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Resumen

El Presente trabajo tiene como objetivo determinar a través de un diagnostico empresarial a la
Empresa Agricola ElI Encanto mediante la aplicacion de matrices estratégicas y modelos
financieros que permitan la toma de decisiones, el determinar las estrategias necesarias para
garantizar el crecimiento de la organizacion para los periodos 2022 — 2028, analizar el estado
actual de la sociedad y presentar por parte del equipo consultor los beneficios asociados a la
aplicacion de las acciones estratégicas contenidas en el desarrollo del trabajo de consultoria

corporativa.

Es necesario determinar con base al anlisis de informacion proporcionada durante el proceso
la capacidad instalada dptima para poder desarrollar un proceso de ganaderia eficiente en el
terreno en el cual se desarrolla la operacion, esto con la finalidad de poder hacer un proceso de
levante de ganado que permita una rotacion adecuada y aprovechamiento del terreno sin dejar de
lado el tiempo necesario que se requiere para dar recuperacion a los pastos que se han trabajado;
este proceso de consultoria relaciona conceptos de agricultura, ganaderia, rotacion y
aprovechamiento de terrenos, analisis de suplementos alimenticios, analisis de calidad de pastos

y suelo, entre otros.

Para la obtencion de toda esta informacion se realizaron y/o aplicaron matrices y sus
respectivos analisis para lograr obtener resultados que cubren cuatro ejes tematicos; i) El proceso
de ganaderia en el pais , ii) el proceso aplicado actualmente por la organizacidn, iii) desarrollo de
matrices estratégicas y modelos financieros para el escenario actual iv) determinacién de un plan
de intervencion mas conveniente con base a los requerimientos de mercado, operacionales y
financieros de la empresa que busquen la eficiencia y sostenibilidad por parte del equipo

consultor.

Después de la parte de disefio se logré la construccion participativa de la mision, vision, a su
vez, se definieron las estrategias que van a consolidar el mapa estratégico, en el cual se
establecieron los objetivos estratégicos, sus acciones y sus metas e indicadores respectivas, cabe
resaltar que estos matrices se concretaron gracias a la definicion de las perspectivas determinadas

en los talleres con los propietarios. Ademas de lo anterior, se disefio una evaluacion financiera,
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con base en el andlisis de escenarios en cada uno de los estados financieros, como sus
respectivos indicadores, esto permitira a la actual gerencia la toma de decisiones méas acertadas

para el crecimiento y desarrollo de la organizacion.

Palabras clave: (Buenas practicas ganadera BPG, Agronegocios, sostenibilidad, finanzas,
Flujo de caja, matrices estratégicas, modelos financieros)
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Abstract

The purpose of this work is to determine, through a business diagnosis of “Empresa Agricola
El Encanto” by applying strategic matrices and financial models that allow decision making, to
determine the necessary strategies to guarantee the growth of the organization for the periods
2022 - 2028, to analyze the current state of the company and to present the benefits associated
with the application of the strategic actions contained in the development of the corporate
consulting work by the consulting team.

It is necessary to determine, based on the analysis of information provided during the process,
the optimal installed capacity to be able to develop an efficient cattle raising process in the land
where the operation is developed, this with the purpose of being able to make a cattle raising
process that allows an adequate rotation and use of the land without leaving aside the necessary
time required to give recovery to the pastures that have been worked; this consulting process
relates concepts of agriculture, cattle raising, rotation and use of land, analysis of feed

supplements, analysis of pasture and soil quality, among others.

To obtain all this information, matrices and their respective analyzes were made and/or
applied to achieve results that cover four thematic axes; i) The cattle raising process in the
country, ii) the process currently applied by the organization, iii) development of strategic
matrices and financial models for the current scenario iv) determination of a more convenient
intervention plan based on market requirements , operational and financial of the company that
seek efficiency and sustainability by the consulting team.

After the design part, the participatory construction of the mission and vision was achieved, in
turn, the strategies that will consolidate the strategic map were defined, in which the strategic
objectives, their actions and their respective goals and indicators were established. , it should be
noted that these matrices materialized thanks to the definition of the perspectives determined in
the workshops with the owners. In addition to the above, a financial evaluation was designed,

based on the analysis of scenarios in each of the financial statements, as their respective
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indicators, this will allow the current management to make the most accurate decisions for the

growth and development of the company. organization.

Keywords: (Good practices in livestock, sustainability, finance, cash flow, strategic matrices,

financial model)
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1. Introduccion

La ganaderia representa un sector importante para la industria y la seguridad agroalimentaria
en Colombia, sin embargo, la forma convencional en la que se manejan las fincas ganaderas
impacta de modo negativo por los altos niveles de contaminacion que impacta en la destruccion
de ecosistemas, un ejemplo de estas practicas que de forma tradicional se da es la tala
indiscriminada lo que disminuye la capacidad productiva de la tierra. El pais y el departamento
de Santander conscientes de esta situacion han desarrollado a nivel gubernamental planes de
accion para mitigar el impacto que esta practica genera en el medio ambiente, como lo sustenta
el documento “Bases para la Formulacion del Plan de Accién 2014-2018 para el Mejoramiento
de la Ganaderia del Departamento de Santander Fedegan- FNG. 2014” que busca el
mejoramiento de la ganaderia, pero ademas establece una ruta para poder apoyar el sector
brindando herramientas para fortalecer la cadena productiva, las entidades que vienen liderando
estas iniciativas son los Consejos Municipales de Desarrollo Rural y en los Consejos Seccionales
de Desarrollo Agropecuario y entidades del gremio como Fedegan. El Plan de accion 2014 -
2018, dice que:

En 1925, el PIB agropecuario participaba con el 57% del PIB total del pais. A la fecha solo
lo hace con el 6,3%. En 1950, la ganaderia vacuna contribuia con el 14% del PIB total, y
en el diagnostico a 2014 lo hace con el 1,6%. Eso es un indicativo de que las cosas han
cambiado. Las empresas con vocacion agropecuaria centran su interés en lo financiero,
desarrollar la industria y prestacion de servicios, y el uso de la tierra, se dedica

especialmente para explotacion minera. ([Fedegan], 2014, p. 7).

A lo anterior, se le suma Los principales desafios que debe enfrentar esta cadena estan
orientados a contrarrestar el desfavorable entorno social existente, las debilidades de la
institucionalidad publica y privada, la contraccion actual de la demanda nacional de carne
bovina, la aun baja participacion en los mercados internacionales, los rezagos en productividad,
la alta informalidad, el pobre cumplimiento de los requisitos de sanidad e inocuidad por parte de
algunos actores, los bajos niveles de innovacion, investigacion y transferencia de conocimiento y

tecnologia, los altos costos y precios de la carne bovina frente a otras proteinas y sustitutos, y
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asumir los retos en cuanto a las nuevas tendencias de consumo, la sostenibilidad ambiental, y el
fortalecimiento en la gestién y la administracion de recursos naturales. (Gonzélez, et al, 2022, P.
5)

A su vez, de acuerdo con la Hoja de ruta de la ganaderia Colombiana 2018 — 2022, Fedegan
2018, dice que en cuanto a la financiacion el 76% de las personas que habitan el campo no
cuentan con acceso a crédito, a esto se le adiciona que del total de los recursos que coloco el
sistema financiero el afio anterior, solo el 3,4% se dirigid al sector agropecuario, mientras que el

industrial recibio el 20,4%, el comercio el 15,8% Yy la construccién el 16,9.

Segun esta apreciacion se identifica claramente lo poco atractivo que se ha vuelto el sector
agropecuario, con este planeamiento estratégico se busca un modelo que teniendo en cuenta las
condiciones particulares pueda ser competitivo y sobre todo que genere una rentabilidad

aceptable para sus socios y se vuelva sostenible.

Por otro lado, en revision del documento “Cadena Carnica Bovina”, informa que a marzo de
2019 el mercado total en Colombia ascendi6 a un total de 830,465 cabezas de ganado que en
dinero representan 3,618 billones de pesos colombianos (Ministerio de Agricultura , 2020). Es
decir, el mercado presenta condiciones para el crecimiento que deben ser aprovechadas, ademas
se establece que en el sector cerca del 45% de los productores solo llegan a un nivel de
escolaridad de primaria, lo cual hace presumir de forma a priori que es una causa del porqué no
ha tenido los crecimientos esperados. Con el diagnostico se busca que sea una posible
herramienta de consulta para fortalecer habilidades interdisciplinarias que los apoyen en su

proceso de produccion y planeacion financiera.

Por otra parte, el documento Coyuntura Ganadera Primer Semestre 2021 establece que hubo
una disminucién en la demanda de bovinos debido a las medidas implementadas por el gobierno
nacional a razén de la pandemia covid-19, razon por lo cual el mercado se volcé a la exportacion
del producto con un incremento del 62% adicional que lo reportado en el 2019 para un total de
exportacion de 122.019 animales respectivamente (Fedegan, 2021a).

Adicional a esto en el mismo documento se observa una disminucién del total de produccion

segun cifras del DANE en “el 2020 fue de 743 mil toneladas lo cual representa un- 3,3% sobre el
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total de la produccion versus el aio 2019” (Fedegan, 2021b, p. 15), no obstante, el documento
concluye con una perspectiva positiva para el sector, el cual espera adicional a una reactivacion
del consumo local, lograr tener un mayor volumen de exportaciones a y apertura de nuevos
mercados como China e Indonesia, para lograr incentivar el consumo de la carne colombiana se
ha desarrollado el sello de calidad bovina colombiana “Colombian beef — grass fed- co”, el cual
garantiza caracteristicas de inocuidad, buenas practicas ganaderas, sanidad, medio ambiente y

control de cadena de frio del producto.

El documento CONPES 3934 de 2018 crea un marco normativo para reducir los impactos
ambientales de las diferentes actividades productivas que se desarrollan en el pais dado que si no
se logra generar nuevos procesos productivos se hace insostenible las diversas cadenas
productivas, que para este caso de estudio estaria dentro del segundo eje el cual busca mejorar el
uso de los recursos en busca de la eficiencia, productividad y reduccién del impacto ambiental y

social (Consejo Nacional de Politica Econémica y Social, 2018).

Segun el Plan Nacional de Negocios Verdes establece dentro de la categorizacion de los
negocios verdes, se encuentra el sistema de produccion ecoldgico, organico o bioldgico y hace
referencia a la produccidn agropecuaria, la cual promueve la conservacion del medio ambiente,
ademas busca reducir insumos externos y uso de agro insumos quimicos que afectan la calidad
de suelo y la biodiversidad del ecosistema (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible,
2022).

En lo referente al mercado nacional, en los ultimos diez afios Colombia ha experimentado un
crecimiento econémico sostenido y un fortalecimiento de sus sectores productivos, lo que ha
llevado al Gobierno Nacional a “prestar mayor atencion a los recursos naturales y los servicios
ecosistémicos que estos proveen como base del capital natural que impulsa el desarrollo
econOmico” (Secretaria Técnica Comité Técnico Nacional de Biodiversidad y Competitividad,
2014), en lo que se refiere a la “Empresa Agricola El Encanto” se puede inferir que se encuentra
catalogada como un negocio verde, por lo cual se debe generar un proceso de formalizacion y de
reingenieria en su proceso productivo, razén por lo cual adicional a estos objetivos esta generar
gue sus procesos sean sostenibles, competitivos y productivos, no generar deterioro prematuro de

los recursos instalados actualmente, desarrollar un proceso de planeacion que logre garantizar el
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futuro de la operacion y su viabilidad financiera dentro del proceso de reingenieria, transicion
generacional e impacto ambiental. Buscando mejorar la competitividad, generar un
posicionamiento de marca, determinar una estrategia comercial, eficiencia en procesos y

sistemas sostenibles a corto y mediano plazo.

El presente documento se encuentra dividido por capitulos, el capitulo 2 plantea los objetivos
del presente documento donde se enfatiza el poder formular un plan estratégico que responda a
los requerimientos de la” Empresa Agricola El Encanto”. El capitulo 3, presenta la importancia
de realizar un plan estratégico para las organizaciones de este tipo, el capitulo 4, hace un
desarrollo de los conceptos de planeacion estratégica y herramientas usadas para realizar los
andlisis del entorno y condiciones internas de la organizacion, ademas de determinar indicadores

claros para evaluar el impacto de las decisiones financieramente.

Para poder conocer la “Empresa Agricola El Encanto”, en el capitulo 5, se desarrolla el marco
institucional, que permite conocer aspectos histéricos de la organizacion y aspectos claves del
negocio y del sector en el que esta dicha organizacién. Asimismo, el capitulo 6 desarrolla el
disefio metodoldgico y como se emplearan las herramientas definidas en el marco de referencia,
atendiendo condiciones propias de la empresa. El capitulo 7, muestra los resultados obtenidos de
las herramientas empleadas en forma de diagndstico permitiendo conocer la situacion actual de
la organizacion, ademas de establecer un escenario financiero con proyeccion a 2028 con los

resultados en caso de continuar realizando la gestion actual.

El capitulo 8 presenta el plan de intervencion que consta de una jerarquizacién de las
problematicas, una formulacién del plan estratégico usando como herramienta el cuadro de
mando Integral, la evaluacion financiera de los resultados una vez implementada la intervencion.
También, se presenta un resumen de los costos de implementacion. Finalmente se concluye el
presente documento en el capitulo 9 con lo aprendido y las recomendaciones a la organizacion, y

a empresas que tengan condiciones similares.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Formular un Plan Estratégico para la Empresa Agricola ElI Encanto enfocado en el
aprovechamiento de sus recursos como factores de éxito y el aumento de su competitividad en el

sector.
2.2 Objetivos Especificos

Identificar la actual situacion de la Empresa Agricola El Encanto, a través de la utilizacion de
herramientas metodoldgicas, para documentacion del diagndstico y por ende la formulacion de
estrategias.

Analizar la informacion recolectada para el establecimiento de las principales oportunidades a
la Empresa Agricola EI Encanto, de acuerdo al diagndstico estratégico y su perfil de competitivo

para el desarrollo del plan estratégico de negocios.

Elaborar un plan estratégico de la organizacion que permita flujos de caja positivos y mayor
retorno sobre la inversion y acceso a créditos en aras del crecimiento y posicionamiento de la

empresa.
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3. Justificacion

En Colombia la Federacion Colombiana de ganaderos, cuenta con un programa de gestion
crediticia que tiene como objetivo utilizar el financiamiento y la asistencia técnica como
instrumentos de innovacion en los procesos de produccion ganadera, para mejorar la
productividad y sostenibilidad de las empresas ganaderas haciéndolas mas rentables y
competitivas (Fedegan, 2023), sin embargo, los negocios en el campo en su gran mayoria no
cuentan con acceso a dichos programas o créditos por parte del sector financiero (Gutiérrez et al.,
2014) y a su vez no logran hacer parte de los planes gubernamentales que incentiven el
crecimiento del sector, condenandolos de forma anticipada a no poder crecer y estar en un nivel
que no permite brindar un bienestar econémico a sus propietarios y menos lograr transferir
bienestar a los empleados que trabajan en este escenario, en el caso de la “Empresa Agricola El
Encanto”, se busca generar un plan de negocios que apoye a este negocio en la ejecucion de tres

aspectos estratégicos claves para su viabilidad econdmica y perdurabilidad a largo plazo.

A lo anterior se le suma, que la ganaderia es una actividad de alto riesgo, donde no todos son
mitigables en la medida que no dependen del productor. Riesgos como las condiciones climaticas
(sequias prolongadas o inundaciones por épocas lluviosas severas), las condiciones sanitarias por
tratarse de animales vivos susceptibles de adquirir enfermedades o sufrir accidentes vy,
finalmente, las condiciones de mercado que pueden afectar significativamente los niveles de
rentabilidad y por tanto la capacidad de cubrir los costos financieros (Garay, Cendales, y
Movius, 2020, P. 4).

En primer lugar, la organizacién se ha dado como un negocio informal, es decir, no tiene un
proceso de organizacion y legalizacidn, ademas debe prepararse para el relevo generacional; para
formalizar la actividad se debe hacer el registro de la compafiia ante camara de comercio y en su
organizacion preparar la creacion de un protocolo de familia que permita la administracion del
negocio y garantizar la estabilidad administrativa y operacional, en segundo lugar evaluar el
proceso de produccién y plantear un proceso de ganaderia de pastoreo racional y su factibilidad
para la implementacion, en necesario determinar la capacidad total que tiene el predio ganadero

y generar un sistema de produccion que permita la recuperacion de los terrenos donde se
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desarrolla la actividad, para finalizar, el tercer aspecto estratégico es establecer un presupuesto
de inversion necesario para lograr la ejecucion el proyecto, evaluar los beneficios econémicos y

en cuanto tiempo va a tomar el retorno sobre la inversion inicial.

El presente documento constituye un instrumento de apoyo para la “Empresa Agricola el
Encanto” en su proceso de crecimiento, el cual es un ejercicio que aporta para la creacion y el
desarrollo de empresas PYMES en el sector agropecuario, apoyando la sostenibilidad econémica
y ambiental a través de la administracion de los recursos de forma responsable por medio buenas
practicas en ganaderia, aprovechando la capacidad instalada total de los predios de forma
comprometida sin afectar las posibilidades de futuras generaciones ; y aportar con procesos que
permitan catalogar estas empresas como negocios verdes, para aprovechar nuevas oportunidades
de entrada a mercados agroindustriales internacionales, contribuyendo en la mejora de la
economia nacional generando un mayor impacto en dmbitos sociales y econémicos en las

regiones.
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4. Marco de Referencia

En esta seccidn se presenta una revision de literatura para la formulacion de la planeacion
estratégica y los diferentes conceptos relacionados con esta temética, enfocandose
principalmente en las aplicaciones de esta herramienta en el sector agropecuario y los parametros

de la evaluacion para la sostenibilidad de dicho sector.

Las organizaciones deben encaminar su gestion para lograr los resultados que se proponen, un
plan de direccionamiento estratégico, surge del proceso de planeacion estratégica, en el cual
David (2008) define como un proceso que consiste en la formulacion, implementacion y
evaluacion de la estrategia; un plan estratégico busca determinar varias opciones para la
organizacion y el grado aplicacién de estrategias teniendo en cuenta el comportamiento del
mercado, politicas establecidas por las compafiias, alineacion en procesos y procedimientos con

el fin de optimizar la operacion en un entorno altamente competitivo.

Todas las organizaciones que implementan procesos de planeacion estratégica obtienen
resultados financieros mas satisfactorios, los cuales se ven en los niveles de ingresos,
rentabilidad operacional y productividad al ser comparados con empresas que no hacen ninguin
tipo de planeacion, de este modo las organizaciones se preparan para cambios con menores
recursos, ademas pueden aprovechar posibles beneficios adicionales y no solo los financieros,
tener una mejor coordinacion y control en sus actividades, un uso adecuado del tiempo, brindar

mayor la disciplinay formalidad en procesos de la organizacion.

Uno de los primeros pasos para realizar la planeacion estratégica consiste en identificar la
capacidad estratégica, esta se define como la adecuacion y ajuste de los recursos y competencias

de una organizacién para que pueda sobrevivir y prosperar (Johnson et al., 2006).

Uno de los grandes retos de las organizaciones hoy en dia es la generacion de una capacidad
estratégica que permita desarrollar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, es decir se
requiere tener capacidades que para el consumidor tienen valor en cuanto un producto o servicio.

Desarrollar esa capacidad estratégica implica identificar esas capacidades que tienen valor para
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los clientes pero que ademéas para los competidores no les sea facil su imitacion y que sean

duraderas en el tiempo.

