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Resumen

El presente trabajo practico realiza un proceso de intervencion a la empresa
Panaderia Barichara S.A.S, propiedad de la familia Patifio Patifio. Su actividad
econOmica consiste en la fabricacibn y comercializacion de productos de
panaderia, la cual ha aumentado gracias a la creacion de acuerdos comerciales
con clientes minoristas que cuentan con presencia nacional. Este mismo
crecimiento organizacional ha implicado la aparicion de retos estratégicos,
financieros, logisticos y, de igual manera, situaciones a las que la familia
empresaria no se habia enfrentado.

Por las anteriores razones, el objetivo de este trabajo dirigido es el disefio de un
plan estratégico paralelo para la familia propietaria y la empresa que les permita
documentar, planear y ejecutar una visualizacion colectiva de su proyeccion
empresarial y de esta forma prevenir o anticipar cualquier tipo de cambio que pueda
suceder en su entorno socioeconémico.

Para tal fin, en la primera fase se revisan investigaciones y casos de estudios
similares, seguidamente se contextualizan conceptos afines y modelos de
planeacion estratégica, especialmente los que tienen alcance a nivel familiar y
empresarial. En la segunda fase se realiza un chequeo del panorama general de la
empresay la familia; con la ayuda de varias herramientas como la matriz de analisis
cruzado y la matriz BST, se identifican estrategias de proyeccion para Panaderia
Barichara S.A.S. Finalmente, se propone un modelo de planeacion paralela en
consonancia con las necesidades detectadas, se amplian los objetivos
empresariales para lograr mayor cobertura e impacto y se plantean planes de
accion y tableros de control para el seguimiento de los fines propuestos.

El resultado de este trabajo practico arroja que el modelo de planeacion paralela
desarrollado puede seguir retroalimentdndose y desarrollandose para
implementarse en otras empresas familiares.

Palabras clave: familia, empresa, planeacion, paralela, sostenibilidad, dimensiones.
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Abstract

This practical work carries out an intervention process to the company Panaderia
Barichara S.A.S, owned by the Patifio Patifio family. Its economic activity consists
of the manufacture and commercialization of bakery products, which has grown
thanks to commercial agreements with retail clients with a national presence. This
same organizational growth has involved the appearance of strategic, financial,
logistical challenges and situations that the business family had not dealt with.

For the above reasons, the objective of this directed work is the design of a parallel
strategic plan for the company and its owner family which allows them to document,
plan and execute a collective visualization of their business projection, and thus
prevent or anticipate any changes that may happen in their socio-economic

environment.

For that purpose, similar research and case studies are reviewed in the first phase,
then related concepts and strategic planning models are contextualized, especially
those with a family and business scope. In the second phase, a general overview
of the company and the family is made; using several tools such as the cross-
analysis matrix and the BST matrix, projection strategies are identified for
Panaderia Barichara S.A.S. Finally, a parallel planning model is proposed in line
with the detected needs, business objectives are expanded to achieve higher
coverage and impact, and action plans and control boards are proposed to monitor

the proposed aims.

The result of this practical work shows that the developed parallel planning model
can be fed back and developed to be implemented in other family businesses.

Keywords: family, company, planning, parallel, sustainability, dimensions
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1. INTRODUCCION

La planeacion es parte importante e inherente en nuestra vida cotidiana, tanto de manera
personal, profesional y como grupo; pues nos permite estar preparados para cualquier
tipo de situacion o cambio en nuestro entorno. La planeacion implica pensar con
anticipacion en las metas y acciones a realizar, y basar esos actos con algan método
plan o légica. Los planes presentan los objetivos de una organizacion y establecen los
procedimientos idoneos para alcanzarlos (Huerta,2014).

Por otra parte, las empresas familiares, por su naturaleza, estan frecuentemente
expuestas a cambio o situaciones donde diferenciar su rol entre familia y empresa no se
realiza de la mejor manera. Asi que la alineacion de expectativas de cada integrante de
la familia y empresa se hace necesaria para su sano crecimiento. Por esta razon los
arquitectos o directivos de una empresa deben tener presente que para que la vision se
vuelva realidad, deben atraer a la gente adecuada y luego ejecutar las estrategias
correctas para asegurar tanto la sustentabilidad como la continuidad (Poza, 2005).

