI)

DIAGNOSTICO INTERNO PCI
CAPACIDAD IMPACTO
[ Innovacién Creafividad | |
| Nivel tecnolégico productos | |
| Nivel tecnolégico en servicios | |

Globalizacion de la
informacion

Resistencia a caml

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Tabla 23.Capacidad talento humano (PCI)

ALENTO HUMAN
— T I T x T T ]

- x ]
Preparacion personal
repa X
directivo
Creatividaddeempleados | x| [ [ [ [ [ X [ ]
[ Nivelacadémico [ [ x| ([~ x | ]

[Capactacon ||
[ Climalaboral [ |
Estabilidad laboral ]
[ Ausentismo [ |
[ Rotaciondepersonal [ |
[ Nivelde remuneracion [ |

]

Grado de desercion

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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9.2.7. Matriz de evaluacion de factores internos [MEFI]. Esta Matriz resume y
evalla las Fortalezas y Debilidades mas importantes dentro de las éareas
funcionales de la empresa y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las
relaciones entre dichas areas.

Para desarrollar la Matriz MEFI, se deben desarrollar los mismos pasos de la
Matriz MEFE, con la Unica diferencia que en esta matriz se evaluaran, Fortalezas y
Debilidades.

La Matriz MEFI, indica el estado actual de la Empresa Mas Fruta con respecto a
su manejo interno y como las variables internas influyen en su actividad
productiva, teniendo en cuenta que la empresa, tiene una ponderacion de los
factores internos de 3.015, lo que quiere decir que el valor ponderado se
encuentra por encima del valor promedio, se puede decir que para es una
empresa con experiencia en el mercado con un perfil interno fuerte, con una
cantidad de fortalezas, que le permiten afrontar estratégicamente el entorno
externo.

Tabla 24. Matriz de evaluacién de factores internos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
RESULTADO

FACTORES INTERNOS CLAVE PONDERADO CLASIFI-CACION PONDERADO

FORTALEZAS - |

0,075

=]
[

Capacidad de liderazgo

Filosofia corporativa

Compromiso

Experiencia en el mercado
Infraestructura propia

Comunicacién y control Gerencial
Imagen corporativa

Poder de negociacién con proveedores
Relaciones publicas

Adaptabilidad al cambio

Retorno de la inversion

Capacidad de endeudamiento
Liquidez

Estabilidad de costos

Calidad

Portafolio de productos

Ubicacion estratégica

Satisfaccion del cliente

Valor agregado al servicio (servicios complementarios)
Alianzas estratégicas

Estado de la infraestructura fisica
Aceptacion del servicio en el mercado
Posicionamiento

Andlisis de proveedores

Innovacién Creatividad

Nivel tecnolégico Productos/Servicios
Globalizacién de la informacion
Resistencia a cambios

Nivel académico

Capacitacion

Clima laboral

Nivel de remuneracién

0,12
0,075

HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHH
oo o
olklo [
®o[~n| o IS

DEBILIDADES
Uso de planes estratégicos
Acompafiamiento a clientes
Investigacién de mercados
Poder de negociacion con clientes
Agresividad para enfrentar competencia
Diferenciacién en precios
Participacion en el mercado
Grado de desercién
TOTAL

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

o

o

ololololo
(=)
(5] w w
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9.2.8 Matriz del perfil competitivo (MPC).  Esta matriz nos permite analizar y
evaluar los factores claves de éxito de la competencia directa, es decir del sector
econémico especifico en el cual se desarrollan las actividades comerciales; Para
realizar esta matriz, se debe identificar los factores clave de éxito del sector
econdmico, teniendo en cuenta los principales competidores de la empresa Mas
Fruta, e identificar que tan fuerte son frente a ella, para eso debemos calificar el
peso ponderado para cada factor identificado mediante la importancia relativa que
se le asigne, valor que puede variar desde 0% hasta 100% maximo, y luego
clasificar gradualmente los valores ponderados de las debilidades y fortalezas de
cada factor clave, con valores de uno para las debilidades menores, dos para las
debilidades importantes, tres para las fortalezas menores y cuatro para las
fortalezas importantes.

Para ponderar cada factor, se multiplica la calificacion del peso ponderado de
cada factor por el grado de clasificacion de cada uno de ellos, luego se suman los
valores ponderados de cada competidor, el valor méas alto seré el del competidor
mas fuerte y el mas bajo seréa del competidor méas deébil.

Para llevar a cabo el andlisis de la Matriz del Perfil Competitivo MPC, se tuvo en
cuenta la empresa Mas Fruta, y tres empresas de la competencia con
caracteristicas semejantes para su comparacion.

Los factores mas importantes con el peso de ponderacion mas alto son: la calidad
del servicio y la calidad del producto, con un peso ponderado del 15%. Factores
que influyen en el cliente a la hora de decidir a quién y donde consumir alimentos
congelados y bebidas naturales.

Tabla 25. Matriz del perfil competitivo [MPC]

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

PONDERACIO HELADERIA
FACTORES CLAVE DE EXITO MAS FRUTA FRUTAS Y WAFFLES RICA FRUTA

] oF
, , , 045
[CALIDADPRODUCTO | ods | 4 [ 06 | 3 | 0 , 045
[HIGENE | 000 | , , , 027
, , , 0,24
[IAGEN CORFORATVA | 007 | , , , 0,14

PRECIO

CAPACIDAD TECNOLOGICA
DIFERENCIACION
jfotAL_______________|

TOTAL § , ,
Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

[ oP ]
| 045 |
| 045 |
| o027 |
| o024 |
| o014 |
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La Matriz de Perfil Competitivo, indica el estado actual de la empresa con respecto
a la competencia mas representativa, sus resultados indican que Mas Fruta, tiene
un Perfil Competitivo fuerte con un valor ponderado de 3.38, siendo lider del sector
en los lugares donde se encuentra instalada; sin embargo es notable la perdida de
participacion en el mercado que ha sufrido 2 afios. En segundo lugar, con un valor
ponderado de 2.96 encontramos la empresa Frutas y Waffles que precisamente ha
ganado terreno frente a mas Fruta y se esta ubicando en lugares estratégicos
dentro de la ciudad de Pasto, en tercer lugar esta la empresa Heladeria California,
con un valor ponderado de 2.88 y que a pesar que es relativamente nueva, ha
ganado importancia en el mercado de alimentos ya que una de sus fortalezas
mayores es que produce su propio helado eliminando intermediarios y reduciendo
costos de produccién; en cuarto lugar la empresa Rica Fruta, con un valor
ponderado de 2.58.

9.3 MATRIZ DOFA

Esta Matriz esta disefiada para analizar de manera agil y sencilla las respectivas
Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades mas significativas, para la
formulacion de Estrategias conocidas como Estrategias FO, FA, DO, y DA.