“La ventaja competitiva consiste en trasladar el valor de una o varias caracteristicas distintivas
de la empresa a los clientes, a través de menores costos o precios bajos y/o mejor desempefio del
producto o su diferenciacion” (Thompson, 2012, p. 34) se comprende que una empresa obtiene
una ventaja competitiva desempefiando sus actividades mas barato o mejor que sus competidores
(Porter, 1991), en sintesis la busqueda de esa fuente de ventaja competitiva en una organizacion
no sélo sera un tema que hay que mirar desde la perspectiva del competidor, sino también, desde
la vision de los clientes. Segiin Thompson (2012), “una competencia distintiva, que es el
desempefio superior de una actividad en relacion a sus competidores, no sera una ventaja

competitiva mientras no se traslade a sus clientes” (p. 103).

Para la identificacion de estas posibles capacidades estratégicas se utilizaran herramientas
para realizar un diagnostico estratégico, este es un analisis de los factores externos e internos de
la organizacion donde se busca conocer los factores criticos para el éxito empresarial y en el
sector que se encuentra, algunas herramientas empleadas para la evaluacién de la organizacién

fueron:

»El analisis PESTEL o PEEST, permite clasificar el entorno de las corporaciones en areas
como; Politica, econdmica, sociocultural, tecnoldgica, ecolégica y legal (Hunger y Wheelen,
2013). Este analisis identifica los comportamientos en el entorno que pueden afectar positiva o
negativamente las organizaciones con el fin de generar un direccionamiento estratégico de la

empresa.

»Las Matrices MEFE y MEFI para realizas analisis interno y externo; La matriz MEFE
(Matriz de Evaluacion de Factores Externos) es una herramienta de diagndstico que permite
identificar y evaluar los principales factores externos que pueden contribuir o afectar el
crecimiento de la compafiia y sus objetivos. La matriz MEFI (Matriz de Evaluacion de
Factores Internos) de la misma manera que la matriz MEFE es la herramienta que permite
identificar y evaluar los principales factores internos que contribuyen o afectan al crecimiento y

correcto funcionamiento de la empresa.
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El proposito de las matrices MEFE (Matriz de Evaluacion de Factores Externos) y MEFI
(Matriz de Evaluacion de Factores Internos), es detectar los posibles riesgos y/u oportunidades
para dar el primer paso. Contar con los hallazgos, le permite a la compafiia analizar su situacion
actual y posteriormente crear una serie de estrategias con el objetivo de aprovechar al maximo el

entorno.

»La Matriz de la Ventaja Competitiva, segun Porter (1991) ayuda a identificar que
representa para la empresa su fortalezas y debilidades, ademas de analizar si tienen alguna
relacion con su ventaja competitiva. De esta forma esta herramienta permite determinar si las
fortalezas y debilidades se clasifican como “bases de ventaja competitiva”, “bases de paridad

competitiva”, “bases de desventaja competitiva” o “bases de elementos neutros”.

»La Matriz SPACE, como lo indica Rowe (1991) identifica la importancia de la planeacion
estratégica y las diferentes herramientas que se han creado para la puesta en marcha del
diagndstico de la organizacion, la matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones
(Strategic, Position and Action Evaluation SPACE); indica que es una herramienta usada para

determinar las mejores estrategias para una compairiia.

La matriz hace un analisis de cuatro cuadrantes que indica si las estrategias que se deben
aplicar deben ser agresivas, conservadoras, defensivas, o competitivas son las mas
adecuadas para una empresa determinada. Los ejes de la matriz representan dos
dimensiones internas en las cuales se encuentran la fuerza financiera (FF) y la ventaja
competitiva (VC); y dos dimensiones externas donde se encuentra la estabilidad del
entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI). (Santisteban, 2010, p. 2).

»La matriz DOFA (también conocida como matriz FODA), segin David (2003) es utilizada
para la formulacion y evaluacidn de estrategia corporativa .es utilizada por empresas, en este
aspecto se analizan las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. las fortalezas y
debilidades estan enfocados a los factores internos a la empresa. Las oportunidades y amenazas

son factores externos.

En la fase diagnostica, ademas se contempld un diagndstico financiero y para esto se usaron

herramientas como:
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»Analisis presupuestal, al desarrollar un proceso de planeacion estratégica se definen una
serie de acciones que deben tener su respectiva planificacion financiera ya que requieren
recursos que deberan ser destinados y que impactaran en el presupuesto de la organizacion,
Terrazas-Pastor (2009) define la fase de planificacion financiera como una planificacion
presupuestaria que consiste en revisar los gastos establecidos y la programacion de los mismos,
teniendo en cuenta los criterios de la administracion de la organizacion; la herramienta que se
usa para esta planificacion es el presupuesto que busca consolidar en recursos financieros de

forma anticipada las actividades que permita lograr los objetivos planeados.

»Indicadores financieros: La Norma Internacional ISO 9000, en el apartado 2.3.6 Toma de
decisiones basada en la evidencia, presenta la siguiente declaracion “Las decisiones basadas en el
analisis y la evaluacién de datos e informacion tienen mayor probabilidad de producir los
resultados deseados.” (Rincon, 2002, p. 48). Cuando se hace analisis de los hechos, las

evidencias y los datos conduce a una mayor objetividad y confianza en la toma de decisiones.

Los indicadores financieros son cocientes numéricos que relacionan cuentas o grupos de
cuentas de los estados financieros, unos resultan de relacionar cuentas del Estado de Situacion
Financiera o Balance General, otros de relacionar cuentas del Estado de Resultados y también de
relacionar cuentas de ambos estados financieros (Ramoén et al., 2017) en el ejercicio de
elaboracion de indicadores financiero se debe tener presente que existen en la actualidad los
siguientes indicadores que apoyan la gestion administrativa y financiera que se debe aplicar en el

gjercicio de este proyecto los cuales son:
v'Tasa Interna de Retorno
v'Valor presente Neto VPN
v'Indicadores financieros Base

Para el desarrollo del plan de direccionamiento estratégico se usaran las siguientes

herramientas:

»Cuadro de mando integral o El Balanced ScoreCard (BSC) es una herramienta que

permite al sistema de aprendizaje actualizar la estrategia de la organizacion. Determina que el
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sistema gerencial de las compafiias invierta en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo
de nuevos productos y sistemas, modifica la forma en que se mide y gerencia un negocio
(Kaplan y Norton, 1996)

Los componentes del Cuadro de Mando Integral son los siguientes:

»Mision: la misién se define como la razén de ser de la organizacion, resume las metas y
valores de la misma. “La mision esta vinculada a los valores mas profundos de la organizacion y

describe como competir y generar valor al cliente” (Diez y Garcia, 2001, p. 54).

»Vision: la vision se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la
organizacion, responde a la pregunta: ¢Qué queremos ser o0 adonde queremos llegar?, y resume el
enfoque estratégico de la empresa en un objetivo inspirador que engloba al resto y es a largo

plazo (Navas y Guerras, 2002).

»Estrategia: “La estrategia es la direccion y alcance de una organizacién a largo plazo que
permite logar una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y

competencias” (Silva, 2010, p. 154).

»Objetivos Estratégicos: son los propositos centrales que definen la estrategia de crecimiento,
productividad, nivel de competitividad y creacion de valor a largo plazo de la empresa. Los
objetivos estratégicos permiten llevar la mision y la vision al campo operativo, dan la direccién

para hacerlas realidad (Carrion, 2007).

»Perspectiva: son las dimensiones que se establecen en el Cuadro de Mando Integral, este
maneja cuatro las cuales son: Cliente (Rentabilidad, segmentacion y cautivar al cliente)
Aprendizaje (Tecnologia, recursos humanos, entrenamiento) procesos internos (rentabilidad,
distribucion, control de procesos) Financieras (manejo de riesgos, rentabilidad del producto)

Un mapa estratégico es “una completa representacién visual de la estrategia de una
organizacion, describe el proceso de creacién de valor mediante una serie de relaciones de causa
y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral”
(Roncancio, 2011, parr. 2).
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Posteriormente, obtenido el mapa estratégico se define los indicadores de cada perspectiva,
con el fin de evaluar en cada area el avance en la estrategia, ademas se plantea la relacion por

perspectiva de la relacion con los objetivos estratégicos.

La parte final hace recomendaciones para el proceso de formalizacion PYMES: De acuerdo a
lo expuesto en el primer informe de aplicacion de la Ley 1429 de 2010 elaborado por la
Coordinacion de Estudios Economicos de la Unidad Administrativa Especial: Direccion de

Impuestos y Aduanas Nacionales —-DIAN:

Se entiende por empresa informal. La actividad economica desarrollada por una pequefia
empresa, que para el ejercicio de su actividad no cumplid, antes de la vigencia de la Ley
1429 de 2010, con la obligacion de su inscripcion en el Registro Mercantil” (Uribe-
Umaria, 2013, p. 22).

Otra definicidn establece que “una empresa es informal cuando, desempefiando una actividad
econdmica legal, no cumple con los requisitos exigidos por el estado, ni desarrolla buenas
practicas empresariales” (Camara de Comercio de Medellin, 2012, p. 15). En ese mismo informe

se cita a la Agencia Alemana para la Cooperacién Técnica:

...Comprenden una serie de medidas préacticas, de facil aplicacion, que un empresario
puede realizar para aumentar la productividad, bajar los costos, reducir el impacto
ambiental de la produccion, mejorar el proceso productivo, asi como elevar la seguridad
en el trabajo. Por lo tanto, se trata de un instrumento para la gestion de costos, la gestidn
empresarial y para iniciar cambios organizativos. Solamente prestando adecuada atencion
a estos tres elementos se logra una triple ganancia (econémica, ambiental y organizativa),
y se establecen en la empresa las bases modestas para un continuo y exitoso proceso de

mejoramiento continuo” (Camara de Comercio de Medellin, 2012, p. 20).
Las leyes que en Colombia buscan impulsar los procesos de formalizacion son:
v'Ley 590 de 2000. Mas conocida como Ley MiPyme.

v'Ley 905 de 2004. Cuyo objeto es la promocion del desarrollo de la micro, pequefia y

mediana empresa colombiana.
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v'Ley 1014 de 2006. Ley fomento de la cultura del emprendimiento.

v'Ley 3078 de 2006. Cuyo objeto es crear el programa de inversidn “banca de

oportunidades”.
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5. Marco Institucional

5.1 Descripcion de la empresa Agricola El Encanto

La “Empresa Agricola El Encanto” inicia su proceso en los afios 90, con la compra de un
predio ubicado en Lebrija Santander producto de la iniciativa del sefior Luis Bercelio Arias y su
inquietud de dedicarse al negocio ganadero después de haber laborado en el magisterio por mas
de 30 afios, esto se plantea como una oportunidad de negocio y también porque era un anhelo
personal ya que poseia experiencia de manejo de fincas producto de su infancia y juventud. El
predio cuenta con cerca de 150 hectareas dedicadas por su tradicién a la ganaderia, en sus inicios
se desarrolla con una orientacién doble propdsito es decir produccién de leche y carne, pero
realizando analisis pasados unos afios se da cuenta que tiene mayor rentabilidad por las
condiciones del mercado y las aptitudes de la finca la produccion de carne (Venta de ganado en
pie desarrollando proceso de preceba y ceba). A continuacion, se presenta la ubicacion del predio

sujeto a proceso de consultoria.

Figura 1. Ubicacién del Predio ** Hacienda EI Encanto™
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Desde el aspecto administrativo se ha manejado el negocio como persona natural, contratando

el personal requerido de forma directa y no a través de una figura juridica ademéas de las
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inversiones y todos los aspectos relacionados a su manejo, razén por los cual el modelo de
negocio no ha logrado obtener beneficio de la formalizacion de los negocios, acceso a subsidios
al sector o acceso a créditos con mejores beneficios, plazos y tasa de interés que apoyen el
crecimiento de la operacion, en el desarrollo de las operaciones regulares de la organizacion; el
sefior Luis por la presion de la postpandemia y su edad avanzada ha decidido que sus hijos sean
quienes tomen las riendas de este negocio, principal razén para constituir una organizacion de
forma eficiente y que permita ademas separar las finanzas personales de la organizacion, ademas
poder acceder a créditos y brindar un enfoque corporativo al negocio que lo proyecte hacia el

crecimiento sostenido a corto y mediano plazo.

Continuando con el aspecto administrativo y gerencial, es importante decir que la empresa no
cuenta con mision y mucho menos con objetivos estratégicos, ya que la finca se maneja de forma
artesanal, conoce la competencia de forma muy somera, por enfocarse mas en la produccién de
su ganaderia, no es una persona que evalta los resultados del negocio periédicamente, es decir,
no sabe o desconoce los rendimientos y las ganancias, no cuenta con metas claras, por ende
desconoce un norte claro de la empresa, es importante resaltar que no cuenta con una estructura
organizacional, ademas en la actualidad cuenta con 3 empleados y en temporada alta llega a tener

un total de 5 personas, de lo anterior, estos no cuentan con funciones claras y precisas.

En cuanto a la parte financiera del negocio, no se lleva registro detallado de los ingresos y
egresos que se producen en la hacienda, mucho menos tiene claro los costos unitarios,
desconocen los margenes de rentabilidad y no tiene conocimiento del punto de equilibrio que

debe tener mensualmente para cubrir los costos y gastos que se generan.

A razon del manejo administrativo enunciado, la empresa al ser un negocio personal no
cuenta con una plataforma estratégica, cabe anotar que la competitividad que hay en el sector
genera una presion sobre estos negocios y en maultiples oportunidades den el salto de la
informalidad a constituirse como empresas ganaderas que le apunten al biocomercio, con buenas

practicas ganaderas y dando sostenibilidad ambiental.
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5.2 Contexto de la ganaderia a nivel nacional

En Colombia segun cifras del Ministerio de Agricultura existen para destino de uso
agropecuario 47.2 millones de hectareas, de las cuales 37,5 millones son destinadas a la
ganaderia. EIl sector ganadero tiene una produccion de ganado para sacrificio en pie a
marzo de 2019 del orden de 830.465 cabezas lo que representa un mercado valuado en
3.618 billones de pesos (Calculos Consejo Cadena), y los principales productores de
ganado de Colombia son Antioquia, Cérdoba, Casanare, Meta y Caqueta segun el Censo
Bovino de 2018 del ICA. Los empleos directos Segun estadisticas de Fedegan del 2019
son de 810.000. (Ministerio de Agricultura, 2020, p. 4).

El sector agropecuario segun cifras de Fedegan (2021), establece que el sector contribuye con
el 6.4 % del PIB nacional, y la ganaderia aporta el 1,4% del PIB Nacional, lo cual tiene un fuerte

impacto en la generacion de empleo (véase la Tabla 1):

Tabla 1. Empleos Generados por Actividad

Actividad Ganadera Empleo generado por cada 100 animales

Leche 7,9
Cria 2,5
Doble propésito 55
Ceba 2,4

Fuente: Ministerio de Agricultura (2019, p. 36)

El sector de la ganaderia se encuentran 2 grandes mercados, el primero es el mercado de la
leche y en segundo lugar esta el mercado de la carne, el mercado de la leche se ve influenciado
por las condiciones climaticas que se presentan en el pais, esto incide en el precio de la leche y
para el afio 2020 las estimaciones que se presentaban era que se iban a reportar bajas en la

produccién; Ademas, la Pandemia del Covid-19 ha generado una mayor demanda en leche UTH

Realizando un andlisis de los precios en el afio 2020, los precios a nivel internacional
disminuyeron por litro de leche cruda, una de las razones que se infieren es por los efectos del

COVID-19, que genero a nivel mundial una depreciacion de las monedas. Los prondsticos es que
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los precios internacionales perderdn competitividad, sin embargo, en Colombia los precio se

podran mantenerse estables en la medida que la produccion aumente por efectos del clima.

Segun Fedegan (2021) el consumo de leche en Colombia segun el Informe de Coyuntura
Ganadera del primer trimestre del 2020 es entre 140 y 148 litros por persona, y a pesar de
la escasez de este producto en el afio 2019 se mostré un consumo aparente de 158 litros-

habitantes afo. (p. 12).

En lo concerniente al mercado de carne a nivel nacional, el cual se obtiene por el sacrificio,
podemos inferir que este mercado se da mediante el proceso el cual se da muerte a un animal de
manera adecuada evitdndole sufrimiento, con el objeto de utilizar su carne y partes para el
consumo Yy uso humano. “Este proceso es un eslabon fundamental de la cadena cérnica, la cual se
compone de las fases de produccién (cria, levante y engorde), transporte, beneficio en plantas de
sacrificio y comercializacion” (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE],
2021, p. 2).

Haciendo un analisis del mercado en Colombia, para el afio 2020 recuperd su estatus de
territorio libre de Aftosa, este registro sanitario permite tener grandes expectativas a nivel
internacional, ademas las exportaciones de ganado en pie y carne en el afio 2020 y lo que va del
2021 generan mayor confianza en la recuperacion del sector después de la pandemia del Covid-
19 (Fedegan, 2021).

Segun cifras de la Encuesta de Sacrificio de Ganado-ESAG en el afio 2020 el sacrificio de
ganado (Bovinos y Bufalos) descendié en un 4.3% en comparacion del afio anterior, en el afio
2021 se venian incrementando los sacrificios sin embargo las medidas de cuarentena en el pais
desestimularon este indicador (DANE, 2021). La reduccion del consumo interno de carne por un
1,5 kilo por persona significd que se dejaron de sacrificar alrededor de 430 mil animales respecto
al afio 2019, sin embargo, las exportaciones donde se enviaron mas de 33 mil toneladas de carne
permitieron que en el afio 2020 el sacrificio estuviera por encima de los 3.28 millones de
animales, es de anotar que la situacion econdmica generada por la pandemia hace que se reduzca
los consumos de carnes (Bovina, porcina y pollo) ya que con una tasa de desempleo en el 21.4%

los ingresos en los hogares se ven reducido y en un acto de racionalidad los hogares sustituyen
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las carnes por productos més baratos es asi como el huevo, el cual pasé de tener un consumo de
291 unidades en 2019 a 325 en 2020 (DANE, 2021).

Adicional a estas circunstancias, el precio antes recuperar el status como pais libre de Aftosa
tuvo unas implicaciones negativas en donde cay0 y solo hasta marzo del 2021 los precios son
similares a los de 2018, también existia una tendencia enfocada a que el productor ganadero
lograra percibir mejores ingresos sin perder competitividad ya que existe un al alza de precios
internacionales, bajo esta situacion haciendo comparaciones del precio internacional los valores
registrados para Colombia son los més bajos, sin embargo, los precios mundialmente han caido
impacto de la pandemia, y se busca que en Colombia con la recuperacion del estatus sanitario
pueda aprovechar y tener una mayor participacion los mercados internacionales principalmente
por efecto cambiario y certificaciones que permitan un acceso a nuevos mercados

internacionales.

En cuanto a este tema cabe anotar que la oferta del mercado a nivel mundial de la carne
presenta mayor variedad en otros tipos de proteina como el pollo y el cerdo, razén que se
atribuye al proceso de produccion mas corto y que requiere de menores montos de inversiones.
Sin embargo, se esta observando una limitada oferta en carne de ganado, lo cual hace que los
precios tengan una tendencia al alza; Sin embargo, los impactos socioeconémicos de la pandemia
han desestimulado el consumo como también suposiciones de la transmision del virus por la

carne lo que impacta en una caida en los precios.

A nivel mundial el consumo de proteina de origen animal ha tenido histéricamente
comportamientos crecientes, siendo el pollo mas accesible por su precio, pero la carne bovina
tiene mayor favorabilidad por su sabor y se ve limitada su accesibilidad por ser mas elevado su

precio.
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6. Disenno Metodologico

La presente consultoria tiene como alcance la formulacion del direccionamiento estratégico de
la “Empresa Agricola el Encanto”. Inicialmente se desarrolla un marco de referencia aplicable al
proceso de consultoria, conociendo aspectos claves del sector, ademas en los meses de junio y
julio se realizan varias visitas al predio para identificar los métodos que aplicaban en sus
procesos, en los meses de agosto, y septiembre entrevistas tanto al representante legal de la
sociedad como a los encargados del manejo diario de la ganaderia con el fin de lograr entender el
nivel de conocimientos y la unidad en la busqueda de los objetivos a corto y mediano plazo de la
compafiia, se integran herramientas como matrices para determinar la posicién estratégica de la
empresa y la informacion contable necesaria para la ejecucién de un modelo financiero viable
para el crecimiento sostenido de la operacidn asi como la revision de la literatura disponible que

pueda apoyar la buena ejecucion del plan estratégico propuesto.

