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Resumen

En el presente trabajo, a partir de los conceptos fundamentales de la Administracién
Estratégica, se realiza el Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de COFEMA
S.A,, se ha desarrollado un trabajo de investigacién haciendo uso de la bibliografia aplicable y
articulando la labor de campo con el fin de identificar los referentes teéricos necesarios para el
disefio del plan, realizar el andlisis situacional externo e interno y proponer en el marco del
desarrollo sostenible estrategias técnicas, econdmicas y ambientales que permitan mejorar la

competitividad a la empresa COFEMA S.A.

COFEMA S.A, empresa donde se desarrolla el presente trabajo de grado, fue constituida con el
objeto de “Desarrollo de actividades de fomento empresarial y/o comercial y/o de servicios de
todo orden del sector agropecuario, en el departamento del Caqueta Colombia o en el exterior”,
catalogada como mediana empresa. En este contexto, inicialmente se realiza la descripcidon del
marco institucional, posteriormente se realiza el analisis del sector, de alta importancia, no solo
por la demanda, sino por los impactos que se generan en los procesos y los ingresos econémicos.
En el marco contextual y conceptual, se aborda la estrategia, lo que permite avanzar hacia la
administracién estratégica, concepto en el cual se busca integrar las dimensiones social,
ambiental y econdmica, para lograr un direccionamiento estratégico sostenible. Posteriormente,

en este contexto se hace referencia al plan de intervencion.

Una vez completada la aplicacién de las herramientas de diagndstico, con los resultados del
instrumento aplicado se identifican las variables criticas, para el planteamiento del Plan
Estratégico aunado con los resultados del diagndstico externo, con el fin de que las estrategias
generadas sean sostenibles para la Empresa. Se priorizan los resultados del andlisis externo e
interno y para la elaboracién del plan, se aplica la matriz PEYEA y se disefia el plan, teniendo en
cuanta cada una de las variables de estudio, para estas se plantean las iniciativas estratégicas,

objetivos, metas, indicadores y responsables del cumplimiento.

Palabras claves: Estrategia, planeacion, desarrollo sostenible, instrumentos, diagndstico,

econdmico, social, ambiental, andlisis interno, analisis externo, plan estratégico.
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Abstract

In the current assignment, based on the fundamental concepts of Strategic Management,
the Design of a Strategic Plan for the Sustainable Development of COFEMA S.A., is carried out,
research work has been developed making use of the applicable bibliography and articulating the
fieldwork, to identify the necessary theoretical referents for the design of the plan, to carry out
the external and internal situational analysis and to propose in the frame of the sustainable
development technical, economic and environmental strategies that allow improving the

competitiveness to the company COFEMA S.A.

COFEMA S.A., the company in which this degree project is being carried out, was founded with
the aim of "developing business and/or commercial promotion activities and/or services of all
kinds in the agricultural sector, in the department of Caquetd, Colombia or abroad", classified as a
medium-sized company. In this context, the institutional framework. It is worth noting that the
sector is of high importance, not only because of the demand but also because of the impacts
generated in the processes and economic income. In the contextual and conceptual framework,
strategy is addressed, which allows progress towards strategic management, a concept that seeks
to integrate the social, environmental and economic dimensions, to achieve a sustainable strategic

direction. Subsequently, in this context, reference is made to the intervention plan.

Once the application of the tools of diagnosis had been completed, with the results of the
instrument applied, the critical variables are identified for the Strategic Plan, together with the
results of the external diagnosis, so that the strategies generated are sustainable for the company.
Once the diagnosis phase is completed, the results of the external and internal analysis are
prioritized and the SPACE matrix is applied to prepare the plan and the plan is designed, taking
into account each of the study variables, for which strategic initiatives, objectives, goals, indicators

and those responsible for compliance are proposed.

Keywords: Strategy, planning, sustainable development, instruments, diagnosis, economic, social,

environmental, internal analysis, external analysis, strategic plan.
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1. Introduccion

La cadena de valor de la carne y los productos carnicos abarca desde la cria y levante de ganado
hasta la produccion de carne fresca, refrigerada o congelada, o derivados carnicos. (Lépez Ramirez
& Garcia Caceres, 2020) indican que las plantas de beneficio hacen parte del segundo eslabén de la
cadena carnicay son las encargadas del beneficio, almacenamiento, comercializacién y expendio de
carne. Senalan, ademas, citando datos de DANE (2012) que los principales frigorificos en Colombia
son: Camagliey-Galapa en Barranquilla, Ceagrodex en Neiva, Central Ganadera en Medellin, Cofema

en Florencia (Caquetad), Coolesar en Valledupar (Cesar) y Efege en Bogota.

En este estudio se realiza el Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la
Compaiiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales, COFEMA S.A, registrada ante
Cédmara de Comercio de la ciudad de Florencia Caquetd el 23 de octubre de 1981 como sociedad
andnima, con el objetivo de atender las necesidades de la ciudad de Florencia con relacién al

consumo local de sacrificio de ganado bovino.

COFEMA S.A es la Unica empresa agroindustrial del sur del pais. En al afio 2016 con el fin de
dar cumplimiento al decreto 1500 de 2007, que establece el reglamento técnico por el cual se crea
el sistema oficial de inspeccidn, vigilancia y control de la carne, los productos carnicos comestibles
y todos los derivados carnicos destinados para el consumo humano, (Ministerio de Ambiente,
2007), suscribio ante el INVIMA un plan gradual de cumplimiento (PGC) que consistio en una
autoevaluacién de la Compaiiia para determinar su nivel de acatamiento de las nuevas normas, y
la presentacién de unas acciones graduales de mejoramiento, aprobada esta propuesta se recibié
autorizacién sanitaria condicionada para funcionar en el periodo de transicion, planteado
inicialmente a dos (2) afios. (Compania de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales

COFEMA S.A., 2019)

La Compaiiia dio inicio al cumplimiento del plan con la actualizacidn de los programas
sanitarios, no obstante, en el primer afio debido a la no disponibilidad de flujo de caja fue
imposible dar inicio a la realizacion de obras civiles, en el segundo afio se termind la actualizacion
de los programas y asi se superd el 50% del cumplimiento del plan, adicionalmente dio inicio a

algunas obras civiles.
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En octubre de 2019 se emite por parte del INVIMA la (Resolucidon 49081, 2019), la cual
establece los lineamientos para la emisién del concepto sanitario para el funcionamiento de las
plantas de beneficio de las especies bovina, porcina y aviar; desposte y desprese. A partir de la
citada fecha, entonces quedan obsoletos los PGC y se inician las visitas con enfoque de riesgo para

el funcionamiento de las plantas de beneficio.

Desde el ailo 2016 COFEMA viene intentando cumplir con los requerimientos establecidos en el
decreto 1500 de 2007, ya que los efectos de no dar cumplimiento a este y no generar estrategias
para su sostenibilidad, resultan en el riesgo de no consolidarse como industria y mantener su
categoria de planta nacional, ademas de su pérdida de competitividad, lo que conlleva a que la
Compaiiia tenga que reestructurar sus procesos administrativos, técnicos, ambientales y
financieros, a fin de ajustarse a la normatividad vigente y mejorar su competitividad, enmarcada
en los principios de desarrollo sostenible lo que le permitird mejorar su eficiencia y acceder a
nuevos mercados, para ello requiere de la estructuracidn de un plan estratégico como

herramienta de gestidon para alcanzar las metas previstas.

Es por ello, que a partir de un diagndstico estructurado desde el diligenciamiento de un
instrumento de recoleccién de informacidn, la aplicacion de entrevistas y la ordenacion
sistematica de los datos, se identificaron los factores estratégicos del entorno, las oportunidades y
amenazas que influyen en el desarrollo de la Compaiiia y por ende en el cumplimiento de sus
metas e indicadores, para ello se utilizaron instrumentos como el andlisis PESTEL, analisis de las
cinco fuerzas de Porter, elaboracién del Perfil de Capacidad Interna (PCl), elaboracion de la matriz
de evaluacidn de factores internos (MEFI), a partir de estos analisis se construyé la matriz PEYEA y

se estructuro el Plan para el desarrollo Sostenible de COFEMA S.A
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Disefar un plan estratégico para el desarrollo sostenible de la Compafiia de Fomento

Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A.

2.2 Objetivos Especificos

Identificar en la literatura los referentes tedricos necesarios que posibiliten el disefio de un
plan estratégico para el desarrollo sostenible de la Compafiia de Fomento Empresarial y Mercados

Agroindustriales COFEMA S.A.

Realizar un andlisis situacional externo e interno, que permita conocer la situacion actual de la
empresa COFEMA S.A en relacidon con su direccionamiento estratégico y el cumplimiento del

Decreto 1500 de 2007.

Proponer en el marco del desarrollo sostenible estrategias técnicas, econémicas y ambientales

gue permitan mejorar la competitividad de la empresa COFEMA S.A.
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3. Justificacion

Colombia ocupa el tercer lugar en la produccion de carne de América del Sur. En Colombia, la
ganaderia es un sector econdmico importante, con un impacto en el PIB pecuario de alrededor del
48,7%, un impacto en el PIB agricola del 21,8% y un impacto en el PIB del 1,4%. La industria
ganadera de Colombia es 2,1 veces la de la industria avicola, 3 veces la de la industria del café, 3,1
veces la de la floricultura, 4,4 veces la de la industria porcina, 5,3 veces el sector bananero y 8
veces el sector palmicultor. Ademas, el sector cred 810.000 empleos directos, lo que representa el
6% de la tasa de empleo nacional y el 19% de la tasa de empleo agricola (Federacion Colombia de

Ganaderos, 2017).

El sector de los frigorificos forma parte del segundo eslabdn de la cadena de valor de la carne,
se encarga de sacrificar el ganado y luego dividirlo en los denominados productos comestibles y
subproductos no comestibles. En Colombia son principalmente proveedores de servicios, por lo
que la transferencia de nuevos productos desde los mataderos a los distribuidores mayoristas y
minoristas la realizan en gran medida los propios comerciantes. Ademas, existen dos tipos
principales de mataderos: publicos y privados. La escala y la utilizacién de la capacidad de este
ultimo son diferentes del primero porque la capacidad de sacrificio de las empresas privadas es

mucho mayor (Lépez Ramirez & Garcia Caceres, 2020)

Para dimensionar el aporte de la ganaderia bovina a la economia departamental, vale la pena
resaltar el inventario bovino. Segun datos de Torrijos Rivera, (2020) en el afio 2020 el tamafio del
hato fue de 2.160.420 cabezas de ganado distribuidas en 21.291 predios. Este inventario
corresponde al 7,6% de la poblacién bovina a nivel nacional, lo que situa al departamento en el

tercer lugar, después de Antioquia y Cérdoba.

Asi mismo, Enciso et al. (2018) citan a COFEMA S.A como uno de los principales actores en el
eslabdn de transformacion de la cadena cérnica en el departamento del Caqueta, siendo COFEMA
S.A la Unica feria a nivel departamental donde se realiza la comercializacién de ganado en pie.
Referente a las plantas de beneficio indican:

En la actualidad, en relacién con dichas plantas, en el departamento existen 16 PBA, de las

cuales solo se encuentran funcionando seis (6) segun el informe del INVIMA al 31 de mayo de
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2017. De estas seis plantas, solo COFEMA estd categorizada para consumo a nivel nacional, con
un sacrificio promedio mes de 1.700 reses, lo que representa una utilizacion del 42% de la
capacidad instalada. Al mismo tiempo, COFEMA es la empresa con mayor adelanto frente al
cumplimiento del Decreto 1500 de 2007, con inversiones que llegan a los COP$6.000 millones
(M. Chavez, comunicacién personal, 11 de mayo de 2017). Esta empresa realiza el 60% del
sacrificio legal en la regidn, del cual el 80% se destina para el abastecimiento de la region y el

20% con destino a mercados del resto del pais (p. ej., Tolima y Huila) (Enciso et al., 2018, p-38)

Evidenciando, la importancia que la Compaiiia de Fomento Empresarial y Mercados
Agroindustriales representa para la economia Caqueteia y para la seguridad alimentaria de Ia
region al permitir el consumo de un alimento inocuo y en condiciones sanitarias aptas para el

consumo humano.

La intervencién en el nivel estratégico de una empresa como COFEMA S.A con un alto impacto
ambiental, econdmico y social beneficia las proyecciones en el marco del desarrollo sostenible del
pais, partiendo de la base de la planeacién y de las acciones a pequefia escala, teniendo en cuenta
que las acciones individuales influencian de forma positiva y se van sumando a este gran proceso.

En la planeacién para el desarrollo sostenible, eje central en el que se fundamenta el programa
de estudios cursado, es primordial el papel de las acciones que se toman desde las empresas con
el fin de que estas se encuentren alineadas con los objetivos de desarrollo sostenible y la
planeacion del territorio, ya que, al hacer parte de un sistema, cada accién individual impacta en el

entorno en diferente magnitud e intensidad.

La industria en la cual se desarrolla el proyecto hace parte de un sector con alto impacto en el
pais, “en la actualidad el sector estratégico de los frigorificos carnicos en Colombia compuesto por
los eslabones del ciclo bovino, transformacidn, transporte, comercializaciéon y consumo, tiene
deficiencias en sus procesos y en sus tecnologias de produccién limpia” (Acero, Riafio, & Cardona,
2017), por lo cual abordar el plan estratégico con proyeccion a la implementacién de acciones para
el desarrollo sostenible, no solo permitira el cumplimiento de la normatividad que le rige, sino
también la busqueda del equilibrio econédmico, ambiental y social, que finalmente incide en la

sostenibilidad de la empresa, la region, el pais.
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4. Marco Institucional

4.1 Presentacion General de la Empresa

La Compafiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales S.A., fue matriculada en la
camara de comercio de Florencia el 23 de octubre de 1981 con el objeto social de “Desarrollo de
actividades de fomento empresarial y/o comercial y/o de servicios de todo orden del sector
agropecuario, en el departamento del Caqueta Colombia o en el exterior”. En total 89 personas

conforman la planta de personal, catalogada como mediana empresa.

El fin de COFEMA es explotar y comercializar los subproductos derivados del sector
agropecuario, integrar y desarrollar todas las actividades que comprende este sector; y la
estrategia general establecida por la empresa para tal fin, se enfoca en el fortalecimiento de los
procesos de produccion, industrializacidon y comercializacidn en el departamento y fuera de él,
para asi convertirse en eje del desarrollo sostenible del Caquetd. Teniendo en cuenta esta
estrategia COFEMA S.A defini6 las unidades de negocio afines a su objeto: plaza de ferias y planta

de beneficio. (COFEMA, 2019)

En lo que respecta a los ingresos, la compaiiia, registra ingresos operacionales de
5.303.267.112 millones e ingresos no operacionales de 165.407.363.79 en el 2020 y los
indicadores financieros con corte a 31 de diciembre de 2020 evidencian una situacién actual
positiva para el desarrollo, crecimiento y ubicacién de la empresa como referente en el sector

(COFEMA, 2020).

4.2 Referentes Estratégicos

En la Tabla 1 se describen la Misién y la Vision de COFEMA S.A., que son los principales

referentes estratégicos de la compaiiia, en la actualidad.
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Tabla 1. Filosofia COFEMA S.A

Misién

La misién de COFEMA S.A., es lograr plena
satisfaccion de las necesidades 'y
expectativas de nuestros clientes,
proveedores y accionistas, mediante la
implementacion de tecnologia aplicada y
métodos para el mejoramiento continuo en
la calidad de productos y servicios, buscando
el cubrimiento de todas las etapas que
involucran la promocidn, industrializacion,
comercializacion y el aprovechamiento de
eventos y de los productos de la industria
ganadera, contribuyendo especialmente en
los procesos de industrializacion de
productos y subproductos proyectandonos
con una filosofia de cambio e innovacién que
sera una constante.

Debemos identificar y dirigir nuestros
mercados orientandonos hacia la
comercializacion, prestacion del servicio e
industrializacién de productos para obtener
altos indices de gestion empresarial, con un
marcado sentido de excelencia total.

Vision
"Seremos una Compafiia con un liderazgo que incremente la
calidad en los servicios y productos de la industria carnica,
aplicando tecnologias para satisfacer las necesidades de los
clientes".

Consolidaremos el manejo pecuario enfocado a perfeccionar y
ampliar la comercializacién e industrializacion de los productos
y subproductos derivados de bovinos y porcinos penetrandonos
plenamente en el mercado nacional, buscando estar preparados
para cuando en el mercado internacional nos brinden
condiciones para intervenir el mismo. De manera preferente,
considerando las politicas de integracion, propiciaremos el
intercambio comercial con los paises de la Cuenca Amazdnica.

Nos vemos fortaleciendo nuestras alianzas estratégicas con
empresas regionales y nacionales para aprovechar efectos
sinérgicos en negocios o mercados especificos.

Nos vemos como una empresa que hace participe de sus
procesos a clientes internos y externos, haciéndolos sentir parte
esencial de la misma, para que se respire un ambiente de
compromiso y pertenencia, en el cual, todas las partes resultan
beneficiadas.

Seremos una empresa flexible a los cambios con unas metas fijas
de mejoramiento continuo a nivel de toda la empresa.

El centro de costos de planta de beneficio atiende como
mercados fidedignos los municipios de Florencia y Belén de los
Andaquies en el departamento del Caqueta, los municipios de
Acevedo, Pitalito, Tarqui, Timand, Guadalupe en el
Departamento del Huila, y Cali en el Valle del Cauca, resaltando
que COFEMA es la Unica planta nacional en el departamento del
Caqueta.

La produccidon de la planta se divide en un 65% para los
municipios en Caquetd, un 15% para el Huila y el 20% restante
para el Valle del Cauca. De los despojos generados por la planta
se alimenta el centro de costos de subproductos, en el cual se
produce harina de sangre y carne, sebo industrial, abono
organico y bilis concentrada, los cuales se comercializan hacia el
interior del pais para usos industriales principalmente en las
plantas ubicadas en el departamento del Huila.

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en informes de COFEMA S.A
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4.3 Estructura Organizacional

La estructura organizacional es funcional jerarquica. En la Compaiiia trabajan ochenta y una
personas en total, en donde se agrupan los equipos por areas: administrativa, financiera y de
produccién y servicios, esta Ultima con enfoque operativo. Cada drea estd a cargo de un jefe de
departamento, quienes a su vez se apoyan en los supervisores de area para cumplir con las
principales actividades de acuerdo con las unidades de negocio. Constituyéndose asi en una
estructura vertical en la medida que cada grupo funcional dentro de la Compafiia esta integrado

verticalmente desde la parte inferior hasta la parte superior.

De acuerdo con la informacidn relacionada por departamentos de la empresa, en la Figura 1,
se presenta graficamente la estructura organizacional en el ORGANIGRAMA, evidenciando la
intervencidn de la asamblea general, la junta directiva, los niveles de mando, incluyendo

direcciones, supervisiones y toda la estructura operativa de acuerdo con las unidades de negocio.



Figura 1. Organigrama COFEMA S.A.

e

=

RECAUDADOR AIILIAR SECERETAFRIA
DE SERVICIOS CONTABBLE ADMINISTRATIVA
ATILIAR
SERVICIOS
OFERATIVOS

Bl
R

AUILIAR AIILIAR
SERVICIOS SERVICIOS
VAFRIOS VARIOS

ASISTENTE
PLANTA
DE
BEMEFICIO

AUXILIAR
SERVICIOS
VARIOS

*h

ASISTENTE

MANTENIMIENTO

SALADE
DESPOSTE

AIILIAR AUMILIAR
SERVICIOS SERVICIOS
VAFIOS VARIOS

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en informes de COFEMA S.A.



4.4 Productos y Servicios Ofertados

En un drea de 34 hectareas se encuentra el mayor complejo agroindustrial del departamento de
Caquetd, una regidn que ocupa el segundo lugar con el mayor inventario ganadero del Pais. En la
Compaiiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales S.A COFEMA, se cuenta con tres areas

de produccion y prestan los siguientes servicios:
4.4.1 Plaza de Feria:

Este servicio destina un espacio de 25 hectareas para la comercializacién de bovinos vivos, porcinos y
feria agroindustrial, en un entorno adecuado, controlado, con todos los requerimientos técnicos para
facilitar cualquier transaccion.

COFEMA S.A cuenta con setenta y dos (72) corrales para una capacidad aproximada de cuatro mil
(4000) bovinos y cuatrocientos (400) porcinos con pasarelas de observacidn y suministro de agua para

los animales con destino a sacrifico o a la comercializacién en pie.

Figura 2. Plaza de Ferias

 DESEMBARCADER
L S

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en informes de COFEMA S.A.
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El area de Plaza de Ferias ofrece desembarcaderos, embarcaderos y tres (3) basculas digitales para el

pesaje individual de bovinos vivos y una (1) bascula para porcino en pie, como se presenta en la

Figura 2.

Semanalmente, ingresan y se comercializan en promedio 2.100 vacunos de los cuales el 50% es
sacrificado en el frigorifico y el resto es comercializado en pie para otras ciudades del pais, provenientes
de distintas zonas ganaderas del departamento del Caquetd, especialmente de San Vicente del Cagudn,

Puerto Rico, el Doncello, El Paujil, Solano, Curillo y Cartagena del Chaira.

4.4.2 Planta de Beneficio:

La planta de beneficio bovino de la Compafiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales
S.A, cuenta con una capacidad de doscientas (200) reses diarias en un turno de ocho (8) horas.

El proceso de beneficio bovino permanece bajo continua vigilancia y control de médicos veterinarios
del INVIMA. El servicio de beneficio de bovinos inicia desde las 12:00 m de lunes a sdbado, hasta la
terminacion del proceso de faena. Las actividades utilizadas en el proceso de beneficio bovino se llevan

a cabo de acuerdo con la Figura 3:

Figura 3. Proceso de beneficio bovino
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Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en informes de COFEMA S.A.
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4.4.3 Cuartos Frios

La Compafiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales S.A cuenta con siete (7) cavas de
refrigeracion que dan una capacidad de almacenamiento de trescientos cuarenta (340) canales. Las
cavas estdn disefiadas para garantizar niveles de merma por debajo del 1,2% y despachar canales a 0 °C

para refrigeraciones cercanas a 30 horas. Adicionalmente cuenta con bdasculas para pesaje.