Para hacer un mejor aprovechamiento de esta herramienta es necesario analizar
la informacién contenida dentro del sector interno, externo y perfil competitivo,
para realizar una comparacion y un cruce de variables con el fin de identificar las
posibles estrategias que contribuyan a neutralizar las amenazas, aprovechar las
oportunidades, mantener las fortalezas y superar las debilidades, logrando crear
para la empresa ventajas competitivas, crecimiento y mejoramiento continuo del
desempefio de la empresa y la fidelizacion de sus clientes.
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Tabla 26. Matriz Dofa.

MATRIZ DOFA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Acceso a recursos financieros
Competencia

Estabilidad Politica Monetaria Poder adquisitivo

Politica ambiental Inflacion

Politica de Competitividad Estabilidad del gobierno

Apoyo a PYMES | 6 | Comportamiento del consumidor

Crecimiento poblacional Desempleo

Autocuidado alimenticio | 8] Clima

Fidelizacién de clientes | 9 [ vias de acceso

Tecnologia blanda

Tecnologia dura

Innovacién

Reducci6n de costos

Productividad

Calidad del producto

Calidad del servicio

Alianzas estratégicas

Diferenciacion

Zona de frontera
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
01, 02, 03, 06, F8, F12, F13: Se puede acceder a recursos

financieros con el apoyo de la politica de gobiemo respecto al | F4, F23, A2: Competir con calidad, con

crecimiento y desarrollo de las pymes, con tasas de interés reconocimiento de producto y de marca.
competitivas, a plazos exequibles y con excelentes garantias

Poder de ne eedores 04, 011, 015, 017, F2, F3, F7, F10, F28: Especializarse en

producciones limpias, siendo amigables con el medio ambiente
en cada eslabon de la cadena desde la consecucion de las

Retorno de la inversion materias primas hasta el producto final, para lograr F23, F25, A6: Campaiias publicitarias
reconocimiento de marca
Capacidad de endeudamien

05, 09, 010, 013, 018, F1, F3, F4, F5, F6, F8, F9, F15, F20,

F21, F23, F26, F27: Trapajar con compromiso y dedlcamgn, F9, F19, A8: Persuasion al cliente en
aprov_echal_"ldo las ggpa0|dades internas cqm(_),la'adaptacmn al temporadas de frio y lluvia
can)b!q, la innovacién y el poder de negociacion; y las
— posibilidades externas como adelantos tecnolégicos, la
- informacién y el acceso a nueva s herramientas con las que se
complementarios) logra ser mas competitivos.
F27, F4,F12, A2, A7: Estrategia de expansion
anuevos mercados
017, F8, F24: Afianzar relaciones comerciales con
proveedores y clientes
F1, F8, A1, A2: Maximizar las utilidades para
poder reducir costos en la produccién y
ofrecer mejores precios
n

Nivel académico F1, F10, F13, F17, 01, 06, O12 Penetracion de nuevos

[ Nivelacadémico |
d )

mercados F8, AL: Negociar con proveedores el costo de
Clima laboral materias primas por cantidad y periodicidad.
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA

09, 018, D2: Realizar seguimiento a clientes en sus
1 | Uso de planes estratégicos expectativas.

Acompafiamiento a clientes 05, 06, D1, D3, D7: Desarrollar planes estratégicos e

investigaciones de mercados, apoyados en las politicas de
3 | Investigacién de mercados gobierno

Poder de negociacién con clientes , D6: Incentivar al cliente con calidad y excelente
Agresividad para enfrentar competencia
i -
01,06, 010, 011 : Dotarse de las herramientas necesarias
m para ser compettivo

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Resistencia a cambios
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9.4. MATRIZ AXIOLOGICA

Con la presentacion de la Matriz Axioldgica se resalté los valores y principios que
guian a la empresa Mas Fruta en su funcion comercial, es importante que la
empresa canalice esfuerzos, recursos y acciones para que sean conocidos en el
entorno interno y externo.

El sistema de valores y principios, generan comportamientos tipicos en la
empresa, en su cultura y en el cambio organizacional, lo cual abarca desde las
formas de hablar, de realizar la atencion a clientes, de educar al capital humano y
de sentirse parte de un sistema.

Los altos cargos dentro de la empresa, estan comprometidos y ofrecen todo el

apoyo para consolidar una solida cultura corporativa que incida en la manera de
actuar del talento humano y le permita afrontar con éxito los retos del futuro.

Tabla 27. Matriz axiologica identificacion de valores

MATRIZ AXIOLOGICA

00000000000 MAREZAXOOGICA _00000@0O0O0oO0@0O0O0O0@]
GRUPO
REFERENCIA SOC'E ESTADO | FAMILIA | CLIENTES | PROVEEDORES | COMPETENCIA | COLABORADORES | ACCIONISTAS
[ valorR |

—
_ - x ]

___——
| HONRADEZ | x [ [ x | x [ x | 1 X ]
| __INTEGRIDAD | x| x| x| _x | x| ____x_ | ____Xx____]

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Tabla 28. Matriz axiologica identificacion de principios

MATRIZ AXIOLOGICA

. 0000000000000 MATRIZAXIOLOGICA _0000O0oO0@0@]
| GRUPO REFERENCIA |
GRUEgﬁEﬁigiNmA SOCIED | ESTADO | FAMILIA | CLIENTES | PROVEEDORES | COMPETENCIA | COLABORADORES | ACCIONISTAS

____——__
| TRABAJOENEQUPO | [ | [ x 1  x ]

____——__
| PRODUCTVIDAD | [ [ x [ | [ ox @  0x ]
| comPETmVIDAD | x [ x [ x [ x | x| x [ 0x [ X ]
| ___SErvico | x| | x| x| | [ x| X |

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Q.
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10. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

10.1. HORIZONTE DE TIEMPO

El presente Plan Corporativo esta planeado para un horizonte de tiempo de cuatro
afos empezando en el afio 2012 y terminando en el 2016, periodo durante el cual
se pretende la plena realizacion de las estrategias planteadas para el crecimiento
y desarrollo de la empresa Mas Fruta en la ciudad de Pasto.

MISION: Somos una alternativa en alimentacion natural y saludable a base de
frutas, a través del servicio ofrecemos productos que agradan, provocan y deleitan
el palar con sabores exquisitos y unicos; ademas acompafian encuentros de
momentos felices de grandes y chicos.

VISION: Ser lider de cadenas de restaurantes alternativos en productos que
complementan lo natural y lo saludable a la dieta alimenticia diaria de la gente. El
eje competitivo que alcanzaremos hacia el afio 2017 nos permitira posicionarnos
en los principales mercados de Colombia y el exterior.