En la etapa de diagnoéstico, se desarrolla un andlisis de la situacion actual, identificando
fortalezas, amenazas y oportunidades de mejora, de tal forma que se responda a los grupos de
interés y se realiza un direccionamiento de la organizacion para asegurar la sostenibilidad. En
esta propuesta no se consideran los resultados de la implementacion porque estos tienen un
horizonte de tiempo calculado en afios. Se adopta un enfoque de tipo cualitativo porque “permite
el estudio de los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en ambiente

natural y en relacion con el contexto” (Hernandez et al., 2014, 358).

Se realiza un estudio descriptivo, este busca especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que
se someta a un andlisis (Moreno, 2005), asi mismo, Hernandez et al. (2014) expresan que “este
tipo de estudio usualmente describe situaciones y eventos, es decir, como son y cOmo se
comportan determinados fendmenos. Busca especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades 0 cualquier otro fenomeno que sea sometido a analisis” (p.60). Es decir,
miden, evalUan o recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o

componentes del fendmeno a investigar.
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Ademas, tiene un disefio no experimental, segun Hernandez et al. (2007), describen el disefio
no experimental como “los estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de variables y

en los que solo se observan los fenomenos en su ambiente natural para después analizarlos” (p.

102).

Este documento estd enfocado en el estudio y andlisis las diversas variables tanto internas
como externas de la organizacion, logrando un analisis estratégico de la “Empresa Agricola el
Encanto”, consta de la descripcion de la empresa, analisis del entorno y formulacion de la

estrategia, finalizando con la generacién de un el plan de implementacion de la estrategia.

Las técnicas que se utilizan para obtener la informacion requerida son: la revision
documental, andlisis bibliogréfico referente, entrevistas a los socios gestores y visitas de
reconocimiento al hato ganadero con el fin de verificar la infraestructura actual y la posibilidad

de hacer diversas mejoras con la finalidad de lograr la mayor eficiencia operativa y financiera.

Dentro del marco metodoldgico, se han establecido algunas herramientas de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.
6.1 Fases de la Investigacion

6.1.1 Realizacién del diagnostico interno y externo

Se usan herramientas de analisis estratégico como PESTEL, Anélisis de PORTER, Matriz
industrial, Matriz MEFE y MEFI (Andlisis interno y externo), Matriz de ventajas competitivas,
Matriz de planificacion estratégica cuantitativa, Matriz posicion estratégica y la evaluacion de la
accion PEYEA,; con el fin de establecer informacion del sector, de la empresa y de como es su
desempefio organizacional, ademas se evaluara informacion de la plataforma estratégica con el

fin de direccionar el rumbo de la organizacion.
6.1.2 Definicion de las principales problematicas

Se analizan los datos obtenidos en las distintas formas de recoleccion, para comprender el

estado de la organizacion, identificar las posibles problematicas y develar las causas raiz que
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permitan su jerarquizacion. Su us6 la Matriz DOFA como mecanismo de contraste entre otras

herramientas de apoyo. Esta jerarquizacion fue validada por la organizacion.
6.1.3 Formulacion del plan estratégico (elaboracion del BSC del proyecto)

Se desarrolla el plan estratégico a través del cuadro de mando integral (CMI) o El Balanced
ScoreCard (BSC), en el cual se define la mision, vision, objetivos estratégicos, acciones, meta e

indicadores, con base en las perspectivas definidas.
6.1.4 Elaboracion de presupuestos y lineamientos para la implementacion

Se establece el presupuesto de ejecucion y el tiempo de retorno. Se disefia un plan de
implementacién y los costos asociados a su ejecucion, ademas se cuantifican los posibles
beneficios obtenidos con las alternativas de solucion. También se establecen los factores criticos

para la implementacion exitosa.
6.1.5 Analisis VPN / TIR del proyecto

En este escenario se hace una comparacion de la situacion actual de la organizacion y el
escenario desarrollando la propuesta con la finalidad de evidenciar los beneficios financieros en

la adopcion de todas las mejoras contempladas dentro del diagnostico corporativo.
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7. Diagnostico Organizacional

En esta fase se identificd la situacion actual de la empresa, la identificacién de los puntos
criticos méas sensibles que afectan su crecimiento y desarrollo organizacional. Teniendo claro
estos elementos se disefid un plan o ruta de trabajo en pro de incrementar su productividad y
vision hacia el futuro. Para lograr lo planteado anteriormente, se aplicaron herramientas de
diagndstico tales como la matriz y analisis de PESTEL, la MEFE, MEFI, la matriz de
planificacién cuantitativa y la matriz PEYEA, que permitieron identificar las debilidades y
fortalezas de la organizacion estableciendo los problemas tanto internos como externos lo cual

afectan su proyeccion hacia el futuro.
7.1 Realizacion de un Diagnostico Interno y Externo

7.1.1 Matriz de PESTEL

De acuerdo con Chapman (2004), el cual plantea que la matriz de PESTEL es una gran
herramienta, ya que permite analizar el entorno empresarial en que se encuentra envuelto la
empresa de acuerdo a unos criterios o factores externos que impactan en el mercado y por ende
en la organizacion. Es de resaltar que al conjugar estas variables o factores (politico, econémico,
social, tecnoldgico, ecoldgico y legal), permite tener un analisis integral del contexto global, en
aras de poder entender las dinamicas del mercado y como afectan o benefician a la entidad. A su
vez, esta matriz es un faro de identificacion de prospectos de tendencias, para estimar y proyectar

nuevos rumbos para la organizacion.

Esta matriz dio elementos de juicio teniendo una mirada global tanto en el &mbito local, como
nacional e internacional, ya que permitira identificar esos factores externos que pueden ser de
gran prospecto para su crecimiento y solidificacion de la organizacion en el sector ganadero
colombiano. A su vez, con esta matriz se identificaren puntos criticos que afectan las finanzas y
la toma de decisiones gerenciales y que si la empresa quiere prospectar debe generar cambios

significativos al interior de esta.
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Tabla 2. Matriz PESTEL

Matriz PESTEL
Empresa Agricola ElI Encanto

Duracion Total
Alto =3 15 afios: 3 Oportunidad /
Criterio SIM Descripcion Impacto Puntos Jyp—

Medio = 2 5 afios: 2 Puntos
Menos 5 afios: 1

Bajo =4 Puntos
Politicas que incentivan
Politico P1  encadenamientos productivos y acceso 2 2 4 Oportunidad
a recursos de financiacion
P 0]

Politicas que favorece el
. establecimiento de instrumentos de .
Politico P2 L . 3 1 3 Oportunidad
planeacion e implementacion para el

desarrollo del sector

Acceso a nuevos mercados
garantizando inocuidad, buenas
Econémico  E1 practicas ganaderas, sanidad y medio 8 1 8 Oportunidad
ambiente a través del sello Colombia
Beef- Grass Fed-Co
Recuperacion Econdmica del sector

Econémico  E2 . 2 1 2 Oportunidad
Agropecuario

S Socio Consumidores con exigencias A
S1 . 3 1 3 Amenaza
cultural ambientales

Potencializar con tecnologias
Tecnolégico T1 emergentes aplicadas al sector 3 1 3 Oportunidad
agropecuario Agrotech

Disminucion del impacto ambiental y
E . uso adecuado de los recursos que A
Ecoldgico Al L . . 3 1 3 Amenaza
propicien industrial ambientalmente

sostenibles

Normativa favorable para la
Legal L1 produccion mas limpia y mercador 3 3 9 Oportunidad
verdes

Fuente: elaboracion propia

En el factor politico se puede apreciar que el gobierno nacional ha generado y estimulado al
sector ganadero colombiano abriéndose un abanico de oportunidades de apoyo para que la carne

colombiana sea apetecida y atractiva tanto para el mercado nacional como internacional.

Tambien se le suma la generacion de politicas publicas enfocadas al desarrollo sostenible y al
mercado de negocios verdes, esto permite dar una mirada muchas mas amigable con el ambiente.

De acuerdo con el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible (2022) las grandes apuestas



" ean Plan Estratégico para la Formalizacion y Operacion de la Empresa

< unersoad Agricola El Encanto -0

del gobierno nacional para que este sector crezca de forma homogénea en pro de establecer un
crecimiento se impulsan a los pequefios y medianos productores para que implementen practicas
ambientalmente sostenibles, esto se da a través del fortalecimiento de las cadenas productivas
ademés de la promocion de fondos que permitan mejorar el acceso a recursos financieros,
tecnoldgicos y demas para la mejora de la competitividad del sector ([Fedegén], 2014), es de
anotar que se busca impulsar a 2030 el aumento de la productividad y la competitividad
economica del pais, promoviendo el fortalecimiento del capital humano, encontrar nuevos
procesos, insumos y tecnologias mas eficientes que generen valor agregado a la economia
nacional y asegurar una coordinacion y articulacion interinstitucional (Consejo Nacional de

Politica Econdmica y Social, 2018).

En cuanto al aspecto econémico, el sector viene en crecimiento y muestra una tendencia hacia
el alta, es decir, que el mercado ganadero colombiano presenta grandes ventajas comparativas y
competitivas al mercado internacional tanto en pie como en canal. En este sentido segin Fedegan
(2021), esto ha permitido que sea uno de los sectores de mayor recuperacion después de la
pandemia. Precisamente en pro de mejorar los indicadores econdémicos en el sector carnico
bovino en Colombia, mejorando los niveles de exportacién, y sobre todo seguir trabajando en la

apertura de mercados como lo son China e Indonesia.

Estos mercados son de gran interés para llevar productos de calidad. De otro lado, es
importante resaltar el trabajo que se ha realizado con la creacién del sello de calidad de la carne
bovina colombiana “Colombian Beef —Grass Fed— CO” (Caballero, 2020). Con este sello se crea
un distintivo que portara la carne de res, garantizando que su produccion se realiza bajo procesos
de inocuidad, buenas practicas ganaderas basadas en el respeto animal, la sanidad y del medio
ambiente, asi como el manejo de la cadena de frio; en adelante, los productos carnicos que porten

dicho sello proporcionan al consumidor las caracteristicas expresadas anteriormente.

Este sello fue creado y promovido por el Fondo de Estabilizacion para el Fomento de las
exportaciones de Carne, Leche y sus derivados (FEP), de la Federacion Colombiana de
Ganaderos Fedegan, con el apoyo de Procolombia (Fedegan, 2021). Si bien, Colombia hace

esfuerzos para ingresar al mercado internacional también otros paises y empresas van por el
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mismo camino generando una mayor competitividad, lo cual genera que la empresa el encanto se

la llamada a lider estos procesos de cambio.

En cuanto a lo social, podemos afirmar que el crecimiento del sector ganadero ha generado un
incremento de oportunidades en cuanto a empleo en los diferentes ramos del saber. También el
sector Carnico a nivel nacional viene haciendo esfuerzos por organizarse y acceder a recursos del
Gobierno es asi como en el afio 2011 a través de la Resolucion 000049 del 21 de febrero de
2011, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural la cadena carnica nacional, brindando asi
una plataforma para que se organicen las cadenas carnicas regionales. A esto se suma el
aumento en la exigencia de los consumidores de tener carnes amigables con el medio ambiente
([Fedegan], 2014). Todos estos cambios que ha traido el mundo de hoy se ven reflejados también
en la parte tecnoldgica y/o digital, existen tecnologias Agrotech que buscan la mejora de los
procesos productivos y comerciales que proponen ser mas eficientes en el sector donde se

reduzcan los tiempos y faciliten la toma de decisiones en un solo clic.

Otro aspecto para tener presente y de gran trascendencia en el mundo de hoy es la parte
ecologica y/o ambiental, los sistemas agropecuarios histéricamente han generado gran deterioro
ambiental por el uso indiscriminado de productos agropecuarios que contaminan especialmente
suelos y fuentes hidricas ademas de que repercuten notablemente en la calidad (baja de los
productos), es asi, como el sector ganadero tiene una fuerte presion por reducir la contaminacion
ambiental y por ende como esta puede aportar a un mundo mejor, es decir, se exige un cambio

significativo en las acciones que este sector esta generando al medio ambiente.

Y por altimo el factor legal, que es fundamental, ya que se esta abriendo a un mercado cada
vez mas exigente, mas competitivo, mas dinamico y por ende donde se gana mas, pero se
invierte mas, para lo cual los empresarios del sector ganadero, deben de generar una politica
tributaria y fiscal completa en aras de que la empresa sea eficiente a la hora de analizar cada
inversion que se haga, como tambiéen, poder acogerse a los beneficios tributarios por estar acorde

a la politica nacional del fomento agropecuario.

En conclusion, después de realizar el analisis Pestel para la “Empresa Agricola el Encanto” se
9

puede decir, que la empresa presenta grandes ventajas competitivas y comparativas para ser una
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organizacion de talla mundial siempre y cuando se realicen los ajustes respectivos y por ende la
empresa entienda que la forma de que sea mas efectiva y productiva, es decir, realizar un plan de
inversiones que redunden en el crecimiento del hato ganadero y de los procesos internos para

tecnificarla.

7.1.2 Matriz MEFE

La matriz de evaluacion de factores externos es una herramienta que permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva (David, 2008). Para Agricola ElI Encanto se ha
usado esta herramienta para evaluar su situacion, y se han encontrado algunas oportunidades y

amenazas como Se enuncian a continuacion:
7.1.2.1 Oportunidades
Tabla 3. Matriz MEFE - Oportunidades

Matriz MEFE
Empresa Agricola El Encanto

Factores claves externos

- Ponderado Calificacion Puntuacién
Oportunidades
O1 Acceso a mercados de exportacion 0,1 4 0,4
02 Auge nacional por la produccién departamental 0,05 3 0,15
O3 Favorabilidad de condiciones para exportar 0,08 3 0,24
Desarrollo e innovacién en tecnologias en el sector
04 0,06 4 0,24
(Agrotech)
O5 Oferta de semillas mejoradas 0,09 4 0,36
06 Incentivos en procesos bajo tecnologia limpia 0,06 3 0,18
O7 Ambiente propicio para alianzas 0,05 4 0,2
08 Clusteres ganaderos en Santander 0,1 4 0,4

Fuente: elaboracion propia

a) Acceso a mercados de exportacion: Los predios que poseen certificado en Buenas practicas
ganaderas tienen mayor oportunidad de vender sus productos a mercados extranjeros donde el
precio por kilogramo presenta un mayor valor. EI Encanto puede acceder a estos mercados al

tener dicha certificacion.
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b) Auge nacional por la produccion departamental: EI departamento de Santander aporta un
5,9% de la produccion nacional, indicador que muestra el auge que tiene este mercado, ademas
en este departamento se contabilizaron 1.652.429 cabezas de ganado, lo cual cabe analizar que
solo el 8% del total de los predios tienen un inventario superior a 100 cabezas de ganado, lo cual
indica que Hacienda El Encanto cuenta con un inventario suficiente para ser proveedor de forma

permanente a los clientes.

c) Favorabilidad de condiciones para exportar: EI mercado internacional estd en crecimiento,
en el afio 2019 se exportaron 86.422 cabezas en pie y en el afio 2020 se exportaron 188.250 un
crecimiento del 212,9%, a pesar de las restricciones por la pandemia es una industria que se ha
consolidado ([DANE], 2021).

d) Desarrollo e innovacion en tecnologias en el sector (Agrotech) para ampliar capacidad en la
linea de produccién obtenido mayor peso diario, acortando el proceso de engorde, incrementando
la produccién y acortando el ciclo productivo, lo cual va a generar un mejor rendimiento sobre la

Inversion (Banco Mundial , 2019).

e) Oferta de semillas mejoradas que permite cultivar en el predio suplementos alimenticios
para el proceso ganadero con una dieta complementaria que apoye al proceso de ganancia de

peso del ganado dentro del proceso final de ceba de ganado (Portafolio, 2021).

f) Incentivos en procesos bajo tecnologia limpia, para obtener la certificacion BPG vy asi

mejorar los procesos productivos ([Fedegan], 2021).

g) Ambiente propicio para alianzas: las condiciones de mercado propician la cooperacion en
el sector ya que los volimenes de produccién que se exigen son superiores a las capacidades de
carga de las fincas de forma individual, lo que permite generar sinergias entre ellas (Revista
Semana, 2021).

h) Clusteres ganaderos en Santander: La ganaderia se ha constituido un eslabon importante de
la economia regional y se ha desarrollado un clister que permite dar apoyo a los

microempresarios del sector, el sector de la ganaderia estd conformado por dos grandes
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subsectores que son la cadena de lacteos y la cadena cérnica que ha tenido un crecimiento de

30% en el primer semestre del afio 2020 con tendencia al alza (Revista Semana, 2021).

7.1.2.2 Amenazas

Tabla 4. Matriz MEFE -Amenazas

Matriz MEFE
Empresa Agricola El Encanto

Factores claves externos Ponderado Calificacion  Puntuacion
Amenazas

Otras regiones de Colombia con vocacion ganadera 0,04 2 0,08
Incremento en los costos de insumos para el levante del ganado 0,04 0,08
Altos costos de los terrenos para el levantamiento de ganado 0,05 0,1
Baja disponibilidad de personal calificado en procesos

administrativos y agropecuarios 005 L 005
Nuevas condiciones para la comercializacion del producto 0,06 1 0,06
Desplazamiento de la demanda por alto costos del producto a 01 1 01
nivel local

Resistencia al cambio en la industria ganadera 0,07 2 0,14

Fuente: Elaboracion propia

a) Otras regiones de Colombia con vocacion ganadera: existen regiones que se estan

consolidando como referentes en ganaderia es el caso de departamentos de la region Caribe y

Llanos Orientales, donde su participacion en el mercado se viene incrementando ([Fedegan],

2021).

b) Incremento en los costos de insumos para el levante del ganado: Los insumos agricolas han

tenido incrementos, en gran parte influenciado por la subida del délar ya que muchos productos

son importados

c) Alto costo de los terrenos para el levantamiento de ganado: Los costos de la tierra para

tenencia o arrendamiento son altos (Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria, 2016).
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d) Baja disponibilidad de personal calificado en procesos administrativos y agropecuarios en
la zona dificulta la organizacion al interior de la organizacion, esto puede generar situaciones de

falta de control y posibles perdidas

e) Nuevas condiciones para la comercializacion del producto: como los mercados digitales,
donde se usan herramientas para negociar, contratar y despachar la mercancia usando tecnologias

de la industria 4.0

f) Desplazamiento de la demanda por alto costos del producto a nivel local: las familias
pueden cambiar esta proteina por otra de menor valor como lo es el pollo, también se puede dar
el fendbmeno que consuman, pero en un menor volumen, disminucion del tamafio de la porcion o
en ocasiones ([DANE], 2021).

d) Resistencia al cambio en la industria ganadera: La asimilacion de nuevas tecnologias no es
facil para las empresas ya que requiere capacitacion e induccion para los empleados requieren
tiempo y dinero para lograr la utilizacién de la maquina en un 100% en la empresa que se
adquiera. Ademas, muchas veces no se cuenta con el personal idoneo para estos procesos de

formacion (Contreras, 2016).