4.4.4 Productos

La Compaiiia de Fomento empresarial y mercados agroindustriales “COFEMA” S.A. con el fin de darle
un aprovechamiento e impulsar el empleo, genera la transformacion de subproductos tales como:
1. Producto harina de sangre- carne
2 Producto Sebo fundido o industrial
3.  Bilis concentrada
4

Compostaje (calculos deshidratados — cascos y cuernos deshidratados)
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5. Analisis del Sector

En los sectores de la economia, las actividades de COFEMA S.A hacen parte de los tres sectores:
primario, secundario y terciario, por incluir productos (desde la obtencién del producto y su
transformacion) y servicios, cabe anotar que el sector agroindustrial es de alta importancia, no solo por
la demanda, sino por los impactos que se generan en los procesos y los ingresos econdmicos. Dentro de
los procesos que se desarrollan en COFEMA S.A, el principal corresponde a la planta de beneficio, que
puede definirse como todo establecimiento en donde se benefician las especies de animales que han
sido declarados como aptas para el consumo humano y que ha sido registrado y autorizado para este fin

(INVIMA, 2016).

Teniendo en cuenta el concepto relacionado y la importancia de la calidad de los productos para
consumo, es importante resaltar que Colombia es miembro de la OIE (Organizacién Mundial de Sanidad
Animal) por lo tanto debe cumplir con todos los requisitos, para las enfermedades como la aftosa, la
peste bovina, la perineumonia contagiosa bovina y la encefalopatia espongiforme bovina (EEB), como lo
establece la OIE. Por ello y de acuerdo con lo expuesto por Jaramillo Gaitan & Alvarez Castafio (2015),
con el objeto de mejorar la actividad tanto mayorista como minorista de comercializacidon de productos
carnicos y ampliar su actividad para determinados productos y servicios, el Gobierno Nacional a través
del Ministerio de Salud y Proteccién Social expide normas que buscan velar por el bienestar de todos los

consumidores del sector carnico.

Las normas en el sector son expedidas, con el fin de asegurar el abastecimiento y la inocuidad de la
carne, y ademas buscando atacar de manera directa la ilegalidad; el 29 de octubre de 2019 el Ministerio
de Salud y proyeccién social expidio el Decreto 1975, el cual modifica el Decreto 1500 de 2007. El
decreto 1975 de 2019 define los lineamientos para la reclasificacién de las plantas de beneficio ubicadas
en los Municipios de categoria 5y 6, con el fin de poder convertirlas en plantas de autoconsumo. Se
espera que la entrada en vigencia de esta nueva ley contribuya a disminuir los indices de clandestinidad

en el pais.

Colombia cuenta con el Sistema Oficial de Inspeccién, Vigilancia y Control de la Carne, Productos
Cérnicos Comestibles y Derivados Carnicos, destinados para el Consumo Humano y ha fijado los

requisitos sanitarios y de inocuidad que se deben cumplir en la produccidn primaria, beneficio,
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desposte, desprese, procesamiento, almacenamiento, transporte, comercializacién, expendio,
importacion o exportacién de carne, buscando contribuir a una mayor competencia en el mercado y
segun la Federacion Colombia de Ganaderos (2017), en su informe Dificultades y Propuestas para el
Aprovechamiento de los TLC en el Sector Carnico Colombiano, sefiala acorde a los datos presentados en

la Tabla 2 que se tienen los siguientes tratados internacionales para exportacién de carne:

Tabla 2. TLC de Colombia para el sector carnico

PAIS CONDICIONES DELTLC
Estados Unidos (Categorias de Tocino de cerdo y despojos, reduccién de 15% de arancel a 0;
desgravacion de productos carnicos) Contingentes: Carne de res la desgravaciéon comienza en 2.100

toneladas y sube un 5% anual en volumen hasta queda ilimitado
en el afio 10; Lineal: Cortes de cerdo se desgravaran
linealmente a 5 anos iniciando en el 30%.

Unidn Europea Contingentes sin arancel de 5.600 toneladas en carne
deshuesada. El contingente crece 560 ton. cada afio. Inicié en
2013.

MERCOSUR Desmonte de aranceles en carne en 12 afios. A partir de 2017
libre acceso para Colombia. Inicié en 2005.

Chile Cupo anual reciproca de 3.000 toneladas. Arancel de la cuota
de 0%. Crecimiento anual de 10% del cupo. Inicié en 2009.

México Contingente de 3.000 toneladas sin arancel en carne de bovino,

que crecen 10% hasta el afio11. Fuera del contingente, el
arancel no se desgrava. Inicié 2011

Canadia Acceso inmediato en carne de bovino

Corea del Sur Contingente de 9.900 toneladas con crecimiento anual de 2%y
una desgravacion a 19 anos. Inicié 2016

Panama Contingente de 1.000 toneladas sin arancel con crecimiento

anual de 350 toneladas hasta llegar a 5.000. Fuera del
contingente se mantiene el arancel de Nacidn Mas Favorecida

Israel Se consolidd el 0% de arancel para carne congelada y se obtuvo
un cupo de 500 toneladas con 0% arancel para carne
refrigerada

Suiza Carne de bovino en canal y deshuesada, se excluyo de la
negociaciéon

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en Federacién Colombiana de Ganaderos (2017)

La Oficina de Planeacion y Estudios de Fedegan, sefiala ademds que a través de diferentes acuerdos de
apertura de mercados se ha exportado carne colombiana a Chile, Rusia, Egipto Hong Kong, Libano,
Jordania, Arabia Saudita, Libia, Emiratos Arabes, Vietnam, Qatar, Macao, Gabdn, Irak, Peru, Congo,

Malta, Costa de Marfil, Guinea Ecuatorial, Liberia, Georgia, Sierra Leona y Aruba (FEDEGAN, 2021)
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Respecto a la perspectiva econdmica en el sector, segln la Federacidon Colombia de Ganaderos (2021),
en el documento Balance y Perspectivas del Sector Ganadero Colombiano (2020 -2021), debido a la
recuperacion del estatus sanitario del pais en febrero de 2020, se incrementd la demanda de carne de
bovino a nivel internacional y esto ha generado una tendencia al alza en el precio del ganado. En 2020 el
precio promedio del novillo fue de $4.671 por kilo, equivalentes a un 7% mas de lo reportado en 2019,
cuando se registrd un valor promedio de $4.378 por kilo. En enero de 2021, el precio del novillo gordo
fue de $5.030 por kilo en pie en promedio, y en agosto del mismo afio se registré a $6.664 por kilo en

pie, previendo que esta tendencia continue en aumento.

La Federacion Colombiana de Ganaderos (2021), destaca el buen comportamiento que ha tenido
el precio del ganado flaco desde el afio 2019, el cual ha incrementado un 45,2% al pasar de $4.728 por
kilo en pie en enero de 2021 a $6.867 por kilo en pie en agosto del mismo afio. Este incremento en los
precios se debe a la dindmica de los mercados mundiales de la carne y se refleja asi mismo en los precios
internacionales, sefialando por ejemplo que el precio promedio por kilo de novillo gordo en pie en
Colombia de enero a septiembre de 2021 ha sido de US$1,64 por kilo, equivalente a 32% mas que lo

registrado en el mismo periodo del 2020.

Igualmente, la Federacion Colombiana de Ganaderos (2021) sefiala que, a pesar de las adversidades y
dificultades econémicas en todo el mundo, el sector carnico bovino colombiano tuvo un
comportamiento muy positivo en cuanto a las exportaciones de carne de res y animales en pie. Las
exportaciones de carne de res y bovinos en 2020 tuvieron un comportamiento récord, llegando a los
USS$267 millones equivalentes a un 102% mas de lo exportado en 2019, cuando las ventas en el exterior

sumaron US$132 millones.

A septiembre de 2021 el pais habia exportado 40.860 toneladas de carne (incluidos los despojos),
siendo Rusia con 8.366 toneladas el principal destino, seguido por Egipto con 6.894 toneladas, Chile con
6.489 toneladas, Hong Kong con 4.289 toneladas y Libano con 4.171 toneladas, los cinco principales

mercados de destino a los que llegé este producto.

Respecto a las exportaciones de ganado en pie de enero a septiembre de 2021 se han exportado en
total 172.989 cabezas de ganado, equivalentes a un 8,4% mas de lo exportado el afio pasado en el

mismo periodo. Aqui los principales destinos fueron Egipto e Irak, con 92.054 y 44.254 cabezas
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respectivamente (FEDEGAN, 2021) La Federacién Colombia de Ganaderos también indica que en 2020
en Colombia se produjeron 743 mil toneladas de carne de bovino de origen formal, equivalentes a 3,3%

menos de lo reportado en 2019, cuando en total se produjeron 769 mil toneladas.

FEDEGAN (2021) respecto al consumo per capita, informa que en el afio 2020 los colombianos
consumieron 17.1 kilos/hab. de carne de res convirtiéndose en el afio de menor consumo en la Ultima
década, frente a 18,6 kilos/hab. Consumidos en el afio 2019 y los 18,2 kilos/hab. que se reportaron en el
ano 2018. En comparacién al consumo de productos sustitutos, la misma fuente seiala que el consumo
para carne de pollo en el afio 2020 fue de 33.7 kilos/hab., para el afio 2019 fue de 35.6 kilos/hab.
Mientras en el afio 2018 habia sido de 33,8 kilos/hab. Respecto al consumo de carne de cerdo indica que
el consumo en el afio 2020 fue de 10.8 1 kilo/hab., en el 2019 fue de 11,1 kilo/hab. Y en el afio 2018 de
10 kilos/hab. Por ultimo, el consumo de carne de pescado paso de 8.4 kilos/hab. en 2018, 8.7 kilos/hab.
en 2019 a 7.7 kilos/hab. en el 2020.

Respecto a los requisitos sanitarios, estos se encuentras definidos en la Resolucion 240 de 2013 Ia
cual establece los estandares de ejecucidn sanitaria para las plantas de beneficio animal de categoria
nacional, respecto a localizacién y accesos, disefio y construccion, sistemas de drenajes, ventilacién,

iluminacidn, instalaciones sanitarias, instalaciones, equipos y utensilios.

A nivel general uno de los items mds importantes en el proceso de las plantas de beneficios, es que el
sistema de refrigeracion garantice el mantenimiento de la temperatura reglamentada para los
productos; los equipos deben estar disefiados y construidos de tal manera que se evite el contacto del
alimento con cualquier superficie. Los equipos y utensilios deben estar fabricados con materiales

resistentes al uso y a la corrosion, asi como utilizar agentes de limpieza y desinfeccién.
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6. Marco Contextual y Conceptual

6.1 Estrategia

Las estrategias consisten en el medio a través del cual las empresas logran los objetivos planteados,
de acuerdo con Fred R. & Forest R. (2017) las estrategias son planteadas y aprobadas a través de la alta
direccién, ya que a estas se asignan recursos y frente a su cumplimiento es posible evaluar el
comportamiento de la empresa en el tiempo. Las estrategias alternativas a aplicar en las empresas se

referencian en la Figura 4.

Figura 4. Estrategias Administrativas

Integracién hacia Integracion hacia Integracion Penetracién de
adelante atras horizontal mercado
Desarrollode Desarrollode Diversificacion Diversificacion no
mercado producto relacionada relacionada
Reduccion de costos Desinversién Liquidacion

Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en Fred R. & Forest R. (2017)

Segun Fred R. & Forest R. (2017) es importante destacar la importancia de intervencion en la
formulacion de estrategias desde todos los niveles, si bien se destaca el planteamiento y aprobacion por
parte de la alta direccidn; la participacion de los niveles basicos e intermedios es también fundamental,
ya que el conocimiento y compromiso del plan estratégico para su adecuada ejecucidn y cumplimiento,
debe ser transversal a toda la empresa, ademas este debe tener en cuenta todas las dreas, como son
finanzas, marketing, investigacion y desarrollo, manufactura, sistemas de informacién, recursos

humanos y en general todas las areas de funcionamiento establecidas.

En la Figura 5, se presenta esquema de las estrategias estandar, analisis especifico de las

estrategias de integracién, intensivas, de diversificacion y defensivas.
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Figura 5. Estrategias estandar
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Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en Fred R. & Forest R. (2017)

6.2 Administracion Estratégica

27

Segun Chiavenato (1999), administrar “es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el

empleo de los recursos organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia y

eficacia”. Por este motivo, las metas de la organizacién deben determinarse en la etapa de

planificacion, y se debe seleccionar el método mas adecuado para lograrlas, de esta manera se pueden

identificar los factores criticos que pueden afectar el cumplimiento de las mismas.

La planeacidn estratégica a su vez es definida por Goodstein, Nolan, & Pfeiffer (1998), como “el

proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los

procedimientos y operaciones necesarias para Alcanzarlo”, todas estas son razones por las que las
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herramientas de la planeacidn estratégica deben ser utilizadas e implementadas en cualquier tipo de

empresa.

Para Hill (2019) la Administracion Estratégica se correlaciona con el concepto de “Liderazgo
Estratégico”, y es menester adaptarla, complementando el concepto de administracidén con el criterio de
la “efectividad”, concluyendo asi, que el liderazgo estratégico es la “administracién estratégica efectiva”.
La aplicacién de esa administracion estratégica efectiva se traduce segun Hill, en el resultado ultimo del
proceso estratégico que es: la ventaja competitiva, cuyo valor se traduce como el mayor de los
beneficios de la administracidn estratégica. Es decir, que el mayor beneficio de una correcta
administraciéon estratégica es la posibilidad de llegar a tener esa ventaja competitiva, que en ultimas se

traduce en una mejor rentabilidad y un mejor desempefio en el mercado.

Por otra parte, Grinyer & Norburn (1975) han demostrado en la practica, que los mayores beneficios
de la planeacidn y la administracién estratégica estan directamente relacionados con el desempefio de
las organizaciones. Este tipo de estudios empiricos han permitido corroborar en la realidad del dia a dia
de las organizaciones, como la correcta aplicacién de una estrategia deriva indefectiblemente en un
mejor desempefio en mercados y en innovacidn, siempre y cuando se dé cumplimiento a la correcta

caracterizacion del entorno (Falshaw J., Glaister K., & Tatoglu, 2006).

El Modelo Estratégico propuesto por Fred R. & Forest R. (2017), permite identificar otros conceptos
relacionados, como lo son el del “liderazgo estratégico” concebido por Hill (2019) y el “Desarrollo
sostenible y la ética empresarial” elaborado por Wheelen & Hunger (2013), que pueden incluirse dentro
de un modelo general de formulacién de estrategias, toda vez que aportan un sustento de competencias

gue pueden llegar a mejorar los resultados y las expectativas de un proyecto o de una empresa.

Por ultimo, es necesario indicar que para que la planeacién estratégica sea eficiente las empresas
necesitan herramientas de bajo costo y de facil implementacidn, es asi como las herramientas mas
utilizadas para este fin son: el andlisis y la matriz DOFA, las fuerzas competitivas de Porter, matriz BCG,
matriz de evaluacién de factores externos (EFE), matriz de evaluacion de factores internos (EFI), matriz
de perfil competitivo (MPC), matriz de la posicidn estratégica y evaluacién de la accidon, matriz internay

externa (IE), matriz de la estrategia principal, y la matriz de planeacién estratégica cuantitativa (MPEC).
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6.3 Desarrollo Sostenible

En la declaracién de Estocolmo de 1972 que contiene 7 proclamas y 24 principios, se comenzé a
hablar de temas fundamentales del desarrollo sostenible, referentes al medio humano; estableciendo la
interaccion del hombre con el medio que lo rodea (natural y artificial); la importancia de la protecciény
mejoramiento de ese medio, el desarrollo econdmico, el progreso, los impactos que se han generado al
equilibrio ecoldgico, la destruccidon y agotamiento de los recursos y lo que esto a su vez genera en la
salud fisica, mental y social del hombre; el objetivo de los paises en desarrollo de mantener presente sus

prioridades y la necesidad de salvaguardar y mejorar el medio y el desarrollo social.

De acuerdo con lo expuesto por Lépez, Arriaga, & Pardo (2017), es cierto que el concepto de
desarrollo sostenible inicialmente tuvo su origen en los impactos por el deterioro ambiental severo
causado por la actividad humana (IUCN, 1980; WCED, 1987), sin embargo, en el Informe Brundtland se
comenzé a darle un sentido social al concepto de sostenibilidad, esto a partir de la idea que los impactos
al ambiente a los que nos referimos a su vez inciden en las desigualdades econdmicas y sociales. De ahi
la importancia de la dimension social como pilar en la planeacion estratégica y en el desarrollo de los
proyectos. La dimension ambiental en el Informe Brundtland aborda la vision a largo plazo “de manera
gue el crecimiento econdmico sea consecuente con el ritmo de consumo de los recursos naturalesy la
degradacion de los ecosistemas, y asi evitar, entre otros, el colapso del planeta” (Lépez, Arriaga, &
Pardo, 2017) y respecto a la dimensién economica, el crecimiento “debe darse atendiendo a la
capacidad de carga de los ecosistemas, para que las generaciones futuras cuenten con igual o mejor

calidad de vida” (Lépez, Arriaga, & Pardo, 2017).

A partir del concepto de desarrollo sostenible y con el fin de generar estrategias con este enfoque se
plantean los ODS, que evidencian la magnitud y la complejidad de la proyeccién desde el individuo hasta
los paises para ser sostenibles “Todo el mundo es necesario para alcanzar estos objetivos ambiciosos. Se
necesita la creatividad, el conocimiento, la tecnologia y los recursos financieros de toda la sociedad para
conseguir los ODS en cada contexto” (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, s.f.). La
sostenibilidad es una meta para la humanidad, desde todos los ambitos, gobernanza, sector publico,
sector privado, colegios, universidades, todos trabajando en conjunto “esto no se puede dar si no hay un
cambio desde lo personal basado en una modificacidn de actitudes y practicas individuales,

comunitarias, regionales y planetarias” (FAO, 1995).



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 30

6.4 Planeacidn para el Desarrollo Sostenible

Los antecedentes del acelerado crecimiento de la poblacién en las ultimas décadas y la demanda de
recursos que se requieren para el desarrollo de cada una de las actividades, lo que incluye, produccidn,
comercio, industria, transporte, entre otros, ha generado impactos negativos en la disponibilidad de los
mismos; asi como también ocasionado graves danos al ambiente por la contaminacién derivada de los
mismos procesos, como lo son los residuos, las emisiones, los vertimientos, impactos en la floray la
fauna. Esto sucede porque hacemos parte de un gran sistema y “ninguna pieza puede ser modificada sin

afectar las otras” (Diaz, 2015).

Entre los lineamientos y conceptos que hacen parte de la planeacidn para alcanzar la sostenibilidad,
de acuerdo con Diaz (2015) es posible describir en primer lugar, el medio ambiente, de este se depende
para vivir, todos los recursos que brinda son fundamentales e interactuamos de forma permanente con
los factores bidticos y abidticos, por lo cual la identificacién de impactos, medicién y las estrategias de
prevencion, mitigacidn y control, hacen parte de un gran proceso, que permite pensar en la empresay
los stakeholders, no solo en el presente, sino también en su proyeccidn futura. En segundo lugar, es
pertinente abordar la dimensidn social, para que asi las empresas se proyecten de forma “holistica”,
disefiando y aplicando herramientas de planeacion, para que el crecimiento empiece a ser ordenado,
integrando las dimensiones ambiental, econémica y social; esto es a partir de diagndsticos, de
priorizacion, de generacién de proyectos, de inversiones, de seguimiento y monitoreo a través de
indicadores. También en tercer lugar el desarrollo econdmico, que incluye las innovaciones en

infraestructura y en general toda todo el analisis y proyecciones financieras.

Planear empresas para el desarrollo sostenible que encuentren un equilibrio de las tres dimensiones
gue garantizan la equidad y permanencia en el tiempo de las estrategias planteadas, incluye
necesariamente, la medicion de lo planeado y ejecutado, para esto ya existen diversas herramientas,
gue permiten evaluar los avances y mejorar de forma continua, como son “los 17 ODS integrados, ya
gue reconocen que las intervenciones en un area afectardn los resultados de otras y que el desarrollo

|II

debe equilibrar la sostenibilidad medio ambiental, econdmica y social” (Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo, s.f.).


https://sdgintegration.undp.org/
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En los modelos de planeacién estratégica, algunos autores proponen en el diagnostico efectuar una
evaluacidn de factores éticos y de desarrollo sostenible, relacionados a las buenas practicas y al
requisito que en la actualidad se vuelve intrinseco en las empresas y los proyectos para que estos sean
sostenibles y socialmente responsables. La ética segun McWilliams & Siegel (2020), incluye conocer
factores relacionados a la igualdad y respeto de derechos, con el fin de que las estrategias aplicadas no
afecten la libertad o los derechos de miembros del entorno (micro o macro). El desarrollo sostenible
busca por otro lado atender tendencias y factores relacionados al cambio climatico, la pobrezay la

desigualdad, como se ha descrito en el concepto de desarrollo sostenible.

En el presente trabajo, se hace referencia al sistema, como un todo, para relacionar los eventos de
gran magnitud que controlan o determinan los factores del macroentorno, por ejemplo, una pandemia,
una guerra mundial, desastres naturales. Este disefio, que se consolida en la Figura 6, permite atender
factores con nivel de relevancia universal. Una perspectiva valida, es la aplicada al marketing, propuesta

por Kotler & Amstrong (2017) en la que se define el estudio del entorno desde dos ejes:

Macroentorno: variables no controlables por la empresa que permiten detectar amenazas y

oportunidades.

Microentorno: cada uno de los componentes que configuran la existencia de las empresas
que permiten detectar debilidades y fortalezas.

Y en esa misma medida se definen los pardmetros de estudio:

1. Entorno demogrdfico. Tendencias poblacionales de los mercados.

2. Entorno econdémico. Tendencias de ingreso y consumo de las personas.

3. Entorno natural. Cuatro tendencias: la escasez de materias primas, el costo de la
energia, los niveles de contaminacion y las regulaciones gubernamentales.

4. Entorno tecnoldgico. Cuatro tendencias: el ritmo de cambio, oportunidades de
innovacion, variacion en los presupuestos y aumento en la regulacion.