POLITICAS CORPORATIVAS: En mas fruta se espera los mejores resultados de
nuestros empleados y por eso hacemos todo lo posible para que la conducta de
nuestros colaboradores o trabajadores sea positiva para la organizacion, también
poder guiar las decisiones sobre el personal de la mejor manera.

En Mas Fruta se percibe que no tienen bien definidas sus Politicas, de igual
manera se pretende que se cumplan 2 politicas que €l con ayuda del gerente de
mercadeo realizd, para el continuo progreso de su empresa; las cuales son:

v “MAS FRUTA mejorard continuamente su rentabilidad para asegurar su
permanencia en el mercado”

v “MAS FRUTA cumplird los requisitos acordados con los clientes” basados en
gue no debe existir perdidas de clientes por falta de calidad

VALORES CORPORATIVOS

MAS FRUTA se basa en pensamientos, costumbres, actitudes y comportamientos;
gue se asumen como caracteristicas propias de esta organizacion.

v Respeto a los demas:

El “respeto a los demé&s” es un valor basico que nos induce a cordialidad,
armonia. Es un signo distintivo de las relaciones interpersonales y entre las areas
dentro del ambito laboral.

v’ Lealtad:
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La “lealtad” hace referencia a la fidelidad, compromiso, identificacion, orgullo, y
defensa de los intereses que en todo momento debemos demostrar, para y por
Més Fruta.

v/ Honestidad: Tiene que ver con la rectitud, honorabilidad y respeto que deben
manifestar los integrantes de Mas Fruta.

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA
Con esta matriz se tiene un instrumento para formular estrategias alternativas.

Mas Fruta puede ubicarse en uno de los cuatro cuadrantes estratégicos de la
presente matriz a fin de tomar el mejor camino hacia sus objetivos.

Tabla 29. Posicion competitiva de la empresa mas fruta

POSICION COMPETITIVA
MAS FRUTA

FACTORES VALOR

P N ™ S
CORPORATIVA 0,27
(N A P
PRODUCTOS 0,1 0,4
o N AP I
SERVICIO 0,1 0,4
e
CAPASITADO

N

- N A I
DEL CLIENTE 0,4
PRECIOS O 27
-_
-_m
PuBLicDAD | 3 | o007 o021
ATENCON | 4 | 008 o3
BT T W
ESTRATEGICA 0,21
INNOvAcioN | 3 [ 009] o027
N S S (N Y71

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Tabla 30. Participacion relativa en el mercado

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO 2012

SEPTIEMBR | OCTUBR PROMEDI | PARTICIPACIO
ESTABLECIMIENTO AGOSTO N
RICA FRUTA $987.340 | $1.207.345| $1.286.535| $1.263.281 | $1.046.931 1.211.39? 7.002.823 1.167.13?3; 9,69% | 0,16
MAS FRUTA $8.232.120 | $9.219.680 | $8.496.000 | $6.472.920| $5.265.560 | 6.101. 183 43.787. 463 7.297. 913 60,57% | 2,04
FRUTAS Y WAFFLES $4.351.814 | $5.206. 036 $ 5.544. 478 $ 2.404. 580 $1.708.374 | 2.283. 406 21.498. 688 3.583. 115 29,74% | 0,49

TOTAL $ 13.571.27 15.633. 061 27. 013 10.140. 781 $ 8.020.865 | 9.595. 983 72.288. 977 12.048. 163 100,00% -
PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO 2011

SEPTIEMBR | OCTUBR PROMEDI | PARTICIPACIO
ESTABLECIMIENTO AGOSTO N
RICA FRUTA $873.690| $952.005| $911.310 1.088.043 $ 1.055.837 1.101.433 5.982.323 $ 997.055 9,23% | 0,16
MAS FRUTA $7.529.160 | 8.262. 163 7.815. 70§ 4.220. 922 $4.938.112 | 5.384. 362 38.150. 413 6.358. 40§ 58,84% | 1,84
FRUTAS Y WAFFLES $3.936.140 | 4.703. 960 5.045. 960 $ 935. 960 $3.219.120 | 2.867. 206 20.708. 34§ 3.451. 39521.S 31,94% | 0,54

TOTAL $ 12.338.990 | 13.918. 125 13.772. 970 6.244. 933 $9.213.069 | 9.353. 006 64.841. 093 10.806. 849 100,00%
CRECIMIENTO DEL
MERCADO

11,49%

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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Tal como se ilustra en la tabla No. 33, la matriz de la gran estrategia se basa en
dos dimensiones evaluativas: la posicion competitiva = 3,44 y el crecimiento del
mercado = 11,49%; se tomo como base los ultimos 6 meses corridos del afio 2012
y se comparo con los mismos 6 meses del afio 2011.

Grafica 13. Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante |
100 1. Desarrollo del mercado 0
=T 2. Penetracidn en el mercado <
= 3. Desarrollo del producto =
E 4. Integracion hacia adelante =
5. Integracion hacia atras =
11} = .
o 11,49% 6. Integracion horizontal E w
= —‘ 7. Diversificacion concéntrica = =
2 & ¥
11}
>a 3,44 25
o o™
o o
0 n
o (o]
o o

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Mas Fruta se ubica en el cuadrante I, siendo las estrategias mas favorables para
ella entre otras, el Desarrollo de Mercados, Penetracion en el Mercado y
Desarrollo de Productos, enfocando sus esfuerzos en una mercadotecnia mas
agresiva, a través de promocion y publicidad, con el fin de atraer a los
consumidores, con el desarrollo de un excelente servicio y de alta calidad; otra
estrategia que se puede utilizar es, la de Diversificacion Concéntrica, enfocada en
introducir nuevos servicios al mercado ya existente, con el fin de atraer nuevos
segmentos de mercado.

MATRIZ DEL GRUPO CONSULTOR DE BOSTON (BCG). Ya que las estrategias
gue se adoptan para alcanzar los objetivos pueden ser logradas en dos grandes
categorias como lo son las que se mantiene en su campo de accién en el mercado
actual y las que se disefian para entrar en nuevos mercados. A continuacion se
presenta la matriz BCG para la empresa Mas Fruta.

Una de las fortalezas que tiene Mas Fruta, es la capacidad fisica de sus

instalaciones, tiene un espacio para prestar su servicio de forma optima, lo que
genera una alta participacion de su portafolio de productos en el mercado, esto
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significa que estas unidades de negocios son rentables a pesar de la cuota de
mercado que ha perdido, por lo tanto hay una gran oportunidad para que la
empresa realice estrategias de promocion y publicidad enfocadas en convencer a
las personas a que visiten Mas Fruta cualquier dia de la semana, mejorando la
participacion el mercado.