El resultado de la matriz MEFE tuvo una puntuacién total de 2.78

7.1.3 Matriz MEFI

La matriz de evaluacion de factores internos es una herramienta para la formulacion de la
estrategia resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las areas funcionales
de una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar relaciones entre ellas
(David, 2008). Para Agricola EI Encanto se ha usado esta herramienta para evaluar su
situacion, y se han encontrado algunas fortalezas y debilidades, como se enuncian a
continuacion. Para la informacion interna se realizaron entrevistas a profundidad en agosto
de 2022, al sefior Luis Bricefio como representante legal y a sus hijos. Se logro establecer lo

siguiente:
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7.1.3.1 Fortalezas

Tabla 5. Matriz MEFI- Fortalezas

Matriz MEFI
Empresa Agricola El Encanto

Factores claves internos

Ponderado Calificacion Puntuacién
Fortalezas

F1 Capacidad de carga del predio 0,1 4 0,4

F2 Fuentes de ingresos 0,1 3 0,3

F3 Estructura de costos baja 0,08 3 0,24

F4 Calidad en las praderas 0,09 4 0,36
Procesos de produccion de calidad y alto nivel de

F5 L, 0,1 4 0,4
estandarizacion en el producto

F6 Acceso a recursos hidricos 0,1 4 0,4

Fuente: Elaboracion propia

a) Capacidad de carga del predio: Empresa Agricola El Encanto cuenta con unas praderas que
se pueden aprovechar e incrementar en mas de un 200% su capacidad de levante de ganado
frente al promedio en Santander que esta en 2 cabezas por hectarea, en el caso de la “Empresa
Agricola el Encanto” ha venido invirtiendo en el mejoramiento de sus pastos desarrollando una
ventaja competitiva, al contar con una capacidad de carga total de manejo de 315 cabezas de
ganado en el predio es decir 4 cabezas por hectéarea, en la actualidad solo tiene cerca de 140
cabezas la cal indica que solo el 44% de la capacidad instalada esta siendo aprovechado del

predio en la actualidad.

b) Fuentes de ingresos; Cuenta con un capital de trabajo que logra cubrir sus costos y con un
inventario suficiente de ganado que le permite contar con liquidez para poder operar, generando

los ingresos necesarios para estar vigentes en el mercado.

¢) Estructura de costos baja; la empresa no cuenta con altos gastos administrativos y gastos no

operacionales que generen disminucion en su margen neto de operacion.

d) Calidad en las praderas: esto genera que la empresa pueda contar con un mayor numero de
ganado por hectérea, lo cual hace mas eficiente el terreno y permite una recuperacion oportuna

de los pastos para continuar con su ciclo operativo.
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e) Procesos de produccion de calidad y alto nivel de estandarizacion en el producto: la
empresa ha desarrollado métodos que se adecuan a los requerimientos de calidad, manejo animal

y sostenibilidad ambiental

f) Acceso a recursos hidricos: al contar con dos fuentes de agua ayuda al proceso de manejo
de suelos y suplementacion del ganado lo cual es considerado una ventaja comparativa ya que se
cuenta con este recurso los 365 dias del afio, el ganado no sufre bajas de peso o muerte por

concepto de sequias.

7.1.3.2 Debilidades

Tabla 6. Matriz MEFI- Debilidades

Matriz MEFI
empresa Agricola el encanto

Factores claves internos

. Ponderado Calificacion Puntuacion
Debilidades
D1 Bajo nivel de rentabilidad 0,05 1 0,05
D2 Baja administracion de inventarios 0,04 2 0,08
D3 Acceso dificil al predio 0,04 2 0,08
D4 Condiciones topogréficas de la finca 0,03 2 0,06
D5 Bajo sistema de programacion de la produccién 0,04 2 0,08
Bajos niveles de implementacién de un sistema de
D6 . . 0,06 1 0,06
informacion.
D7 Administracion empirica del predio 0,04 2 0,08
Bajo analisis de informacidn financiera para la toma
D8 . 0,03 2 0,06
de decisiones
D9 Baja capacidad de negociacion con proveedores 0,04 1 0,04
D10 No existe Tasa de costos 0,06 1 0,06

Fuente: Elaboracion propia

a) Bajo nivel de rentabilidad: A pesar de tener una fuente de ingresos, debido a las
adquisiciones de inventario en ganado y la baja rotacion del inventario al afio, la inversion se
concentra en los semovientes, sin tener en cuenta la rotacion de efectivo y las necesidades de

liquidez para futuras compras, lo cual hace que la operacion a nivel financiero sea lenta.
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d) Baja administracion de inventarios, no se tiene una planeacion de rotacién de porteros ni
estrategia de manejo interno del ganado lo cual genera desorden dentro del proceso productivo

de la hacienda. No optimizando las praderas y su recuperacion.

d) Acceso dificil al predio; al no contar con un buen acceso a la finca hace que el ganado
pierda peso y se estrese en el proceso de transporte hacia su venta final lo cual genera un menor

ingreso al momento de la venta del producto.

d) Condiciones topogréaficas de la finca: el terreno presenta una disposicion geogréafica que
permite aprovechar solo el 75% del predio lo que arroja una capacidad de carga maxima de 315

cabezas de ganado, en extension podria soportar 400 cabezas de ganado.

e) Bajo sistema de programacion de la produccion, no existe un software especial con el cual
se pueda programar los ciclos productivos de la hacienda y detectar en que espacios se presentan
atrasos o perdidas del proceso de ceba. No se cuenta con informacién para lograr conocer el
costo de las perdidas, o un célculo estimado en dias que debe estar el ganado en su proceso de
engorde.

f) Bajos niveles de implementacion de un sistema de informacion. No existe informacién
actualizada de inventarios, proveedores y clientes: La gestion de la informacion se hace por la
pericia del equipo de trabajo, pero no permite hacer un seguimiento en el aumento de la ceba del
ganado, con lo cual no se logra evidenciar el tiempo real en que el ganado dura en el proceso de

ceba, la rentabilidad por lote de produccion, los costos asociados al lote, entre otros

g) Administracion empirica del predio: el recurso humano que se encargue de la
administracién del predio se ha realizado empiricamente y no de forma técnica, existe resistencia

al cambio por parte del equipo de trabajo actual.

h) Bajo analisis de informacion financiera para la toma de decisiones, en la parte
administrativa no existe en la actualidad una persona encargada de la gestion financiera, es decir

hay control financiero, pero no gestion para lograr una mejor toma de decisiones
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i) Baja capacidad de negociacion con proveedores: La capacidad de compra limita la
negociacion por lo cual se esta sometido a los mismos proveedores, lo cual impacta al flujo de

caja ya que el pago es en efectivo o con un maximo de 30 dias-

J) No existe Tasa de costos, no se tiene una estructura clara de costos con lo cual no se puede
de modo sistematico determinar el costo standard de produccion

7.1.4 Matriz de planificacion estratégica cuantitativa

La matriz de planificacion estratégica cuantitativa es una herramienta que permite evaluar
estrategias alternativas de manera objetiva, con base en factores externos e internos claves
criticos previamente identificados. (David, 2008), en” Empresa Agricola El Encanto” se

distinguen a continuacion las siguientes estrategias:

- Penetraciéon de mercado
- Integracion
- Diversificacion concéntrica

- Desarrollo de productos

Es de anotar que las cuatro estrategias resultas bastantes atractivas para agricola el Encanto,
por contar con algunas fortalezas y oportunidades que favorecen la implementacion de
estrategias en la finca, sin embargo, se considera en la evaluacion que tiene un mayor potencial
en la estrategia de Desarrollo de productos especialmente porque tiene paraderas de excelente
calidad, esquemas de produccion que le permiten responder a las exigencias de mercados

especializados.
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Tabla 7. Matriz de Planificacién Cuantitativa

Matriz De Planificacion Cuantitativa
Empresa Agricola ElI Encanto

ALTERNATIVAS

FACTORES CLAVE PENETRA. DE DIVERSI. DESARROLLO DE
VALOR MDO INTEGRACION CONCENTRICA PROD
OPORTUNIDADES PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Acceso a mercados de exportacion 0,1 4 04 2 0,2 1 0,1 3 0,300
Auge nacional por la produccion departamental 0,05 4 0,2 1 0,05 0,2 0,01 2 0,100
Favorabilidad de condiciones para exportar 0,08 4 0,32 1 0,08 1 0,08 2 0,160
Desarrollo e innovacién en tecnologias en el sector 0.06 3 0.18 1 0.06 1 0.06 4 0.240
(Agrotech)
Oferta de semillas mejoradas 0,09 2 0,18 1 0,09 1 0,09 4 0,360
Incentivos en procesos bajo tecnologia limpia 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06 4 0,24
Ambiente propicio para alianzas 0,05 4 0,2 3 0,15 1 0,05 1 0,05
ClUsteres ganaderos en Santander 0,1 3 0,3 4 0,4 1 0,1 1 0,1
ALTERNATIVAS
FACTORES CLAVE PENETRA. DE DIVERSI. DESARROLLO DE
VALOR MDO INTEGRACION CONCENTRICA PROD
AMENZAS PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Otras regiones de Colombia con vocacién ganadera 0,04 4 0,16 3 0,12 1 0,04 1 0,04
;r;;ze(;gento en los costos de insumos para el levante del 0.04 4 0.16 4 0.16 1 0,04 3 0.12
3;;22205t05 de los terrenos para el levantamiento de 0.05 4 0.2 4 02 1 0.05 3 0.15

Baja disponibilidad de personal calificado en procesos

administrativos y agropecuarios

Nuevas condiciones para la comercializacion del producto 0,06 4 0,24 4 0,24 1 0,06 3 0,18
Desplazamiento de la demanda por alto costos del

producto a nivel local

Resistencia al cambio en la industria ganadera 0,07 3 0,21 3 0,21 2 0,14 2 0,14

0,05 1 0,05 2 0,1 4 0,2 1 0,05

0,1 4 04 3 0,3 4 04 4 04
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Tabla 8. Matriz de Planificacion Cuantitativa (Continuacion)

ALTERNATIVAS

FACTORES CLAVE PENETRA. DE DIVERSI. DESARROLLO DE
VALOR MDO INTEGRACION CONCENTRICA PROD
FORTALEZAS PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Capacidad de carga del predio 0,1 4 0,4 4 0,4 2 0,2 2 0,2
Fuentes de ingresos 0,1 3 0,3 3 0,3 2 0,2 2 0,2
Estructura de costos baja 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24 4 0,32
Calidad en las praderas 0,09 2 0,18 4 0,36 4 0,36 4 0,36
Procesos_ de _p,roduccmn de calidad y alto nivel de 01 4 0.4 4 04 9 02 ’ 0.2
estandarizacién en el producto
Acceso a recursos hidricos 0,1 4 04 4 04 3 1,2 3 1,2
ALTERNATIVAS
FACTORES CLAVE PENETRA. DE DIVERSI. DESARROLLO DE
VALOR MDO INTEGRACION CONCENTRICA PROD
DEBILIDADES PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Bajo nivel de rentabilidad 0,05 2 0,1 4 0,2 2 0,2 2 0,4
Baja administracion de inventarios 0,04 4 0,16 3 0,12 2 0,32 2 0,24
Acceso dificil al predio 0,04 1 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,16
Condiciones topograficas de la finca 0,03 3 0,09 1 0,03 3 0,27 3 0,09
Bajo sistema de programacion de la produccion 0,04 2 0,08 3 0,12 2 0,16 2 0,24
:?,?Oc;;r::iglf de implementacidn de un sistema de 0,06 3 0.18 3 0.18 1 0.18 1 0.18
Administracion empirica del predio 0,04 2 0,08 2 0,08 3 0,24 3 0,24
Sséisjnna;;sm de informacion financiera para la toma de 0,03 3 0,00 3 0,09 3 0.27 ’ 0.18
Baja capacidad de negociacion con proveedores 0,04 2 0,08 2 0,08 3 0,24 3 0,24
No existe Tasa de costos 0,06 4 0,24 3 0,18 2 0,48 2 0,36
TOTAL 6,5 574 6,32 7,44

Fuente: Elaboracion propia
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7.1.5 Matriz posicion estratégica y la evaluacion de la accion PEYEA

Consolidada la informacion del diagndstico se determina la posicion estratégica y la

evaluacion de la accion (Matriz PEYEA) obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 9. Matriz PEYEA

FUERZA FINANCIERA (F.F.) Calific. FUERZA DE LA INDUSTRIA (F.1.) Calific.
Rendimiento sobre la inversion 1 Potencial de crecimiento 5
Apalancamiento 2 Potencial de utilidades 5
Liquidez 2 Estabilidad financiera 3
Capital de trabajo 3 Conocimientos tecnol6gicos 2
Flujo de efectivo 3 Aprovechamiento de recursos 2
Facilidad para salir del mercado 3 Intensidad de capital 3
Riesgos del negocio 2 Facilidad para entrar en el mercado 4

Aprovechamiento de la capacidad 1

TOTAL, FUERZA FINANCIERA 21 TOTAL, FUERZA DE LA INDUSTRIA 25
PROMEDIO FUERZA

STANETERA 2,29 PROMEDIO FUERZA DE LA INDUSTRIA 3,13
VENTAJA COMPETITIVA (V.C.) CALIF. ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (E.A.) CALIF.
Participacion en el mercado -3 Cambios tecnoldgicos -2
Calidad del producto -1 Tasa de inflacién -4
Ciclo de vida del producto -1 Variabilidad de la demanda -4
Base de clientes -3 Escala de precios de productos competidores -4
Canales de distribucion -2 Barreras para entrar en el mercado -1
Control sobre proveedores -3 Presion competitiva -3
TOTAL, VENTAJA COMPETITIVA -13 TOTAL, ESTABILIDAD DEL AMBIENTE -18

PROMEDIO VENTAJA
COMPETITIVA

Fuente: Elaboracion propia

-2,2 PROMEDIO ESTABILIDAD DEL AMBIENTE  -3,0

Una vez evaluada los distintos factores se procede a graficar y esto se obtiene como resultado
que la estrategia que debe establecerse debe ser agresiva, ya que el mercado esta presentando
oportunidades que deben aprovecharse, pero ademas la organizacion tiene dentro de su ambiente
interno condiciones que pueden potencializarse para lograr una ventaja competitiva que le

permita lograr la sostenibilidad en el tiempo (ver la Figura 2)
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Figura 2. Gréafico Matriz PEYEA

MATRIZ PEYEA
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-0,14 -0,09 -0,04 0,01 0,06 0,11 0,16
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Defensivo Competitivo
-0,09
O,l"" EA

Fuente: Elaboracion Propia
7.2 Diagnostico Financiero

Para completar el diagnostico estratégico se presenta un analisis financiero de la empresa para
poder determinar la situacion actual, pero ademas se ha proyectado este andlisis en caso de la
compaiiia continde realizando la gestion actual con el fin de determinar la sostenibilidad de la
organizacion en el tiempo. Para realizar este analisis se tuvo en cuenta la infraestructura actual y
el inventario de bovinos para poder contar con un flujo de caja operativo y mostrar la
rentabilidad sobre la inversion que se tiene al momento de la elaboracion del proceso de

consultoria.

Esta evaluacion se presenta la situacion actual del proyecto en la cual se tienen en cuenta
varios aspectos establecidos. Se elaboro toda la informacion concerniente a los ingresos, gastos y
costos un flujo de caja de proyectado, un estado de resultados y un balance proyectado desde el

afo 2022 hasta el afio 2028.Con los resultados obtenidos en estos escenarios se busca analizar
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tanto los resultados a corto y mediano plazo de la operacion, posterior a este proceso se procede
a la realizacion de un analisis financiero horizontal, andlisis financiero vertical y desarrollo de
indicadores financieros de liquidez, de endeudamiento y de rentabilidad, para asi lograr hacer un
andlisis de bajo VPN (valor presente neto), este proceso busca analizar los flujos de caja futuros
de la empresa y traerlos a valor presente para poder determinar el beneficio econémico potencial
sobre la inversion en cada escenario y determinar si la empresa actualmente esta construyendo
valor de mercado, también se puede observar si en este escenario la rentabilidad del proyecto
logra recuperar las inversiones que se deben ejecutar para el buen desarrollo operativo y

determinar si el proyecto tiene un retorno de inversion positivo.
7.2.1 Andlisis escenario actual: balance general

Para este andlisis se han tomado datos historicos para hacer las proyecciones hasta el afio

2028, con la aplicacion de la gestion actual.

Tabla 10. Analisis Escenario Actual: balance general

ESCENARIO ACTUAL DEL NEGOCIO
HACIENDA EL ENCANTO

ACTIVOS
CAIA 0 -10.235.779 1] 1] 1] 1] 1]
INVERSIONES a a 0 0 0 0 0
CUENTAS POR COBRAR o a o o o o o
INVENTARIOS 33.600.000 323.600.000 33.600.000 33.600.000 33.600.000 33.600.000 33.600.000
DIFERIDOS o a 1] 1] 1] 1] 1]
BIOLOGICOS o a 1] 1] 1] 1] 1]
ACTIVO CORRIENTE 33.600.000 23.364.221 33.600.000 33.600.000 33.600.000 33.600.000 33.600.000
PPYE 130.000.000 130.000.000 130.000.000 130.000.000 130.000.000 130.000.000 130.000.000
DEPRECIACION ACUMULADA 11.300.000 22.400.000 33.500.000 44.600.000 55.700.000 66.800.000 77.900.000
ACTIVOS FIOS 118.700.000 107.500.000 96.500.000 85.400.000 74.200.000 63.200.000 52.100.000
TOTAL ACTIVOS 152.300.000 130.964.221 130.100.000 1159.000.000 107.900.000 96.800.000 85.700.000
PASIVOS o a 1] 1] 1] 1] 1]
CUENTAS POR PAGAR 24.082.818 49.686.640 B86.868.557 115.246.419 145.143.075 176.641.824 211.442.338
OBLIGACIOMNES FINANCIERAS CP a a o 1] 1] 1] 1]
PROVEEDORES o a 0 0 0 0 0
IMPUESTOS 10.235.779 a 1] 1] 1] 1] 1]
PASIVOCTE 34.318.598 49.686.640 B6.B6B.557 115.246.419 145.143.075 176.641.824 211.442.338
OBLIGACIOMES FINANCIERAS LP 121.118.430 101.843.658 B0.261.924 56.420.531 29.737.849 1] 1]
OBLIGACIONES LABORALES a a 0 0 0 0 0
PASIVONO CTE 121.11E.430 101.E43.658 B0.261.924 56.420.531 29.737.849 0 0
TOTAL PASIVO 155.437.028 151.530.297 167.230.481 171.666.950 174.880.924 176.641.824 211.442.338
PATRIMONIO o a 1] 1] 1] 1] 1]
CAPITAL PROFPIO 42.481.570 61.756.342 B83.238.076 107.179.469 133.862.151 163.600.000 163.600.000
UTILIDAD DEL EYERCICIO -45.618.598 -36.703.821 -38.046.138 -39.477.862 -40.996.656 -42.598.750 -45.900.514
RESERVA ACUMULADA a a o 1] 1] 1] 1]
UTILIDADES ACUMULADAS 0 -45.61E.508 -B2.322.419 -120.368.557 -150.846.419 -200.843.075 -243.441.824
TOTAL PATRIMOMNIO -3.137.028 -20.566.076 -37.130.481 -52.666.950 -66.980.924 -79.841.824 -125.742.338
o a o 1] 1] 1] 1]
SUMA DEL PAS + PATRI 152.300.000 130.964.221 130.100.000 115.000.000 107.900.000 96.800.000 85.700.000
TOTAL ACTIV 152.300.000 130.964.221 130.100.000 115.000.000 107.900.000 96.800.000 85.700.000
SUMA CONTROL a a 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia
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El siguiente analisis del escenario actual corresponde a los valores dados en la Tabla 9.

Analisis de escenario actual: Balance general y se llegan a las siguientes observaciones.

»Analisis del Activo: En este primer andlisis se puede inferir que la organizacién en su
balance general de no intervenir con acciones que propicien la mejora en flujo de caja y rotacion
de inventarios, tendra como resultado un deterioro en sus estados financieros ya que la empresa

con el volumen de facturacion actual no logra cubrir sus costos y gastos. Se tendrian lo siguiente:

- Disminucion en sus activos: a partir del segundo, tercer, cuarto y quinto afio de 14,01%,
8,53%, 9,33% y 10,29 % respectivamente.