5. Entorno politico-legal. Leyes, dependencias de gobierno y grupos de presion que influyen
en organizaciones e individuos, y los limitan.

6. Entorno sociocultural. Creencias, valores, percepciones, estilos de vida y normas de

quienes componen los mercados.
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Figura 6. Interaccion en el sistema
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Fuente: Elaboracion propia de los autores basado en Kotler (2017)

De acuerdo con Loayza Pérez & Silva Meza (2013), los procesos sostenibles, son aquellos que se
desarrollan por etapas en actividades unitarias, como los procesos industriales convencionales, pero que
a diferencia de estos, se enfocan en el aprovechamiento de los materiales y los recursos, como la
energia y el agua para la produccidn de bienes y servicios; y también en la prevencidn, reduccion,
mitigacidn, control e incluso cuando es posible la eliminacidon de impactos por la generacidn de residuos,
vertimientos y emisiones, que contribuyen a la contaminacién ambiental y a sus efectos; y es a partir de
la conversién de los procesos convencionales a procesos sostenibles que las empresas empiezan a
generar un cambio en los impactos que finalmente impactan desde pequefa escala hasta el nivel del

sistema.

Con la finalidad de lograr procesos sostenibles, el cumplimiento de la normatividad en la industria
COFEMA S.A y su sostenibilidad en el tiempo, la planeacion estratégica se enfoca en la ingenieria de
procesos, basada en el desarrollo de procesos tecnoldgicos, fundamentados en las bases de la
ingenieria, la economia y la ecologia, “para la produccidn de los productos que la sociedad requiere para
satisfacer sus necesidades. El proceso productivo corresponde al componente operativo de la empresa,
la cual para ser competitiva debe buscar producir dptimamente, es decir, con eficiencia tecnoldgica,

organizacional, econdmica, social y ambiental” (Loayza Pérez & Silva Meza, 2013).
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En la cadena de produccién de carne hasta su comercializacién, de acuerdo con lo ya descrito, la
tecnologia incluye estrategias y equipos de mecanizacién y automatizacidn de los procesos, también los
sistemas de aseguramiento de calidad sanitaria y ambiental, y finalmente la generacién de valor

agregado en los productos y subproductos, (Acero, Riafio, & Cardona, 2017).

Como se ha mencionado previamente, las tres dimensiones basicas de la sostenibilidad son: social,
ambiental y econdmica; algunos autores como Rodriguez & Fernandez (2010), también incluyen una
cuarta, que se denomina institucional- politica e incluso una quinta como cultural, es fundamental
reiterar la importancia del concepto de la sostenibilidad educativa, que se ha considerado complemento
del caracter complejo que abarca el concepto y que debe formar parte integral de la planeacion de las

empresas, para complementar acciones como la mecanizacidén y automatizacién los procesos.

Entre las razones por las cuales las empresas deciden adoptar practicas sostenibles se encuentra el
cumplimiento normativo, segin Carboni, Duncan, Gonzalez, Peter, & Young (2018), generando el efecto
del cumplimiento de leyes, decretos, resoluciones del sector, a través del establecimiento de una
politica de sostenibilidad, lo que a su vez impacta en la optimizacion de recursos y el impulso por
propdsitos, para crear valor y crecer de forma sostenible. Teniendo en cuenta la importancia del
desarrollo de las empresas en el marco de la sostenibilidad, los modelos han evolucionado, "en 1994,
John Elkington creo un modelo muy conocido cuando acufio el termino Triple Bottom Line (3BL) en su
libro Cannibals with Forks. Su argumento fue que las compaiiias debian estar preparando tres lineas de
resultados diferentes (y bastantes separadas) para la contabilidad de costos" (Carboni, Duncan,
Gonzélez, Peter, & Young, 2018). Estas corresponden a Beneficio, Personas y Planeta; y abordan el

desempeiio financiero, el impacto social y la responsabilidad ambiental.

De acuerdo con Dodgson (2010), se ha agregado una linea de propdsito para lograr la medicion,
teniendo en cuenta las dificultades para cuantificar y comparar las tres lineas; entonces la forma de
medir el propdsito incluye clientes, empleados, proveedores y mercado; con el valor en el usuario final,
el bienestar de los empleados, el abastecimiento sostenible y el éxito de acuerdo con los cambios del
mercado. Con el fin de avanzar en la evolucidn de los proyectos y en la planeacién bajo el concepto de la
sostenibilidad, teniendo en cuenta los efectos en el planeta y sus recursos limitados. Los conceptos
descritos se aplican en la gerencia de proyectos, buscando abordar los impactos sociales y ambientales;

y con el fin de dar este paso, es necesario ampliar la visién de los proyectos y actuar en el marco del



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 34

sistema, como se muestra en la Figura 7, de acuerdo con la Guia para la Sostenibilidad en Gestién de
Proyectos, que se refiere al concepto P5 de GPM, que de acuerdo con Carboni, Duncan, Gonzalez, Peter,
& Young, (2018), es generado con el fin de permitir que se dé la integracién de la direccién de proyectos
y corresponde a la adaptacién de un listado de evaluacion de la sostenibilidad, desarrollada en el

Seminario de Expertos IPMA® 2010, “Supervivencia y Sostenibilidad como desafios para los proyectos.”

Figura 7. La guia de referencia de GPM
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Fuente: Carboni, Duncan, Gonzalez, Peter, & Young, (2018)

En la Guia de referencia de GPM, se plantea el estdndar P5, que consiste en una tabla periddica de
elementos para las mediciones de los criterios de sostenibilidad que deben considerarse en los
proyectos y el vinculo entre estos y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. “El estandar P5 (Personas,
Planeta, Prosperidad, Procesos y Productos), es una herramienta que respalda la alineacion de las
carteras, programas y proyectos con la estrategia organizacional para la sostenibilidad y se focaliza en
los impactos de los procesos y de los entregables del proyecto en el medio ambiente, en la sociedad, en
el resultado corporativo y en la economia local. Los elementos del P5 describen las acciones que debe
realizar un director de proyectos para entregar un proyecto sostenible” (Carboni, Duncan, Gonzalez,
Peter, & Young, 2018), como se observa en la Tabla 3, con respecto a los impactos sociales, ambientales

y econdmicos de los proyectos.



Tabla 3. Ontologia P5
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Fuente: Carboni, Duncan, Gonzalez, Peter, & Young, (2018)




6.5 Direccionamiento Estratégico Sostenible

De acuerdo con Mosquera Tamayo (1999) se plantea un procedimiento para la planificacidn, que
incluye talleres, mesas de trabajo, en la etapa de diagndstico, para posteriormente determinar las
causas prioritarias y disefiar los objetivos del plan. Una vez definidos estos, en la siguiente etapa se
definen: acciones estratégicas de gestion, proyectos de gestidn y proyectos de inversion. De forma

colectiva e integral se plantean las soluciones especificas y concretas, analizando su viabilidad.

La participacién de todos los interesados es caracteristica fundamental de un proceso de
direccionamiento estratégico sostenible; son procesos participativos y cambiantes, en los que se
involucra activamente a la sociedad. Las soluciones planteadas deben principalmente ser graduales y dar

respuesta al problema y cumplimiento a los ODS (Mosquera Tamayo, 1999).

6.6 Plan de Intervencion

La planeacidn estratégica de acuerdo con Luna Gonzales (2014) incluye la definicién de misidn,
visidn, objetivos, valores, andlisis interno y externo, la formulacién y desarrollo de estrategias, que se
enmarquen en el concepto de sostenibilidad; Por tanto, se definira el Plan Estratégico para el Desarrollo
Sostenible de la compafia COFEMA S.A. definiendo alternativas y esquemas de intervencion en las dreas
de planeacién, produccién, mercadeo y logistica, ambiental, considerando supuestos de mejoramiento

progresivo de la gestidn.

Los esquemas que se plantean parten de la situacion actual (diagndstico estratégico integral de la
empresa), considerando escenarios que permitan obtener una mejor eficiencia para garantizar la
gestidon de recursos en todos sus componentes, al lograr la optimizacidn del sistema, contemplando la
legislacién vigente e intentando encontrar la que seria una alternativa social, financiera y
ambientalmente viable, de acuerdo con Lépez, Arriaga, & Pardo (2017), incorporando en estos flujos los

aportes factibles de capital que se requieran.
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6.7 Plantas de Beneficio

El proceso de produccidn de carne de res para consumo humano se realiza en cdmaras frigorificas o
plantas de beneficio, definidas por Zapata (2015) como una serie ordenada de construcciones,
instalaciones, y en general condiciones que nos permiten lograr sacrificar y faenar un animal cumpliendo

requisitos.

El proceso de aprovechamiento bovino comprende multiples etapas, tales como transporte,
recepcidon de animales, corrales, bafio ante-mortem, desensibilizacién, sangrado, zona intermedia,
acondicionamiento de la canal, almacenamiento y entrega de productos terminados (carne en canal).
Los productos cdrnicos son todos los productos de la cadena de produccidn de origen animal para
consumo humano. La industria esta formada por industrias que se centran en mataderos, salas de
despiece de carne, frigorificos e industrias de procesamiento de carne. Esta Ultima se dedica a la
fabricacion de embutidos (como salchichas, jaman), las materias primas utilizadas en estas industrias

son la carne de las plantas de beneficio (Alcaldia de Bogots, s.f.).

El decreto 2270 de 2012 clasifica las plantas de beneficio en Colombia en 2 categorias, como se

muestra en la Tabla 4.

Tabla 4 Clasificacidn plantas de beneficio.

Categoria Definicién
Planta de beneficio animal  Es la planta de beneficio animal autorizada por el Instituto Nacional de
de categoria nacional Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, INVIMA, para la

comercializacién de carne y productos carnicos comestibles dentro del
territorio nacional.

Planta de beneficio Es la planta de beneficio animal autorizada por el Instituto
animal categoria de Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, INVIMA, para
autoconsumo abastecer de carnes al respectivo municipio en el cual se encuentra
ubicada.

Fuente: Adaptado del decreto 2270 de 2012

En la Tabla 5 se presentan las principales normas que regulan el funcionamiento de las plantas de
beneficio en Colombia y en las cuales debe estar enmarcado el plan estratégico, para su cumplimiento y

sostenibilidad en el tiempo.
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Tabla 5 Principales Normas que Rigen las Plantas de Beneficio Animal

Tipo de Norma

Decreto 2278 de 1972
expedido por el Ministerio
de Salud

Ley 92 de 1979

Decreto 2278 de 1982
expedido por el Ministerio
de Salud

Decreto 2162 de 1983
expedido por el Ministerio
de Salud

Decreto 85/1996, de 26 de
enero

Directiva 96/61/CE, del
Consejo, de 24 de
septiembre de 1996,
relativa a la Prevenciény a
los controles integrados de
la contaminacidon

Decreto 1500 de 2007
expedido por el Ministerio
de la Proteccion Social

Decreto 2965 de 2008
expedido por el Ministerio
de la Proteccion Social
Decreto 2380 de 2009
expedido por el Ministerio
de la Proteccion Social
Decreto 4131 de 2009
expedido por el ministerio
de la Proteccion Social
Decreto 4974 de 2009
expedido por el Ministerio
de la Proteccidn Social

Descripcion

Por el cual se reglamenta parcialmente el titulo V de la ley 09 de
1979 en cuanto al sacrificio de animales de abasto publico y para
consumo humano y el procesamiento, transporte y comercializacién
de su carne.

Por la cual se dictan medidas sanitarias.

Por el cual se reglamenta parcialmente el Titulo V de la Ley 09 de
1979 en cuanto al sacrificio de animales de abasto publico para
consumo humano y el procesamiento, transporte y comercializacion
de su carne.

Por el cual se reglamenta parcialmente el titulo V de la ley 09 de 1979,
en cuanto a produccidn, procesamiento, transporte y expendiendo
los productos carnicos procesados.

Por el que se establece normas para la Aplicacién del Reglamento
1836/93, del Consejo, de 29 de junio, por el que se permite que las
empresas del sector industrial se adhieran con cardacter voluntario a
un sistema comunitario de gestion y auditoria medioambientales.

La presente Directiva dispone, a nivel comunitario, las medidas
necesarias para reducir y prevenir los impactos que las actividades
industriales producen en el medio ambiente en su conjunto
(atmosfera, agua y suelo). Este control global se realiza evitando la
contaminacién mediante un sistema de autorizacidn previa, que sélo
se concederd cuando se hayan tenido en cuenta criterios de
proteccion integral del medio ambiente al realizar el proyecto de
instalacion de la industria.

Por el cual se establece el reglamento técnico a través del cual se crea
el Sistema Oficial de Inspeccion, Vigilancia y Control de la Carne,
Productos Cdarnicos Comestibles y Derivados Carnicos, destinados
para el Consumo Humano vy los requisitos sanitarios y de inocuidad
que se deben cumplir en su produccidn primaria, beneficio, desposte,
desprese, procesamiento, almacenamiento, transporte,
comercializacién, expendio, importacién o exportacion.

Por el cual se modifican los articulos 20, 21 y 60 del Decreto 1500 de
2007 y se dictan otras disposiciones.

Por el cual se modifican los Decretos 1500 de 2007 y 2965 de 2008 y
se dictan otras disposiciones.

Por el cual se modifica parcialmente el Decreto 1500 de 2007,
modificado por los Decretos 2965 de 2008 y 2380 de 2009.

Por el cual se modifica parcialmente el Decreto 1500 de 2007
modificado por los Decretos 2965 de 2008, 2380 y 4131 de 2009.
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Tipo de Norma

Decreto 3961 del 25 de
octubre de 2011 expedido
por el Ministerio de la
Proteccion Social

Decreto 917 de 2012
expedido por el Ministerio
de Salud y Proteccién
Social

Decreto 2270 de 2012
expedido por el Ministerio
de Salud y Proteccion
Social

Resolucion 240 de 2013
expedida por el Ministerio
de Salud y de la Proteccion
Social

Resolucion 41871 de 2016
Invima

Resolucion 37912 De 2016
Invima

Decreto 1975 de 2019,
expedido por el Ministerio
de Salud y Proteccién
Social

Descripcion

Por el cual se establecen medidas transitorias en relacién con las
plantas de beneficio y desposte de bovinos, bufalinos y porcinos.

Por el cual se modifica el Decreto 1500 de 2007, modificado por los
Decretos 2965 de 2008, 2380, 4131, 4974 de 2009 y 3961 de 2011y
se dictan otras disposiciones.

Por el cual se modifica el Decreto 1500 de 2007, modificado por los
Decretos 2965 de 2008, 2380, 4131,4974 de 2009, 3961 de 2011,
917 de 2012 y se dictan otras disposiciones.

Por la cual se establecen los requisitos sanitarios para el
funcionamiento de las plantas de beneficio animal de las especies
bovinos, bufalinos y porcinos, plantas de desposte y almacenamiento,
comercializacidn, expendio, transporte, importacidn o exportacién de
carne y productos cdrnicos comestibles.

Por la cual se establecen los lineamientos para obtener autorizacion
sanitaria provisional por parte de los establecimientos que realizan
las actividades de almacenamiento y expendio de carne y\o
productos carnicos comestibles, asi como la inscripcidn, inspeccién,
vigilancia y control del transporte de carne y\o productos cérnicos
comestibles.

Por la cual se establecen los lineamientos para la inscripcién vy
autorizaciéon sanitaria ante el Invima, de los establecimientos
acondicionadores de carne y productos carnicos comestibles.

Por el cual se adoptan medidas en salud publica en relacién con las
plantas de beneficio animal, de desposte y de desprese y se dictan
otras disposiciones.

Fuente: Adaptado del decreto 2270 de 2012

El Decreto 1500 de 2007, donde se encuentran establecidos los requisitos sanitarios y de inocuidad

gue se deben cumplir en la produccién primaria, beneficio, desposte, desprese, procesamiento,

almacenamiento, transporte, comercializacidn, expendio, importacion o exportacién, es la norma

principal, que regula los procesos de la empresa; y una de las razones por las cuales se decide adoptar

practicas sostenibles, segin (Carboni, Duncan, Gonzdlez, Peter, & Young, 2018), generando el efecto del

cumplimiento de las normas del sector, a través del establecimiento de una politica que impulsa el

crecimiento sostenible.
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7. Diseiio Metodoldgico

7.1 Tipo de Investigacion

El presente trabajo se realizd a partir de una investigacidén aplicada de tipo descriptiva cualitativa,
inicialmente con una fase de diagndstico que permitid analizar el contexto externo e interno de la
empresa. Desde el componente descriptivo se buscd presentar un diagndstico preciso del estado inicial
y desde el cualitativo a través del instrumento desarrollado (cuestionario) la recoleccion de informacion
y el posterior andlisis de datos sobre las variables definidas con el fin de obtener informacion séliday
posteriormente llevar a cabo el disefio del plan estratégico para el desarrollo sostenible de la compafiia

COFEMAS.A.

Es una investigacién deductiva, toda vez que se busca desde los planteamientos tedricos dar solucién
al problema planteado y transversal, de acuerdo con su temporalidad, ya que se desarrollé en un

periodo de tiempo de seis meses, para obtener el plan.

7.2 Analisis Externo

Para el anadlisis externo se utilizé como herramienta el analisis PESTEL que segun Pérez Tabernero
(2019) es una herramienta utilizada por las empresas para obtener un analisis del entorno que les rodea.
Esta herramienta, facilitd el entendimiento del contexto en el que la organizacién opera, ayudando a
comprender la evolucidn de los mercados en los que se mueve la empresa, asi como las dificultades y los

retos a los que se puede enfrentar.

Este método aporta una serie de ventajas considerables, entre ellas destacan, por ejemplo, la
flexibilidad del método, ya que sirve para todo tipo de empresas, independientemente del tamafio o
sector en el que se encuentren. El PESTEL también ayuda a la toma de decisiones, ya que permite
conocer tanto el mercado actual como la evolucidn para anticiparse a los cambios y evaluar los riesgos.
Por estas razones las empresas que utilizan esta herramienta son capaces de orientarse y posicionar el

negocio de forma favorable.
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El analisis PESTEL se complementd con el analisis de las cinco fuerzas de Porter, ya que tal y como lo
indica su autor el potencial de rentabilidad de una empresa viene definido por cinco fuerzas: el poder
del cliente, el poder del proveedor, los nuevos competidores entrantes, la amenaza que generan los

productos sustitutivos y la naturaleza de la rivalidad. (Porter, 1991)

La utilidad de esta herramienta de gestion es que las empresas pueden analizar y medir sus
recursos frente a estas cinco fuerzas. A partir de ahi, estaran en condiciones éptimas para establecer y
planificar estrategias que potencien sus oportunidad o fortalezas para hacer frente a las amenazas y

debilidades.
7.3 Analisis Interno

A partir de la aplicacion del instrumento de recoleccién de informacién se construyé el perfil de
capacidad interna (PCIl). Con los resultados del andlisis del perfil de la capacidad interna, se procedié a
realizar la matriz de evaluacidn de factores internos (MEFI) como un instrumento para formular
estrategias y evaluar las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las dreas funcionales de la

Compaiiia

Para la formulacidn del planteamiento estratégico se utilizaron como herramientas los resultados de
la aplicacién del instrumento de diagndstico y el analisis de la posicidn estratégica y evaluacion de la
accion.

7.4 Poblacién, Muestra y Ficha Técnica

Para la aplicacién del instrumento de investigacién (cuestionarios), se conté con una poblacién de 81

personas, funcionarios de la Compania entre administrativos, supervisores de drea y operarios.
Se definié la muestra a través de la formula de muestro para poblaciones finitas

3 N X Z?XpXq
C (N-1)XE2+(Z2xpXxq)

n


https://www.thepowermba.com/es/business/el-internet-de-las-cosas-en-las-empresas/
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Donde:
n=Tamano de la muestra N= Tamafio de la poblacién
P= Variabilidad positiva de 0,5 Q= Variabilidad negativa de 0,5
Z= nivel de confianza E= Grado de precisién o error

Por tanto, al utilizar el instrumento dispuesto en la pagina

https://corporacionaem.com/tools2/calc_muestras.php, se obtiene la Tabla 6:

Tabla 6 Determinacion del Tamano de la muestra

Margen de error 2%
Nivel de confianza 99%
Tamario de poblacion 81
Tamafio de muestra 80

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Una vez aplicada la férmula se obtiene un tamafio de la muestra de 80 encuestas, con un nivel de
confianza del 99% y un margen de error del 2%, por tanto, en la Tabla 7 se presenta la ficha técnica del

cuestionario a aplicar:

Tabla 7 Ficha Técnica Cuestionario

Caracteristica Descripcién
Periodo de Recoleccidn de Datos Julio a agosto de 2021
Ciudad de Aplicacion Florencia Caqueta
Cargo de las Personas Entrevista Gerente, funcionarios administrativos,
supervisores de area, operarios
Poblacion 81
Muestra 81
Nivel de Confianza 99%
Grado de Precision 2%
Medio de Recoleccién Cuestionario digital

Fuente: Elaboracion propia de los autores


https://corporacionaem.com/tools2/calc_muestras.php
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7.5 Identificacion de las Variables
En la Tabla 8 se presenta la identificacién de variables con su descripcidn conceptual, que fuero
establecidas para la construccidn del instrumento, con el fin de abarcar plenamente los conceptos de

planeacién estratégica y sostenibilidad:

Tabla 8 |dentificacion de Variables

Variable Descripcion
Planeacion La planeacion estratégica es definida por (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998), como
Estratégica “el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y

desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para Alcanzarlo”, todas estas
son razones por las que las herramientas de la planeacidn estratégica deben ser
utilizadas e implementadas en cualquier tipo de empresa. Por lo anterior es una
variable que debe ser medida de acuerdo con el alcance.

Procesos de Esta variable se relaciona con los procesos establecidos en la empresa, actividades,

Gestion herramientas, maquinaria, capacitacion, ambiente laboral y motivacidn.