Grafica 14. Matriz del grupo consultor de Boston (BSG)

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.
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11. MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALUACION DE LA
ACCION. (PEYEA)

El mercado de ensaladas de fruta no es tan atractivo como en otros paises de
América, por la cultura de consumo Y el clima que identifica al pais y a la ciudad
de Pasto, la empresa goza de una clara ventaja competitiva basada en su
experiencia (talento humano) la cual puede proteger con su fortaleza financiera y
con la cual puede confrontar a la competencia, Mas Fruta debe tomar ventaja de
las oportunidades para aumentar su participacion en el mercado y concentrar sus
recursos en los productos que representan mayor atractivo para sus clientes.

Tabla 31. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

FORTALEZA FINANCIERA (FF) VAFL'O ESTABILIDAD DEL ENTORNO EE VAFL_O

INFRAESTRUCTURA PROPIA CAMBIOS TECNOLOGICOS
CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTO VARIABILIDAD DE LA DEMANDA

RENDIMIENTO SOBRE LA
INVERSION 4 PRECIOS DE LA COMPETENCIA -4

LIQUIDEZ DISPONIBILIDAD DE CREDITO

BARRERAS DE ENTRADA A
APALANCAMIENTO 4 MERCADOS -3

CAPITAL DE TRABAJO PRESION COMPETITIVA
PPROMEDIO PROMEDIO

e
VENTAJA COMPETITIVA (VC) VAFL‘O FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) VAFE ©

Eje X=VC+Fl=[017 |
Eie Y=EA+FF=/0,33 |

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Los resultados de los ejes de la Matriz PEYEA de la empresa Mas Fruta son:
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Fortaleza Financiera [FF] = 4.17, Ventaja Competitiva [VC] = -4.17, Estabilidad del
Entorno [EE] = -3.83, y Fortaleza de la Industria [FI] = 4.33

Para realizar la ubicacion de los valores en el marco de los cuatro cuadrantes de
esta Matriz, se debe sumar de la siguiente manera:

Eje X=VC+FI=-4.17 + 4.33=0,17

EjeY=EE +FF =-3.83+4,17=0.33

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

Mas Fruta se ubica dentro del cuadrante Agresivo, lo que significa que la
organizacion esta en posicion para usar sus fuerzas internas a efecto de:
Aprovechar las Oportunidades Externas, Superar las Debilidades Internas y Evitar
las Amenazas Externas.

Por lo tanto sus Estrategias pueden ser de gran diversidad: Penetracion en el
mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de productos, integracion hacia
adelante, integracion hacia atras, integracion horizontal, diversificacion de
conglomerado, diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal; es
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recomendable hacer uso de las Estrategias: Penetracion en el Mercado,
Desarrollo de Servicios, y Diversificacion Concéntrica. O una combinacion de ellas
puede ser factible, Porque se trata de una empresa fuerte y el ambiente la
favorece.

MATRIZ INTERNA — EXTERNA [I/E]

El resultado obtenido en el disefio de la Matriz MEFE para Mas Fruta fue de 2,91 y
el resultado obtenido de la Matriz MEFI fue de 3,015

Grafica 15. Matriz Interna — Externa (I/E)

FACTORES INTERMOS

3 2 1
4
I II III
o
S
= 3
E v
= v vI
i CRECER
z 2
O
]
4 vII VIII IX
1

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

La empresa esta en el cuadrante |V, por lo cual necesita Estrategias para Crecer y
desarrollarse, es una organizacién que tiene a su favor importantes fortalezas que
la hace competitiva y oportunidades que las pueden aprovechar para seguir
desarrollandose y crecer en el mercado; en esta situacion, puede desarrollar
Estrategias como Penetraciéon en el Mercados, y Desarrollo de Productos y
Servicios y Desarrollo de Mercados.

MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA (MCPE ). Es
una herramienta que permite evaluar las Estrategias en forma objetiva con base
en Factores Criticos para el Exito. Factores externos extraidos de la MEFE y
factores internos extraidos de la MEFI y pertenece a la etapa de decisidon
estratégica, es significativa puesto que permite decidir las Estrategias a formular
para la Empresa Mas Fruta

La relacidn de los factores internos y externos con la estrategia a calificar, indica el
valor ponderado de esa relacion, y que puede variar bajo los siguientes criterios:
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valor ponderado = 1, para una relacion no atractiva; valor ponderado = 2, para una
relaciébn un poco atractiva; valor ponderado = 3, para una relacion atractiva; valor
ponderado = 4, para una relacién muy atractiva.

En la tabla xxx se observan los factores internos y externos y las tres matrices que
se van a evaluar en la Matriz MCPE. Para la empresa CEA Automotriz se planteo,
las Estrategias: Penetracion en el Mercado, que busca mayor participacion del
portafolio de servicios en el mercado existente mediante la aplicacion de las
técnicas de Marketing; Desarrollo de Servicios, buscar mayores ventas
modificando los servicios actuales; Diversificacion Concéntrica, afiadir nuevos
servicios relacionados con los actuales.

La Estrategia mas favorable para la empresa Mas Fruta es la Penetracion en el
Mercado con un puntaje de 317.7, la cual se implementara para el desarrollo del
Plan de Accion.

Es importante que la empresa sea reconocida como una empresa que cuenta con
las caracteristicas y fortalezas para brindar un excelente servicio de alta calidad y
eficiente, para ello debe implementar la estrategia de Penetracion en el mercado,
gue consiste en incrementar la participacion de la empresa en el Mercado.

Estimular a los clientes para que consuman sus productos y disfruten sus servicios
y motivar a los clientes a encontrar razones para que compren de forma repetitiva,
para ello la empresa tiene que realizar campafas publicitarias en diferentes
medios de comunicacién: radio, prensa, internet, television, con el fin de
promocionar su excelente portafolio de servicios, quedar en la mente del cliente.
Realizar alianzas estratégicas con diferentes empresas privadas, una alianza
importante seria, con empresas aseguradoras de vehiculos, ofreciéndoles a sus
clientes un descuento especial.

Realizar articulos escritos en el periodico Diario del Sur, y charlas en emisoras de
la ciudad, con temas relacionados al cuidado de su vehiculo y la proteccion que se
debe hacer para mantenerlo como nuevo.

Participaciéon en ferias y eventos que se realicen en la ciudad con el fin de hacer
demostraciones en vehiculos del publico, con el fin de afirmar la calidad del
servicio.