- Disminucion total acumulada en el activo en un 43,73%.

Bajo este analisis la empresa no lograria su punto de equilibrio bajo el manejo actual del area
de produccion y operaciones de la empresa y su activo pasaria de un valor total de activos de
inicio por un valor de $152.300.000 millones a un resultado en esta cuenta al finalizar la

simulacion por valor de $85.700.000 millones de pesos.

Puede concluirse que el negocio en este escenario tiene un problema de escalabilidad
operativa que no le permite en primer lugar llegar a su punto de equilibrio y en segundo lugar
contar con liquidez suficiente para poder incrementar sus ventas dado que los recursos
adicionales que se obtienen en lugar de ir a inversion en inventario de bovinos se direccionan a

cubrimiento de obligaciones de corto plazo.

»Analisis del Pasivo: en esta cuenta se observa un aumento importante en el rubro de
cuentas por pagar en el corto plazo e incrementa su nivel de endeudamiento. Se observa lo

siguiente:

- Nivel de endeudamiento: la empresa incrementa para segundo, tercer y cuarto en la

simulacion del escenario actual en un 51,53%, 42,80% y 24,62%, respectivamente

- Valor de endeudamiento: al finalizar el periodo establecido en el simulador el
endeudamiento pasa de un valor de $ 24.082.818 a una deuda acumulada en el corto plazo de $
211.442.338, que asciende a un incremento aproximado del 777,98%,
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Es importante establecer que la organizacién logra cubrir sus obligaciones financieras, pero de
igual forma el pasivo aumenta en cuanto a obligaciones con terceros, para concluir se puede
inferir que pasa de tener un total pasivo de $155.437.028 en su afio de inicio a un pasivo al

finalizar la simulacion de $211,442,338 un incremento de 36,03% respectivamente.

»Analisis del Patrimonio: En el andlisis del patrimonio se puede analizar una disminucion
en la cuenta de resultados en ejercicios anteriores, la cual asciende a un valor total de $-
125.742.338 COP al finalizar el ejercicio de simulacion, con este resultado puede concluirse es
que la empresa no tendria factibilidad econdmica y de continuar en esta dinamica seria una
causal de disolucién ya que en el corto plazo se tendria que recurrir a endeudamiento con

terceros y/o sector financiero para apalancar la operacion y poder avanzar en sus procesos.
7.2.2 Analisis escenario actual: estado de resultados

Para el andlisis se desarrollé una proyeccién de la operacion conforme al manejo actual y asi

poder analizar el comportamiento en el volumen de ingresos y gastos de la sociedad.

Tabla 11. Analisis del estado de resultados 2020 - 2028

Haclenda El Encanto
PROYECCION ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL ANUAL 2022 -2029
1 3 4 H

2.023 2.024 2,025 2.026
INGRESOS OPERACIONALES 201.880.000 232.505.196 1267.776.234 308.397.889 355.181.849 409.062.935 471.117.782
() COSTO DEVENTAS 142.464.000 153.861.120 166.170.010 188.436.751 113.687.321 142311422 274.792.452
(=) UTILIDAD BRUTA 59.416.000 78.644.076 101.606.225 119.961.098 141.494.528 166.741.513 196,325,290
(-) GASTO DEPRECIACION 11,300,000 11.100.000 11.100.000 11.100.000 11.100.000 11,100.000 11,100.000
() GASTOS OPERACIONALES 77,608.100 B3.B16.748  90.522.088 97.763.855 105.584.963 114.031.760 123.154.301
(=) UTILIDAD OPERACIONAL -29.492.100 -16.272.672 -15.863 11.097.243 24.809.565 41.609.753 62.070.989
(+} INGRESOS FINANCIEROS 1522 2.640 2.764 2,894 3.030 31713 3
(+) OTROS INGRESOS NO OPERACI 0 0 0 0 0 0 0
() GASTOS FINANCIEROS 13.857.240 12.246.236 10.035.274 1.575.616 4.838.326 1.783.159 0
(-) OTROS EGRESOS NO OPERACIO 0 0 0 0 0 0 0
(=) UTILIDAD ANT DE IMPUESTOS 43446818 -28.516.267 -10.052.373 3.520.522 19.974.269 39.829.767 62.074.311
-) IMPUESTOS (RENTA) 10.235.779 0 0 3.773.063 8.435.252 14.147.316 21,104.136
(=) UTILIDAD NETA 53.682.598 -28.516.267 -10.052.373 -252.541 11.535.017 25.682.451 40.970.175

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta los datos establecidos en la Tabla 10. Andlisis del estado de resultados

2020-2028, se logran las siguientes observaciones
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Ingresos operacionales: Para el periodo 2022 se observa que se obtiene una facturacion que
asciende a $201.880.000, al terminar la simulacion en el afo siete se finaliza con un volumen de
ingresos por valor de $471.117.782. los ingresos se perciben por concepto de venta de ganado.
Para este escenario del proyecto se determina un incremento promedio en el volumen de
facturacion es de un 10% para todos los periodos lo cual arroja un promedio para cada afio de
$320.845.984.

Algunas condiciones que se establecieron para poder realizar el anélisis y realizar las
proyecciones son las siguientes: inflacion 8,3% (Afio 2021), indice de precios de consumidor
IPC 5,62 E.A. (Afio 2021) y proyeccion promedio de crecimiento del PIB 4,7% (afio 2021), con
esta informacion se proyecta desde el afio 2022 hasta el afio 2028 y posterior a esto se determina
el costo de ventas por concepto de compra de bovinos de menor peso, para este caso se
determina un costo promedio del 61,02%, en los primeros ejercicios arranca por el orden del
70,56% y a medida en que simulador financiero avanza, para los Gltimos periodos se observa que
el costo finaliza en un 58,32%.

El proceso productivo que desarrolla La Empresa Agricola El Encanto es el proceso de ceba
de ganado, es decir se compra el semoviente en un peso aproximado entre los 300 y 350 Kg por
bovino y se procede al proceso de ceba para finalizar el levante en un peso cercano a los 550 Kg
por bovino adquirido y el margen del negocio esta en el incremento en peso y su venta en este
nivel, conforme a esta estructura de costos la empresa tiene una utilidad bruta que oscila entre el
29,43% al inicio de la simulacion y finaliza en una utilidad bruta cercana al 34,55%, revisando el

comportamiento total en el simulador se obtiene un promedio de utilidad bruta en un 38,98%.

Continuando con el andlisis del estado de los resultados proyectados, en revision de los gastos
de operacién y depreciaciones es en donde se evidencia que en los tres primeros afios de
simulacion la empresa en estos rubros supera los ingresos obtenidos que genera por su proceso
comercial, lo cual hace que desde este punto los estados de resultados den perdidas que, los
cuales ascienden en el primer afio a los $29.492.100 millones de pesos lo cual da como resultado

que la utilidad operacional cierre en -14,61%.
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Por otra parte revisando los resultados en el afio dos (2023) de la simulacion la tendencia de
pérdidas se mantiene para un valor de $16.272.672 que da como resultado un -7,00%, a partir del
afio 3 se obtiene un equilibrio operativo y a partir del afio cuatro se empieza a obtener utilidades
por valor de $11.097.243 que equivalen a un 3,60%, cabe anotar que la organizacién dentro del
simulador cuenta con un crédito para capital de trabajo por valor de $130.000.000 millones de
pesos el cual se amortiza en un lapso de 72 meses 0 6 afios con un periodo de gracia de 6 meses,
estos recursos serian utilizados para la compra de inventarios y lograr hacer la activacion de

ciclos homogéneos para poder generar la facturacion proyectada en el simulador.
7.2.3 Andlisis escenario actual: flujo de caja

El flujo de caja es la herramienta financiera que ordena las entradas y salidas de dinero de la
empresa, en un periodo determinado de tiempo, se usa para calcular el saldo de efectivo al inicio

y al final de dicho periodo con el fin de tomar decisiones de inversion o financiamiento.

Para la “Empresa Agricola El Encanto” se ha realizado los respectivos célculos para

determinar el flujo de caja actual, pero también, se ha proyectado hasta el afio 2028.
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Tabla 12. Flujo de Caja Escenario Actual

FLUJO DE CAJA ESCENARIO
ACTUAL

UTILIDAD OPERACIONAL

(-) IMPUESTOS
UTILIDAD OPERACIONAL DESPU
IMPUES

(+) DEPRECIACIONES
(5) FLUJO CAJA BRUTO
(-) INCREMENTO CAPITAL

CAPEX
(2) FLUJO CAJA LIBRE
OPERACIONAL

(-) EGRESOS NO PERACIONALES
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES
(-) AMORTIZACION DEUDA

(+) DESEMBOLSO DEUDA

(+) APORTES CAPITAL

(+) AJUSTE IMPUESTOS

(-) DIVIDENDOS

(=) FLUJO CAJA PERIODO

(+) CAJA INICIAL

(2) FLUJO DE CAJA FINAL

67.480.000
10.235.779

R

57.244.221
11.300.000
68.544.221

© B L B B

163.600.000

(95.055.779)
13.957.240

$ (130.000.000)
$ (33.600.000)

$
$
$
$  8.881.570
$
$
$

$ -
$ (117.894.589)
$ (163.600.000)
$ (163.600.000) $ (281.494.589)

PROYECCION ESTADO DE SITUACION FINANCIERA ACTUAL

2

©

(24.460.226)

©“

(24.460.226)
11.100.000
(13.360.226)

©Y B L B B

(13.360.226)
12.246.236
19.274.773

R e - - T < A - A -

$ (44.881.234)
$ (281.494.589)
$ (326.375.823)

R

© B L B B

$
$
$
$
$
$
$
$

$

3

(28.009.628)

(28.009.628)
11.100.000
(16.909.628)

(16.909.628)
10.039.274
21.481.734

(48.430.636)

$ (326.375.823)
$ (374.806.460)

©® &+

© B L B B

$
$
$
$
$
$
$
$

$

4

(31.901.141)

(31.901.141)
11.100.000
(20.801.141)

(20.801.141)
7.579.616
23.941.393

(52.322.149)

$ (374.806.460)

©®© B

© B B B B

R R - - A - A - -

$

5

(36.161.360)

(36.161.360)
11.100.000
(25.061.360)

(25.061.360)
4.838.326
26.682.682

(56.582.368)

©®© B

© B B B B

©®©r P B B B B L B

$

(40.818.763)

(40.818.763)
11.100.000
(29.718.763)

(29.718.763)
1.783.159
29.737.849

(61.239.771)

$ (427.128.609) $ (483.710.977)
$ (427.128.609) $ (483.710.977) $ (544.950.748)

©® &+

©® PH L B B

R - I < S < S A <

$

(45.903.836)

(45.903.836)
11.100.000
(34.803.836)

(34.803.836)

(34.803.836)

$ (544.950.748)
$ (579.754.584)

Nota: Elaboracién propia
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Con los valores obtenidos en el flujo de caja se puede calcular el valor presente neto (VPN) y

la tasa interna de retorno (TIR) para evaluar si la actividad se vuelve atractiva al empresario.

Tabla 13. Calculo de VPN y TIR, Escenario actual

IMPUESTOS RENTA + ICA 36%
TASA INTERES DE MERCADO 15%
TASA ADICIONAL DE RIESGO 5%

TASA DE DESCUENTO
PERIODO FCP VPN

0 -163.600.000 -163.600.000

1 -117.894.589 -75.573.455

2 -44.881.234 -18.442.322

3 -48.430.636 -12.756.936

4 -52.322.149 -8.834.606

5 -56.582.368 -6.124.324

6 -61.239.771 -4.248.993

7 -34.803.836 -1.547.943

TIR #INUM!
VPN ($ 186.620.883)

Nota: Elaboracion propia

Haciendo el anélisis del escenario actual se observa que para todos los afios se hace cierre del
flujo de caja en saldo negativo, este resultado arroja que la tasa interna de retorno es
indeterminada y se tendran perdidas al traer estos flujos de efectivo al presente por un valor de
186.620.883 millones de pesos.

7.2.4 Andlisis escenario actual: indicadores financieros

Para realizar este analisis de emplearon los indicadores financieros para medir liquidez,
endeudamiento y rentabilidad, se hizo la proyeccién hasta el afio 2028, con el fin de evaluar la
gestién actual. Se presenta el analisis teniendo en cuenta los valores de los indicadores del Anexo
A
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7.2.4.1 Indicadores de liquidez

Tabla 14. Indicadores de Liquidez, Escenario Actual

Indicador

Descripcion

RAZON
CORRIENTE

Si la “Empresa Agricola El Encanto" no desarrolla acciones estratégicas enfocadas a tener
mayor liquidez al seguir en el mismo escenario va a ver disminuida su liquidez al pasar de
un 0,97 veces al inicio de la simulacién a un 0,15 al finalizar la proyeccion, este resultado
indica un alto riesgo en cesi6n de pagos y no contar con recursos para poder hacer

inversiones en lotes de bovinos para la operacién regular de la empresa

CAPITAL DE
TRABAJO

En el desarrollo de toda la simulacion la organizacion pierde liquidez afio a afio, esto a raz6n
que la relacién volumen de operacion versus estructura de costos no logra el punto de
equilibrio para el negocio lo cual hace que la empresa cierre al final de la simulacién con

una disminucion en su capital de trabajo de -177.842.338

PRUEBA
ACIDA

Al descontar los inventarios con los que cuenta la empresa, se determina el nivel de liquidez
cuenta para poder cubrir con sus obligaciones, como resultado la empresa tendra
necesidades de liquidez por parte de los socios, al iniciar con un indicador de 0,98 y finaliza
con un resultado de 0,16 en su prueba acida, lo cual indica que la empresa en este modelo no

es viable en el mediano plazo

RAZON DE
EFECTIVO

Se evidencia que la empresa no contard con recursos econémicos suficientes para su normal
operacion. En todos los resultados de la proyeccidn el resultado da cero (0) lo cual denota la
necesidad de incrementar su nivel de rotacion de inventarios para lograr cubrir obligaciones

y generar liquidez en cada periodo objeto de analisis.

SOLIDEZ
FINANCIERA

Este indicador busca que afio a afio se cuente con un mayor respaldo a la deuda con los
activos existentes, al inicio de la simulacidon se obtiene un resultado de 0,98 veces en
relacion de respaldo de activo versus pasivo y al finalizar la proyeccion termina en 0,40
veces, en promedio hay una disminucién promedio en solidez financiera equivalente a 0,69

veces del activo frente al pasivo de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia
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7.2.4.2 Indicadores de endeudamiento

Tabla 15. Indicadores de Endeudamiento, Escenario Actual

Indicador

Descripcion

NIVEL DE
ENDEUDAMIENTO

Se observa un crecimiento en el nivel de deuda en toda la proyeccion desde el afio
2022 al afio 2028, al pasar de un endeudamiento del 102,06% afio 2022 a un nivel de
deuda de 246.72% afio 2028. lo cual refleja lo no viabilidad de la sociedad en el corto

plazo dado que no contaria con el respaldo suficiente para cubrir sus obligaciones.

APALANCAMIENTO
TOTAL

APALANCAMIENTO
DE DEUDA A
CORTO PLAZO

Se observar que la empresa utilizara recursos de terceros para su aplacamiento, no se
ve viable en el corto plazo que esta situacion se logre sostener, esto dado que el sector
no es comun dar crédito por compra de bovinos 0 insumos para su sostenimiento, lo
cual hace que la operacién no tena viabilidad de corto plazo y en los resultados de

andlisis de estos indicadores todos superan en més de un 100% el apalancamiento.

RAZON DE DEUDA
A LARGO PLAZO

Se observa que durante los tres primeros periodos se tendrd un incremento en la
deuda. Al pasar del 102,66% afio 2022, a una deuda de 185,89% afio 2024, cabe
anotar que al afio 2025 se estima dejar esta cuenta en cero dado que en ese momento
de la proyeccion ya se ha cancelado el total del crédito utilizado para capital de

trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

7.2.4.3 Indicadores de rentabilidad

Tabla 16. Indicadores de Rentabilidad, Escenario Actual

Indicador

Descripcién

MAGEN BRUTO

Los resultados operativos inherentes al margen bruto de la empresa logran
incrementar sus ventas afio a afio, lo cual hace que para el primer afio tenga un margen
de 29.43% vy cierre el simulador con un margen del orden de 41,67%, en este
escenario la empresa logra un incremento en su margen bruto en un 41,59% con

respecto al primer afio de analisis.

MARGEN
OPERACIONAL

Se evidencia que la empresa logra mejorar su margen al pasar de un -21,52%, a un
13,18 en el afio 2028, esto en principio dado que el crecimiento organico de las ventas
por las proyecciones realizada logra que la empresa obtenga un margen positivo,
aunque no llega a los niveles 0ptimos ya que la tasa de oportunidad determinada en el

simulador es del 15% como tasa de descuento en la simulacion de los flujos de caja.
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Tabla 15. (Continuacion)

Indicador

Descripcion

MARGEN NETO

Sobre este indicador se puede inferir que la organizacién al inicio de la simulacién
inicia con un margen del -26,59%, hasta el afio 2025 logra equilibrio neto y en el afio
2026 se logra un 3,25%, 2027 tiene un 6,28% Yy para el Gltimo afio un margen neto del
8,70%, a pesar de lograr cerrar en positivo, este margen no logra la tasa de mercado

determinada para el simulacro del 15%

RENTABILIDAD
ACTIVOS ROA

Sobre este indicador sucede un comportamiento similar al margen neto, los primeros
tres afios se cierra con resultados negativos en promedio del -19,34 %. Esta tendencia
cambia a partir del afio 2025 al afio 2028 con un margen positivo promedio del
33,76%

RENTABILIDAD
PATRIMONIO ROE

Se observa un deterioro en la rentabilidad sobre el patrimonio el cual para el final del
simulador cierra en un -49,37%, como se observa en todos los periodos el patrimonio
da negativo razén por lo cual se observa que no es viable la operaciéon bajo la

estructura actual

Fuente: Elaboracion propia
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8. Plan de Intervencion

8.1 Definicion de las Principales Problematicas

Una vez realizada el diagnostico, se definio las principales probleméticas por areas, y fue
corroborado por los integrantes de la organizacion en los talleres estratégicos, estas son:

Figura 3. Principales Problematicas

*La organizacion no cuenta con misidn y visidn, no se han
DIRECCIONAMIENTO identificado claramente las ventajas de la organizacién, no se

ESTRATEGICO tienen definidos objetivos y estrategias en cada area de la
organizacion

3

*En la estructura organizacional no estan definidos los cargos de la

empresa, no se tienen mecanismos de integracién para armonizar
orfémgggonﬁnn las distintas dependencias, y no se han implementado programas
reconocimientos institucionales a los empleados. Es una empresa
que no ha definido su gobierno corporativo

3

*No se llevan registros de las anomalias que se presentan en los
procesos, ni se tiene un sistema de medicién y evaluacién de

ORGANIZACION DEL resultados en sus procesos. No se documentan acciones
TRABAJO correctivas o de mejora cuando se presentan problemas para
detectar las causas y corregir. Al igual la empresa no lleva

\ registros de quejas e inconformidades de clientes

*La empresa conoce cuanto es su punto de equilibrio, la empresa
tiene los correspondientes estados financieros: balance general,

estado de resultados, flujo de efectivo, no existe una gestién
co'fszﬂ'zlgg[) * financiera que permita a la empresa proyectar flujos de efectivo y
capacidad de endeudamiento para afrontar nuevas operaciones.
No tiene definido quien debe cobrar lo que impide tener un flujo de
caja positivo

*No realizan estudios donde se conozcan las preferencias y nivel
de satisfaccion de los clientes, no se tienen definidos

MERCADEO Y VENTAS procedimientos para la atencidn de peticiones, quejas y reclamos
por parte de los clientes, ni se evalla el desempefio de los
vendedores.