Factores Externos En esta variable se analizan los elementos externos que pueden afectar la planeacion
estratégica de la empresa tales como clientes, insumos, proveedores, competidores

Aspectos En esta variable se analizan aspectos como ventas, variaciones en el presupuesto,
Financieros pago de pasivos, capital de trabajo
Sostenibilidad En esta variable se integran la dimensién social como pilar en la planeacion

estratégica y en el desarrollo de los proyectos, la dimensién ambiental que aborda la
visidn a largo plazo “de manera que el crecimiento econdmico sea consecuente con el
ritmo de consumo de los recursos naturales y la degradacion de los ecosistemas, y asi
evitar, entre otros, el colapso del planeta” y la dimensiéon econémica.
Técnica En la variable técnica se abordan todos los requisitos establecidos en el Decreto 1500
de 2007.
Fuente: Elaboracion propia de los autores

7.6 Instrumento de Medicion

Se disefid un instrumento, con las variables descritas para el andlisis interno, se presenta en el

ahexo A.

7.7 Validacion del Instrumento de Medicion

La validacién del instrumento se realizé a través del concepto de cinco (5) expertos, quienes se

describen en la Tabla 9. A partir de la calificacidon de cada una de las preguntas planteadas, se calculé la

V de AIKEN, y se modificaron las dos (2) preguntas con valor menor a 0,8 y también se incluyeron nuevas
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preguntas acorde a las recomendaciones de los expertos. El instrumento se presenta con dos enfoques,

en area administrativa y en drea operativa.

Tabla 9. Evaluadores del Instrumento

Evaluador Cargo

Sandra Marcela Delgado Ortiz Docente Asociado Universidad EAN
Profesional en Ingeniera Industrial, Magister en
Administracidn, especialista en Gerencia y Administracion de
Sistemas de Gestion de Calidad.

Julio Alberto Camargo Brijaldo Interventor de proyectos de pre-inversion en Empresas
Publicas de Cundinamarca S.A E.S.P. Ingeniero Sanitario,
Especialista en Sistemas Integrados de Gestion QHSE,
Maestria en Hidrosistemas (e), estudiante de Maestria en
Gerencia de Ingenieria - Universiada de La Sabana.

Juan Carlos Santoyo Gutiérrez Director Comercial Regional de URBASER. Ingeniero Ambiental
y Sanitario, Especialista en Sistemas Integrados de Gestion
QHSE, Magister en Gerencia de Proyectos - Universidad EAN.

Milton Chavez Lopez Gerente COFEMA S.A.
Profesional en Contaduria Publica, especialista en Auditoria y
Revisoria Fiscal, Magister en Administracion

Diego Garcia Docente Universidad de la Amazonia
Profesional en Contaduria Publica, especialista en Gerencia
del Talento Humano, Magister en Administracion

Fuente: Elaboracion propia de los autores

7.8 Procesamiento de Datos

El procesamiento de los datos de la aplicacidn del instrumento en las dreas administrativa y operativa

se realizo a través del software estadistico SPSS y posteriormente el andlisis por variable y la integracion

grafica de las dos areas se realizd en Excel, como se muestra en los resultados.
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7.9 Resultados y Definicion del Plan

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de la informacion y el posterior analisis de datos
tanto del drea administrativa como operativa de la Compafiia COFEMA S.A sobre las variables definidas:
Planeacidn estratégica, Procesos de gestidn, Factores Externos, Aspectos Financieros, Sostenibilidad y
Técnica. Y complementado el analisis con el andlisis Pestel y el analisis de las cinco fuerzas de Michael
Porter, asi como la elaboracion de la matriz PCI, matriz MEFI. Se procede a determinar las variables

criticas de intervencion.

Tomando como referencia estos resultados se seleccionaron las variables que contemplan los cuatro
factores para el analisis de la Posicién Estratégica y Evaluacidon de la Accidn (matriz PEYEA): Fortaleza
Financiera (FF), Ventaja Competitiva (VC), Estabilidad del Entorno (EE) y Fortaleza de la Industria (Fl),

este analisis permitio la priorizacidn de las estrategias a implementar en el plan propuesto.
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8. Diagnostico Externo

8.1 Analisis PESTEL

8.1.1 Factores Politicos

La industria frigorifica hace parte del segundo eslabdn de la cadena de la carne, su actividad depende
de la produccién ganadera. Desde el gobierno nacional o los gobiernos locales no existe ninguna politica
especifica que incentive el sector de los frigorificos en el pais. Entre las instituciones encargadas de
acompafiar y vigilar la operacidn de las plantas de beneficio se destaca el Instituto Nacional de Vigilancia
de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) quien inspecciona, vigila y controla la cadena productiva de la

carne. (INVIMA, 2021)

En lo que respecta al empleo, segun cifras de FEDEGAN (2021) la cadena de carne bovina genera
1.006 millones de empleos directos en el pais, no obstante desde el punto de vista de las regulaciones
laborales la ampliacion de beneficios laborales a los trabajadores impacta directamente los flujos de caja
de los frigorificos, ello sumado a las altas cargas tributarias aplicadas al sector, los tratados de libre
comercio, el bajo consumo per capita, el rezago tecnoldgico en los procesos de produccidn y un
creciente negocio clandestino y no controlado de sacrificio, desestimulan la industria de los

frigorificos carnicos en Colombia (Acero, Riafio, & Cardona, 2017).

El principal reto para Colombia en cuanto a las exportaciones se concentra en torno al cumplimiento
de las medidas fitosanitarias exigidas por cada uno de los paises con los que se tienen tratados, es por
ello que desde el afio 2018 y con el objetivo de mantener la certificacidon de pais libre de aftosa se inicid
en el pais una estrategia de regionalizacion liderada por el ICA. (Instituto Colombiano Agropecuario,

2020)

Uno de los factores que mas afecta la operacidn de las plantas de beneficio es la informalidad,
entendida en este andlisis como clandestinidad y es que segun indica UNIVERSIDAD SERGIO ARBOLEDA,
(2014), Pag. 6:

Tan pronto se ha sacrificado el animal, su comercializacion se puede dar a través del

canal formal o del canal informal. Al hablar del canal formal, se entiende que el proceso
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cumple estdndares de calidad al respetarse la cadena de frio a partir del proceso de sacrificio
y deshuese de acuerdo con la normativa vigente (Decreto 2278 de 1982). Segun estimaciones
de FEDEGAN (2011) y Guarin (2008), aproximadamente el 24% de la oferta de carne a nivel
nacional es formal. Por el contrario, cuando se habla del canal informal, se hace referencia a
animales que han sido sacrificados en la noche o el amanecer y su carne es almacenada en
salas de oreo en donde los compradores o comisionistas pueden acceder a esta y distribuirla
a los centros de consumo sin ningtn tipo de refrigeracion (carne caliente) (Guarin 2008).
Segun FEDEGAN (2011), este canal representa entre el 72% y 76% de la carne comercializada
y tiene como destino las pequefias famas, negocios tradicionales de pequefa escala y plazas

de mercado a lo largo del territorio nacional.

8.1.2 Factores Econémicos

La Oficina de Planeacion y Estudios Econdmicos de FEDEGAN (2021) indica que la ganaderia genera
1,1 millones de empleos directos en el pais. Asi mismo, la Federacién Colombiana de Ganaderos en el
documento Balance y Perspectivas del Sector Ganadero Colombiano (2020 —2021) sefala que a pesar
de los efectos a nivel social y econdmico ocasionados por la epidemia del Covid-19 tal y como lo sefala
el informe del DANE acerca del Crecimiento de la Economia Colombiana en 2020, en donde reporté una
caida del 6,8%, el sector agropecuario reporto un crecimiento del 2,8%, asi mismo, la ganaderia bovina

incremento su PIB en 3%. (FEDEGAN, 2021)

El Ministerio del Medio Ambiente (2002) cita entre los principales aportes a la economia de las
plantas de beneficio: la generacidn de alto valor agregado hacia adelante en la red agroalimentaria
nacional, es una actividad intensiva en el uso de mano de obra en toda la red agroalimentaria, aporta
materia prima (productos y subproductos) para uso industrial en la elaboracién de productos para el
consumo fresco directo y de subproductos para pequefios industriales (jabones, embutidos, etc.),
aporta residuos que debidamente tratados son reciclables para la produccion organica limpiay la
mitigacidn de su impacto ambiental, incorpora materias primas y subproductos del sector agricola,

propiciando el mejoramiento de la rentabilidad de la actividad.
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Por su parte el informe de Mercados Internacionales para la Carne Vacuna y los Productos Lacteos de
Colombia elaborado para el Banco Mundial (2019-2021) (GIRA Consultancy & Research, 2021) sefiala
entre los esfuerzos institucionales para apoyar la competitividad de la cadena cdarnica los siguientes:

- Se otorgan préstamos a tasas de interés bajas (4 % en lugar de la tasa bancaria del 10 %) para
ayudar a las explotaciones a cumplir con las medidas sanitarias, invertir en nuevas tecnologias y
enfrentar los eventos climaticos.

- FEDEGAN y el Ministerio de Agricultura estan administrando dos sistemas de fondos para
incrementar la produccién de las explotaciones, mejorar la genética y la situacion sanitaria: El
Fondo de Estabilizacién para el Fomento de la Exportacién de Carne, Leche y sus Derivados (FEP)
y el Fondo Nacional del Ganado (FNG) p

- Intervencién de precios al productor, con aplicacion de incentivos dependiendo de la calidad de
la produccion.

- Mejora de la situacién sanitaria: Fondos para programas de vacunacién (administrados por
FEDEGAN). Desde 2007, FEDEGAN administra en forma directa la adquisicidn y la distribucién de

vacunas.

Como se puede observar los incentivos econdmicos estan enfocados al primer eslabdn de la cadena
carnica, es decir, a los productores, dejando a las plantas de beneficio encargadas de cubrir los

mercados regionales por fuera de estos beneficios.

Vale la pena destacar que, con la caida del consumo interno de carne en 1,5 kilos por persona por
cuenta de crisis econémica que generd la pandemia, se dejaron de sacrificar mas de 430 mil animales
respecto al afio 2019. Asi las cosas, el sacrificio total podria haber registrado menos de 2,97 millones de
animales en la faena, pero la buena dindmica de las exportaciones de carne, con el envio al exterior de
mas de 33 mil toneladas entre carne y una importante proporcion de despojos, contribuyé al sacrificio

total para que estuviera por encima de los 3,28 millones de animales. (FEDEGAN, 2021)

8.1.3 Factores Sociales

El impacto de la epidemia presentada por el Covid-19 tuvo influencia directa sobre el consumo de

carne. (FEDEGAN, 2020). Acorde a un informe del Banco Mundial el consumo de carne vacuna sera

limitado debido a la competencia de otras carnes (en particular, la carne de ave). La amenaza que
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plantean los sustitutos de la carne y los productos lacteos aumentard ain mas, con un probable impacto
significativo hacia 2030y, posiblemente, antes de ese afio. No obstante, en términos del valor el
comercio de carne vacuna se cuadruplicé entre 2001y 2019, y llegd a USD 54 500 millones (tasa de
crecimiento anual compuesta (TACC): 8 %). En términos del volumen, el comercio de carne vacuna casi
se duplicé en el mismo periodo, y superd los 10,8 millones de toneladas (TACC: +3,7 %). (GIRA

Consultancy & Research, 2021)

La Federacién Colombia de Ganaderos (2021) respecto al consumo per capita, informa que en el afo
2019 los colombianos consumieron 18,6 kilos/hab. de carne de res, mientras que en el afio 2020 el
consumo fue de 17,1 kilos/hab. En comparacién al consumo de productos sustitutos, la misma fuente
sefiala que el consumo para carne de pollo en el afio 2019 fue de 35.6 kilos/hab. Mientras en el afio
2021 fue de 33,7 kilos/hab. Respecto al consumo de carne de cerdo de indica que el consumo en el afio
2019 fue de 11,1 kilo/ha. Y en el afio 2020 de 10,8 kilos/hab. Por ultimo, el consumo de carne de
pescado paso de 8.7 kilos/hab. en 2019 a 7,7 kilos/hab. en 2020. Como se puede observar debido a la
crisis generada por la pandemia el consumo de carnes en general disminuyé en el pais, notdndose un

descenso mas marcado en el consumo de carne vacuna.

8.1.4 Factores Tecnoldgicos

La Resolucidn 240 de 2013 por la cual se establecen los requisitos sanitarios para el funcionamiento
de las plantas de beneficio animal de las especies bovina, bufalina y porcina, plantas de desposte y
almacenamiento, comercializacién, expendio, transporte, importacion o exportacion de carne y
productos carnicos comestibles. Establece los Estdndares de ejecucion sanitaria para las plantas de
beneficio animal de categoria nacional, respecto a localizacién y accesos, disefio y construccion,
sistemas de drenajes, ventilacion, iluminacién, instalaciones sanitarias, instalaciones, equipos y

utensilios.

A nivel general se debe contar con un sistema de refrigeracidon que garantice el mantenimiento de la
temperatura reglamentada para los productos; los equipos deben estar disenados y construidos de tal
manera que se evite el contacto del alimento con cualquier superficie. Los equipos y utensilios deben
estar fabricados con materiales resistentes al uso y a la corrosidn, asi como utilizar agentes de limpieza 'y

desinfeccion.
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8.1.5 Factores Ecoldgicos

Gallo & Sanabria (2019) sefialan que la ganaderia es una de las actividades econdmicas mas
importantes en Colombia, no solo por su papel en el abastecimiento de alimentos a las regiones, sino
también por todas las actividades relacionadas que aportan a la economia del pais. Sin embargo, la
produccién ganadera tiene altos costos ambientales, incluidos la pérdida del habitat y la biodiversidad,
la reduccion de la fertilidad del suelo, asi como la erosién, la deforestacién, y la contaminacién del agua
y del aire. El uso de ganado a gran escala esta directamente relacionado con la transformacién negativa
de los paisajes rurales y la degradacién de ecosistemas sostenibles, cuyos efectos ecolégicos son la
reduccion de la productividad, la erosién del suelo, la eliminacidn de especies nativas y la erosién. La
ganaderia a gran escala transforma el territorio al reducir significativamente la diversidad de las especies
de plantas y demas seres vivos. Ademas, si se conjugan los dafios provocados por los cambios climaticos
con las condiciones de temperaturas extremas y poco habituales, se pueden transformar los

ecosistemas a niveles irreversibles

Por su parte, Acero, Riafio, & Cardona (2013) expresan que en la actualidad el sector estratégico de
los frigorificos carnicos en Colombia tiene deficiencias en sus procesos y en sus tecnologias de
produccién limpia, asi mismo, existen fallas en la conciencia, la culturay el cumplimiento de las
normas ambientales, con el agravante de que la produccion ganadera se encuentra entre los
primeros contaminantes a nivel mundial y sus procesos de beneficio y transformacién estdn
catalogados como de alto impacto ambiental de fuentes hidricas, suelos, aire, entorno fisicoy

social.

Asi mismos, CORANTIOQUIA (2016) sefiala que la actividad de sacrificio animal genera un alto
impacto ambiental, principalmente al recurso hidrico y al suelo, de acuerdo al diagnéstico realizado a las
plantas de sacrificio municipal en el departamento de Antioquia, se estima que aportan al agua residual
una carga de 4.188 Kg/mes de DBO5 debido principalmente a un manejo deficiente en la recoleccion de
la sangre y malas practicas en el lavado de visceras blancas y rojas y de la planta en general, aunado al
consumo excesivo de agua y poco control de su uso, generando descarga de efluentes con un elevado
nivel de carga orgdnica, aunque estas plantas poseen sistemas de tratamiento de aguas residuales, en su
gran mayoria no cumplen con los limites permisibles de DBO5 y SST establecidos en la resolucién 631 de

2015 para este tipo de industria.



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 51

Para COFEMA S.A al estar localizada en el piedemonte amazdnico, el clima se convierte en una
amenaza pues los altos niveles de precipitacidon afectan constantemente las vias. La inestabilidad y los
frecuentes deslizamientos de tierra por las principales vias de comunicacién terrestre, afectan
negativamente en muchas ocasiones la calidad de la prestacion del servicio, por los largos periodos

gue dura cerrada la Unica via de acceso al interior del pais.

8.1.6 Factores Legales

Colombia como miembro de la Organizacién Mundial de Sanidad Animal (OIE) debe cumplir con
todos los requisitos, para las enfermedades como la aftosa, la peste bovina, la perineumonia contagiosa

bovina y la encefalopatia espongiforme bovina (EEB).

Por ello, el Gobierno Nacional a través del Ministerio de Salud y Proteccidn Social expide normas que
buscan velar por el bienestar de todos los consumidores del sector cérnico, es asi que, con el fin de
asegurar el abastecimiento y la inocuidad de la carne, y ademas buscando atacar de manera directa la
ilegalidad; el 29 de octubre de 2019 el Ministerio de Salud y proyeccién social expidié el Decreto 1975, el
cual modifica el Decreto 1500 de 2007. El decreto 1975 de 2019 define los lineamientos para la
reclasificacion de las plantas de beneficio ubicadas en los Municipios de categoria 5y 6, con el fin de

poder convertirlas en plantas de autoconsumo.

Asi mismo, existen otras normas que reglamentan la actividad, entre ellas: Decreto Unico

Reglamentario 1076 de 2015, Ley 373 de 1997, Resolucién 631 de 2015.

En la Tabla 10 se presenta el consolidado del analisis PESTEL aplicado a COFEMA S.A.
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isis PESTEL
TIPO DE Impacto
IMPACTO IMPACTO IMPORTANCIA | PROBABILIDAD Em::resa
FACTOR
_3: .-ﬁ.lt-:.- Faozitive imp:ul:;:;rwcia p 'c-ssﬁlj:; ad,
c:l.n;:_:;c. Megativa | 2: Impc:rtante 1zlta TOTAL
i 3: Critico probabilidad
Incentivos Empresariales Sector Frigorificos ] Megativo 2 0 0 [ NULD
Regulaciones Laborales 3 Hegativo 2 1 2,5 | MEDIO
Generacion de Emplea 2 Pozitivo 2 o] 0 | NULO
Variables | Fomento del comercio exterior 3 Positivo 2 1 2,5 | MEDIO
P Paliticas Acompafizmiente y Vigilancia 2 las Plantas de Beneficio ys Pasitiva 2 1 2 | MEDIO
Tratados internaconales E] Megativo 2 1 2,5 | MEDIO
Cumplimiento de Medidas Fitosanitarias 3 Pasitivo 3 1 3 | ALTOD
Clandestinidad 3 MNegativo 3 1 3 |ALTO
Evaolucidn del FIE 2 Paositiva 2 1 2 | MEDIO
Tasas de interéz z Fozitivo 2 1 Z | MEDIO
Inflacian z Negativa 2 1 2 [ mEDID
Consuma per capita 3 Wegativo 2 1 2,5 | MEDID
Varighles | Tasa de desemples 1 Magativo 2 1 1,5| BAIO
E | Economicas | nive! ge rencs 2 Negativa 2 1 2 | mEDID
Acceso a los Recursos E] Megativo 2 1 2,5 | MEDIO
Politicas econdmicas. z Paoszitivo 2 1 2 | MEDIO
Ampliazion del Mercado 3 Faositiva 3 1 3 | ALTO
Costos de Insumas 3 Megativo 2 1 2,5 [ MEDIO
Evolucion demografica 3 Positivo 2 1 2,5 | MEDIO
) Cambios en 2 estilo de vida. 3 Megativo 2 1 2,5 | MEDID
Variables
5 Sociales Nival elduca:i'.nl‘_\ y otros patrones cutturales (religidn,
CrEencias, etc.| 2 Pasitive 2 1 2 [ MECIO
Habitos de consumo de 12 sociedad. E] Megativo 2 1 2,5 | MEDID
Infrasstructura fisica 3 Pasitiva 3 1 3 | ALTD
Variables | Infrasstructura Tecnoldgica 3 Pasitive 3 1 3 |ALTO
T Tecnoldgicas | Grado de obsolescencia 1 MNagativo 2 1 15| BAID
Tendencias en el uso de las nuevas tecnologias. 7 Paozitivo 1 2 | MEDIO
Condiencia sobre Iz Conservacion del Medio Ambiants, 3 Paositiva 2 1 2,5 | MEDIO
Legizlacion Medicambiental 3 Paositivo 3 1 3 |ALTD
Variables o
E Ecolbgicas Czmbio Climatico 1 Negativa 7 1 15| Balo
Riesgos Naturzales 7 Megativo 2 1 2 | MEDIO
Pasibles Cambios Narmativos en esta Area. 2 Megativo 3 1 2,5 | MEDIO
Adquizsicidm de Autorizaciones y Fermisas v Pasitivo 2 1 2 | MEDIO
L Varizbles Legizlacian lzbora 3 Negativo 2 o o | nuLo
Legales | Leyes sanitarias S Megativa 3 1 3 |ALTO

Fuente: Elaboracion propia de los autores
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8.2 Cinco Fuerzas de Michael Porter

En el diagndstico externo de COFEMA S.A. se aplicd el analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter,

como se presenta en la Figura 8 y se establecieron los principales aspectos para cada una de las fuerzas.