Se busca incrementar la percepcién de imagen, que los clientes identifiquen y
recuerden la imagen de la empresa con concepto de buena calidad, para ello la
empresa cuenta con un excelente portafolio de servicios de alta calidad y precios
adecuados.
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Tabla 32. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS
FACTOR CLAVE DEEXI
[ OPORTUNIDADES | case [ pa ] Pt [ PA [ Pt ] PA [ @ PT ]
[ Accesoarecursosfinancieros | 16 [ 4 | 64 [ 3 [ 48 ] 4 [ = 64 |
[ Tasasdeinterés | 14 [ 3 | 42 [ 3 1 42 1 3 [ 42 |

____
[ Politicade Competividad | 15 [ 2 | 3 [ 2 [ 3 T 3 [ 45 |
[ ApoyoaPYMES 115 [ 4 e [ 3 a5 T 3 T 45 |
[ Crecimientopoblacional 1 16 [ 4 T 64 [ 2 [ 32 T 4 [ 64 ]
____
[ Fidelizaciondeclentes | 16 [ 4 | 64 [ 3 [ 48 | 4 [ 64 |
 Tecnologiablanda | 15 [ 2 | 3 [ 3 [ 45 ] 3 [ 45 |
[ Tecnologiadwa 14 [ 2 | 28 [ 3 [ 42 [ 3 [ 42 ]
[mnovacien 15 | 5 [ as | a4 [ 6a [ 5 | a5 |
[ Reducciéndecostos | 15 [ 3 | 45 [ 3 [ 45 ] 3 [ 45 |
[Productivided 116 [ 3 1 a8 [ 4 64 ] 3 [ 48 |
[ Calidaddelproducto | 16 [ 4 [ 64 [ 4 [ 64 ]

[ Calidaddelservieo | 16 [ 4 | 64 [ 4 [ 64 ] 4 [ 64 |
[ Alanzasestratégicas | 15 [ 3 | 45 [ 3 [ 45 1 4 [ 6 |
[ Diferenciacion [ 16 [ 2 | 32 [ 3 [ 48 [ 3 [~ 48 |

[ 8 1 ] [ 1
ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

FACTOR CLAVE DE EXI
[PA___ Jer v [PT___  [PpA T[pT ]
Cosio e e e e 15— 51—
[Competencia [ 34 [ 4 [ 5| 5| 4| 5]
[Poderadquistve [ 35 | 3] 45 5[  as| o 3|
[(nflacon 14 [ 5[ 5[ s —ap[ 5[ 7]
[Cma 1 [ 3 g i 5| 4| %a]
[ SUMADEPUNTAJESDEATRACCION [ [ [ 04| | 38| | — 308]
ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

FACTOR CLAVE DE EXITO
I B = =S S . S S S . S I S—
[Capacioaddeiderazge [ 15 | 3 s 3| —as| 3 45|
[Flosofacoporaiva______—————————— |14 [ 5 58 5| ps| 3] 45|
[Compomso 35 [ [ s 3| —as| 3] —a5]
[ Exgerenciaenelmercado | 16 [ a4 —sa| 3| —as| 3] ]
[nimestucturapopa | 45 [ 3 45 s —as| 4] ]
[ Comunicaciony contol Gerencial | 14 [ 3 a5 5[ 5[ 3] 43|
[magencorporatva |34 [ 3 g5 5[ 5| 4| — 5¢]
[ Poder de negociacien conproveedores |15 | 3 a5] 4| 6| 4 |
T E - S 8 SN  E— - Y S
[ Adaptabiidadalcambo [ 13 [ 3] 8o s | 3ol 4| 5]
[Retomodelaiverson [ 45 [ 4 [ s —as| 3] —45]
[ Capacidaddeendeudamiento [ 45 [ 4 [ s 45| 3] 45|
[Esbivaddecostos [ 45 [ [ 5[ [ a5 5[ 3]
[Calds 15 [ 4 a4 a4 5]
——
N

m
a
8
=4
g
@
o
o
1)
=
5]
=
o3
)
[~
ENE
wmwMwabbNmeb
INE
™o [
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NE
o0 [
wawwwbbbwwNHwb
NE
o0 [

IS

Reslslencla a camblos
Cima laborsl 13— 3| ———se |3 15— 6]
[Nielderemuneracon | 1a [ s ap 1] _1a| 2] 28]
1 mmeel [ wata| | e5s]
ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS
FACTOR CLAVE DE EXI
CLASE
—a_l—a—a
[ Acompanamientoacientes | 14 | 3 a4 | 6| 3| 42|
[Investgaciondemercados |16 | 4l eal 4| eal 4] o]
————a
[ Agresividad para enfrentarcompetencia | 14 [ 3| a2 2 [ 28| 3| 42|
[ Dfferenciacnenprecios | 1 [ 3| as[ 3] as| 3| 48]
[Partopasionenclmercade [ 7 4l Gl
Grado de desercion

SUMA DE PUNTAJES DE ATRACCION
(toTAL |

——
——
I B Y R Y
I A R
——
—
_ﬂ

—
_—

Fuente: Este estudio, tomado del modelo de Gerencia Estratégica de Fred David.

121



PLAN DE ACCION. Una vez realizado el andlisis situacional de la empresa Mas
Fruta, a continuacién se procede a entregar herramientas basadas en resultados
obtenidos con el desarrollo del presente proyecto asi como en el conocimiento del
sector, sus potencialidades y la definicion previa del Plan Corporativo. Los
objetivos que se plantearon para la empresa Mas Fruta se desarrollaran
empleando el siguiente Plan de Accion:
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PLAN DE ACCION

Objetivo no. 1

Fortalecer y consolidar la imagen y los productos de la empresa mas fruta

Responsabl

Presupue

Tiemp

Estrategia Meta Actividades es Sto o Indicadores
Disefiar escenarios Numero de
futuros con ejercicios escenarios
de planificacion posibles para

Para el afio 2013 |estratégica actuar
contar con un plan Analisis de la Plan de
publicitario que dé a|’. S medios
conocer de forma SltuaCI(ZI"I actual de la utilizados
efectiva los diferentes c_zmpi_nla q para

Disefiar y ejecutar un|productos y servicios (i Ent.' Icado en este publicitar a la

plan publicitario para|que ofrece la trabajo) Propietario empresa.

dar a conocer de la|empresa. Determinaciéon  del

mejor manera, el target y de objetivos yc?::ggzs 36'500'00 g:r?(()ja % de

portafolio de | Consolidar la marca |Elaboracion y local crecimiento

productos que ofrece |en el mercado seleccion de en ventas

la empresa Mas Fruta estrategias

Asociar a Mas Fruta a Implementacion  del NGmero  de

los valores gdecuados plan publicitario clientes

y transmitir  estos

valores a través de los nuevos

canales adecuados Evaluacion y control % de

del plan crecimiento

en el
mercado

Fuente: Este estudio
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Objetivo no. 2 Conocer las expectativas de clientes y consumidores
. - Responsabl | Presupue |Tiem .
Estrategia Meta Actividades P P Pl indicadores
es sto 0
Definir 'y apropiar Programa de
politicas de atencion servicio al
A finales del primer|al cliente cliente activo
trimestre  del afio Numero de
2013, contar con un clientes
sistema de atencion al satisfechos
cliente eficaz Realizar vsS  numero
capacitacion de clientes
pa - 3 atendidos
continua en técnicas $1.200.00 >
o . Gerente y meses | Numero de
Disefiar un programa de atencion y 0 .
- ; ) todo el quejas
de servicio al cliente 0 persuasion a todo el :
Alcanzar el 95% de personal atendidas vs
. : .| personal ,
atencion satisfactoria namero de
para el cliente quejas
solucionadas
a tiempo
Identificar qué quiere , -
; Realizar seguimiento
y necesita el mercado B Grado de
i al buzon de . .
meta y satisfacer las . satisfaccion
. . |sugerencias :
necesidades mejor del cliente

gue la competencia

Fuente: Este estudio
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Objetivo no. 3