\

Fuente: Elaboracion propia
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8.2 Formulacién del Plan Estratégico

Para la formulacion del plan estratégico se usé el cuadro de mando integral (CMI) o El
Balanced ScoreCard (BSC), se inicia con la formulacion de la mision y vision resultado de varios
talleres estratégicos realizados entre julio y agosto de 2022, ademas de establecer el mapa
estratégico para la Empresa Agricola El Encanto. A continuacion, se presenta lo realizado (ver la
Figura 4):

Figura 4. Mision y Vision Propuestas Empresa Agricola EI Encanto

* Agricola El Encanto brinda a nuestros
clientes productos del campo, con un
talento humano calificado, comprometido,
haciendo uso de tecnologias y materiales
de la mas alta calidad en pro del desarrollo

N\ sostenible.

MISION

PROPUESTA

» Ser en el aino 2025 |la empresa agricola de

mayor proyeccion regional y posicionada

VISION con nuestros clientes con procesos de

PROPUESTA calidad, innovadores, creativos, confiables

y organizados con un talento humano

capacitado y capaz de satisfacer los mas
\ ~ altos estandares de cumplimiento.

Fuente: Elaboracion propia

En los talleres de prospectiva que se hicieron con el representante legal y sus hijos en el mes
de septiembre de 2022, Usando la matriz DOFA, se definieron las posibles estrategias que se
consolidaron finalmente en el mapa estratégico, donde se definieron los objetivos y las
estrategias por perspectiva.
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Tabla 17. Matriz DOFA

MATRIZ DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES

. Bajo nivel de rentabilidad

. Baja administracién de inventarios

. Acceso dificil al predio

. Condiciones topograficas de la finca

1. Capacidad de carga del predio . Bajo sistema de programacidn de la produccion

2. Fuentes de ingresos . Bajos niveles de implementacion de un sistema de
3. Estructura de costos baja informacion.

4. Calidad en las praderas 7. Administracion empirica del predio

5. Procesos de produccién de calidad 8. Bajo analisis de informacién financiera para la
y alto nivel de estandarizacion en el toma de decisiones

OO0 WN

producto 9. Baja capacidad de negociacion con proveedores
6. Acceso a recursos hidricos 10. No existe Tasa de costos
OPORTUNIDADES Estrategias DO:
1. Acceso a mercados de exportacién Estrategias FO: Estandarizar ciclos productivos (Pre-ceba) para
2. Auge nacional por la produccién departamental Entrar en nuevos mercados (F2, O1, mejorar la gestion de inventarios (D2, D5, D6, D8,
3. Favorabilidad de condiciones para exportar 03, 010) 01, 03, 05, 09)
4. Desarrollo e innovacién en tecnologias en el sector  Mejorar sistemas de produccion de Mejorar aprovechamiento del terreno para ensilaje
(Agrotech) pasto para cumplir con estandares de permitiendo mayor carga en la finca (D4, D5,D8,
5. Oferta de semillas mejoradas exportacion (F4, O1, 06, 07, 010) D9, D10, 01, 04, 05, 06, O7)
6. Incentivos en procesos bajo tecnologia limpia Incrementar en ventas (F1, F2, F6, 02,  Incrementar rotacion de inventarios para generar
7. Ambiente propicio para alianzas 03, 08) mayores ingresos (D5, D6, D8, D10, 01, 02, O3y
8. Clusteres ganaderos en Santander 010)
AMENAZAS Estrategias FA:
1. Otras regiones de Colombia con vocacion ganadera Aprovechar estructura de costos para Estrategia DA
2. Incremento en los costos de insumos para el levante del ser competitivos en el mercado (F2, Implementar un Sistema de Buenas Practicas
ganado F3, Al, A2, A3, A5, Ab) Ganaderas para obtener ventaja competitiva y

3. Altos costos de los terrenos para el levantamiento de ganado
4. Baja disponibilidad de personal calificado en procesos
administrativos y agropecuarios

5. Nuevas condiciones para la comercializacion del producto

6. Desplazamiento de la demanda por alto costos del producto
a nivel local

7. Resistencia al cambio en la industria ganadera

identificar mercados que paguen por comparativa (D5, D6, D7, D8, D9, Al, A4, A7)
productos de alto valor agregado (F1, Hacer plan de formacion y capacitacion en todos los
F4, F5, F6, Al, A5, AB) niveles de la organizacion (D1, D7, D8, A4, A7)
Garantizar una oferta permanente de Vinculase a asociaciones gremiales a nivel local,
productos durante el afio, fidelizando departamental y nacional (D5, D8, D9, D10, A1, A2,
clientes (F1,F2, F3, F4, F5, F6, Al, A5, A7)
A4, A5)

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 5. Mapa Estratégico

Reducir
Costos

¢ Consolidar
i : Flujo de Caja

Aumentar
Ingresos

Perspectiva

Financiera

Desarrollar productos Ser Reconocidos por

Pers pecti\.ra paramercados Cumplimiento y
. © especializados Golidad
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8.2.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera segin Kaplan (2009) indica si la estrategia de la organizacién, su
puesta en practica y ejecucion, contribuye a la mejora del minimo aceptable y a la satisfaccion de
las necesidades de los accionistas, pues "los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con
la rentabilidad, el crecimiento y el valor de las acciones”, para esta perspectiva se ha planteado lo

siguiente:
Se ha planteado lo siguiente forma de operar (ver la Tabla 17):
Tabla 18. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Financiera

Cuadro de Mando Integral
Empresa Agricola El Encanto

Perspectiva: Financiera

Objetivo

. Acciones Meta/Indicador
Estrategico

Meta: 100.940.000 COP mensuales /Ventas=
Reducir ciclo de ceba (Valor de kg*Cantidad de kg) / (Numero de
animales) * 100%
Optimizar la gestion empresarial en el Meta: 67.200.000 mensuales/ Gasto de Operacion

Aumentar
Ingresos

Reducir Costos

proceso de ceba = Gastos de ceba (COP) / Venta total en kg
Consolidar flujo . . . , Meta; 120 dias/Rotacién de inventarios= Ndmero
. Rotar inventario en periodos mas cortos .
de caja de dias

Fuente: Elaboracion propia
8.2.2 Perspectiva clientes

Esta perspectiva da respuesta a las esperanzas de los clientes, la satisfaccion de estos ha de
estar sujeta a la propuesta de valor que la organizacion plantee. Se debe tener en cuenta que si las
"unidades desean conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo deben crear y

entregar productos y servicios que sean valorados por los clientes” (Kaplan, 2009, p. 8).
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Tabla 19. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Clientes

Cuadro De Mando Integral
Empresa Agricola El Encanto

Perspectiva: Clientes

Objetivo

L . Acciones Indicador
Estrategico

Implementar canales de comunicacion
como: paginas web, centros de atencion Meta: 2 canales de comunicacion/ Ndmero de

Ser reconocidos - . L
personales y telefonicamente, boletines canales de comunicacién implementados

cum I[i)r%:ento informativos, entre otros
- y _ N Meta. 80%/ %POR= Numero de POR
calidad Implementar sistema de seguimiento a . .
las peticiones. queias v reclamos solucionadas totalmente en menos de 8 dias/
P queasy Numero de PQR's Totales
Desarrollar

Meta: 2 estudios anuales/ Numero de estudios de
satisfaccién positivos/Numero de estudios de
satisfaccion totales

productos para Aplicar evaluacién de satisfaccion y
mercados estudios de mercado
especializados

Fuente: Elaboracion propia

8.2.3 Perspectiva procesos internos

Con esta perspectiva es identificar aquellos procesos criticos para la consecucion de los
objetivos establecidos tanto para los clientes como para los accionistas y asi poder de esta
manera satisfacer sus expectativas, permite que las demandas de la actuacion del proceso interno
se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos, segun lo presenta (Kaplan,
2009).

Tabla 20. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Procesos Internos

Cuadro De Mando Integral
Empresa Agricola El Encanto

Perspectiva: Procesos Internos

Objetivo
Estratégico

Acciones Indicador

Implementar sistema de gestion de calidad (BPG, Meta: Implementacion SGC/ Indicadores de

Mejorar BPA) SGC
_J . Implementar seguimiento y monitoreo a proceso Meta: 5% cumplimiento7 %cumplimiento
cumplimiento en . . .
entreaa de ceba (Tiempo, insumos, semovientes) de plan de ceba
d Implementar ayudas tecnoldgicas que soporten la Meta: 2 ayudas tecnolégicas /NUmero de
gestion y operacion de la empresa estrategias en tecnologias implementadas

Fuente: Elaboracién propia
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8.2.4 Perspectiva aprendizaje e innovacion

Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura -personal, sistemas vy
procedimientos- si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo
plazo, ello debido a que "en Gltima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de
los objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos depende de la capacidad de

crecimiento y aprendizaje de la organizacion” (Kaplan, 2009, p. 124).
Tabla 21. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Aprendizaje e Innovacion

Cuadro De Mando Integral
Empresa Agricola El Encanto

Perspectiva: Aprendizaje e Innovacion

Objetivo

, . Acciones Indicador
Estrategico

Meta: 100%/ NOmero de empleados

Mejorar capacidad Capacitar a empleados . ,
] b P P capacitados/ Numero de empleados totales

de gestion e - -
innovacion Implementar planes de incentivos y Meta: Un plan desarrollado/ Numero de
promociones por produccién e innovacion planes desarrollados
. . Implementar Sistema de seguridad y salud e el .
Mejorar Clima tragajo g y Indicadores de SSGT

organizacional

Desarrollar liderazgos NA
Fuente: Elaboracion propia

8.3 Evaluacién Financiera de la Propuesta

En el desarrollo de analisis se busco que en el marco de la propuesta, el valor presente neto
sea positivo esto y de esta forma garantizar que los recursos invertidos brinden una rentabilidad
mayor a la tasa de oportunidad de mercado, por ende es interesante para los inversionistas
invertir en el proyecto, en caso contrario cuando el VPN (valor presente neto) es inferior ocurre
lo contrario, no es interesante esta inversion dado que la tasa de interés de mercado es mejor, en
este escenario se prefiere hacer inversion en proyectos de mayor rentabilidad y menor riesgo, en
el caso en que el VPN sea igual a cero esto indicaria que es un proyecto en el cual no se obtienen
beneficios por lo cual ya se dejaria a libre decision si se invierte o no recursos adicionales para la

“Empresa Agricola El Encanto”.
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Para mejorar la compresion de la informacion que se presenta el desarrollo con un andlisis de
los resultados del escenario con intervencion mostrando los resultados en el simulador aplicando
todas las acciones estratégicas planteadas, mostrando los beneficios econdmicos, las acciones e
inversion en recursos fisicos, de talento humano y financieros para alcanzar estos objetivos,
dentro de este proceso es valido recordar que la propuesta generada dentro del por parte de la
consultoria empresarial busca mas que un escenario ideal, es el presentar un escenario factible
para que la “Empresa Agricola ¢l Encanto” pueda implementar dado a que siempre van a existir

limitantes a nivel financiero, estratégico y de ejecucion que generan limitantes.

Dentro de la estrategia a nivel de procesos internos es reducir el ciclo de ceba y aumentar la
rotacion del inventario lo que incide en un proceso de compra y venta que incremente el volumen
de ingresos de la empresa. Este esquema buscd por parte del equipo consultor ayudar al
empresario a la toma de decisiones porgque permitio con antelacion observar los beneficios si se

Ilevan a cabo las acciones estratégicas y permitio realizar la comparativa de la gestion actual.

8.3.1 Andlisis de escenario consultoria - balance general

Tabla 22. Anélisis de Escenario con Intervencién. Balance General

ESCENARIC PROPUESTO POR LA CONSULTORIA
HACIENDA EL EMCANTO

1 2 3 a4 5 & 7
BALANCE GENERAL 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

ACTIVOS
CAlA 123.983.756 8 201.642.959 313.086.620 456.947.289 639.748.134 869.282 446 1.152.609.699|
INWERSIONES (1] o [1] [1] (1] [1] (1]
CUENTAS POR COBRAR o o o o o o 0
INVEMTARIOS 67.200.000 67.200.000 67 .200.000 67.200.000 67.200.000 67.200.000 67.200.000
DIFERIDOS (1] o [1] [1] (1] [1] (1]
BIOLOGICOS (1] o (1] (1] (1] o 0
ACTIVO CORRIENTE 181.183. 756 268.842.959 380.286.620 524.147.289 TOG6.948.134 936.482.446 1.219.809.699|
PPYE 130.000. 000 130.000.000 130.000.000 130.000.000 130.000. 000 130.000.000 130.000.00:0
DEPRECIACION ACUMULADA 11.300.000 22.400.000 33.500.000 44 .600.000 55.700.000 66.800.000 T7.900.000|
ACTIVOS FIOS 118.700.000 107 .600.000 96 .500.000 85.400.000 74.300.000 63.200.000 52,100 000
TOTAL ACTIVOS 309.883.756 376.442.959 476.786.620 609.547.289 T81.248.134 999.682. 446 1.271.909.699
PASIVOS (1] o [1] [1] (1] [1] 0
CUENTAS POR PAGAR (1] o [1] [1] (1] [1] (1]
OBLIGACIOMNES FINAMCIERAS CP (1] o (1] (1] (1] o 0
PROVEEDORES (1] o [1] [1] (1] [1] (1]
IMPUESTOS 19.720.256 16.516.458 20.920.378 26.266.755 32.745.237 40.582.243 50.047 925
PASIVO CTE 19.720.256 16.516.458 20.920.378 26.266.755 32.745.237 40.582.243 50.047 925
OBLIGACIOMES FINAMCIERAS LP 167.702.442 141.014.285 111.270.356 78.120.735 41.175.483 [1] (1]
OBLIGACIOMES LABORALES o o o o o o 0
PASIVO MO CTE 167.702.442 141.014.285 111.270.356 T78.120.735 41.175.483 [1] (4]
TOTAL PASIVO 187.422.698 157 .530.7563 132.190.733 104.387.490 73.920.720 40.582.243 50.047 925
PATRIMIONIO (1] o (1] (1] (1] o 0
CAFITAL FROFIO 81.097.558 107.785.7056 137.529.644 170.679.265 207.624.517 248.800.000 248.800.000|
UTILIDAD DEL EJERCICIO 41.363.500 69.763.000 85.930.742 127.414.202 165.222 362 210.597.306 262.761.571
RESERWA ACUNMULADA (1] 1] (1] (1] (1] (1] (o]
UTILIDADES ACUMULADAS (1] 41.363.500 111.126.500 207.066.243 334.480.535 499.702.897 710.300.203
TOTAL PATRIMONIO 122.461.058 218.912.205 344 .595.887 505.159.799 TOT7.327.414 959.100.203 1.221.861.774

(1] o [1] [1] (1] [1] 0
SUMA DEL PAS + PATRI 309.883.756 376.442.959 476.786.620 609.547.289 781.248.134 990,682 446 1.271.909.699
TOTAL ACTIV 309.883.756 376.442.959 476.786.620 609.547.289 T81.248.134 999.682.446 1.271.909.699|
SUMA CONTROL [1] 1] [1] [1] [1] [1] [1]

Fuente: Elaboracién Propia.
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Una vez establecido los datos en el simulador se obtiene la Tabla 21. Analisis de Escenario

con Intervencidon. Balance General, para una mejor comprension se realiza el siguiente analisis:

»Analisis del Activo: En este segundo andlisis se puede inferir que la organizacién en su

balance general al desarrollar las acciones estratégicas propuestas como son:

- Aumentar de un ciclo de cuatro ventas anuales a un total de 24 ventas por afio (2 venta al

mes).

- Aumentar nivel de inventario a un aproximado de 192 cabezas de ganado, es decir aumentar
en un 31,5% de semovientes, en la actualidad cuenta en promedio con 146 unidades. (esto se

hizo teniendo en cuenta la capacidad de carga de la finca)

- La financiacion de esta implementacion de la estrategia es hacer uso de un crédito por valor
de $180.000.000 millones. (Se destinan los recursos para compra de semovientes y capital de

trabajo)
Resultados obtenidos:

- Ciclo de ceba de cada 4 meses por lote de ingreso, con esta estrategia se genera desde el

primer periodo de simulacion excedentes en caja para cumplir con obligaciones de corto plazo.

- Incremento en caja del 62,64% que en términos de dinero asciende a $123.983.756 para el
periodo 2023, para el afio 2024 de 55,27% que en dinero asciende a $ 201.642.959, afio 2025 del
45,05% en dinero es de $ 313.086.620 y este crecimiento sigue constante hasta el Gltimo afio de
la proyeccidn con un incremento de 32,59% para un saldo en caja de $1.152.609.699 millones de

pesos al finalizar el ejercicio de simulacion.

- Cambio en el activo corriente de $1.028.625.943 al pasar de un valor al inicio de la
simulacion de $191.183.756 a un valor total de $1.219.809.699 en el afio siete de la simulacion y

en términos porcentuales asciende a un incremento del 538,03%.

- Activo no corriente inicia con valor de $118.700.000 y finaliza con un valor estimado de $

52.100.000, una disminucion en el activo no corriente del 56,11%, que al analizar este resultado
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expresa que el activo total cierra con un incremento del 310,45% al pasar de un total activo de
$309.883.756 a un activo total que asciende a los $1.271.909.699.

Las estrategias planteadas pueden ser operadas en las condiciones de la empresa y que
permiten llegar a su punto de equilibrio y en segundo lugar contar con liquidez suficiente para
poder incrementar sus ventas para ser rentables y sostenibles en el largo plazo.

»Analisis del Pasivo: en esta cuenta se observa que

- Suficiente volumen de ingresos que la cuentas por pagar en los afios se presentan con saldo

cero

- Las cuentas de obligaciones financieras y proveedores se logran tener en cero para todos los

periodos de la simulacién

- Mayor utilidad en el ejercicio la empresa empieza a generar tributos al gobierno por

concepto de impuestos,

- Las obligaciones financieras de largo plazo se observan con saldo cero en el afio 5 de la
simulacion, logrando cubrir el préstamo por valor de $180.000.000 que se tiene para capital de

trabajo.

- El total del pasivo corriente disminuye desde el primer afio de simulacion de un valor de

$187.422.698 a cero en el afio seis de la simulacion.
»Anélisis Del Patrimonio: en este campo se puede analizar que

- Hay un aumento permanente en todos los periodos de la proyeccion, en el afio uno de la
simulacion el patrimonio incrementa en un 31,87%, en los afios siguientes hasta finalizar la
simulacion, se observa un crecimiento promedio del 23,98% en el patrimonio lo cual da como
resultado final un incremento de $1.099.400,716 versus el patrimonio inicial de $309.883.756 el

cual asciende a un 897,76

- Esto indica que la empresa al implementar la estrategia de rotacién optima de inventarios y

aumentar su volumen de facturacion logra los objetivos de sostenibilidad proyectados.
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8.3.2 Andlisis de escenario con intervencion- Estado de Resultados

Tabla 23. Analisis de Escenario con Intervencion- Estado de Resultados

Hacienda E| Encanto
PROYECCION ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL ANUAL 2022 -2029
1 Fi 3 4 H [ 1
1.022 023 2.024 1.025 2.026 2.027 1.028

INGRESOS OPERACIOMALES 605.640.000 710.197.650 B32.B06.219 976.5B1.BB4 1145178581 1.342.BB2.6BD 1.574.717.948
|-} COSTO DE VENTAS 403.200.000 470.292.480 548549.149 639.827.727 746295061 BT7047B.555 1.015.326.151
(=) UTILIDAD BRUTA 202.440.000 235.905.210 284.257.070 336.754.157 398.883.920 472404121 559.391.755
-} GASTO DEPRECIACION 11.300.000 11.100.000 11.100.000 11.100.000 11.100.000 11.100.000 11.100.000
[-) GASTOS OPERACIONALES 110738400 125577346 142404710 161486941 183126191 207.665.101 235.492.2214
(=) UTILIDAD OPERACIONAL BO.401.600 103.227.864 130.752.360 164.167.216 204.657.729 253.639.020 312.799.531
[+ INGRESOS FINANCIERDS 340.370 356.367 373.116 390.653 409.013 428.237 448,364
(+) OTROS INGRESOS MO OPERAL! 0 0 1] 0 1] 0 0
[} GASTOS FINANCIERDS 19.325.409 16.956.326 13.900.534 10.494.852 6.699.221 2.468.950 0
[-)OTROS EGRESOS NO OPERACIO 0 0 1] 0 1] 0 0
(=) UTILIDAD ANTDEIMPUESTOS ~ 61.416.561  86.627.905 117.224.943 154.063.017 198.367.521 1251.598.268 313.147.885
[} IMPUESTOS (RENTA) 19.720.256 16.516.458 20920378 26.266.755 32.745.237 40.582.243 50.047.525
(=) UTILIDAD NETA 41696305 70111447  96.304.565 127.796.262 165.622.285 211.016.025 263.199.970

Fuente: Elaboracién Propia

Dando avance al proceso de analisis de los simuladores desarrollados para la “Empresa
Agricola el Encanto”, se obtiene el consolidado mostrado en Tabla 22. Anélisis de escenario con
intervencion. Estado de resultados. Para esto se realiz6 una proyeccion de ventas y gastos de la
operacion conforme a la propuesta de la consultoria en la cual se propone pasar de 24 ventas por
afio, cada venta en este sector se establece en lotes de 14 unidades de bovinos, esto dado a que en
el transporte que se utiliza para este tipo de ganado es el maximo de unidades que se puede
transportar y por las condiciones de mercado se ha venido manejando lotes en este mismo

volumen.