Figura 8. Andlisis de las cinco fuerzas de Michael Porter

AMENAZA DE
ENTRADA DE NUEVOS
COMPETIDORES

3,5
3
25
2

AMENAZA DE 15 PODER NEGOCIADOR

POSIBLES SUSTITUTOS 1 DE LOS PROVEEDORES
0,5
0

RIVALIDAD ENTRE LOS PODER NEGOCIADOR
COMPETIDORES DE LOS
EXISTENTES COMPRADORES

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Para el caso de estudio de la empresa COFEMA, se establecieron los siguientes aspectos relacionados

a las fuerzas de Porter, tal y como lo muestra el analisis en la Tabla 11:

Tabla 11. Andlisis Cinco Fuerzas de Porter

Fuerza Anilisis

Evaluada

Acentuada principalmente por el atractivo del sector, ya que, con el incremento de
las exportaciones, se ha desatendido el mercado interno. Y por el acceso a materias
primas, el departamento cuenta con el cuarto inventario a nivel nacional y los ganados
son cebados en pasturas naturales lo cual genera buenas calidades en el producto
final (carnes magras). Por otro lado, el acceso a los canales de distribucion y las
economias de escala podrian favorecer la entrada de nuevos competidores. La lealtad
de los clientes hacia la marca esta afectada por factores externos a la Compafiia como
lo son la disponibilidad y el precio de ganado en pie, por tanto, en determinadas
épocas del aiio, cuando, por ejemplo, los precios del ganado en la Costa estan bajos,
los clientes se trasladan a los frigorificos de esas zonas del pais. Respecto a la

Amenaza de
Entrada de
Nuevos
Competidores
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Fuerza Analisis
Evaluada
diferenciacidn del producto o servicio, por tratarse de procesos que se encuentran
estandarizados y regulados por la normatividad nacional, la diferenciacién es casi nula
o inexistente.
Las variables mas sobresalientes son la relacién entre la demanda y la oferta,
Poder c:.ﬂtaloga(_:la en un nivel de influencia medio ya que existen divc.ersos proveedores a
Negociador de nivel nacional qU(.e pueden satisfacer la dem:.:\nc.lzlz\ de laempresae |gualmente.el acceso
los a E)roduct.os sustitutos. El poder de negociacion .de los proveedores es. bajq ’ya que
Proveedores existen diferentes proveedores que pueden satisfacer la demanda, situacidon que
también permite un rango de estabilidad en los precios y en la calidad de los
productos a adquirir por parte de la Compaiiia
aproximadamente el 64% de los servicios que oferta la Compaiiia son demandados
Poder por clientes extra regionales, los cuales sse encuentran concentrados en los
e pEEr departamentos del Valle del Cauca y sur deI‘HwIa, pglr lo qug el volljlmen de compras
los gue representan hace ‘que la amena.nza dela |n.tegraC|orT vert.u,:al haC|a‘:j\deIante de los
oo, compradores, se‘con5|dere cpmo riesgo medlo, esta ‘S|tuaC|on también ha.ce que se
tenga que recurrir a estrategias de reduccidn de precios, aunque en los ultimos anos
la Compaiiia ha mejorado sus politicas de calidad para contrarrestar esta situacion.
COFEMASS.A, es el Unico frigorifico en el departamento del Caqueta catalogado como
planta nacional por el INVIMA. Por ello, el nivel de concentracién de competidores se
clasifica en un nivel bajo ya que las dos Unicas plantas habilitadas en el departamento
que son la Planta de Beneficio Bovino La Libertad (Doncello Caquetd) y la Empresa
Rivalidad Carnica de San Vicente del Caguan SAS FRIGOCAQUETA, son plantas de autoconsumo.
Entre los En este caso las regulaciones sanitarias representan una barrera de salida alta.
Competidores = Respecto a los costos de almacenamiento, su mayor incidencia estd dada por los
Existentes costos de funcionamiento de los cuartos frios, es decir que aqui tienen incidencia el

Amenaza de
Posibles
Sustitutos

costo de los servicios publicos los cuales tienen las mismas tarifas a nivel
departamental, respecto a la diferenciacién del producto los cortes que se utilizan en
las diferentes plantas de beneficio a nivel nacional son similares (corte tipo americano
y corte tipo pistola).

En el departamento los principales sustitutos de la carne de res son el pollo y el
pescado, no obstante, no existen en la regién plantas de beneficio para aves, por lo
que se considera este factor como de incidencia baja. Asi mismo, es importante
indicar que los comercializadores de ganado y los expendedores de carne bovina se
dedican exclusivamente a este negocio y no comercializan otro tipo de carnes.

Fuente: Elaboracion propia de los autores

8.3 Andlisis Interno

Se elabord el Perfil de Capacidad Interna —PCl-, como medio para evaluar las fortalezas y debilidades
de la organizacion en relacidn con las oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo. Con

el PCl se busca examinar cinco categorias: 1. La capacidad directiva. 2. La capacidad competitiva (de



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 55

mercadeo). 3. La capacidad financiera. 4. La capacidad tecnoldgica (productiva). 5. La capacidad de talento

humano. En la tabla 12 se presenta el analisis de estas categorias para COFEMA S.A

Tabla 12. Matriz PCI COFEMA S.A

FACTORES INTERNOS Fortalezas Debilidades Impacto
A M B i M B il M B
DIRECTIVA

Direccionamiento Gerencial X .

Acoplamiento de actividades y trabajo x >

en equipo

Imagen empresaral vy percepcion X >

social

Relaciones VW comunicacion de x >

directivas

Innowvacion, creatividad y capacitacion ey *

Evaluacion de gestion ¥ ks
COMPETITIVA

Lealtad y satisfaccion del cliente x X

Infraestructura X X

Participacion en el mercado ¥ »

Acceso a organismos Publicos vy X X

privados

Portafolio de servicios X X

Servicios post-servicio x X

FINAMCIERA

Rentabilidad vy retorno de la inversion X X

Liquidez * *

Mivel de endeudamiento X X

Habilidad para competir con precios X X

Capacidad para satisfacer la demanda x .
TECNOLOGIA

Nivel de tecnologia # e

Flexibilidad de la Produccion X X

Aplicacion de software para innowvar x x

Base de datos de Clientes X X

Valor agregado al servicio X X

TALENTO HUMAMNO

Nivel académico ¥ »

Capacitacion # *

Motivacion * .

Ausentismo X *

indice de desempernio X .

Accidentalidad X >

Experiencia Laboral x >

Remuneracion * H

Fuente: Elaboracion propia de los autores

8.3.1 Analisis Matriz PCI
En la Tabla 13 se presenta el analisis de competencias evaluadas en la matriz de Perfil de Capacidad

Interna.
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Tabla 13. Analisis Matiz PCI

Capacidad

Factores Internos
Evaluada

Direccionamiento
Gerencial

Acoplamiento de
Actividades y
Trabajo en
Equipo

Imagen
Corporativa y

Capacidad
Percepcion Social

Directiva

Relaciones y
Comunicaciones
de Directivas

Innovacion,
Creatividad y
Capacitacion

Evaluacion de
Gestion

Lealtad y
Satisfaccion del
Cliente

Capacidad
Competitiva

Infraestructura

Participacion en
el Mercado

Analisis
Fortaleza media. La alta direccidn tiene un enfoque claro del rumbo hacia el cual
quiere dirigir la Compafiia, se emplean planes estratégicos para el drea de
produccion. Hace falta la actualizacidn de los manuales y procedimientos

administrativos. Es una competencia con un impacto Alto en la proyeccién y
crecimiento de la empresa.

Fortaleza Baja. Respecto al trabajo en equipo cabe mencionar que es
claramente visible en la Compaiiia la existencia de subgrupos, representados en
personal del area administrativa, personal de la zona de planta, personal de la
plaza de ferias. El acoplamiento en los puestos de trabajo se puede evidenciar
mas facilmente en la zona de planta, donde se realiza un trabajo en linea- Es una
competencia con un impacto Alto.

Fortaleza Alta. La compaiiia goza de reconocimiento en la regién y tanto sus
clientes como los proveedores la perciben con una imagen positiva y de
confiabilidad, adicionalmente en el afio 2019 renovd su imagen corporativa con
el fin de generar un incremento en su produccién y conquistar nuevos
mercados. Es una competencia con un impacto Alto.

Fortaleza Media. La alta direccidn propicia procesos de comunicacion de forma
ascendente y descendente, apostando por una comunicacion eficaz vy
eficiente, generando procesos de retroalimentacién. Es una competencia con
un impacto Alto ya que una comunicacion eficiente incide directamente en el
cumplimiento de metas y objetivos de la Compaiiia.

Debilidad Media. La innovacién en la empresa es casi nula en los procesos
administrativos, y los procesos de capacitacion estan encaminados basicamente
a los procesos técnicos y de calidad en el drea de produccién. Esta situacidn
obedece basicamente a la amplia regulacidn estatal a la cual estd sometida la
operacion de la empresa. Es una competencia de impacto Medio.

Fortaleza Alta. Periédicamente se evalla el cumplimiento de metas e
indicadores con el objeto de implementar acciones de mejora que contribuyan
en la generacién de una mayor percepcion positiva del servicio. Es una
competencia de impacto Medio y se ve reflejado en el crecimiento de la
produccion en los ultimos 3 afios.

Debilidad Media. La lealtad se ve influenciada por los precios del ganado a nivel
internacional y nacional. Respecto a la satisfaccion del cliente, la compafiia
cuenta con mecanismos para la atencién de las no conformidades vy
determinacién de acciones de mejora de implementacién inmediata. Es una
competencia deimpacto Medio, ya que la Compaiiia mantiene su operacion con
los mercados locales pese a la fluctuacion de los mercados nacionales en los
cuales tiene participacion

Fortaleza Media. La Compaifia cuenta con instalaciones que permiten
desarrollar sus labores garantizando la calidad e inocuidad de los productos
y la eficiente prestacién de sus servicios, no obstante, para llegar al 100% de
cumplimiento de la normatividad sanitaria la Compafiia debe adelantar
inversiones por alrededor de 3.000 millones de pesos en los préximos 3 afios.
Es una competencia de impacto Alto, como quiera que de esta depende la
autorizacion de operacién nacional.

Fortaleza Media de Impacto Alto. COFEMA S.A es la Unica Planta Nacional
habilitada para beneficio bovino en el Caquetd, por tanto, no es posible medir
su participacion en el mercado regional respecto a otras empresas de su mismo
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Capacidad

Factores Internos
Evaluada

Acceso a
Organismos
Publicos y
Privados

Portafolio de
Servicios

Servicios Post-
Servicio

Rentabilidad y
Retorno de la
Inversion

Liquidez

Capacidad
Financiera Nivel de
Endeudamiento
Habilidad para
Competir con

Precios

Capacidad para
Satisfacer la
Demanda

Nivel de
Tecnologia

Flexibilidad de la
Produccion

Capacidad
Tecnoloégica

Aplicacion de
Software para
Innovar

Analisis
sector. Cabe destacar que en el Departamento existen dos plantas de
autoconsumo habilitadas, las cuales se encuentran en los municipios de El
Doncello y San Vicente del Caguan, y que, aunado al alto indice de
clandestinidad, se constituyen en los factores que disminuyen la participacion
en el mercado de la empresa. Situando la participacion en el mercado a nivel
regional en el 80% y a nivel nacional el 1,08%.
Fortaleza Alta de Impacto Medio. La Compafiia es una empresa de economia
mixta, entre los miembros de su asamblea y junta directiva se encuentran
representantes de los sectores publicos y privados, situacion que facilita el
acceso a diferentes instancias de la regidén, ademas de ser la agroindustria mas
importante del Departamento del Caqueta. Es asicomo el gerente de la
Compaiiia hace parte de la Comision Regional de Competitividad, integra la
Junta directiva de la Camara de Comercio, ha participado de diferentes
comisiones regionales para tratar temas de interés de la regidn, entre otros.
Fortaleza Alta de Impacto Alto. El Portafolio de Servicios esta enmarcado
principalmente en los dos centros de negocios de la Compaiiia, Plaza de Ferias
y Planta de Beneficio, siendo esta ultima la mayor unidad de negocios de la
empresa ya que contribuye en la generacién de la mayor cantidad de
ingresos.
Fortaleza Media. La compafiia cuenta con mecanismos eficientes para la
atencién de las no conformidades y determinacién de acciones de mejora de
implementacién inmediata, logrando asi, en los ultimos 3 afios reducir las no
conformidades en aproximadamente el 70%. Es un aspecto de impacto
Medio.
Debilidad Baja. La empresa requiere un alto indice de activos para su operacion
lo cual hace que los indices de rentabilidad sean bajos, lo que limita la llegada
de nuevos accionistas al no encontrar atractivos los rendimientos de su
inversion. Es una competencia de impacto Medio
Fortaleza Alta de impacto Alto, la compafiia ha incrementado en los ultimos
afios sus indices de liquidez lo cual permite garantizar su operacion en
condiciones normales.
Fortaleza alta de impacto Alto, la compafiia posee un bajo nivel de
endeudamiento, estimado en $266.400.000 lo que equivale al 18.2% de sus pasivos.

Fortaleza baja puesto que la operacion de la compafiia esta sujeta a los precios
internacionales y nacionales del ganado en pie. Es una competencia de
impacto Bajo.

En caso de un incremento en la demanda del servicio, la empresa no cuenta
con la infraestructura y produccién que respalde la demanda generada, ya que
la capacidad de frio de la Compafiia regula la capacidad de operacion.
Catalogada como debilidad media de impacto Alto.

Fortaleza Media de Impacto Alto. La compafiia ha adquirido algunos equipos
para la produccidon y prestacion de servicios que garantizan unos altos
estandares de calidad y precision.

Fortaleza Baja. Los procesos de produccién se encuentran estandarizados
minimizando la flexibilidad de la misma, asi mismo se genera un impacto
Medio.

Debilidad Alta de Impacto Medio. La compafiia no cuenta con procesos
sistematizados para el desarrollo de sus actividades pese a tener diferentes
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Capacidad

Factores Internos
Evaluada

Base de Datos de

Clientes

Valor Agregado
al Servicio

Nivel Académico

Nivel de
Capacitacion

Motivacion

Capacidad
en Talento .
Ausentismo
Humano
indices de
Desempeiio

Accidentalidad

Experiencia
Laboral

Nivel de
Remuneracion

Analisis
tipos de maquinarias tanto para la produccién como para la prestacién de sus
servicios.
Fortaleza Alta de Impacto Medio. El uso de software para el manejo de la
informacion financiera permite a la Compafiia tener plenamente identificados
la totalidad de sus clientes
Fortaleza Alta de Impacto Medio. Dentro del valor agregado de la compafiia
estan las actividades de acompafiamiento a los clientes a través de la oficina
de calidad, la cual atiende las no conformidades y brinda asesoramiento en
los cumplimientos normativos a los que estan sometidos.
Fortaleza Alta de Impacto Alto. El nivel académico de los empleados del area
administrativa es profesional, contando con perfiles de especializacién y
maestria en la alta direccion. En el area de plaza, planta de produccién y sub —
productos la mayor proporcion es de mano de obra no calificada
Fortaleza Alta de Impacto Alto. La compaiiia realiza de forma semanal
capacitaciones a todos los niveles de personal en temas como seguridad y
salud, calidad, recursos humanos.
Fortaleza Media de Impacto Alto. La Compaiia realiza actividades de
motivacidn como la celebracién del dia del trabajador, la participacién en las
festividades San Pedrinas, las actividades de Navidad y Afio Nuevo donde
participan también los nucleos familiares. Ademas, se desarrollan actividades
ludicas periodicas o semanales como campeonatos internos de Voleibol y
futbol. A final de afio se otorga un reconocimiento monetario a los empleados
que se destacaron durante el afio por su buena labor
Fortaleza Alta de Impacto Alto. Al reducir los accidentes de trabajo, los indices
de ausentismo también se han visto reducidos en una alta proporcion.
Fortaleza Media de Alto Impacto. El indice de desempeiio ha venido
mejorando en los Ultimos afos, lo que se ve reflejado en el grado de
cumplimiento de los objetivos empresariales y en el fortalecimiento de las
estrategias para alcanzar las metas y el cumplimiento de los indicadores
Fortaleza Alta de Impacto Alto. Los indices de accidentalidad se han venido
reduciendo en los Ultimos tres afios, situacidn que es positiva para el desarrollo
de las actividades propias de la Compafiia
Fortaleza Alta de Impacto Alto. Algunos empelados han estado vinculados a la
empresa desde sus inicios, particularmente en el area administrativa,
permitiendo que los empleados tengan un alto conocimiento de la empresa.
Debilidad Media de Impacto Alto. Los niveles de remuneracidn de la compaiiia
son relativamente bajos comparado con el promedio de la regidn,
compensando este hecho con la percepcidn de estabilidad laboral por parte de
los empleados de la Compaiiia

Fuente: Elaboracion propia de los autores

8.4 Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Una vez se obtuvieron los resultados del analisis del perfil de la capacidad interna, se procedié a

realizar la matriz de evaluacién de factores internos como un instrumento para formular estrategias y
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evaluar las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de la Compaiiia, tal y

como se evidencia en la tabla 14.

Tabla 14. Tabla Evaluacion de Factores Internos MEFI

RESULTADO
FACTORES INTERNOS PESO | CALIFICACION PONDERADO
FORTALEZAS

Direccionamiento Gerencial 0,035 3 0,105
Acoplamiento de actividades y trabajo en
equipo 0,035 3 0,105
Imagen empresarial y percepcion social | 0,035 4 0,14
Relaciones v comunicacion de directivas | 0,035 3 0,105
Evaluacion de gestién 0,031 4 0,124
Infraestructura 0,035 3 0,105
Participacién en el mercado 0,035 3 0,105
Acceso a organismos Pablicos y privados | 0,031 4 0,124
Portafolio de servicios 0,030 4 0,12
Senvicios post-senvicio 0,031 3 0,003
Liguidez 0,035 4 0,14
Mivel de endeudamiento 0,035 4 0,14
Habilidad para competir con precios 0,027 3 0,081
Nivel de tecnologia 0,035 3 0,105
Flexibilidad de la Produccion 0,031 3 0,003
Base de datos de Clientes 0,031 4 0,124
Valor agregado al servicio 0,031 4 0,124
MNivel académico 0,035 4 0,14
Capacitacién 0,035 4 0,14
Motivacion 0,035 3 0,105
Ausentismo 0,035 4 0,14
indice de desempefio 0,035 3 0,105
Accidentalidad 0,035 4 0,14
Experiencia Laboral 0,035 4 0,14

TOTAL PONDERADO FORTALEZAS 2,843
DEBILIDADES
Innovacion, creatividad y capacitacion 0,031 2 0,062
Lealtad y satisfaccion del cliente 0,031 2 0,062
Rentabilidad y retorno de Ia inversion 0,031 2 0,062
Capacidad para satisfacer la demanda 0,035 2 0,07
Aplicacién de software para innovar 0,031 1 0,031
Remuneracion 0,035 2 0,07

TOTAL PONDERADO DEBILIDADES 0,357

TOTAL MEFI | 1,00] 3,2

Fuente: Elaboracion propia de los autores

El total ponderado de 3,2 indica que la posicion interna de la Compafiia es de fuerza. Al comparar
el peso ponderado total de las fortalezas contra el de las debilidades, encontramos que las fuerzas
internas son favorables a la organizacién con un total de 2,843 contra 0,357 de las debilidades. Para

concluir entonces, que el medio interno de la misma es favorable.



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 60

9. Diagndstico Organizacional

9.1 Procesamiento Estadistico de Datos
De acuerdo con lo expuesto en la metodologia, se aplicd el instrumento disefiado, con las
variables descritas para el andlisis interno (anexo A), en las areas administrativa y operativa.

En la Tabla 15 se presenta el diagndstico de planeacidn estratégica en el area administrativa:

Tabla 15. Diagndstico de Planeacién Estratégica — Area Administrativa

¢Laempresa tiene establecida una misién
enfocada en un desarrollo sostenible,
considerando sus dimensiones
econémica, ambiental y social?

¢Laempresa tiene establecida una vision
enfocada en un desarrollo sostenible,

considerando sus dimensiones
econémica, ambiental y social?

¢Laempresa tiene establecidos objetivos

para su desarrollo econdmico, ambiental 6 30 10 50 4 20 0 0 0 0

y social?

¢(La empresa tiene establecidas

estrategias para su desarrollo 5 25 10 50 5 25 0 0 0 0

econémico, ambiental y social?

¢lLas estrategias concuerdan entre si, con
la misién y los objetivos, asicomo con el 5 25 9 45 5 25 0 0 0 0
entorno interno y externo?

¢Laempresarelney analiza la

informacién necesaria para una buena 8 40 6 30 6 30 0 0 0 0
administracion?

¢Los siguientes criterios tienen

importancia para realizar la compra de 7 35 7 35 6 30 0 0 0 0
materia prima y otros insumos? Precio
Calidad 7 35 11 55 0 0 2 10 0 0
Servicio 6 30 12 60 0 0 2 10 0 0
Politica de sostenibilidad 5 25 10 50 2 10 0 1 5
¢La Compaiiia cuenta con ventajas
competitivas en relacién con otras 6 30 11 55 3 15 0 0 0 0

empresas del mismo ramo?
¢Considera que la Empresa cuenta con
una ventaja ambiental? Ej. Reintegracion 6 30 9 45 5 25 0 0 0 0
en el proceso productivo de residuos.
¢Considera que la Empresa cuenta con
una ventaja social? E. Reintegracion en el 6 30 11 55 3] 15 0 0 0 0
proceso productivo de residuos.

¢Considera que la Empresa cuenta con
una ventaja econémica? Ej. Reintegracién 6 30 8 40 6 30 0 0 0 0
en el proceso productivo de residuos.

¢Estan los miembros de la junta directiva
interesados en la sostenibilidad 5 25 10 50 5 25 0 0 0 0
ambiental?

¢Estan los miembros de la junta directiva

inter los en la ibilidad social?

¢Estan los miembros de la junta directiva

interesados en la sostenibilidad 8 40 11 55 1 5 0 0 0 0
econémica?

¢Es la administracion de alto nivel

suficientemente habil para enfrentar 7 85 9 45 3 15 0 0 0 0

probables desafios futuros?
¢Es funcional la estructura organizacional

3 15 © 45 6 30 2 10 0 0
de la empresa?
¢Tiene la empresa establecidos objetivos,
estrategias, politicas y programas de 3 15 7 35 5 25 4 20 1 5

marketing?

Fuente: Elaboraciéon propia de los autores
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En el diagnéstico de Planeacion Estratégica del drea administrativa, se observa con respecto a la
mision, la visidn, los objetivos y las estrategias de la empresa y su enfoque en un desarrollo sostenible,
una variabilidad en las respuestas, lo cual permite establecer que de alguna forma los conceptos se
encuentran inmersos, pero si desde el area administrativa no hay claridad en el enfoque, es posible que
sea igual en el area operativa; es pertinente que la importancia del desarrollo econémico, ambiental y
social, sea claro y objetivo para todas las partes interesadas en todo el lineamiento estratégico, ya que
este es el punto de partida para el enlace con los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y
planteamiento de programas que permitan dar cumplimiento a las metas establecida, desde el nivel
general hasta el particular, esto es desde el Gobierno Nacional, Departamental, Municipal, hasta la

Empresa.

Hasta la pregunta nimero 6, se evidencia que los elementos de planeacidn estratégica no tienen un
enfoque en desarrollo sostenible y no realiza un andlisis de la informacidén necesaria para una buena
administracién, por lo cual es importante fortalecer las herramientas y el enfoque actual desde la

administracion.