Incrementar en un 15% la participacion de la empresa mas fruta en el mercado al finalizar el afio 2012

Estrategia Meta Actividades Respons | Presup | Tiemp Indicadores
ables uesto 0
Certificaciones
Implementar  instrumentos  que de calidad,
sirvan para que la empresa pueda reconocimiento
. - demostrar a sus clientes, de empresas
Mantener la cahdao! _de Qlcanzar reconocimiento proveedores y a Su entorno en certificadoras
los productos y servicios | de marca general que cumple con estandares certificacion
que ofrece la empresa de gestidon reconocidos nacional e otorgada por
mas fruta para mantener internacionalmente organismos
y ganar mayor cuota del independientes.
mercado
Lograr un incremento del | Desarrollar actitudes, aptitudes vy Personal
6,5% de participacion | conductas en la excelente capacitado y
trimestral en el mercado prestacion del servicio calificado
Analizar y escoger los medios mas | Gerente, NGmero de
Promocionar a la empresa | adecuados para promocionar a la | PrOVeedo | ¢q 240 personas
Desarrollar un plan de|mas fruta en los canales|empresa (internet, television, radio, 'eSY 1000 atraidas VS
medios de comunicacién mas | periddicos, directorio  telefénico, | Personal canales de
efectivos revistas, volantes, pasacalles y| €CnIco comunicacion
perifoneo) publicitados
Aumentar la base de datos o ,
Participacion de la empresa en NUmero de

Impulsar el desarrollo de
actividades para mejorar

las competencias Yy
habilidades para Ila
gestion, tanto de los

trabajadores como de los
productores o duefios de
empresas.

de clientes efectivos en un
5% mensual

ferias y eventos

Implementar actividades
para fomentar la gestion al
interior de la empresa.

Fortalecer y consolidar la imagen y
los productos de la empresa mas
fruta

2. Fomentar programas de
capacitacion a los trabajadores y
desarrollar capacidades de
ejecucion y seguimiento

clientes nuevos

Grado de
satisfaccion de
clientes

Fuente: Este estudio
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Objetivo no. 4 Desarrollar nuevos productos
, - Responsabl | Presupues | Tiem .
Estrategia Meta Actividades P P P | indicadores
es to 0
Tener un producto .
Incentivar la ,
Llevar un nuevo producto | desarrollado Y| generacion de ideas Numero de ideas
al mercado probado cada tres 9 innovadoras
nuevas
meses
Indagar las
necesidades
Desarrollar y Numero de
o . o deseos de los :
Investigacion de mercados |investigaciones  de| . necesidades
clientes y . ;
mercado . A insatisfechas
consumidores por .
. diario
medio de encuestas
Implementar un mayor
P ,may Personal de
desarrollo tecnologico en Iy 0 Grado de
) Mantenerse en la|, ... . atenciéon al|%21.050.00 SN
la empresa, con el fin de ; Utilizar la capacidad | _,. eficiencia en la
. vanguardia en|. cliente, 0 o
gue sus profesionales y instalada de forma : utilizacion de los
e . aspectos - gerencia
técnicos adquieran P eficiente recursos de la
) . tecnolégicos
capacidad de absorcién y empresa
adaptacion tecnoldgica.
. Recibir apoyo de
Desarrollar alianzas Numero de
estratéaicas con estas empresa en la| Test de sabor, color, roductos NUEvos
em resgas roveedoras creacion de | precio, olor IDanadores
P proveed productos nuevos 9
gue tengan experiencia en Mantener al cliente a
la generacion de nuevos ) . . Numero de
la expectativa del|Producir un prototipo 3
productos - productos nuevos
desarrollo de nuevos |fisico cada tres meses

productos

meses

en cada trimestre

Fuente: Este estudio
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Objetivo no. 5

Desarrollar nuevos mercados

Estrategia

Meta

Actividades

Responsables

Presupuesto

Tiempo

Indicadores

Impulsar el
crecimiento
econoémico de la
empresa

Incursionar en nuevos
mercados

Realizar estudios
para identificar y
caracterizar areas o
sitios prioritarios,
para desarrollar
mercados

Tener informacién
precisa y oportuna
para invertir en nuevos
mercados

Crear y mantener un
sistema de
prospeccion
permanente del
sector disefiado para
generar informacion
del mercado que
oriente las decisiones
de inversion, tanto en
productos como en
mercados nuevos

Aumentar la cuota de
mercado en lugares
donde no ha
competido

Planificacion de
mercados

Disefiar escenarios
futuros y ejercicios de
planificacion
estratégica.

Mantener a mas fruta
como empresa lider
del mercado

Solicitar crédito a
instituciones que
apoyen pymes como
mas fruta

Gerencia

$ 500.000

$200.000

$ 200.000

$ 5.000.000

Numero de
establecimientos
nuevos

Perspectivas de
crecimiento

Costos de cada
inversion

Crédito
aprobado

Total

$ 5.900.000

Total presupuesto | $ 18.350.000

Fuente: Este estudio
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CONCLUSIONES

En el desarrollo de la Matriz DOFA que se le realizo a la empresa Mas Fruta, se
encontraron diversas fortalezas, como diversidad de productos y servicios, el valor
agregado que ofrece a sus clientes y las ventajas competitivas que la diferencian
de sus competidores.

Las debilidades y amenazas que resultaron del proceso estratégico y que se
describieron en la Matriz de Factores Externos, se pueden mitigar de forma eficaz
con la organizacion administrativa y el empoderamiento de su propietario y
personal administrativo para con la empresa.

La realizacion y puesta en marcha del Plan Corporativo en la empresa Mas Fruta,
le permitir4 tener un Direccionamiento a corto, mediano y largo plazo, obtener y
analizar la informacion necesaria para poder tomar decisiones acertadas,
incorporar una filosofia corporativa que le permita un mejoramiento continuo e
innovacidn constante para mantenerse competitiva en el mercado.

La Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica mostro que la mejor opcion de
crecimiento para Mas Fruta es el desarrollo de mercados con una puntuacion de
316 lo que quiere decir que es necesario que la empresa busque nuevos espacios
donde pueda invertir en locales comerciales.

El clima es un factor fundamental para lograr que el cliente visite y consuma
productos refrescantes como las ensaladas de frutas y jugos naturales, sin
embargo hay que cambiar la cultura de consumo de los clientes creando nuevas
expectativas de satisfaccion.

Para que la empresa pueda ser competitiva, la directiva debe tomar decisiones
acertadas y elegir las mejores estrategias, para ello deben hacer uso del Plan
Corporativo como base, ademés deben crear una cultura de calidad y excelencia
en el servicio al cliente, esto le permite a la empresa tomar un enfoque activo, en
lugar de reactivo, y finalmente lograr persuadir a sus clientes.

Mas Fruta se ubica dentro de un cuadrante Agresivo, lo que significa que la
organizacion esta en posicion para usar sus fuerzas internas a efecto de: utilizar
estrategias para penetrar mercados, desarrollar mercados y productos nuevos; asi
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mismo el desarrollo de servicios complementarios, ya que se trata de una
empresa fuerte y el ambiente la favorece.

El crecimiento de mercado de 11.49% es una gran oportunidad para aprovechar
utilizando estrategias agresivas ya que la participacion relativa en el mercado de
Mas Fruta es muy superior al 50%.

Con la ejecucion del presente Plan contribuye al crecimiento y fortalecimiento de la
empresa, convirtiéndola en una organizacién cada vez mas competitiva y con un
direccionamiento encaminado al mejoramiento continuo.

La empresa debe apoyarse en instituciones de crédito para poder abarcar sus
metas como la penetracion de mercados ya que el entorno vislumbra un ambiente
positivo de crecimiento en varios sectores de la ciudad de Pasto.

Los avances tecnoldgicos y el poder de negociaciéon con los proveedores hacen
gue el desarrollo de productos sea factible a bajo costo lo cual es benéfico para la
empresa.
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RECOMENDACIONES

El Plan Corporativo es una herramienta muy importante y util para la toma de
decisiones y el direccionamiento de Mas Fruta

Es necesario que la empresa mejore la capacidad de atencion y persuasion de sus
clientes para volverlos fieles y repetitivos a la hora de consumir sus productos.

Es importante la creacion de un Estudio de Mercados enfocado hacia el desarrollo
de mercados y de productos con el fin de incrementar la cuota de participacion y el
nivel de rentabilidad de la empresa

Comunicar de manera eficaz las bondades y beneficios de consumir alimentos
naturales y que lo hagan en Mas Fruta es fundamental para el éxito de la
empresa.

La filosofia corporativa es el eje principal en el desarrollo de la empresa, se debe
incentivar al personal de cada sucursal a que se apropie de ella y que los
resultados se vean reflejados en la satisfaccion del cliente y el valor agregado que
este perciba.

Para lograr que todo el talento humano logre una correcta alineacion hacia la
consecucion de los objetivos organizacionales, se debe tener una excelente
comunicacion dentro de la empresa, con el fin de conocer sus opiniones y mejorar
el ambiente laboral de la organizaciébn, como también de desarrollar nuevos
meétodos de trabajo

La capacitacion e innovacion constante son la base para desarrollar ventajas
competitivas en el mercado.
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ANEXOS



Anexo A. Encuesta dirigida a clientes.

OBJETIVO: conocer la percepcion que tienen los clientes frente a los productos
ofrecidos por la Empresa Mas Fruta, se solicita responder a las preguntas con la
mayor objetividad posible, sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y
seran utilizadas unicamente para mejorar el servicio que le proporcionamos.

mas

i/ ")
mis aarfovi [ oeds salclahy

Fecha:
Nombre:
1. Sexo
Masculino Femenino
2. Edad
Entre 10 y 20 afios Entre 21y 30 afios
Entre 31y 40 afios Entre 41y 50 afios
Entre 51 y 60 afios Mas de 60 afios
3. ¢ Consume ensaladas de frutas?
Si No
3. ¢Como se llama la fruteria que mas frecuenta?
4. ¢Con qué frecuencia consume ensalada de frutas?
1 0 2 veces al mes De 3 a 5 veces al mes
1 0 2 veces por semana Més de 3 veces a la semana
5. ¢ Por qué razones consume ensaladas de frutas?
Por gusto | Por el clima
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Epocas especiales Por apetito

Otras

6. ¢ En época de calor aumenta su consumo?

Si No
1 0 2 veces al mes De 3 a 5 veces al mes
1 0 2 veces por semana Més de 3 veces a la semana

6. ¢ En que fecha especial acostumbra consumir ensaladas de frutas?

Dia de la mujer y/o hombre Amor y amistad
Cumpleafios Aniversario
Otro

7. ¢ Db6nde prefiere consumir ensaladas de frutas?

En un carrito de ensaladas

En casa En una fruteria Otro

8. ¢ Si pudieras agregarle algo a una ensalada de frutas, que seria?

9. ¢En que se fija usted a la hora de comprar una ensalada de frutas?
Presentacion Calidad Precio Atencion
Otro
10. ¢Que dias prefiere consumir ensaladas de rutas?

Lunes Martes Miércoles Jueves
Viernes Sabados Domingos

11. ¢, Qué frutas son de su mayor agrado?

12. ;Qué se le viene a la mente cuando escucha la palabra "Ensalada de Frutas"?

ENCUESTA No. 2 Dirigida a trabajadores de Mas Fruta

Fecha:

Encuesta Interna nenitalinda_1891@hotmail.com
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Nombre:

Ocupacion:

1. Describa su trabajo y responsabilidades dentro de la empresa.

2. Cual es su experiencia laboral.

3. Dentro de la empresa, ¢ ha recibido capacitaciones de alguna clase?

Si__ No___ Cuales:

4. ¢ Esta conforme con el ambiente de trabajo de Mas Fruta? Si__ No____

Porque:

5. ¢ Cudles cree usted que son las Fortalezas de la empresa?

6. ¢ Cudles cree usted que son las Debilidades de la empresa?

7. ¢ Cuéles cree usted que son las Amenazas de la empresa?

8. ¢ Cuédles cree usted que son las Oportunidades de la empresa?

9. ¢ Alguna sugerencia que pueda coadyuvar al desarrollo integral de Mas Fruta?
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Anexo B. Conclusiones y recomendaciones de las encuestas
Encuesta No. 1
1) ¢le gusta las ensaladas de frutas los fines de semana?

Conclusién: de las 280 personas encuestadas el 75% es decir 210 individuos
afirman que si les gusta las ensaladas de frutas los fines de semana mientras que
a 70 personas correspondiente al 25% restante consumen solo a veces y no
existe ni una sola respuesta negativa hacia el consumo de ensalada de frutas en
los fines de semana.