Tomando lo anterior, en el presente trabajo practico se tiene como objetivo principal la
formulacion de un plan estratégico con alcance paralelo para la familia propietaria y la
empresa Panaderia Barichara S.A.S. Esta empresa, ubicada en el municipio de
Barichara, Santander, se dedica a la produccién y comercializacién de productos de
panaderia, entre los que estan las lineas de pan, galletas y tostadas, estas ultimas son
las responsables del crecimiento acelerado en el Ultimo quinquenio y las cuales llegan a
los consumidores a través de comercios minoristas en gran parte del territorio nacional.
Justamente por ese crecimiento surge la necesidad de encontrar nuevas oportunidades
de negocio, desarrollar practicas profesionales de gobierno corporativo, definir con mayor
exactitud la relacion entre familia y empresa y proyectarse como organizacion.

Dentro de los lineamientos de trabajo de grado para optar por el titulo de Magister en
Creacion y Direccion de Empresas de la Universidad EAN, se considera este documento
como un trabajo dirigido, usando para dicho fin el método de investigacion analitico, de
tipo descriptivo y con enfoque cualitativo. En lo que respecta al contenido en la primera
parte se evidenciaron antecedentes tanto empiricos como bibliograficos. En los
empiricos se documentan casos de estudio donde se evidencia la aplicacion de procesos
de planeacion estratégica en empresas familiares y en algunos casos donde esté
presente el concepto de sostenibilidad. Mientras que en lo tedrico se documenta
conceptos y caracteristicas de las empresas familiares, igualmente se hace una
aproximacion a sistemas de relacion entre empresa y familia, ademas de conceptos,
procesos y modelos de planeacion estratégica, con especial énfasis en aquellos que
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tienen alcance para la familia y empresa; también se hace acercamiento a conceptos
como el desarrollo sostenible, desarrollo humano, marketing holistico y el modelo de
cuadro de mando integral.

En segunda instancia se realiza la presentacion general de la empresa, partiendo del
analisis mundial y nacional del sector de panaderia, especificamente de la linea de
tostadas; luego se relaciona informacién pertinente a Panaderia Barichara S.A.S y sus
empresas competidoras. Seguidamente, con la ayuda de algunas herramientas se hace
un diagnostico tanto interno como externo de la empresa, se determina su posicion
competitiva y se retroalimenta con los miembros de la familia propietaria su vision y
expectativas personales; todo lo anterior sera el insumo para determinar conjuntamente
objetivos de la organizacion.

Finalmente, en el desarrollo de la investigacion, se propone un modelo de planeacion
estratégica paralela el cual se desarrolla en cinco dimensiones: emocional, colectiva,
estratégica, organizacional y comunidad. A partir de este contexto y con base en los
resultados de la fase diagnéstico se amplia la cobertura de los objetivos
organizacionales, personales y familiares y seguidamente se presenta un plan de accion
para lograr el cumplimiento de los objetivos y estrategias plasmadas, acompafado de
cuadros de mando para monitorear la evaluacion y el seguimiento de todas las
actividades.

Para terminar y dar paso al grueso del documento es pertinente mencionar que previo y
durante todo el caso practico se trabajé en conjunto con directivos y colaboradores de la
empresa que permitieron el desarrollo holistico y transversal de todas areas de la
empresa. Ademas, que el modelo y plan propuesto es apenas un pequefio aporte al
proceso de crecimiento y profesionalizacidon de la empresa
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2. OBJETIVO

2.1 Objetivo general

Formular un plan estratégico paralelo para la empresa familiar Panaderia Barichara S.A.S.
enfocado en el desarrollo sostenible.

2.2 Obijetivos especificos

Identificar los valores, mision, vision y expectativas personales de cara a la empresa de
la familia propietaria.

Realizar un andlisis interno para ubicar las principales debilidades y fortalezas de las
capacidades de la empresa

Analizar los factores claves de éxito del sector y el estado actual de la Panaderia
Barichara S.A.S vs sus inmediatos competidores

Diagnosticar el entorno de la empresa basado en el analisis PESTAL, cinco fuerzas de
Porter y OPAM (oportunidades y amenazas)

Presentar unas conclusiones estratégicas basadas en matrices de analisis cruzado y la
matriz BST (Behavioral Science Technology).

Proponer e implementar un Direccionamiento estratégico paralelo a mediano plazo para
la empresa Panaderia Barichara S.A.S y su familia propietaria.

Generar un plan de accion a corto plazo (menos de un afio) para el cumplimiento del
Direccionamiento estratégico planteado.