Con respecto a los criterios para la compra de materias primas y otros insumos, se percibe desde el
area administrativa que su importancia se encuentra en el siguiente orden: calidad, servicio y precio; lo
cual resulta positivo en el presente diagnostico; ya que la calidad impacta directamente en los productos
y servicios finales que entregara COFEMA; sin embargo se resalta que la politica de sostenibilidad se
identifica como el Ultimo aspecto a tener en cuenta, teniendo en cuenta la variabilidad en las
respuestas, lo que indica que si bien la empresa se preocupa por la calidad de sus materias primas e
insumos, no esta totalmente interesado en los impactos que se generan por sus proveedores en los tres
componentes que nos ocupan y desde este primer instante de la cadena productiva la empresa es

responsable de lo que ocurre en el sistema econdmico, ambiental y social.

Frente a las ventajas competitivas, cabe resaltar que en su orden esto ocurre asi: ventaja econdémica,
ambiental y social; sin embargo, para el caso de la importancia percibida desde la junta directiva, ocurre
en el nivel econdmico, es menor en el enfoque social y posteriormente ambiental. Como se evidencia
hasta este momento de las encuestas, se da una variabilidad a resaltar en las respuestas, que ocurre
porque no son muy claros desde el punto de vista empresarial los componentes del desarrollo

sostenible y el impacto en las partes interesadas.
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La habilidad para enfrentar posibles problemas futuros es calificada por los encuestados de forma
positiva, lo cual resulta impactante, principalmente en el momento actual, ya que las empresas se han
enfrentado a una crisis muy fuerte por la pandemia COVID-19, y el resultado obtenido evidencia un

manejo adecuado y una perspectiva de avance desde sus empleados.

Finalmente, frente a la estructura organizacional y el marketing, se evidencia que desde el area
administrativa se perciben fallas importantes en la estructura y en todo el sistema de marketing desde la
planeacion.

El diagndstico de Procesos de Gestion del drea administrativas se presenta en la en la Tabla 16.

Tabla 16. Diagndstico de Procesos de Gestion — Area Administrativa

¢Estan definidos puestos,
responsabilidades y actividades de los 6 30
funcionarios?
¢Estan documentados todos los procesos
de la compafiia?
¢Son para usted claras las actividades
que debe desempefiar en el marco del 5 25
proceso en que se encuentra?
¢Ladireccion tiene experiencia en el
sector y el tipo de negocio?
¢Los equipos de oficina de la empresa se
encuentran funcionando eficientemente?
¢Se realiza la capacitacion del personal
para llevar a cabo el mejoramiento en el 4 20
desarrollo de productos y procesos?
¢Lainfluencia del ambiente laboral es
favorable en la productividad de la 6 30
empresa?
¢ Existe buena comunicacién entre todos
los trabajadores de la Compaiiia?
¢Usa el area de recursos humanos
conceptos y técnicas adecuados para
evaluar y mejorar el rendimiento
empresarial?
¢Utilizan los administradores sistemas de
informacién para evaluar y mejorar el 3 15
rendimiento organizacional?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

9 45

4 20 4 20 0 0

Es importante resaltar la percepcién frente al funcionamiento de equipos y capacitacién, ya que en
estas preguntas se observa amplia variacion; un aspecto a tener en cuenta por su impacto en el
desempeiio de las funciones de todo el personal, que son parte fundamental del cumplimiento de metas

en todos los fines.
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Con respecto al ambiente laboral y las comunicaciones en general es positivo, pero es importante
fortalecer este ultimo; asi como también el desempefio del area de recursos humanos para evaluary

mejorar el rendimiento empresarial.
Finalmente, se evidencia que en general no se usan sistemas de informacion para evaluar y mejorar
el sistema organizacional, lo que influye holisticamente en los componentes de sostenibilidad, en las

metas de la empresa y en la innovacion tecnolégica.

En el diagndstico de Factores externos del area administrativa en la Tabla 17, la variacién en las

respuestas y el porcentaje mas alto, reflejan que no hay un alto conocimiento frente al mercado.

Tabla 17. Diagndstico de Factores Externos — Area Administrativa

¢Hay muchos compradores en relacion al
nimero de empresas en laindustria?
¢Necesita el comprador mucha
informacién critica para
tomardecisiones?
¢Existen sustitutos para su producto o
servicio?
¢Puede cambiar de proveedores en forma
rapida y a bajo costo?
¢El costo de los insumos tiene un peso
significativo sobre los costosgenerales?
¢Los competidores tienen
aproximadamente el mismo tamafio que
suorganizacion?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

En la Tabla 18 se presenta el diagndstico de aspectos financieros en el drea administrativa:

En el diagndstico de Aspectos financieros del area administrativa, se evidencia una percepcion
general de un comportamiento financiero positivos, puesto que se han incrementado las ventas de la
empresa en los Ultimos 5 afios, se revisan con frecuencia las variaciones del presupuesto de costos, se
han cumplido sin problemas los programas de pago de pasivos, la empresa cuenta con capital de trabajo
suficiente para operar, la empresa cuenta con suficiente liquidez para cumplir con sus obligaciones

corrientes en el corto plazo y en los ultimos 5 afios el valor intrinseco de las acciones ha mejorado.
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Tabla 18. Diagndstico de Aspectos Financieros — Area Administrativa

¢Las ventas de la empresa han
. P 1 B 0 0 0 0
incrementado en los ultimos 5 afios?
¢Se revisan con frecuencia las
Lo 1 5} 0 0 0 0
variaciones del presupuesto de costos?
;. Se han cumpli in problemas |
¢Se han cumplido s pobe_asos 1 5 0 0 o 0
programas de pago de pasivos?
¢Cuenta la empresa con capital de trabajo 2 20 0 0 a 0
suficiente para operar?
¢Cuenta la empresa con suficiente
liquidez para cumplir con sus S 15 0 0 0 0
obligaciones corrientes en el corto plazo?
;Ha mejorado en los ultimos cinco afios el
O . 2 10 0 0 0 0
valor intrinseco de las acciones?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

En las Tabla 19, Tabla 20 y Tabla 21 se presenta el diagndstico de aspectos financieros en el area

administrativa:

Tabla 19. Diagndstico del Componente Social — Area Administrativa

¢Se toman las decisiones estratégicas en
forma ética y de manera socialmente 7 35
responsable?
¢La Compafifa cuenta con mecanismos
para escuchar y atender quejas y 2 10
sugerencias de los clientes?
¢Laempresa realiza evaluacion de sus
impactos sociales?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

1 5

En el diagndstico de Sostenibilidad — componente social del area administrativa, se percibe la toma
de decisiones estratégicas en forma ética y de manera socialmente responsable; sin embargo, para las
siguientes dos preguntas, enfocadas en las quejas y sugerencias de los clientes y en la evaluacién de
impactos sociales se evidencia que, aunque en las preguntas de planeacion estratégica se percibe la

inclusion del componente social en la ejecucion realmente no se resalta su importancia.
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Tabla 20. Diagndstico del Componente Econémico — Area Administrativa

¢Tiene la empresa establecidos objetivos,
estrategias, politicas y programas 4 20 13 65 3 15 0 0 0 0
financieros?

¢Los equipos y maquinaria de produccion

son suficientes para atender la demanda? & 2 2 22 & & g =0 Y g

¢Laliquidez, la solvencnayla_ gstabllldad 6 30 1 55 3 15 0 0 o o
de la empresa son positivas?

¢lLaempresa cuentf.-x conun presupuesto a 20 13 65 3 15 0 0 9 0

definido?
¢Se evallan los resultados teniendo en 5 25 12 60 1 5 2 10 q 0
cuenta el presupuesto proyectado?
¢La empresa puede financiar 5 25 14 70 1 5 0 0 0 0

adecuadamente su operacion?

¢Los productos y servicios son
comprados por los clientes 5 25 10 50 5 25 0 0 0 0
principalmente por calidad?

¢Los productos y servicios son
comprados por los clientes 4 20 10 50 5 25 1 5 0 0
principalmente por precio?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

En el diagndstico de Sostenibilidad — componente economico del area administrativa, se evidencia
gue la empresa tiene establecidos objetivos, estrategias, politicas y programas financieros; la liquidez, la
solvencia y la estabilidad de la empresa son positivas; la empresa cuenta con un presupuesto definido;
se evallan los resultados teniendo en cuenta el presupuesto proyectado; la empresa puede financiar
adecuadamente su operacion; los productos y servicios son comprados principalmente por los clientes
por calidad y por precio, en su orden. Por lo tanto, en el componente econémico, el aspecto a analizar
en mayor detalle es la suficiencia de equipos y maquinaria para atender la demanda, ya que puede estar
ocurriendo un crecimiento en el mercado, para el que la empresa no se encuentra preparada, ademas

también de posibles incumplimientos en la entrega de los productos y servicios a los clientes.

En el diagndstico de Sostenibilidad — componente ambiental del drea administrativa, en la preguntas
frente al funcionamiento de equipos y maquinaria, asi como actualizaciones tecnolégicas se evidencia
falla en estos avances, lo que incide no solo fuertemente en el componente ambiental, sino también en
la falencia que se evidencia en el componente econdmico; con respecto a la localizaciéon de acuerdo con
los establecido en el POT, la variacién en las repuestas permiten inferir que no es clara esta informacion
para todo el personal que conforma el area administrativa, por lo cual es informacion a validar en el
instrumento. En su mayoria las respuestas, permiten establecer que se realiza evaluacion de impactos
ambientales y se da cumplimiento a la legislacion ambiental; sin embargo, es contradictorio con la

respuesta a la siguiente pregunta, relacionada con las denuncias ambientales en los ultimos 10 afios.
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Por otro lado, no se percibe claramente que la empresa tenga definidos programas de uso eficiente y
ahorro de recursos, por lo tanto, se deben crear los que no existen, asi como fortalecer aquellos que ya
han sido creados; pero cabe resaltar que se da manejo a las emisiones, aguas residuales y residuos, de

acuerdo con la normatividad ambiental vigente.

Con respecto a la vulnerabilidad de la empresa frente a desastres naturales, las respuestas son
variadas, lo que evidencia que en efecto presenta un grado de vulnerabilidad importante, como lo

perciben los encuestados.

Tabla 21. Diagndstico del Componente Ambiental — Area Administrativa

¢Los equipos y maquinaria de produccion
se encuentran funcionando 2 10 1 5 0 0
eficientemente?
¢JlLaempresa se encuentra actualizada
respecto a los Gltimos cambios

afl . 3 15 5 25 3 15 0 0

tecnoldgicos relacionados con sus
procesos?

¢lLalocalizacion de la empresa esta

definida en concordancia con el POT? 3 & 4 20 2 & 0 .

ila empresa realiza eyaluamon de sus 5 25 3 15 o 0 o o

impactos ambientales?
¢Se da cumplimiento a la legislacién % 30 65 0 0 0 o 0 0

ambiental del sector?
:Son frecuentes las denuncias
ambientales durante los Gltimos 10 afios 3 15 4 20 6 30 5 25 2 10
en laempresa?
¢Laempresa tiene establecidos

programas de uso eficiente y ahorro de 5 25 9 45 6 30 0 0 0 0
recursos?
¢Manejan emisiones, aguas residuales y
residuos de acuerdo con las normas 9 45 10 50 1 B 0 0 0 0

ambientales vigentes?
¢Son las instalaciones de la empresa
vulnerables a los desastres naturales?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

5 25 4 20 6 30 5 25 0 0

Teniendo en cuenta la Tabla 22 los mayores impactos de la empresa son al aire y al agua y en menor

media al suelo, la flora y la fauna, de acuerdo con la informacién obtenida de la encuesta administrativa.
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Tabla 22. Diagndstico del Componente Ambiental — Area Administrativa

La empresa genera impactos ambientales - 35 13 65
a: >> AIRE

La empresa genera impactos ambientales
a: >> AGUA 9 45 11 55

La empresa genera impactos ambientales 6 30
a: >> SUELO

La empresa genera impactos ambientales 4 20
a: >> H.ORA

La empresa genera impactos ambientales 4 20
a: >> FAUNA

Fuente: Elaboracion propia de los autores

En el diagndstico de Técnica — Decreto 1500 de 2007 del drea administrativa que se presenta en la
Tabla 23, cabe resaltar el cumplimiento de los aspectos establecidos en la norma; sin embargo se debe
resaltar porcentajes de respuestas en desacuerdo con la garantia de la temperatura de refrigeracion o
congelacion en las etapas del proceso a partir de la planta de beneficio, de tal forma que se asegure su
adecuada conservacion hasta el destino final; la existencia de un programa documentado de limpieza y
desinfeccién de las instalaciones, equipos y utensilios; un sistema implementado de trazabilidad con
propdsitos sanitarios y de inocuidad; capacitacidn continua y entrenamiento de manejo sanitario;
planeacién y ejecucién de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control; el cumplimiento del personal
manipulador con las condiciones de estado de salud, capacitacion, dotacidn y practicas higiénicas para
evitar la contaminacién de la carne; y finalmente la existencia de un programa de mantenimiento de

equipos e instalaciones.
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Tabla 23. Diagndstico del Decreto 1500 de 2007 — Area Administrativa

¢Se garantiza la temperatura de
refrigeracioén o congelacion en las etapas
del proceso a partir de la planta de
beneficio, de tal forma que se asegure su
adecuada conservacion hasta el destino
final?
¢Cumple con las normas de bioseguridad
que establece el INVIMA?
¢Cuentan con un programa documentado
de limpieza y desinfeccion de
lasinstalaciones, equipos y utensilios?
¢Cuentan con un programa de manejo
integrado de plagas?
¢Tienen implementado un sistema de
trazabilidad con propdsitos sanitarios y de
inocuidad?
¢Se realiza capacitacion continuay
entrenamiento en manejo sanitario?
¢Se planeay se ejecuta Analisis de
Peligros y Puntos Criticos de Control?
¢El personal manipulador cumple con las
condiciones de estado de salud,
capacitacion, dotacién y practicas
higiénicas para evitar la contaminacién de
la carne?
¢Cuenta la empresa con un programa de
mantenimiento de equipos e
instalaciones?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

25

Enla

Tabla 24 se da inicio al diagndstico de Planeacion Estratégica del area operativa, se observa con
respecto al conocimiento de la misidn, la visién, los objetivos y las estrategias de la empresa, se
evidencia que en el drea operativa no estan claros los lineamientos de planeacién bajo los cuales la
empresa operay actla en pro del cumplimiento de sus metas, esto ademas es concordante con lo
evidenciado en el drea administrativa, no hay claridad en el enfoque; es pertinente que la importancia
del desarrollo econémico, ambiental y social, sea claro y objetivo para todas las partes interesadas en
todo el lineamiento estratégico, ya que este es el punto de partida para el enlace con los objetivos de
desarrollo sostenible (ODS) y planteamiento de programas que permitan dar cumplimiento a las metas
establecidas, desde el nivel general hasta el particular, esto es desde el Gobierno Nacional,
Departamental, Municipal, hasta la Empresa; lo que a su vez debe ser comunicado y se debe brindar

capacitaciones continuas en todos los niveles.
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Tabla 24. Diagndstico de Planeacién Estratégica — Area Operativa

¢Conoce usted la misién de la empresa? 8,62 39,66 517 25,86 20,69
¢Conoce usted la visién de la empresa? 6 10,34 22 37,93 4 6,90 15 25,86 11 18,97
geizepusies s s dlk 7 12,07 21 36,21 6 10,34 13 22,41 10 17,24
empresa?
¢Considera que mision, vision y objetivos

de la empresa tienen relacion con temas 8 13,79 24 41,38 8 13,79 10 17,24 8 13,79

econdmicos, ambientales y sociales?
IR S e [ e 19 32,76 29 50,00 4 6,90 1 172 5 8,62

desarrolla una buena administracion?
¢La calidad de materias primas y otros 5 2241 33 56,90 6 10,34 4 6.90 2 345

insumos es 6ptima?
¢Considera usted que la empresa se
destaca en el mercado frente a otras 18 31,03 28 48,28 8 13,79 4 6,90 0 0,00
empresas del mismo sector?

¢En laempresa se llevan a cabo procesos

de reciclaje o reutilizacion de residuos? L3 228 Ce co2 2 B & S22 3 S

¢Se evidencian dentro de la empresa

actividades con enfoque ambiental?
¢Considera usted que la manera en la que
se encuentra organizada la empresa, 10 17,24 37 63,79 5 8,62 3 517 3 517
facilita su operacion?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

18 31,03 31 53,45 7 12,07 1 1,72 1 1,72

En relacidn a la calidad de materias primas y otros insumos, se percibe desde el drea operativa un
resultado positivo en el presente diagndstico; ya que la calidad impacta directamente en los productos y
servicios finales que entregara COFEMA; sin embargo, es importante trabajar en las mejoras en el
sistema, ademads de la incidencia de los factores que llevan a tomar determinaciones de compra frente a

los proveedores.

Con respecto a las ventajas frente a otras empresas en el mercado, la percepcidn general del papel

de la empresa en el mercado es positiva.

En las preguntas de procesos de reciclaje o reutilizacidn de residuos y actividades con enfoque
ambiental, en general se evidencia el desarrollo de los procesos frente a los que se plantearon los

interrogantes.

Finalmente, frente a la estructura organizacional, se evidencian que desde el area operativa se

perciben algunas fallas en la estructura.
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En la Tabla 25 en el diagndstico de Procesos de Gestion del drea operativa, es importante resaltar la
percepcion frente a la eficiencia del funcionamiento de maquinaria y la capacitacion del personal para
llevar a cabo el mejoramiento de los procesos, ya que en esta pregunta se observa amplia variacion;
aspectos a tener en cuenta por su impacto en el desempeno de las funciones de todo el personal, que

son parte fundamental del cumplimiento de metas en todos los fines.

Con respecto al ambiente laboral en general es positivo, pero es importante fortalecerlo; asi como
también el mecanismo para incentivar la productividad y la creatividad de los empleados. Finalmente, se

evidencia que en general la percepcién de la comunicacién es positiva.

Tabla 25. Diagndstico de Procesos de Gestidn — Area Operativa

¢Estan definidos puestos,
responsabilidades y actividades en su 13 22,41 34 58,62 5) 8,62 4 6,90 2 3,45
area de trabajo?
¢Son para usted claras las actividades
que debe desempeifiar en el area en que 19 32,76 B8 56,90 3 517 1 1,72 2 3,45
se encuentra?
¢Ladireccion tiene experiencia en el
sector y el tipo de negocio?
¢Lamaquinaria de la empresa se

encuentra funcionando eficientemente?

¢Se realiza la capacitacion del personal

para llevar a cabo el mejoramiento de los 13 22,41 31 53,45 6 10,34 4 6,90 4 6,90
procesos?

¢Considera que el ambiente laboral es
favorable?

¢La Compaiiia tiene algiin mecanismo

para incentivar su productividad y 9 15,52 28 48,28 4 6,90 10 17,24 7 12,07
creatividad?

¢Existe buena comunicacién entre todos

los trabajadores de la compaiia?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

15 25,86 35 60,34 4 6,90 2 3,45 2 3,45

10 17,24 27 46,55 11 18,97 7 12,07 3 Bl

13 22,41 83 56,90 3 Bz 4 6,90 5 8,62

17 29,31 30 51,72 4 6,90 3] 517 4 6,90

En las Tabla 26, Tabla 27 y Tabla 28 se presenta el diagndstico de Sostenibilidad — componente
social del drea operativa, en general es variable frente al desarrollo de actividades en forma ética 'y
generando impactos sociales positivas; y la reaccion frente a quejas y sugerencias de los clientes y en la
evaluacidn de impactos sociales, respectivamente; lo que evidencia que aunque en las preguntas de
planeacion estratégica se percibe la inclusion del componente social en la ejecucidén realmente no se

resalta su importancia, se requiere mejoras en este componente.
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Tabla 26. Diagndstico del Componente Social de Sostenibilidad — Area Operativa

¢Laempresa desarrolla sus actividades

en forma ética y genera impactos
sociales positivos?

¢La Compaiiia cuenta con mecanismos

para escuchar y atender quejas y 13 22,41

sugerencias de los clientes?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

13,79

4 6,90 3 517 6 10,34

Tabla 27. Diagndstico del Componente Econdmico de Sostenibilidad — Area Operativa

¢Los equipos y maquinaria de produccion

son suficientes para atender la demanda? 2 222 4 2o = Ao

9 15,52

¢Laempresa dispone los recursos
necesarios y a tiempo para su adecuada 8 13,79
operacion?
¢Considera que los productos y servicios
son comprados por los clientes 13 22,41
principalmente por calidad?
¢Considera que los productos y servicios
son comprados por los clientes 10 17,24
principalmente por el precio?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

7 12,07 4 6,90 2 3,45

6 10,34 1 1,72 1 1,72

13 22,41 3 517 0 0,00

En el diagndstico de Sostenibilidad — componente economico del area operativa, en general estan de
acuerdo con la suficiencia de equipos y maquinaria para atender la demanda, la disponibilidad de
recursos necesarios y a tiempo para la adecuada operacién y la compra de productos y servicios por

calidad y precio, siendo el primero mas claro y uniforme.

Tabla 28. Diagndstico del Componente Ambiental de Sostenibilidad — Area Operativa

¢Los equipos y maquinaria de produccion
se encuentran funcionando
eficientemente?
¢Considera usted que se implementan
nuevas tecnologias en los procesos que 7 12,07
desarrolla, para mejorar?
¢Se implementan mecanismos para el
control de impactos ambientales, como
tratamiento de aguas residuales, por
ejemplo?
¢La empresa tiene establecidos

programas de uso eficiente y ahorro de 4 6,90
recursos?

¢Considera que las instalaciones de la

empresa son vulnerables a los desastres 3 517

naturales?

5 8,62 g 15,52 8 13,79

12 20,69

11 18,97 8 13,79 1 1,72

12 20,69 4 6,90 6 10,34

Fuente: Elaboracion propia de los autores



Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 72

En el diagndstico de Sostenibilidad — componente ambiental del drea operativa, en la pregunta
frente al funcionamiento de equipos y maquinaria, asi como actualizaciones tecnoldgicas, las respuestas
se consideran variables, lo que evidencia falla en estos avances, esto incide fuertemente en el
componente ambiental. En su mayoria las respuestas, permiten establecer que se realiza evaluacion de

impactos ambientales y se da cumplimiento a la legislacion ambiental.