Dado el interés en cumplir con este objetivo lo que se hace es activar el ciclo con compras
cada 15 dias, identificar los lotes comprados en el interior de la finca e ir realizando la rotacion
de los potreros (El predio se divide en lotes que permita los periodos de ciclo pero ademas, la
recuperacion del potrero) para tener trazabilidad e ir revisando a nivel la ganancia en peso y
ayudar con la suplementacion para que lleguen al peso 6ptimo dentro del tiempo entre los 4 a 5

meses y proceder a su venta en este punto.
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En cuanto a la operatividad de esta accion se hace necesario tener un empleado adicional que
ayude con el manejo de los animales para vigilar los ciclos de suplementacion y verificar la
ganancia en peso. Se plantea ademas que aparte del administrador se debe contar con un apoyo
en la parte agronémica con el fin de analizar el comportamiento de los pastos y la organizacién
ideal de potreros para poder rotar el ganado sin deteriorar la calidad del pasto y el suelo de la

hacienda.

En la proyeccion de costos se presupuesta un honorario permanente que sea destinado para la
contratacion de meédico veterinario y/o zootecnista para que haga acompafiamiento a los
semovientes y verifique estado de vacunacién y demas requerimientos que se soliciten para
poder certificar que el ganado se encuentra en condiciones Optimas para ser comercializado,
también al contar con una mayor rotacion de inventario se establece hacer visitas dos veces a la
semana al predio para poder adelantar actividades de mantenimiento y planeacién que garanticen
la salida de los lotes dentro de los tiempos estimados y asi lograr los objetivos financieros

planeados en la propuesta del equipo consultor.
Con estas acciones se presenta los siguientes resultados:

- Incremento en las ventas: Aumenta seis veces su facturacion al pasar de unas ventas afio 1
de $ 201.880.000 a unas ventas de $1.211.280.000 millones de pesos, al final de la proyeccion a
7 afios en el afio 2028 se espera tener unos ingresos que ascienden a $3.149.435.892

- Se plantea gradualmente que este volumen debe ir en ascenso hasta el afio 7, momento en el
cual se espera tener un volumen de seis ventas mensuales al mes y con esta proyeccion se estima
que en el desarrollo del simulador para el afio 7 se incremente en un 300% los ingresos y pasar
de una rotacion de 24 unidades al mes a contar con un nivel de rotacion de 72 unidades mes para

cumplir con estas proyecciones planteadas por el equipo de consultoria.

- Costo de ventas, en este aspecto se observa que el nivel del costo se sostiene en un 66,57%,
el cual es un estimado para el primer afio por un valor de $806.400.000 millones de pesos, para
lograr cumplir con esta meta de compras se hace con base a los obtencion de recursos por
concepto de ventas de inventario de bovinos que a la fecha de elaboracion de este documento

ascendia al orden de 146 bovinos o unidades y un capital por préstamos de recursos financieros
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por valor de $180.0.000.000 a diferencia del primer simulador que solo se contempla tener un

crédito por valor de $130.000.000 millones de pesos.

» Analisis del gasto, este se sostienen en un 33,43% en principio dados por los incrementos en
noémina, honorarios de asesoria y costos en insumos para pastos y suplementacién del ganado
para incrementar su peso en menor tiempo, estos gastos se duplican, pero se espera tener
descuentos por compras de contado y por volumen en compras de insumos se estima que en el
afio uno sea del orden de $150.105.000 millones de pesos y al cierre del simulador se sostenga en
un porcentaje del 35,52% para un valor que asciende a $ 319.207.794 millones de pesos y asi en
el afio 7 del simulador poder sostener un promedio dentro de todos los periodos proyectado en un
34,48% que en términos de dinero asciende a un promedio de $225.881.277 millones en el

desarrollo de las proyecciones.

»Analisis de la utilidad operacional, se evidencian los resultados y beneficios en la
implementacion de acciones estratégicas va incremento en volumenes de rotacion de inventarios
e incrementos en volimenes de ingresos, se evidencia que en primer lugar estdn dados por un
aumento en la utilidad operacional al pasar de un -14,61% en el primer simulador por valor de $-
29,492,100 millones de pesos.

»>Analisis del margen: se da 20,10% sobre los ingresos en el periodo 1 por valor de
$243.475.000 millones pesos, si se observa en el desarrollo de este simulador en todos los
periodos el margen promedio de utilidad esta en el orden del 22,65% y para el Gltimo afio una
utilidad operacional asciende a un 25,04% versus un resultado del simulador 1 que brinda un
resultado promedio de un 1,76% que al comparar en términos monetarios la diferencia es de $
726.404.727 millones de pesos a favor en el simulador 2 con un promedio en dicha utilidad por
afio en un valor de $ 475.571.932 versus el resultado del simulador 1 que arroja un resultado

promedio de $ 13.400.988 millones de pesos al finalizar el ejercicio en el afio 2028.

»Gastos financieros tienen un costo promedio en la simulacion de $11.640.889 millones de
pesos frente a un costo en simulador 1 promedio de $8.407.308, lo cual representa un incremento

en el 38,46% en este rubro, a nivel estratégico es necesario asumir para garantizar las compras de
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inventario en los primeros afios del simulador y que el volumen de unidades crezca de forma tal

que adicional a cubrir este costo logre generar superavit.

»Utilidad neta, descontando el valor a provisionar para pago de impuesto de renta que se
contempla en el simulador, frente a este resultado que la organizacién desde el primer periodo
obtiene resultados positivos en su ejercicio financiero al tener en el afio 1 una utilidad del
20,10% que asciende a un valor de $ 185,208,721 millones de pesos, frente al simulador 1 que
tiene como resultado al final del ejercicio de $-53.682.598 millones de pesos, en promedio se
determina que la utilidad media en el desarrollo de todo el simulador se encuentra en un 22,65%
que en términos de dinero asciende a una media de $ 389.519.958 millones de pesos, frente a un
promedio en el simulador 1 de $ -14.312.137 millones de pesos

8.3.3 Analisis de escenario consultoria- Flujo de caja

Se desarrolla un flujo de caja teniendo en cuenta las propuestas de mejora y se realiza ademas
los célculos para obtener el valor presente neto y la tasa interna de retorno (ver la Tabla 23):
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Tabla 24. Flujo de Caja Consultoria

PROYECCION ESTADO DE SITUACION FINANCIERA CONSULTORIA
2 3 4 ®
2023 2024 2025 2026

FLUJO DE CAJA ESCENARIO

CONSULTORIA

UTILIDAD OPERACIONAL $ 404.880.000 $ 298.491.349 $364.385.715 $ 443.514.080 $ 538.441.778 $ 652.219.888 $ 788.475.716
(-) IMPUESTOS $ 38.956.000 $ 47.758.616 $ 58.301.714 $ 70.962.253 $  86.150.685 $ 104.355.182 $ 126.156.115
UTILIDAD OPERACIONAL DESPU IMPUES $ 365.924.000 $ 250.732.733 $306.084.000 $372.551.827 $ 452.291.094 $ 547.864.706 $ 662.319.602
(+) DEPRECIACIONES $ 11.300.000 $ 11.100.000 $ 11.100.000 $ 11.100.000 $  11.100.000 $  11.100.000 $  11.100.000
(%) FLUJO CAJA BRUTO $ 377.224.000 $ 261.832.733 $317.184.000 $ 383.651.827 $ 463.391.094 $ 558.964.706 $ 673.419.602
(-) INCREMENTO CAPITAL $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
CAPEX $ - $ 248.800.000 $ - $ - $ - $ - $ - $ -
() FLUJO CAJA LIBRE

OPERACIONAL $ - $ 128.424.000 $ 261.832.733 $317.184.000 $ 383.651.827 $ 463.391.094 $ 558.964.706 $ 673.419.602
(-) EGRESOS NO PERACIONALES $ 19.325.409 $ 16.956.326 $ 13.900.534 $ 10.494.852 $  6.699.221 $  2.468.990 $ -
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
(-) AMORTIZACION DEUDA $ 12.297.558 $ 26.688.147 $ 29.743.939 $ 33.149.620 $  36.945.252 $ 41175483 $ -
(+) DESEMBOLSO DEUDA $ (180.000.000) $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
(+) APORTES CAPITAL $ (68.800.000) $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
(+) AJUSTE IMPUESTOS $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
(-) DIVIDENDOS $ - $ - $ - $ - $ - $ - $ -
() FLUJO CAJA PERIODO $ 96.801.033 $ 218.188.260 $273.539.527 $340.007.355 $ 419.746.621 $ 515.320.233 $ 673.419.602
(+) CAJA INICIAL $ (248.800.000) $ (151.998.967) $ 66.189.293 $339.728.820 $ 679.736.175 $1.099.482.796 $1.614.803.029
(=) FLUJO DE CAJA FINAL $ (248.800.000) $ (151.998.967) $ 66.189.293 $339.728.820 $679.736.175 $1.099.482.796 $1.614.803.029 $2.288.222.631

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 25. Calculo de VPN y TIR Consultoria

IMPUESTOS RENTA + ICA 35%
TASA INTERES DE MERCADO 15%
TASA ADICIONAL DE RIESGO 5%

TASA DE DESCUENTO 55%
PERIODO

-248.800.000 -248.800.000
1 96.801.033 62.452.279
2 218.188.260 90.817.174
3 273.539.527 73.455.615
4 340.007.355 58.906.269
5 419.746.621 46.916.836
6 515.320.233 37.160.967
7 673.419.602 31.330.250

Fuente: Elaboracion propia

Realizando la comparacion con el escenario actual se observa que para todos los afios se hace
cierre del flujo de caja en saldos positivos, este resultado arroja una tasa interna de retorno del
79.99% en el anterior escenario era indeterminada y se tendra un valor presente por un valor de
$98.218.962 COP de beneficios lo cual hace factible la operacion bajo la aplicacion del modelo

propuesto por el equipo de consultoria.

8.3.4 Andlisis de escenario consultoria: Indicadores financieros

La toma de decisiones gerenciales eficaz se basa en informacion de calidad que sea confiable
y oportuna, la presente evaluacion presenta indicadores que permitan una orientacion estratégica.
Los siguientes andlisis de hacen sobre los calculos presentados en el Anexo B.
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8.3.4.1 Indicadores de liquidez

Tabla 26. Indicadores de Liquidez, Escenario Consultoria

Indicador Descripcion

Este indicador evidencia que la empresa al implementar la estrategia de reducir ciclos

de ceba, va a contar desde el primer afio con 3,05 veces recursos para cubrir con sus
RAZON CORRIENTE o o )

obligaciones de corto plazo, al finalizar el simulador el resultado es de 18,08 veces lo

cual da muestra del impacto positivo en la implementacién

Se observa desde el inicio de la operacién con una mayor rotacion del inventario, los
CAPITAL DE resultados que se obtiene se traducen en una mayor liquidez, con un resultado de
TRABAJO $79.844.000 para el afio 2022 y al terminar la simulacion se obtiene un capital de

trabajo estimado de $2.228.099.240 en pesos colombianos

El resultado es espejo de la razon corriente dado que la estrategia que se tiene es que al

cierre de cada periodo se logre tener un menor inventario posible, este ejercicio da
PRUEBA ACIDA ) ) ) o )

como resultado una mejora sostenida en el nivel de liquidez general promedio de 13,62

veces acumulado para todos los periodos del simulador

Indica que, al implementar la estrategia propuesta por el equipo de consultoria, esta

razén tiene una mejora afio a afio, la capacidad de pago de 7,37 veces en el afio 2022

RAZON DE . ] _ )
se incrementa en el afio 2028 de 23,64 veces, un promedio acumulado afio de 16,61
EFECTIVO . NN R
veces lo cual garantiza recursos para la organizacion sin tener que vender ningun
activo.
Al inicio de la simulacion se obtiene un resultado de 1,71; relacion de respaldo de
SOLIDEZ activo versus pasivo y al finalizar la proyeccion termina en 24,47 veces en promedio.
FINANCIERA Se observa un crecimiento promedio en solidez financiera equivalente a 11,41 veces

del activo frente al pasivo de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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8.3.4.2 Indicadores de endeudamiento

Tabla 27. Indicadores de Endeudamiento, Escenario Consultoria

Indicador

Descripcion

NIVEL DE
ENDEUDAMIENTO

Hay una reduccion importante en el nivel de deuda al pasar en el afio 2022 de un
58,53% a un 4,14% afio 2028, lo cual en promedio indica una reduccion del 19,27%,
ratificando la necesidad de implementar las estrategias propuestas por el equipo

consultor y asi garantizar este resultado en este indicador

APALANCAMIENTO
TOTAL

Dada la disminucién en el nivel de endeudamiento se observa periodo a periodo como
se va requiriendo menos apalancamiento por parte de terceros o socios y se tiene mayor
autonomia financiera, los resultados arrojados en este proceso dieron en un inicio un
resultado en el apalancamiento de 77,60% para el afio 2022 y al finalizar el ejercicio da
como resultado un apalancamiento total del 4,24% una disminucion en un 73,36% total

y en promedio una disminucién anual del 26,01% respectivamente.

APALANCAMIENTO
DE DEUDA A CORTO
PLAZO

Al lograr una mayor liquidez en el desarrollo de la operacidn esto hace que la deuda de
corto plazo disminuya en toda la proyeccidn, inicia en el afio 2022 con un 14,63% y un
cierre al afio 2028 de 4,24% dando como resultado promedio en este indicador del
7,14%, en conclusion, garantizar una baja tasa de deuda de corto plazo se traduce en
mejores precios al momento de comprar inventarios e insumos para la operacion y

mejora en méargenes de rentabilidad.

RAZON DE DEUDA A
LARGO PLAZO

En el escenario propuesto por la consultoria se inicia con una deuda de largo plazo que
asciende a un 40,33%, afio tras afio este indicador mejora al contar con una
disminucion sostenida hasta llegar a 0% en el Gltimo afio del simulador, en promedio se

espera disminuir en un 13,29% cada afio para lograr este objetivo.

Fuente Elaboracion propia
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8.3.4.3 Indicadores de rentabilidad

Tabla 28. Indicadores de Rentabilidad, Escenario Consultoria

Indicador

Descripcion

MAGEN BRUTO

Los resultados operativos inherentes al margen bruto de la empresa se logran
incrementar, ya que sus ventas aumentan afio a afio en mejor proporcion al simulador
del escenario actual. EI primer afio se obtiene un margen de 33,43% versus un 29.43%
afio 2022 del primer escenario y cierre con un margen de 35,52% versus 41,67% del
primer escenario, en este Ultimo afio cabe aclarar que a pesar de que hay una
disminucion en términos porcentuales, en valores absolutos el margen el primer
escenario es del $196.325.290 COP y en el escenario propuesto por la consultoria
asciende a $1.118.783.510 COP.

MARGEN
OPERACIONAL

La empresa logra mejorar su margen versus el escenario actual de la organizacion al
obtener un resultado de 19,82% versus un -21,52% en el primer afio de la simulacion, en
el afio 2028 se cierra con un margen de 25,04% en comparaciéon a un 13,18% en el
primer escenario, en términos de dinero en el escenario inicial se termina con una
utilidad de $62.074.311 COP versus el escenario de la consultoria ofrece una utilidad de
$ 788.495.648 COP en el afio 2028

MARGEN NETO

En el escenario propuesto por la consultoria logra un resultado de 16,46% en
comparacion al -26,59%, el afio 2028 se obtiene un resultado de 21,03% y en el
escenario actual este resultado fue de un 8,70% es decir una mejora de 12,33 puntos
porcentuales, lo cual evidencia los resultados potenciales a lograr con la
implementacion de la estrategia de negocio.

RENTABILIDAD
ACTIVOS ROA

Los primeros tres afios se cierra con resultados positivos en un promedio de 39,15%
versus los resultados negativos del escenario actual, el cual arroja un promedio en los
primeros tres afios de -19,34%. Esta tendencia disminuye a un 27,78% en promedio para
los siguientes tres afios de simulacién comparando con el resultado positivo promedio
del 33,76% del escenario actual, en términos absolutos se incrementa la utilidad en
$726.421.337 COP frente al escenario actual.

RENTABILIDAD
PATRIMONIO ROE

Hay un mejor resultado en el escenario propuesto dado que la rentabilidad sobre
patrimonio cierra al final del afio 2028 en un 26,50% mientras que el escenario con la
gestion actual hay el deterioro en la rentabilidad sobre el patrimonio el cual cierra en un
-49,37%, esta rentabilidad supera la tasa de mercado determinada para ambos
escenarios en un 15%.

Fuente: Elaboracion propia
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8.4 Costos de Implementacion

Para la implementacion de la propuesta se tiene un costo de ciento ochenta millones que son
obtenidos en un crédito. Estos seran destinados para ser usados en capital de trabajo tales como
compra de semovientes, adecuacion de infraestructura, compra de insumos y pago de empleados.
Es de anotar que la empresa para continuar actualmente ha decidido realizar un préstamo por

valor de ciento treinta millones, la propuesta es aumentar el valor del crédito.