Recomendacién: la empresa debe incrementar la elaboracion de ensaladas de
frutas los fines de semana para satisfacer la demanda de clientes.

1) ¢le gusta las ensaladas de frutas los fines de semana?

100%

W SILES GJSTA

NOLES
GUSTA

2) ¢con que prefiere una ensalada de frutas?

Conclusién: de las 280 personas encuestadas, 169 prefieren la ensalada de frutas
con crema chantilli correspondiente al 61% mientras que a 102 personas, e€s
decir, el 37% de individuos indica que prefieren la ensalada con arrope de mora y
otro 2% prefiere solamente frutas (6 personas).

Tan solo una persona prefiere su ensalada con grageas y dulces.
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2) ¢con que prefiere una ensalada de frutas?

Con crema chantill
Con arrope de mora

Solamente frutas 6 | 2%
Con grageas y dulces
Total 100%

B concrema
chentilli

M conarrope
de mora

solamente
frutas

Recomendacion: la empresa debe tomar muy en cuenta la preferencia de los
clientes de la crema chantilli en sus ensaladas de frutas, de tal manera que se
debe adquirir mas ingredientes necesarios para su elaboracion , consiguiendo
aumentar la porcién de crema chantilli en cada ensalada de frutas con el fin de
satisfacer la necesidad de cada cliente.

3) ¢ que fruta es de su mayor agrado?

Conclusion: de las 280 personas encuestadas 154 individuos correspondientes al
55% afirma que la fruta de su mayor agrado es la sandia. Un 28% es decir 78
individuos se inclinan por la manzana, seguido de un 11% es decir 31 personas
por el platano 6 banano y finalmente un 6% por la papaya.

3) ¢ que fruta es de su mayor agrado?

Sandia
Manzana

Platano

Papaya
Total 100%
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6%

11%

M sandia
B manzana

platano

B Papaya

Recomendacion: la empresa debe adquirir e incrementar la porcion de sandia en
la ensalada de frutas ya que de acuerdo a las estadisticas esta es la fruta de
mayor agrado para las personas ademas de ser la que mayor hidrata en un plato
de ensalada.

4) ¢ qué palabra se le viene a la mente al escuchar ensalada de frutas?
Conclusién: de los 280 encuestados a la mayoria de individuos se les viene a la

mente la palabra dulce y deliciosa con un 38% y un 29% respectivamente; un 19%
piensa en la palabra refrescante; un 14% le llega a la mente la palabra excitante.

4, ¢ que palabra se le viene a la mente al escuchar ensalada de frutas?

Dulce
Deliciosa

Refrescante
Excitante
Total 100%

14%

3gy, ® Dulce

19%
B Deliciosa

Refrescante

Ml Excitante

29%
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Recomendacion: la empresa debe adquirir frutas frescas y dulces para satisfacer
la necesidad de los clientes con el fin de ofrecer una ensalada de calidad.

5) ¢en que época prefiere una ensalada de frutas?

Conclusién: del total de encuestados, 218 prefieren la ensalada de frutas en
verano las cuales corresponden al 78%, mientras que las personas restantes
prefieren la ensalada de frutas en primavera es decir el 22%; preferiblemente en
dias de calor.

5) ¢en que época prefiere una ensalada de frutas?

Primavera 62 | 22%

100%

22%

B Verano

B Primavera

Recomendacion: la empresa debe elaborar mas ensaladas de frutas en el verano
para satisfacer la demanda de clientes y buscar nuevas alternativas y productos
para ofrecer en la época de invierno y primavera; se recomienda estrategias
persuasivas para convencer al consumidor que no hay época para deleitar una
ensalada de frutas.

6) ¢acompafaria su ensalada con alguna bebida?

Conclusién: del total de encuestados, el 61% es decir 171 individuos afirman que
si acompafiarian a su ensalada de frutas con una bebida, mientras el 39% de las
personas restantes no acompafiarian su ensalada con una bebida.
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6) ¢acompafaria su ensalada con alguna bebida?

B

BNo

Recomendacion: la empresa debe ofrecer bebidas variadas al cliente ya que la
mayoria de encuestados prefiere su ensalada de frutas con bebida, sin embargo
debe ofrecer bebidas que relacionen el gusto de las personas y las posibilidades
de satisfaccion de la empresa.

7) ¢qué bebida es mas de su agrado?

Conclusion: del total de encuestados, el 39%, es decir 109 individuos prefieren
beber jugos naturales, mientras que al 28% le agrada el agua o agua mineral. El
22% se inclina por la gaseosa y el 11% restante por otro tipo de bebida.

7) ¢que bebida es mas de su agrado?

Jugos naturales
Agua, agua natural
2

Gaseosa

Otros
Total 100%
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B Jugos
naturales

B Agua, Agua
natural

Gaseosa

Recomendacion: la empresa debe seguir elaborando jugos naturales de diferentes
sabores, siempre frescos e incrementar la adquisicion de bebidas variadas.

8) ¢ que tipo de presentacion prefiere para una ensalada de frutas?

Conclusion: de las 280 personas encuestadas el 57% correspondiente a 160
individuos indicé que prefiere la presentacion de la ensalada de frutas en copa. El
23% de encuestados, 64 individuos prefiere la ensalada de frutas en plato o tazon;
34 individuos prefieren consumir la ensalada en el vehiculo o para llevar; y en un
vaso su ensalada de frutas lo cual corresponde al 8%.

¢, Que tipo de presentacion prefiere para una ensalada de frutas?

Ensalada en copa
En plato 6 taz6n

En el vehiculo 6 para llevar

Total 100%

1 Y, W Ensalacla en
copa
BEnplatoo
0
23% tazon
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Recomendacion: la empresa debe adquirir mayor numero de copas para la
presentacion de las ensaladas de frutas de tal manera que se cumpliria con
satisfacer

Las necesidades de nuestros clientes

Encuesta No. 2

EXPERIENCIA LABORAL
15% 5% 10% B 1A 3ANOS
B4 A7AROS
O8A1l

012 A 15 ANOS
® MAS DE 15 ANOS

HA RECIBIDO CAPACITACIONES

0,
0% 15%

OMENSUAL
50% B TRIMESTRAL
OSEMESTRAL
O ANUAL
35% ENO

GRADO DE CONFORMIDAD

0%

O CONFORME
B DESCONFORME

100%
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Las respuestas a las preguntas 5, 6, 7 y 8 se las propuso en la Matriz DOFA
considerando que el personal de Mas Fruta es el que esta en contacto directo con
el cliente y conoce sus reacciones y actitudes frente al servicio y a los productos

de la empresa.

3165567712
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