Por otro lado, un porcentaje significativo no estd de acuerdo con que la empresa tenga definidos
programas de uso eficiente y ahorro de recursos, por lo tanto, se deben crear los que no existen, asi

como fortalecer aquellos que ya han sido creados.

Con respecto a la vulnerabilidad de la empresa frente a desastres naturales, las respuestas son
variadas, lo que evidencia que en efecto presenta un grado de vulnerabilidad importante, como lo

perciben los encuestados.

En el diagnéstico de Técnica — Decreto 1500 de 2007 del drea operativa Tabla 29, en general se
percibe cumplimiento de los aspectos establecidos en la norma; sin embargo se debe resaltar
porcentajes de respuestas que no estan de acuerdo con la garantia de la temperatura de refrigeracion o
congelacion en las etapas del proceso a partir de la planta de beneficio, de tal forma que se asegure su
adecuada conservacion hasta el destino final; el suministro de elementos necesarios para el
cumplimiento de normas de bioseguridad; los procesos de limpieza y desinfeccion de las instalaciones,
equipos y utensilios; un programa integrado de manejo de plagas; capacitacion continua y
entrenamiento de manejo sanitario; capacitacidon, suministro de dotacién y seguimiento de practicas
higiénicas para evitar la contaminacidn de la carne y finalmente la existencia de un programa de

mantenimiento de equipos e instalaciones. Se debe intervenir y mejorar en todos los aspectos técnicos.
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Tabla 29. Diagndstico del Decreto 1500 de 2007 — Area Operativa

¢Se garantiza la temperatura de
refrigeracion o congelacion en las etapas
del proceso a partir de la planta de

L 21 36,21 30 51,72 3 5,17 0 0,00 4 6,90
beneficio, de tal forma que se asegure su
adecuada conservacion hasta el destino
final?
¢Laempresada aconocer y suministra
los elementos necesarios para el 0 17,24 39 67,24 5 8,62 1 172 g 517

cumplimiento de las normas de
bioseguridad?
¢Se realizan procesos de limpiezay
desinfeccion de las instalaciones, equipos 18 31,03 34 58,62 1 1,72 1 1,72 4 6,90
y utensilios?
¢Cuentan con un programa de manejo

X 16 27,59 34 58,62 2 3,45 1 1,72 5 8,62
integrado de plagas?
D CETECEGI GEATNELY 13 22,41 32 55,17 4 6,90 4 6,90 5 8,62
entrenamiento en manejo sanitario?
¢En su area le realizan capacitacion,
SR (o AR Y SEHMlSIaLE 17 29,31 31 53,45 4 6,90 2 3,45 4 6,90
préacticas higiénicas para evitar la
contaminacién de la carne?
¢Se realiza mantenimiento de equipos e 5 2241 s 65,52 4 6.90 0 0,00 g 517

instalaciones?

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Una vez finalizado el analisis de los instrumentos aplicados en cada una de las areas (administrativa-
operativa), se procede a relacionar los resultados para el analisis conjunto y la determinacién de la
percepcién general frente a las variables, donde, teniendo en cuenta las correlaciones con resultado
menor a 0.8; las correlaciones entre variables para el drea operativa y el drea administrativa, que
evidencian graficamente los menores porcentajes que se han obtenido del diagndstico; los resultados
obtenidos de forma independiente en cada una de las dreas y el andlisis interno a través de la
construccion de las matrices de PCl y MEFI, se establecen las variables criticas para intervencion,
resultado final del diagndstico que se presentan en la Tabla 30, para dar continuidad a la elaboracion del
Plan. A partir de los resultados obtenidos con el instrumento aplicado es posible identificar las variables
criticas, para el planteamiento del Plan Estratégico aunado con los resultados del diagndstico externo,

con el fin de que las estrategias generadas sean sostenibles para la Empresa.
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Tabla 30. Percepcidn General Frente a las Variables

R*=0,0103

En el andlisis conjunto de los
instrumentos aplicados en las dos
areas, para la variable de planeacion
estratégica se observa uno de los
coeficientes de correlacion
menores, lo que ocurre también con
la variable técnica. Por lo tanto, se
considera una de las variables
prioritarias en la formulacién del

Plan.

Frente a la variable de procesos de
gestidn, se observa un R2<0,8;
entonces aun siendo superior a lo
evidenciado en las variables de
planeacion estratégica y técnica, en
este caso, también se observa una
notable diferencia en la percepcién
que tienen las dos dreas frente a

este tema.

Cuando realizamos el andlisis de la
relacién entre las dos areas a las que
se aplico el instrumento, para la
variable de sostenibilidad,
componente social, se evidencia que
el factor de correlacion es igual a 1,
Unica variable que evidencia total

homogeneidad en las respuestas.
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Para la variable de sostenibilidad,
componente econémico, ocurre un
comportamiento que resulta en un
R2>0,8; que, de forma similar al
componente social, evidencia
homogeneidad en las respuestas de

las dos areas frente a este tema.

Para la variable de sostenibilidad,
componente ambiental, ocurre un
comportamiento que resulta en un
R2<0,8; que al igual que en procesos
de gestidn, evidencia una notable
diferencia en la precepcidn que
tienen las dos areas frente a este

tema.

R?=0,0138

Finalmente, como se describe para
la variable de planeacién
estratégica; en la variable técnica
también se observa uno de los
coeficientes de correlacion
menores. Por lo tanto, se considera
una de las variables prioritarias en la

formulacion del Plan.

ALCANCE OPERATIVO

Se realizé analisis de la relacién
entre las variables del diagndstico
en el drea operativa, lo que permite
evidenciar graficamente la
percepcion de las variables de
planeacion estratégica y el
componente ambiental, que se

consideran dentro de las variables
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prioritarias en la formulacidn del

Plan.

También se realizd este analisis para

el area administrativa, donde en

ALCANCE ADMINISTRATIVO

general la percepcién frente a las
variables es mayor, en este caso
también se evidencia que el
componente ambiental corresponde
a lo descrito previamente y se

considera dentro de las variables

prioritarias en la formulacién del

Plan.

Fuente: Elaboracion propia de los autores
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10. Plan Estratégico

Con la informacidn consolidada que arrojé tanto el andlisis interno como externo de COFEMA S.A, en

el presente capitulo se presenta el disefio del plan estratégico para el desarrollo sostenible de la

compania. El Plan se elabora con fundamento en las variables analizadas: Planeacidn estratégica,

Procesos de gestion, Factores Externos, Aspectos Financieros, Sostenibilidad y Técnica, cuyos resultados

se obtuvieron con la aplicacion del instrumento de recoleccién de la informacién y se complementaron

con el analisis Pestel y el analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter, asi como la elaboracién de la

matriz PCI, matriz MEFI.

Las principales conclusiones del diagndstico se relacionan en la Tabla 31 destacando los aspectos

externos e internos mas relevantes en el desempefio de la Compaiiia.

Tabla 31. Conclusiones del Diagndstico

Diagndstico Externo
Desde el gobierno nacional o los gobiernos locales
no existe ninguna politica especifica que incentive el
sector de los frigorificos en el pais.

Uno de los factores que mas afecta la operacién de
las plantas de beneficio es la informalidad,
entendida en este andlisis como clandestinidad.

A nivel general se debe contar con un sistema de
refrigeracion que garantice el mantenimiento de la
temperatura reglamentada para los productos; los
equipos deben estar disefiados y construidos de tal
manera que se evite el contacto del alimento con
cualquier superficie. Los equipos y utensilios deben
estar fabricados con materiales resistentes al uso y a
la corrosién, asi como utilizar agentes de limpieza y
desinfeccion.

Debido a la recuperacion de estatus sanitario del
pais las exportaciones han incrementado, dejando
como consecuencia, desatendido el mercado
interno.

El costo de muchos de los insumos utilizados en el
proceso de faenado fluctiia dependiendo del precio
del ddlar, lo que impacta las finanzas de la Compaiiia

Diagndstico Interno

Hace falta la actualizacion de los manuales y
procedimientos administrativos.

La innovacién en la empresa es casi nula en
los procesos administrativos, y los procesos
de capacitacién estdn encaminados
basicamente a los procesos técnicos y de
calidad en el drea de produccidn.

Para llegar al 100% de cumplimiento de la
normatividad sanitaria la Compafiia debe
adelantar inversiones en infraestructura.

La empresa requiere un alto indice de activos
para su operacion lo cual hace que los indices
de rentabilidad sean bajos.

En caso de un incremento en la demanda del
servicio, la empresa no cuenta con la
infraestructura y produccion que respalde la
demanda generada
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Diagndstico Externo

Diagnédstico Interno

Inconvenientes que se presentan en las vias La compafiia no cuenta con procesos
terciarias del Departamento, asi como las sistematizados para el desarrollo de sus
dificultades presentadas en la via de acceso al actividades pese a tener diferentes tipos de
Departamento, para entrada de insumos y salida de = maquinarias tanto para la producciéon como
productos. para la prestacidn de sus servicios.

Inestabilidad y los frecuentes deslizamientos de
tierra por las principales vias de comunicacidn
terrestre, afectan negativamente en muchas
ocasiones la calidad de la prestacién del servicio

Resistencia al uso de nuevas tecnologias,
especialmente de aquellas que permitirdn
tener un mayor control de los procesos.

LAS VARIABLES CRITICAS A INTERVENIR SON:

El proceso de exportaciones termina incidiendo en el
abastecimiento de mercado interno

PLANEACION ESTRATEGICA
TECNICA

SOSTENIBILIDAD COMPONENTE
AMBIENTAL

SOSTENIBILIDAD COMPONENTE
SOCIAL

Tomando como referencia los resultados arrojados en el diagndstico se obtuvieron las variables

criticas a intervenir: Planeacién Estratégica, Técnica, Sostenibilidad Componente Ambiental,

Sostenibilidad Componente Social. Una vez priorizadas las areas de intervencién, se presenta a

continuacién el analisis de la Posicidn Estratégica y Evaluacidn de la Accidn (matriz PEYEA) que

contemplan cuatro factores: Fortaleza Financiera (FF), Ventaja Competitiva (VC), Estabilidad del Entorno

(EE) y Fortaleza de la Industria (FI). Las variables de andlisis para cada factor fueron seleccionadas

acorde a las herramientas utilizadas en la fase de diagndstico destacando las de mayor impacto para el

desarrollo de la Compaiiia.

10.1 Matriz de la Posicion Estratégicay la Evaluacion de la Accion (PEYEA)

En el andlisis de la Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion para la Compaiiia de Fomento

Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A., se tuvieron en cuenta cuatro factores con sus

respectivas variables:

Fortaleza Financiera (FF): Solvencia, Apalancamiento, Liquidez, Capital de Trabajo, Riesgos implicitos

del Negocio, Facilidad para salir del Mercado, Flujos de Efectivo
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Ventaja Competitiva (VC): Participacion de Mercado, Calidad del Producto, Lealtad de los Clientes,
Control sobre Proveedores, Utilizacidn de la Capacidad Competitiva, Ciclo de vida del Producto,
Conocimientos Tecnoldgicos, Control sobre Distribuidores, Imagen de la Compafiia, Uso de capacidad de

la Competencia

Estabilidad del Entorno (EE): Cambios Tecnoldgicos, Tasa de Inflacidn, Variabilidad de la demanda,

Regulaciones Normativas, Barreras de entrada, Escala de Precios de Competidores

Fortaleza de la Industria (Fl): Potencial de Crecimiento, Conocimientos Tecnoldgicos, Demanda,
Facilidad para Entrar al Mercado, Productividad, aprovechamiento de la capacidad, Regulaciéon del

Sector

La ponderacidn de las variables se realizé tomando en cuenta los informes de gestién de la Compaiiia
COFEMA S.A, informacién aportada por la gerencia de la Compafiia e informacion registrada en
diferentes documentos de la Federacién Nacional de Ganaderos y teniendo en cuenta los criterios
presentados en la tabla 32, donde se discriminan cada una de las variables y se explica el factor de

calificacion utilizado.

Tabla 32. Criterios de Ponderaciéon Matriz PEYEA

Ej |
Dimension Variable leene Rango de Calificacion
Plano
Fortaleza financiera [FF] EJEY Se calificade 1a 6. Siendo 1 la
peor nota y 6 la mejor
Interna
Ventaja Competitiva [VC] EJE X Se califica de -1 a -6. Siendo -1
la mejor nota y -6 la peor
Estabilidad del Entorno | EJEY Se califica de -1 a -6. Siendo -1
[EE] la mejor nota y -6 la peor
Externa - . -
Fortaleza de la Industria | EJE X Se calificade 1 a 6. Siendo 1 la
[FI]. peor nota y 6 la mejor

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Al sumar los promedios de las variables del eje X: Ventaja Competitiva y Fortaleza de la Industria, se
ubican en el punto 0.63. Mientras que la suma para eje Y (Fortaleza Financiera y Estabilidad del
Entorno) se ubica en 1.73. Al situar estos puntos en el plano cartesiano, la Compafiia se ubica en el

cuadrante | Estrategias Agresivas, lo que indica que es una empresa financieramente fuerte y que
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cuenta con un entorno estable, por ello puede obtener un mayor posicionamiento en el mercado y

aumentar utilidades.

Figura 9. Matriz PEYEA

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa
MATRIZ PEYEA Ventaja C itiva (VC) Fortaleza de la Industria (F1)
Participacion de Mercado -3 Potencial de Crecimiento 4
6 Calidad del Producto -1 Conocimientos Tecnologicos 3
Conservadora 5 Agresiva Lealtad de los Clientes -4 Dem.amda 4
Control sobre Proveedores -3 Facilidad para Entrar al Mercado 3
Utilizacion de la Capacidad Productividad, aprovechamiento de
4 Competitiva -3 la capacidad 4
] Ciclo de vida del Producto -1 Regulacion del Sector 2
Conocimientos Tecnoldgicos -3
2 Control sobre Distribuidores -3
Imagen de la Compafiia -3
1 Uso de capacidad de la
@ Competencia -3
' 0 Promedio =27 Promedio| 3,333333333
& 6,00 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00 . 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
a Total de la coordenada X: 063 (VC+FI)
P Fortaleza Financiera (FF) ilidad del Entorno (EE)
Solvencia 5 Cambios Tecnologicos -3
-3 | Apalancamiento 5 Tasa de Inflacion -2
Liquidez 5 Variabilidad de la demanda -3
-+ Capital de Trabajo 5 Regulaciones Normativas -3
= Riesgos implicitos del Negoci 4 Barreras de entrada -3
o, Facilidad para salir del Merca 4 Escala de Precios de Competidores -3
Defensiva 5 Competitiva Flujos de Efectivo 4
(V4 F) Promedio| 4,671428571 Promedio| -2,83333333
Total de la coordenada Y: 1,73808524  (FF + EE)

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Teniendo en cuenta los resultados de la matriz, entre las Estrategias recomendadas se encuentran
estrategias agresivas, como, apertura de nuevos mercados, desarrollo de nuevos servicios y/o
productos, asi como estrategias de integracion hacia adelante como puede ser la de tomar parte en el

transporte y distribucién de las caneles de carne.

A continuacion, en la Tabla 33 partiendo de los resultados obtenidos en el diagndstico organizacional
y el analisis de la Posicidn Estratégica y Evaluacién de la Accidn para la Compania de Fomento
Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A., se formulan las acciones del Plan Estratégico
para el Desarrollo Sostenible en un periodo de dos (2) afios, cabe resaltar que se priorizan ademas
algunos procesos administrativos necesarios para el nuevo rumbo que quiere llevar la Compaiiia hacia el
desarrollo sostenible. En el plan de accidn se plantea el presupuesto general de cada plan o programa,
por lo cual se referencia una Unica vez, pero su cobertura se extiende a todas las actividades
proyectadas en cada instrumento, un mayor detalle del mismo se encuentra en el Anexo B. Presupuesto

y Cronograma de Ejecucidn, asi como en el Anexo C donde se describe la linea base del Plan Estratégico.



Tabla 33. Plan Estratégico COFEMA S.A

PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

RESPONSABLE
INICIATIVAS oDS CRONOGRAMA ’ oDEI?
VARIABLE . BJETIV META INDICADOR DE PRESUPUEST
ESTRATEGICAS o8 ° CADO ASOCIADO CUMPLIMIENTO SUPUESTO CUMPLIMIENT
O DE LA META
Reformular la misién y Disefiar el Definir la misiény Visién y mision
la visidn de la empresa direccionamiento la visién de la construida/mision
considerando un estratégico de COFEMA empresa con aprobaday MES 2 Gerencia
enfoque hacia el S.A en el marco del enfoque en los adoptada por
desarrollo sostenible Desarrollo sostenible 0oDS junta directiva
Plantear estrategias Plan
empresariales que Identificar estrategias o Implementacién Gerencia,
. . . Disefiar un plan proyectado/plan . R
identifiquen claramente  empresariales enmarcadas en estratégico abrobado por MES 4 Plan estratégico Supervisores y
las dimensiones del el desarrollo sostenible g . P R p $ 80.000.000 Asesores
R junta directiva
desarrollo sostenible
Establecer una estructura .
o Formular una Organigrama .
Reestructurar el organizacional acorde a las Gerencia,
) . . nueva proyectado/Organ .
organigrama funcional necesidades y : MES 4 Supervisores y
o . estructura igrama aprobado
de la Compaiiia potencialidades de la .. . L Asesores
organica por junta directiva
empresa
Implementar
PLANEACION actividades de PRODUCEION
: o - . P d
ESTRATEGICA  capacitacién con Desarrollar habilidades y Capacitar al Empleados 12 POl rogramas a¢ —
L. . PN . capacitacion 2 Divisidn
relacion al competencias estratégicas en 100% de los capacitados/Total MES 24 N L .
L . o ‘ x , afios Administrativa
direccionamiento el personal de la Compaiiia empleados de empleados
- $ 81.000.000
estratégico de la
Compafiia
Definir e
Definir estrategias implementar PRODUCCION
H o H o 12 Y CONSUMO
Establecer estrategias comerciales para los una estrategia No. De estrategias TET .
. L R . el Plan de negocios .
de marketing por productos y servicios de las comercial para implementadas/N MES 6 Gerencia
. ) - . . ‘ x , $99.000.000
unidad de negocio unidades estratégicas de cada producto o. De estrategias
negocios. y cada servicio definidas
de la Empresa.
Establecer criterios de Determinar los N° Proveedores 12 5‘;‘;‘:,‘;?,',’,'2" ., I
o Implementar los protocolos protocolos TR Implementacién Division
sostenibilidad para la S con protocolo . . .
. de ODS para la adquisicion de  parala MES 8 Plan estratégico Administrativa
compra de materias . . L, 0ODS/Proveedores )
. materias primas seleccion de S - y Calidad
primas totales

proveedores
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PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

INICIATIVAS oDS CRONOGRAMA RESP?)I:EABLE
VARIABLE ESTRATEGICAS OBJETIVO META INDICADOR ASOCIADO CUMPL[I)“EI"ENT0 PRESUPUESTO CUMPLIMIENT
O DE LA META
Modificar el Manual 1p) LD Implementacién
Actualizar el Manualde  Mejorar la Gestion manual de actualizado/Manu LR MES 8 Plan estratégico Divisién
Funciones Administrativa funcionesdela  al aprobado por S g Administrativa
Compafiia Junta Directiva
. | . .
Realizar procesos de Capacitar a los t-rabajadores Realizar 24 Jornadas 12 e Programas de
. L K . sobre las funciones que . I TR T g .
induccion y reinduccién o jornadas de Desarrolladas/Jor capacitacion 2 Division
deben desempefiar dentro de . MES 24 o . .
de cargosy . capacitacion al nadas afios Administrativa
responsabilidades la empresa, mejorando sus afio Programadas S-
P conocimientos y habilidades g
- L, Division
Definir los procesos de - . Procesos Implementacién - .
X . Optimizar los procesos Optimizar 5 S . Administrativa
mejora continua de la : o Optimizados/Proc MES 10 Plan estratégico X
empresariales procesos al afio L y supervisor de
empresa esos definidos S- Calidad
Modernizacion L
Reestructuracion SALUD
dentro de la YBIENESTAR L
Reestructurar el area Mejorar el control y la reorganizacion propuesta/reestru Implementacion
PROCESOS DE J, , ¥ g cturacion MES 10 Plan estratégico Gerencia
2 de recursos humanos gestidn del recurso humano dela (")
GESTION aprobada por S-
estructura L
L Junta Directiva
orgdnica
Form.ular mecanismos Estructurar un Plan de Plan de incentivos wn Divisién
para incentivar la . X R Plan de presentado/Plan . . L .
. incentivos que permita el . . K Plan de incentivos Administrativa
productividad y la e . Incentivos de incentivos MES 12
- crecimiento integral de los & $ 70.000.000 y Asesor
creatividad de los anual aprobado por . X
empleados S Financiero
empleados Junta Directiva
. . Sistematizar INDUSTRIA,
Mod | d . . ! . L
tegncflrc:“?:sr jea;;ea N Adecuar y mejorar la cinco procesos  Procesos [OIELE Plan de inversion Asesor de
informa%:ic’)n de la infraestructura tecnolégica y administrativos  Sistematizados/Pr MES 24 en infraestructura Sistemas y
o de telecomunicaciones y Operativos en  ocesos Definidos $4.000.000.000 Gerencia
Compaiiia "
el afio
Establecer cronograma
- : SALUD
de capacitaciones para Optimizar las actividades Beallzar 12 Jornadas YBIENESTAR Progr'ame.xs’, de o
el personal . . R jornadas de Desarrolladas/ capacitacion 2 Division
. . administrativas y operativas o MES 12 o L .
administrativo y capacitacion al Jornadas afios Administrativa
N de la Empresa o
operativo en temas afio Programadas S-

estratégicos y técnicos
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PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.
INICIATIVAS oDS CRONOGRAMA RESPODTI\E‘I?ABLE
VARIABLE ESTRATEGICAS OBJETIVO META INDICADOR ASOCIADO CUMP:“EMENTO PRESUPUESTO CUMPLIMIENT
O DE LA META
Clientes 12 PRODUCCION
FACTORES Realizar caracterizacién ~ Aumentar la satisfaccion del ~ Caracterizar caracterizados/cli CESPONSARIES Plan de nezocios
de las necesidades del cliente por 100 clientesen  entes proyectados MES 6 g Area de Calidad
EXTERNOS ; I o $-
cliente en la region propuesta de valor. el afio para
caracterizacion
No. De alianzas
Una (1) Y/o Proyecto
Gestionar recursos para alianzas y/o innovador :mmﬁ“
ASPECTOS inversion y generar Gestlonar. alianzas Proyecto concgrtado /No. e Pla.n de inversion Gerenciay
R, con gremios y el . De alianzas MES 24 en infraestructura L
FINANCIEROS optimizacion de L innovador en Junta Directiva
. . sector publico . proyectadas y/o S-
condiciones técnicas los préximos 2
o Proyecto
afios .
innovador
concertado
Destinar el 10%
de los empleos Personal TRABAJO DEGENTE
Generar empleo en la para personal residente b AL Gerencia y
zona de influencia de la que resida en empleado/Numer /\/‘ MES 14 Division
Compaiiia. la zona de o Total de ‘I' Administrativa
influenciadela  empleos
Compafiia
Liderar la implementacion de S:ra:]llzsf,::s al Plan de inversién
COMPONENTE Realizar campafias de procesos de responsabilidad afio Zn medios Campaiias social Gerenciay
SOCIAL incentivos al consumo social empresarial en la de realizadas/Campa MES 24 $ 150.000.000 Asesor de
de carne legal. Region. L fias proyectadas U Medios
comunicacién
masiva
Adelantar actividades Desarrollar Actlwdades fﬂe
. . impacto social
de impacto social con cuatro (4) desarrolladas/
los habitantes de la actividades de MES 24 Gerencia

zona de influencia de la
Compaiiia.