Estructurar el Cuadro de mando integra
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3. JUSTIFICACION

Panaderia Barichara S.A.S. empresa objeto de este trabajo dirigido, es una empresa familiar que
ha venido duplicando y triplicando tanto su numero de colaboradores y sus ventas
respectivamente. Las oportunidades comerciales le han permitido invertir en infraestructura y
equipo para el desarrollo de sus lineas de produccién, incluir nuevos perfiles en el talento humano
y en general ir cumpliendo su vision de empresa. Por tal razdn, ese crecimiento trae nuevas
situaciones o necesidades al interior de la empresa y es imperativo que las directivas las atiendan
de manera profesional y con un direccionamiento estratégico estructurado de manera
participativa, utilizando herramientas blandas de punta para formularlo, implementarlo y
retroalimentarlo.

Sin duda esas nuevas situaciones requieren de la toma de decisiones empresariales que tendran
alguna consecuencia en el corto, mediano o largo plazo. Franklin (2011), clasifica las decisiones
empresariales en tres tipos: de rutina: son aquellas que se toman cotidianamente y sin mayor
complicacién, pero que responden a las politicas establecidas previamente por la empresa; de
adaptacion: son las que traen implicito algunos factores que se salen de lo habitual, se usan para
proponer cambios 0 mejoras en algunos procesos o procedimientos de la empresa; y finalmente
estan las innovadoras: surgen a partir de la identificacion o diagnéstico de un problema u
oportunidad e implican una ruptura con el pasado y una consecuencia en el futuro. Ademas, el
proceso de toma de decisiones debe tener los siguientes pasos: diagnéstico y definicion del
problema, establecer una meta, buscar, elegir e implementar una solucion y darles seguimiento
a los resultados.

En Panaderia Barichara estas decisiones se han venido resolviendo como resultado de las
mismas actividades diarias que se van en resolver lo urgente y no lo importante, de la pruebay
error y con consecuencias tanto negativos como positivas, sin embargo, estas decisiones no han
estado en el marco de un plan estratégico documentado y compartido por todos los miembros de
la organizacion. Esto no quiere decir que no exista un pensamiento estratégico con miras al
crecimiento de la empresa, al contrario, el estado actual de la empresa muestra resultados
positivos. Asi que esta es la oportunidad de establecer un plan estratégico para esta empresa.

Pérez-Uribe (2018) afirma que es muy comun que los procesos de planeacion estratégica se
conceptualizan y ejecutan de forma deficientes, pues se plantean a nivel tactico y no estratégico,
pero que un proceso de planeacion estratégica o gerencia estrategia corporativa bien ejecutada
funciona como la bitacora u hoja de ruta para el lider de la organizacion. Asi que es de suma
importancia para Panaderia Barichara S.A.S. replantear o formular nuevas estrategias que vayan
en busca de convertirse en un jugador mas calificado y competitivo en el mercado. Ahora bien,
esta organizacion es propiedad de una familia, en la cual todos sus miembros hacen parte activa
del funcionamiento de esta; asi que es vital reconocer los valores, mision, visién y expectativas
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personales que tienen como familia porque impactaran en el desarrollo del plan estratégico de
Su empresa.

Se hace necesario revisar cual es la vision compartida de los lideres de la organizacién, para
alinearla hacia un mismo horizonte, reflexionando sobre los resultados esperados, entendiendo
gue el proceso de la empresa se puede enfocar en la busqueda de resultados que le apunten a
la productividad, la rentabilidad, la eficiencia y la sostenibilidad organizacional, entendida esta
Gltima como desarrollo integral del ser humano, tanto los integrantes de la familia, los
colaboradores y el contexto social a donde tenga impacto la organizacion y al mismo tiempo la
gestion ambiental.

Finalmente, para Poza (2005) en una empresa controlada por la familia si no cuenta con el
liderazgo y la visibn de miembros de dos generaciones y ademas sin el uso de practicas
familiares, de gobierno y administrativas definidas el futuro ser4 sombrio. Adicionalmente este
proceso de planeacion estratégica en empresas familiares inevitablemente debe hacerse forma
paralela pensando en el futuro de la empresa y sus propietarios, pero sin olvidar nunca el
proposito principal de cualquier empresa: la generacion de valor.



~19 ~ Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | - . €an’

e e e ee universidad
.o

4. MARCO DE REFERENCIA

El presente trabajo de grado se concentra en tres temas centrales: las empresas familiares, la
planeacion estratégica y la sostenibilidad. ElI autor como mas adelante se explicara pretende
mezclar los tres temas por medio de un caso de estudio de una empresa familiar colombiana. La
literatura sobre cada uno de los temas es amplia, por tal motivo la revision bibliogréfica se realiza
buscando investigaciones que aborden al menos dos de los temas mencionados, algunas
meramente tedricas y otras con intervencidbn a empresas. Asi mismo se realiza la revisién
conceptual para sustentar las propuestas que se implementaran en la empresa intervenida.