Este credito se ha estimado los requerimientos de capital que tiene la organizacion para

implementar las estrategias, pero es necesario anotar que la “Empresa Agricola El Encanto

cuanta con praderas de Optima calidad. A continuacion, se presenta las condiciones del crédito:

Tabla 29. Condiciones de Crédito

5 180,000,000
Plazo (Afos) 8
z
Periodo de Gracia (Meses) 6

Tasa Interés Mensual 0,91%

Valor Cuota Periodo de Gracia $ 1.633.455
Valor Cuota Crédito $ 3.637.039

Fuente: Elaboracion propia

Esta tabla muestra la amortizacion anual proyectada (ver la Tabla 29)

Tabla 30. Tabla de amortizacion

AMORTIZACION ANUAL PROYECTADA

SALDO %
ANO INICIAL PAGOS INTERES CAPITAL SALDO FINAL AMORTIZACION
1 $ 180.000.000 $ 31.622.967 $ 19325409 $ 12297558 $ 167.702.442 %
2 $ 167.702442 $ 43644473 $ 16956326 $ 26.688.147 $ 141.014.295 22%
3 $ 141.014295 $ 43644473 $ 13900534 $ 29743939 $ 111.270.356 38%
4 $ 111270356 $ 43.644473 $ 10494852 $ 33.149.620 $ 78.120.735 571%
5 $ 78.120.735 $ 43.644.473 $ 6.699.221 $ 36.945.252 $ 41.175.483 7%
6 $ 41.175.483 $ 43644473 § 2.468.990 $ 41175483 $ - 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 31. Costo de implementacion

Perspectiva Acciones Estratégicas Meta propuesta Actividades Costos asociados
Reducir ciclo de ceba Meta: 100.940.000 COP mensuales Aumentar nivel de inventario a un $ 67.200.000,00
/Ventas= (Valor de kg*Cantidad de kg) / aproximado de 192 cabezas de ganado,
g (Numero de animales) * 100% es decir aumentar en un 315% de
S Optimizar la gestion empresarial en el Meta: 67.200.000 mensuales/ Gasto de semovientes, en la actualidad cuenta en
< proceso de ceba Operacién = Gastos de ceba (COP) / Venta promedio con 146 unidades. (esto se
[ total en kg hizo teniendo en cuenta la capacidad de
Rotar inventario en periodos méas cortos ~ Meta: 120 dias/Rotacion de inventarios=  carga de la finca)
Numero de dias
Implementar canales de comunicacion Meta: 2 canales de comunicacion/ Nimero  Desarrollar  buzén de  sugerencias  $ 13.600.000,00
como: péaginas web, centros de atencion  de canales de comunicacion  Implementar redes sociales Instagram,
personales y telefonicamente, boletines implementados Facebook y WhatsApp
o informativos, entre otros Desarrollar base de datos de clientes
1= Implementar sistema de seguimiento a Meta: 80%/ %PQR= Numero de PQR Realizar encuesta de satisfaccion
2 las peticiones, quejas y reclamos solucionadas totalmente en menos de 8 telefénicas y por medio de formatos
© dias/ Numero de PQR's Totales electrénicos
Aplicar evaluacion de satisfaccion y Meta: 2 estudios anuales/ Numero de
estudios de mercado estudios de satisfaccion positivos/Numero
de estudios de satisfaccidon totales
- Implementar sistema de gestion de Meta: Implementacion SGC/ Indicadores Contratar ~ servicios  médicos y $ 150.105.000,00
2 calidad (BPG, BPA) de SGC tecnoldgicos (Médico veterinario
3 Implementar seguimiento y monitoreo a Meta: 5% cumplimiento7 %cumplimiento  zootecnista, técnico agricola)
£ proceso de ceba (Tiempo, insumos, de plan de ceba Aumentar de un ciclo de cuatro ventas
§ semovientes) anuales a un total de 24 ventas por afio
§ Implementar ayudas tecnoldgicas que Meta: 2 ayudas tecnoldgicas /Nimero de (2 venta al mes).
& soporten la gestion y operacion de la estrategias en tecnologias implementadas
empresa
Capacitar a empleados Meta: 100%/ Numero de empleados Realizar plan de capacitacion  $ 120.000.000,00
© capacitados/ Numero de empleados totales  Desarrollar  planes  de incentivos
-%:5 Implementar planes de incentivos y Meta: Un plan desarrollado/ Numero de Desarrollar e implementar Sistema de
% & promociones  por  produccion e planes desarrollados gestion de seguridad y salud en el trabajo
S é innovacion Realizar ~ dotacion de  maquinas,
= Implementar Sistema de seguridad y Indicadores de SSGT herramientas y adecuaciones locativas
< salud e el trabajo
Desarrollar liderazgos NA
TOTAL, COSTO DE IMPLEMENTACION ANO 1 $ 350.905.000,00

Fuente: Elaboracion propia
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9. Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Conclusiones

La “Empresa Agricola el Encanto”, organizacion objeto de esta consultoria pretendia tener un
documento que le permita tener una orientacién que logre la sostenibilidad financiera, de este

proceso se llegaron a las siguientes conclusiones:

» Las organizaciones especialmente las del sector agropecuario, es prioritario conocer y
aplicar herramientas de diagndstico, especialmente aquellas que permitan evaluar sus estados
financieros para lograr tomar decisiones de cara al futuro, para la “Empresa Agricola el Encanto”
fue un ejercicio enriquecedor conocer las condiciones externas a las que se enfrentaba, asi como
las fortalezas y debilidades que presentan y poder establecer estrategias acordes a sus

necesidades.

» Después de realizar el diagnostico se concluye que la empresa no realiza ningln tipo de
planeacion estratégica, lo cual se refleja en la baja programacién de la produccion,

administracién empirica del predio, no cuentan con un sistema de inventarios.

» En cuanto a la parte financiera, la empresa presenta un bajo nivel de rentabilidad, no
saben los costos generados en la organizacion, bajo andlisis de informacion financiera y por ende

nula toma de decisiones.

> Bajo el escenario de la proyeccién de la situacion financiera actual se evidencia un
comportamiento financiero negativo para los préximos afios debido a la mala administracién de

la empresa.

» En cuanto a los indicadores de liquidez, la empresa no cuenta con capital de trabajo

suficiente, lo que quiere decir, que en la actualidad no logra ni el punto de equilibrio.
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» El cuadro de mando integral permite de manera muy sucinta tener un plan que involucra
todos los aspectos de la organizacion y que se puede implementar de manera completa, ademas

que el personal de la empresa puede conocer hacia donde se construye la organizacion.

» En cuanto a la parte administrativa la empresa no cuenta con una estructura definida, no
cuenta con objetivos, ni con mision, vision, ademas, de no llegar registro de informacion de
anomalias, no llevan un sistema de medicion y mucho menos de evaluacion de los resultados de

los diferentes procesos.

» Se disefia el cuadro de mando integral por cada una de sus perspectivas, en la cual
definen el objetivo estratégico, sus acciones y sus respectivas metas e indicadores, permitiendo

una planeacion exhaustiva en pro de su organizacién, desarrollo y crecimiento.

» Los analisis financieros realizados teniendo en cuenta las proyecciones de los escenarios
con la gestién actual y con la aplicacion de las estrategias permite visualizar al empresario los
retos que implica hacer crecer su organizacion y permite generar una mayor confianza en la toma

de decisiones.

» Por ultimo, se establece que el direccionamiento estratégico es una herramienta para la
mejora continua y que este debe implementarse de manera constante en la organizacion para

asegurar su sostenibilidad.

9.2 Recomendaciones

Desarrollar procesos de consultoria en empresas que tienen tradicion resulta sencillo porque
las organizaciones cuentan con una estructura prestablecida, sin embargo, realizar un
direccionamiento estratégico para una empresa que se ha visto tradicionalmente como un
negocio y que busca sostenibilidad en el futuro presenta sus retos, y mas en el sector

agropecuario es por esto que se recomienda:

» Desarrollar en la organizacién una cultura de innovacion, para incorporar practicas que

permitan sostenibilidad en el tiempo.
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» Las empresas agropecuarias necesitan tener estudios que ayuden a parametrizar los costos

asociados y mercados existentes, muchas veces la informacion es poca o no esta actualizada.

» Se hace necesario armonizar instrumentos y herramientas que apoyen la gestion
administrativa, financiera y operativa que permitan la toma de decisiones en el sector

agropecuario.

» Es de vital importancia contar con instrumentos mas alla de las matrices MEFE; MEFI o
DOFA que permitan tener registros actualizados de las condiciones externas e internas en el

sector agropecuario.

> Se debe realizar diagnosticos sectoriales con herramientas prospectivas que permitan
identificar las oportunidades reales del sector agro.

» Las agrotech deben estar no solo enfocadas en la parte productiva, sino que deben apoyar

la gestién empresarial del campo.

» La empresa debe enfocarse a articularse a los objetivos de desarrollo sostenible al 2030,
para lo cual necesita desarrollar una ganaderia sostenible y amigable con el medio ambiente, para

lo cual debera implementar un sistema silvopastoril, ademas, de un proceso de reforestacion.
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ANnexos

Anexo A. Indicadores Financieros Escenario Actual

INDICADORES DE LIQUIDEZ

INDICADOR FORMULA
RAZON ACTIVO CORRIENTE |  $33.600.000 $23.364.221 $ 33.600.000 $ 33.600.000 $ 33.600.000 $ 33.600.000 $ 33.600.000
CORRIENTE PASIVO CORRIENTE |  $34.318.598 $ 49.686.640 $ 86.868.557 $115.246.419 $145.143.075 $176.641.824 $211.442.338
CAPITALDE | ACTIVO CORRIENTE
e - PASIVO -$718.598 -$26.322.419 -$ 53.268.557 -$ 81.646.419 -$111543075 | -$143.041.824 | -$177.842.338
10
CORRIENTE
ACTIVO CORRIENTE
ORUEBA ACIDA INVENTARIOS $33.600.000 $23.364.221 $33.600.000 $33.600.000 $33.600.000 $33.600.000 $33.600.000
PASIVO CORRIENTE $34.318.598 $ 49.686.640 $ 86.868.557 $115.246.419 $145.143.075 $176.641.824 $211.442.338
RAZON DE EFECTIVO $0 $0 -$10.235.779 $0 $0 $0 $0
EFECTIVO PASIVO CORRIENTE | $34.318.598 $ 49.686.640 $ 86.868.557 $115.246.419 $145.143.075 $176.641.824 $211.442.338
SOLIDEZ ACTIVO TOTAL $ 152.300.000 $130.964.221 $ 130.100.000 $119.000.000 $107.900.000 $ 96.800.000 $ 85.700.000
FINANCIERA PASIVO TOTAL $ 155.437.028 $ 151.530.297 $167.230.481 $ 171.666.950 $174.880.924 $176.641.824 $211.442.338
INIDICADOR DE ENDEUDAMIENTO
INDICADOR  FORMULA 2022 2023 \ 2024 2025 2026 2027 2028
TOTAL,
NIVEL DE PASIVG $155.437.027,60 | $151.530.297,11 | $167.230.48053 | $171.666.950,04 | $174.880.923.75 | $176.641.824,22 | $211.442.337,96
ENDEUDAMIENTO AT\SIQLC') $152.300.000,00 | $130.964.220,67 | $130.100.000,00 | $119.000.000,00 | $107.900.00000 | $96.800.000,00 | $85.700.000,00
APALANCAMIENTO PT%ST'XE $155.437.027,60 | $151.530.297,11 | $167.230.48053 | $171.666.950,04 | $174.880.92375 | $176.641.824,22 | $211.442.337,96
O PATRIMONIO | -$3.137.027.60 | -$20.566.076,44 | -$37.130.480,53 | -$52.666.950,04 | -$66.980.923,75 | -§79.841.82422 | -$125.742.337,96
APALANCAMIENTO PASIVO
S o el SRRIENTE | $3431859750 | $49686.63955 | $86.868.55696 | $11524641900 | $14514307469 | $176.641.82422 | $211.442.337,96
PLAZO PATRIMONIO | $3.137.027.60 | -520.566.07644 | -$37.130.480,53 | -552.666.950,04 | -$66.980.923.75 | -§79.841.80402 | -$125.742.337,96
PASIVONO | ¢ 15111843000 | $101.843.657,56 | $80.361.92357 | $56.420531,04 | $29.737.849,06 $0,00 $0,00
CORRIENTE
RAZON DE DEUDA A
LARGO PLAZO PASIVO NO
CORRIENTE + | $117.981.40250 | $81277.581,12 | $43.231.44304 | $3.753581,00 | -$37.243.07469 | -$70.841.824,22 | -$125.742.337,96
PATRIMONIO
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INDICADOR DE RENTABILIDAD
INDICADOR | FORMULA 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
UTILIDAD
MAGEN BRUTO BRUTA $59.416.000,00 $78.644.076,00 | $101.606.224,63 | $119.961.098,08 | $141.494.527,86 | $166.741.513,31 | $196.325.290,05
VENTAS $201.880.000,00 | $232.505.196,00 | $267.776.234,23 | $308.397.888,97 | $355.181.848,72 | $409.062.93517 | $471.117.782,44
MARGEN OPEEL_CIZIIDOAI\?AL -$43.446.818,17 | -$28.516.267,38 | -$10.052.373,04 $3.520.521,85 $19.974.268,71 $39.829.766,62 $62.074.310,79
QiHFRACIONAT VENTAS $201.880.000,00 | $232.505.196,00 | $267.776.234,23 | $308.397.888,97 | $355.181.848,72 | $409.062.935,17 | $471.117.782,44
MARGEN NETO | UTILIDAD NETA | -$53682.597.50 | -$28.516.267,38 | -§10.052.373,04 -$ 252.540,84 $11.539.016,75 $ 25.682.450,60 $40.970.174,57
VENTAS $201.880.000,00 | $232.505.196,00 | $267.776.234,23 | $308.397.888,97 | $355.181.848,72 | $409.062.93517 | $471.117.782,44
RENTABILIDAD OLIJD-II;IFIQ_,IOR"IAVDA -$43.446.818,17 | -$28.516.267,38 | -$10.052.373,04 $3.520.521,85 $19.974.268,71 $39.829.766,62 $62.074.310,79
(ASUIAe e ACTIVOS $152.300.000,00 | $130.964.220,67 | $130.100.000,00 | $119.000.000,00 | $107.900.000,00 | $ 96.800.000,00 $ 85.700.000,00
RENTABILIDAD UTILIDAD
PATRIMONIO OPERATIVA -$43.446.818,17 | -$28.516.267,38 | -$10.052.373,04 $3.520.521,85 $19.974.268,71 $39.829.766,62 $62.074.310,79
ROE PATRIMONIO -$ 3.137.027,60 -$20.566.076,44 | -$37.130.48053 | -$52.666.950,04 | -$66.980.923,75 | -$79.841.82422 | -$125.742.337,96
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Anexo B. Indicadores Financieros Escenario Consultoria

INDICADORES DE LIQUIDEZ

INDICADOR |  FORMULA 2022 2023 \ 2024 2025 2026 2027 2028
ACTIVO
RAZON CORRIENTE $118.800.000 | $354264.721 | $607.959.586 $921.802.738 $1.307.637.617 $1.779.536.104 $2.354.255.354
CORRIENTE PASIVO $38.956.000 $47.758.616 $58.301.714 $70.962.253 $86.150.685 $104.355.182 $126.156.115
CORRIENTE
ACTIVO
CAPITAL DE CORRIENTE -
T RABAIO ASIVO $79.844000 | $306506.106 | $549.657.872 $850.840.485 $1.221.486.932 $1.675.180.921 $2.228.099.240
CORRIENTE
ACTIVO
CORRIENTE - $118.800.000 |  $354.264.721|  $607.959.586 $921.802.738 $1.307.637.617 $1.779.536.104 $2.354.255.354
PRUEBA ACIDA | INVENTARIOS
CSQFEIII\E/I\?TE $38.956.000 $47.758.616 $58.301.714 $70.962.253 $86.150.685 $104.355.182 $126.156.115
AZON DE EFECTIVO $287.064.721 | $540759586 | $854602.738 | $1.240437.617 $1.712.336.104 $2.287.055.354 $2.982.295.820
EFECTIVO ngsl'g/,\?TE $38.956.000 $47.758.616 $58.301.714 $70.962.253 $86.150.685 $104.355.182 $126.156.115
SOLIDEZ ACTIVO TOTAL | $354264721 | $607.950586 | $921.802.738 | $1.307.637.617 $1.779.536.104 $2.354.255 354 $3.049.495.820
FINANCIERA PASIVO TOTAL | $206.658.442 | $188.772911 | $169.572.070 $ 149.082.988 $127.326.168 $104.355.182 $126.156.115

INIDICADOR DE ENDEUDAMIENTO

INDICADOR | FORMULA $2.022,00 $2.023,00 $2.024.00 $2.025,00 $2.026,00 $2.027,00 $2.028,00
TOTAL,
NIVEL DE T $206.658.441,67 | $188.772.91096 | $169.572.07007 | $149.082.98813 | $127.326.167,85 | $104.35518213 | $126.156.114,60
ENDEUDAMIENTO ng% $354.264.721,46 | $607.959.586,08 | $921.802.737.72 | $1.307.637.617,02 | $1.779.536.103,63 | $2.35425535445 | $3.049.495.819,92
APALANCAMIENTO PT%S’T'\A/E $206.658.441,67 | $188.772.910,96 | $169.572.070,07 | $149.082.98813 | $127.326167,85 | $104.355.182,13 | $126.156.114,60
OV PATRIMONIO | $266.306.279.79 | $526.786.675.13 | $848.730.667.65 | $1.243.954.628.89 | $1.726509.935.78 | $2.313.100.17232 | $2.975439.70532
APALANCAMIENTO PASIVO
LPALANCAMIENTO | commitnre | $38.956.00000 | $47.75861587 | $58.30L71436 | $70962.25284 $86.150.68453 | $104.355.182,13 | $126.156.114,60
PLAZO PATRIMONIO | $266.306.279.79 | $526.786.675.13 | $848.730.667,65 | $1243.954628.89 | $1.726.509.935.78 | $2.313.100.17232 | $2.975.439.705.32
PASIVONO = | 418000000000 | $167.702.441,67 | $141.01429508 | $111.27035571 | $78.120.73528 $41.175.483,32 $0,00
CORRINETE
RAZON DE DEUDA A
LARGO PLAZO PASIVO NO
CORRIENTE + | $446.306.279,79 | $694.489.116.80 | $989.744.962,74 | $1.355.224.984,60 | $1.804.630.671,06 | $2.354.275.65564 | $2.975439.705,32
PATRIMONIO
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INDICADOR DE RENTABILIDAD

INDICADOR FORMULA
UTILIDAD
BRUTA (utilidad | $404.880.000,00 | $479.810.41920 | $568.514.140,12 | $673.508.314,65 | $797.767.840,12 | $944.808.242,40 | $1.118.783.509,78
MAGEN BRUTO operativa)
Ventas totales | $ 1.211.280.000,00 | $1.420.395.379,20 | $ 1.665.612.437,47 | $ 1.953.163.768,67 | $2.290.357.961,69 | $2.685.765.360,20 | $3.149.435.89108
UTILIDAD
MARGEN ANTES DE $224.164721,46 | $281.550.864,63 | $350.501.767,51 | $433.036.593,65 | $531.760.739.45 | $649.769.93536 | $788.495.647,60
OPERACIONAL | IMPUESTOS
Ventas totales | $1.211.280.000,00 | $ 1.420.395.379,20 | $1.665.612.437,47 | $ 1.953.163.768,67 | $2.290.357.961,60 | $2.685.765.360,20 | $ 3.149.43589108
UTILIDAD
185.208.721,4 233.792.248,7 292.200.053,1 2.074.340,81 445.610.054,92 45.414.753,2 2.339.532
MARGEN NETO NETA $185.208.721,46 | $233.792.248,75 | $292.200.053,16 | $362.074.340,8 $ 445.610.054,9 $545.414.75323 | $662.339.532,99
Ventas totales | $ 1.211.280.000,00 | $ 1.420.395.379,20 | $ 1.665.612.437,47 | $ 1.953.163.768,67 | $2.290.357.961,69 | $2.685.765.360,20 | $ 3.149.435.89108
UTILIDAD
RENTABILIDAD | ANTES DE $224.164.721,46 | $281550.864,63 | $350.501.767,51 | $433.036.593,65 | $531.760.73945 | $649.769.93536 | $788.495.647,60
ACTIVOSROA | IMPUESTOS
Total, Activo | $354.264.72146 | $607.959.586,08 | $921.802.737,72 | $1.307.637.617,02 | $1.779.536.103,63 | $2.354.255.354,45 | $ 3.049.495.819,92
UTILIDAD
RENTABILIDAD | AnTES DE $224.164.721,46 $281.550.864,63 | $350.501.767,51 | $433.036.593,65 $531.760.739,45 | $649.769.935,36 $ 788.495.647,60
PATRIMONIO IMPUESTOS
ROE
Total, patrimonio | $ 266.306.279,79 | $526.786.675,13 | $848.730.667,65 | $1.243.954.628,89 | $1.726.509.935,78 | $2.313.100.172,32 | $2.975.439.705,32