impacto social
al afio

Actividades de
impacto social
proyectadas




Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compafiia COFEMA S.A. 84

PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

RESPONSABLE
VARIABLE INICIATIVAS OBJETIVO META INDICADOR 0oDbs CRON?)(I;ERAMA PRESUPUESTO DEL
ESTRATEGICAS ASOCIADO CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENT
O DE LA META
Animales
. . s INDUSTRIA,
Disefiar el proyecto de Amplla’r la mfraestru.ctura de Increme_ntar la b/enefluado_s ::"MPXQS"'T'&'L.‘W Plan de inversién Gerencia, Junta
L, las areas, con el fin de capacidad dia/Promedio . R R <
ampliacién de la Planta . ) P MES 24 en infraestructura  Directiva y Area
de Beneficio garantizar una mayor productiva en histérico de 5. de Calidad
capacidad de produccion. un 50% animales
beneficiados dia
Disminucién Costos de .
. PRODUCCION
COMPQNENTE Evaluar periédicamente Disminuir los costos de del 5% de los riTnaat:/rclzZto 12 "":g‘"s"us':g“s Implementacién
ECONOMICO los P':oveedores produccion costos de P histérico m MES 24 Plan estratégico Gerencia y Area
’ produccién en romedio de S- de Calidad
2 afios. P . .
materias primas
1
. Inclui t . .
Apertura de Nuevos Incrementar el porcentaje de rz:)ucllriz::ego Clientes nuevos/ L MES 24 Plan de negocios
Mercados ingresos " Clientes totales ‘ x , S- Gerencia
nuevos al afio
Planes de
) D .
Actual.lzar_el Plan de esarrollar Capacitacion 12 ‘mmg“ Programas de
Capacitaciones sobre . . cuatro (4) TR T . Asesor
R Mejorar la calidad de los desarrollados/Pla capacitacion 2 R
los diferentes - planes de MES 12 N Ambiental y
servicios y productos . nes de afios < K
Programas de la capacitaciones capacitacion GO 5. Area de Calidad
Compafiia al afio P
proyectados
Realizar andlisis de Elaborar un Mapa de riesgos i&&%&ﬁﬁ%""
COMPONENTE riesgos y amenazas Determinar e~I,n|veI de riesgo mapa de pres.entado/mapa MES 16 Plan Ambiental, Asgsor
frente a los desastres de la Compaiiia X de riesgos X Ambiental
AMBIENTAL riesgos ‘ incluye
naturales aprobado monitoreos
Minimizar el Resultado de trimestrales y el
Realizar la Optimizacion impacto ;thj:l;i;)s ?Stf’d'o. Para
de los sistemas de Generar un impacto positivo ambiental . optimizacién de la Asesor
. o . Promedio MES 18 PTAR R
tratamiento de aguas sobre el recurso hidrico negativo en la . Ambiental
histérico $ 84.000.000

residuales Industriales

quebrada La
Mochilero

resultado de
muestreos
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PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

RESPONSABLE
VARIABLE INICIATIVAS OBJETIVO META INDICADOR 0oDbs CRON?)CERAMA PRESUPUESTO DEL
ESTRATEGICAS ASOCIADO CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENT
O DE LA META
Ampliar la
capacidad en 2
cuartos friosy N° de cuartos IADUSTRIA . . Gerencia,
realizar la INNOVAGIONE Plan de inversién
Modernizacién de Incrementar la capacidad de L construidos/ N° LB . Asesor
. L modernizacién MES 24 en infraestructura . .
Equipos produccion ) de cuartos Financieroy
de dos equipos S- o
de la planta de proyectados Junta Directiva
beneficio al
TECNICA: afio
DECRETO 1500 Mejoramiento < INDUSTRIA .
DE 2007 N p Adecuar las dreas locativas de las tres Areas ) [CIELE Plan de inversién Gerencla,
Mejoramiento de Areas . . Mejoradas/Areas . Asesor
Locativas para dar cumplimiento al dreas dela Provectadas para MES 24 en infraestructura Financiero
decreto 1500 de 2007 Planta de 4 P S - IET0 ¥
Beneficio Mejora Junta Directiva
Certificaciones s
I Garantizar procesos Dos AFRAESTRUGTURA Plan de inversion
Eir(t:l(\;l;:auon enBPMy estandarizados de calidad en certificaciones és::?:::jiz/nes MES 24 en infraestructura  Area de Calidad
la produccidn de calidad . S-
Solicitadas

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Tabla 34. Lineamientos Plan Estratégico COFEMA S.A

LINEAMIENTOS PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

MISION

VISION

La Compaiiia de Fomento Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A es una
empresa del sector agroindustrial dedicada a ofrecer servicios y productos carnicos de alta

calidad, mediante la implementacién de tecnologia aplicada y métodos para el

mejoramiento continuo, buscando el cubrimiento de todas las etapas que involucran la
promocion, industrializacion, comercializacidn y el aprovechamiento de los eventos y
productos de la industria ganadera en el departamento del Caquetd basado en principios de

corresponsabilidad y sostenibilidad.

En el afio 2027 La Compafiia de Fomento Empresarial y Mercados
Agroindustriales COFEMA S.A serd la empresa lider en el sector cérnico del sur
del pais, implementando sistemas de control, trazabilidad, inocuidad e
innovacidn, garantizando un portafolio de productos de alta calidad a
nuestros clientes. De igual manera seremos reconocidos como la industria
frigorifica con mayor iniciativa voluntaria de responsabilidad social
empresarial y desarrollo sostenible orientada a la generacién de valor

compartido entre nuestros grupos de interés.
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LINEAMIENTOS PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.
VALORES oDs
3 SALUD
Honestidad YBIENESTAR

Este ODS se aborda, teniendo en cuenta el impacto de

A /\ COFEMA S.A en dos de los grupos de interés principales,

colaboradores y clientes.
Proactividad

Respeto

Teniendo en cuenta los procesos que se realizan en el
marco del cumplimiento del objeto misional de COFEMA,
se generan impactos significativos en el recurso agua, que
deben ser mitigados y controlados.
TRABAJO DECENTE

A La interaccién de COFEMA en la regidn es fundamental
ECOMOHICD para el crecimiento sostenible, generando empleo y
motivacion en los colaboradores, para aportar a todo el

entorno.
El desarrollo e innovacion de la infraestructura,
& garantizaran no solo el cumplimiento normativo, sino
[ también la optimizacion de los procesos, lo cual impacta en
& el consumo de los recursos y generacién de impactos
ji DE FOMENTO Ebg

ambientales, ademds de capacidad instalada superior,
Coherencia e acorde con el crecimiento de la demanda.
imagen - :

Xel
Aprendizaje el

El enfoque en los componentes ambiental, econémico y
social, permite el aporte de COFEMA para la creacién de
comunidad sostenible en la region.

Responsabilidad

Este ODS es fundamental en el Plan, teniendo en cuenta

12 mﬁﬂgﬂ que los esfuerzos en el marco del desarrollo sostenible se
RESPONSABLES

deben extender también a los proveedores, en el inicio de
‘ N , nuestro ciclo de vida de producto y servicio; y

posteriormente a nuestros procesos y distribucidn; con el
fin de garantizar el equilibrio y ser sostenibles en el tiempo.

Bien comuny
por el resultado

bien propio

Fuente: Elaboracion propia de los autores




11. Recomendaciones

Se recomienda a la Compafiia el aprovechamiento de las fortalezas identificadas con el objetivo de
impulsar en la organizacion las estrategias planteadas, es importante indicar que a partir del
mejoramiento del recurso humano y de los procesos ambientales, la Compafila COFEMA S.A puede
mantener una operacién constante e incrementar la produccidn de su principal centro de costos como

lo es la planta de beneficio generando con ello un mayor flujo de caja.

La correcta gestion de la sostenibilidad es importante para la empresa no soélo para evitar el riesgo
juridico que existe ante los posibles incumplimientos de la normatividad ambiental vigente para el
sector de los frigorificos, sino también para sefalar ante los grupos de interés indirectos como,
comunidades, organizaciones ambientales, autoridades municipales, veedurias, entre otros, que la
empresa es ambiental y socialmente responsable, y que los impactos de sus actividades son

minimizados o por lo menos mitigados.

Es importante que la Compafiia COFEMA S.A de inicié al mejoramiento de sus procesos de gestién
a fin de poder adaptarse de mejor manera a las nuevas condiciones del mercado, mejorando la eficacia
y la eficiencia en sus procesos, estructurando de una mejor manera las actividades de la organizacion
permitiendo el seguimiento continuo al logro de los resultados y permitiendo la planeacion y el

establecimiento de objetivos que conduzcan a la empresa al desarrollo sostenible.

Se recomienda realizar el ejercicio de identificacion de actores claves para la Compaiiia con el
objetivo de que sean involucrados en los procesos de actualizacién de la Compaiiia y permitir que cada

uno se identifique con la nueva estrategia empresarial enfocada en el desarrollo sostenible.
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12. Conclusiones

Se realizé el diseio del Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compania de Fomento

Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A, con fundamento en cuatro variables criticas

identificadas durante la fase de diagndstico: Planeacidn Estratégica, Técnica, Sostenibilidad Componente

Ambiental, Sostenibilidad Componente Social, utilizando como herramientas de analisis el instrumento
disefiado por los autores para la recoleccién de la informacién y herramientas de analisis empresarial
como el andlisis PESTEL, analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter, la matriz PCI. Matriz MEFI y

como herramienta para el disefio de estrategias la matriz PEYEA.

Durante el desarrollo del trabajo se logrd Identificar en la literatura los referentes tedricos necesarios

para el Disefio de un Plan Estratégico para el Desarrollo Sostenible de la Compaiiia de Fomento
Empresarial y Mercados Agroindustriales COFEMA S.A., aplicando principalmente los conceptos
descritos por Fred R., D., & Forest R., d. (2017), Goodstein, L., Nolan, T., & Pfeiffer, W. (1998), Hill, C.
(2019) yWheelen, T., & Hunger, D. (2013).

Se realizd el andlisis externo e interno, que permitié conocer la situacidn actual de la empresa
COFEMA S.A en relacion con su direccionamiento estratégico y el cumplimiento del Decreto 1500 de
2007 y a partir de este analisis se disefiaron las estrategias técnicas, econémicas y ambientales que
permitirdn mejorar la competitividad de la empresa COFEMA S.A. y enrutar su funcionamiento

en el marco del desarrollo sostenible.

El enfoque del Plan propuesto para la Compafiia en el marco de desarrollo sostenible aportara al
mejoramiento de la imagen corporativa y el posicionamiento de marca, logrando asi una imagen

externa de la empresa y rendimiento del talento humano, con proyeccion a la sostenibilidad.

El Plan propuesto se fundamento en el cumplimiento de los objetivos de desarrollo sostenible y
esto permitird a COFEMA S.A ser reconocida como una Compaiiia lider proyectada a la sostenibilidad
de la Regién Amazdnica, permitiendo el fomento de cadenas de valor integradas o la incorporacion de

los consumidores en mercados emergentes.
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Anexos

Anexo A. Instrumento de medicion
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SOSTENIEILIDAD - COMPONENTE AMBIENTAL
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Anexo B. Presupuesto Detallado y Cronograma de Ejecucién

PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A. CRONOGRAMA (meses)
VARIABLE INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO [1[2[3[4a[5[6[7[8[9]10[11[12[13[14[15[16[17[18[19[20[21[22[23] 24
Reformular la misién y la vision de la empresa
considerando un enfoque hacia el desarrollo sostenible
Impl ., Plantear estrategias empresariales que identifiquen
mp ement?c!on claramente las dimensiones del desarrollo sostenible $ 40.000.000
Plan Estratégico
PLANEACION Reestructurar el organigrama funcional de la Compaiiia
ESTRATEGICA
Establecer criterios de sostenibilidad para la compra de
materias primas
Programas de | Implementar actividades de capacitacion con relacién al
ez . . . Jun o $27.000.000
Capacitacion direccionamiento estratégico de la Compaiiia
Plan de . . . .
. Establecer estrategias de marketing por unidad de negocio $22.000.000
Negocios
Actualizar el Manual de Funciones
Implementacion
Plan Estratégico | Definir los procesos de mejora continua de la empresa $20.000.000
Reestructurar el drea de recursos humanos
Realizar procesos de induccion y reinduccion de cargos y
bilidades
PROCESOS DE | programas de responsa —
GESTION Capacitacion Estal.)lt'acer c.ronograma .de capacitaciones p'a(a el personal $27.000.000
administrativo y operativo en temas estratégicos y
técnicos
Plan .de Form.ul.ar mecanismos para incentivar la productividad y la $70.000.000
Incentivos creatividad de los empleados
Plan de Modernizar el area de tecnologias de la informacion de la
Inversién en " 8 $257.000.000
Compaiiia
Infraestructura
E - — - -
FACTORES Plan (?e Rea.lfzar caracterizacion de las necesidades del cliente en la $ 17.000.000
EXTERNOS Negocios region
ASPECTOS Plan de Gestionar recursos para inversion y generar optimizacion
FINANCIEROS Inversion en de condiciones técnicas $15.000.000
Infraestructura
Generar empleo en la zona de influencia de la Compafiia.
COMPONENTE Plan de Realizar campafias de incentivos al consumo de carne
. .. . legal. $ 150.000.000
SOCIAL inversién social — - - -
Adelantar actividades de impacto social con los habitantes
de la zona de influencia de la Compaiiia.
Plan de
COMPONENTE i,:f':‘;:il::l:ﬂa Disefiar el proyecto de ampliacién de la Planta de Beneficio | $ 480.000.000
ECONOMICO Implementacién
P Evaluar periddicamente los Proveedores. $20.000.000

Plan estratégico
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PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

CRONOGRAMA (meses)

1|23456789101112131415161718192021222324

Certificacion en BPM y HACCP

VARIABLE INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO
Plan ¢.:|e Apertura de Nuevos Mercados $ 60.000.000
negocios

Progra.maide Actualizar el Plan de CapMa’atamones sobre los diferentes $27.000.000
capacitacion Programas de la Compaiiia
COMPONENTE " T "
Realizar andlisis de riesgos y amenazas frente a los
AMBIENTAL desastres naturales
Plan Ambiental - — - - $84.000.000
Realizar la Optimizacion de los sistemas de tratamiento de
aguas residuales Industriales
. Modernizacién de Equipos
TECNICA: Plan de
DECRETO inversiéon en Mejoramiento de Areas Locativas $3.248.000.000
1500 DE 2007 | infraestructura

VALOR TOTAL DEL PLAN

$ 4.564.000.000

Fuente: Elaboracion propia de los autores




Anexo C. Linea Base del Proyecto

LINEA BASE PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO SOSTENIBLE COFEMA S.A.

VARIABLE OBIJETIVO META INDICADOR ESTADO ESTADO AL
ACTUAL IMPLEMENTAR EL
PLAN
PLANEACION  Disefiar el direccionamiento estratégico de Definir la misidn y la vision de Vision y misidon Misidn y Misidn y vision

ESTRATEGICA

COFEMA S.A en el marco del Desarrollo

la empresa con enfoque en

construida/misién

Visién actual

enfocadas al

sostenible los ODS aprobada y adoptada por Desarrollo
junta directiva Sostenible
Identificar estrategias empresariales Disefiar un plan estratégico Plan proyectado/plan 30% 100%

enmarcadas en el desarrollo sostenible

aprobado por junta
directiva

Establecer una estructura organizacional

Formular una nueva

Organigrama

Organigrama

Organigrama

acorde a las necesidades y potencialidades estructura organica proyectado/Organigrama actual ajustado a los
de la empresa aprobado por junta nuevos retos del
directiva mercado
Desarrollar habilidades y competencias Capacitar al 100% de los Empleados 10% 100%
estratégicas en el personal de la Compaiiia empleados capacitados/Total de
empleados
Definir estrategias comerciales para los Definir e implementar una No. De estrategias 8% 100%
productos y servicios de las unidades estrategia comercial para implementadas/No. De
estratégicas de negocios. cada producto y cada servicio estrategias definidas
de la Empresa.
Implementar los protocolos de ODS para la Determinar los protocolos N° Proveedores con 0% 100%
adquisicidon de materias primas para la seleccion de protocolo
proveedores ODS/Proveedores totales
PROCESOS DE  Mejorar la Gestion Administrativa Modificar el manual de Manual Manual de Manual actualizado
GESTION funciones de la Compaiiia actualizado/Manual funciones acorde a la nueva
aprobado por Junta actual estructura

Directiva

organizacional
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Capacitar a los trabajadores sobre las Realizar 24 jornadas de Jornadas 40% 100%
funciones que deben desempefiar dentro de capacitacion al afo Desarrolladas/Jornadas
la empresa, mejorando sus conocimientos y Programadas
habilidades
Optimizar los procesos empresariales Optimizar 5 procesos al afio Procesos 45% 100%
Optimizados/Procesos
definidos
Mejorar el control y la gestion del recurso Modernizacién dentro de la Reestructuracion 0% 100%
humano reorganizacion de la propuesta/reestructuracion
estructura organica aprobada por Junta
Directiva
Estructurar un Plan de incentivos que Plan de Incentivos anual Plan de incentivos 0% 100%
permita el crecimiento integral de los presentado/Plan de
empleados incentivos aprobado por
Junta Directiva
Adecuar y mejorar la infraestructura Sistematizar cinco procesos Procesos 40% 100%
tecnoldgica y de telecomunicaciones administrativos y Operativos Sistematizados/Procesos
en el afio Definidos
Optimizar las actividades administrativas y Realizar 12 jornadas de Jornadas Desarrolladas/ 0% 100%
operativas de la Empresa capacitacion al afo Jornadas Programadas
FACTORES Aumentar la satisfaccion del cliente por Caracterizar 100 clientes en el  Clientes 20% 100%
EXTERNOS propuesta de valor. afio caracterizados/clientes
proyectados para
caracterizacion
ASPECTOS Gestionar alianzas con gremios y el sector Una (1) alianzas y/o Proyecto No. De alianzas y/o 0% 100%
FINANCIEROS  publico innovador en los préximos 2 Proyecto innovador
afios concertado /No. De
alianzas proyectadas y/o
Proyecto innovador
concertado
COMPONENTE Liderar la implementacion de procesos de Destinar el 10% de los Personal residente 80% 100%
SOCIAL responsabilidad social empresarial en la empleos para personal que empleado/Numero Total
Region. resida en la zona de influencia  de empleos
de la Compaiiia
Realizar 5 campaias al afio en  Campanias 50% 100%

medios de comunicacién
masiva

realizadas/Campafias
proyectadas
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Desarrollar cuatro (4) Actividades de impacto 50% 100%
actividades de impacto social social desarrolladas/
al afio Actividades de impacto
social proyectadas
COMPONENTE Ampliar la infraestructura de las dreas, con el Incrementar la capacidad Animales beneficiados 60% 100%
ECONOMICO fin de garantizar una mayor capacidad de productiva en un 50% dia/Promedio histdrico de
produccion. animales beneficiados dia
Disminuir los costos de produccion Disminucidn del 5% de los Costos de materias 0% 100%
costos de produccién en 2 primas/costo histérico
anos. promedio de materias
primas
Incrementar el porcentaje de ingresos Incluir cuatro (4) clientes Clientes nuevos/ Clientes 0% 100%
nuevos al afio totales
COMPONENTE Mejorar la calidad de los servicios y Desarrollar cuatro (4) planes Planes de Capacitacion 50% 100%
AMBIENTAL productos de capacitaciones al afio desarrollados/Planes de
capacitacion proyectados
Determinar el nivel de riesgo de la Compafiia  Elaborar un mapa de riesgos Mapa de riesgos 0% 100%
presentado/mapa de
riesgos aprobado
Generar un impacto positivo sobre el recurso  Minimizar el impacto Resultado de muestreos 30% 100%
hidrico ambiental negativo en la actuales/ Promedio
quebrada La Mochilero histérico resultado de
muestreos
TECNICA: Incrementar la capacidad de produccidn Ampliar la capacidad en 2 N° de cuartos construidos/ 65% 100%
DECRETO cuartos frios y realizar la N° de cuartos proyectados
1500 DE 2007 modernizacion de dos
equipos de la planta de
beneficio al afio
Adecuar las areas locativas para dar Mejoramiento de las tres Areas Mejoradas/Areas 60% 100%
cumplimiento al decreto 1500 de 2007 areas de la Planta de Proyectadas para Mejora
Beneficio
Garantizar procesos estandarizados de Dos certificaciones de calidad  Certificaciones Aprobadas/ 50% 100%

calidad en la produccién

Certificaciones Solicitadas

Fuente: Elaboracion propia de los autores