4.1 Empresa familiar

En Colombia y en el mundo, las empresas familiares conforman una parte importante del tejido
empresarial, ya sea por su porcentaje sobre el total de empresas, su contribucién al empleo o su
participacién en el PIB. Calixto (2016) realiza un estado del arte de la empresa familiar en
Colombia y menciona que el porcentaje de este tipo de organizacién es de cerca del 79% y
sumado a esto Confecamaras citada por Mouthén (2018) estima la cifra en un 86,5%. Sin duda,
la contribucion es indiscutible. Para Nelly (2010) el hecho de que una familia, entendida como
ndcleo social, esté involucrada en manejo o desarrollo de una empresa no es suficiente para ser
considerada como empresa familiar, porque debe cumplir con otros principios:

e La familia debe ser propietaria de al menos el 51% de las acciones de la empresa

e La familia debe estar involucrada en la operacion, estrategia y desarrollo de la empresa
(toma de decisiones, érganos de gobierno)

e Debe existir la vocacibn de continuidad, es decir, la intencibn de transferir
generacionalmente la empresa.

e Las futuras generaciones deben tener interés en continuar con la empresa y optimizarla.

e La familia debe ser un custodio del patrimonio generado, entendido no sélo por el capital
financiero, también por sus activos intangibles, reputacion, compromiso social etc.

Al cumplir estos principios se puede afirmar que el negocio, razon de ser de este trabajo, es una
empresa familiar y al mismo tiempo que sus integrantes son emprendedores empresarios. Toda
empresa familiar, partiendo de lo anteriormente expuesto, va a ser el resultado de la interrelacion
entre las distintas dindmicas sociales en las que estan sus integrantes y fruto de la relacion
empresa + familia llega el resultado.

Ward (2006) plantea que las empresas familiares se enfrentan a algunos dilemas durante su
crecimiento organizacional, por ejemplo, menciona que es comun la presencia del efecto silos al
interior de la organizacioén, pues puede suceder que algunos miembros de la familia dirijan areas
de la compafiia de manera independiente y sin permitir que otros intervengan en el
direccionamiento de la misma, cortando cualquier tipo de conexién con otras areas, utilizando
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como excusas argumentos netamente familiares. El efecto silos hace referencia a los enormes
contenedores de forma cilindrica que se usan para almacenamiento de granos u otros y gue no
tienen ningun tipo de transferencia entre uno y otro. Por tal razon, defiende la estrecha relacion
gue hay entre la planeacién estratégica familiar y asi mismo la planeacion estratégica
empresarial, pues los valores y vision familiar son el eje central de puesta en marcha de cualquier
organizacién y para lograr el éxito en negocios de familia.

Y es que la dimensién familia adquiere protagonismo en la organizacion. Ayala, Jiménez &
Jacobo (2017) realizan un estudio de caso con una pyme familiar con el objetivo de identificar lo
influyente que pueden ser cuatro dimensiones de la variable familia en el desarrollo de la
empresa. Por medio de entrevistas semiestructuradas analizan el estado de la dimension del
fundador y su relacién con los distintos 6rganos de la pyme. La dimension de la sucesién, que
en el caso del estudio se encontraba en transito a la segunda generacion y la direccién se habia
entregado de manera informal, pero con buenos resultados; asi mismo la dimensién de relacion
familiar donde se destacaba el resultado negativo por las fallas en comunicacion y las diferencias
entre hermanos y finalmente la dimension de protocolo familiar en el cual se evidencié la falta de
uno documentado a pesar de tener planes de crecimiento. Concluyen que la familia de su
investigacion corre algunos riesgos por falta de la estructura estratégica y porque resolvian
eventos en gran medida al mismo tiempo que se presentaba cualquier nueva situacion. Es asi
como estas situaciones familiares pueden afectar el desarrollo de la empresa, por ende, la
planeacion estratégica se hace necesaria.

Para que la relacion entre familia y empresa sea sana, transparente y funcional se requiere la
profesionalizacion de la empresa familiar. Calixto (2016) en su investigacion sobre el estado del
arte de las empresas de familia en Colombia, recomienda establecer modelos de
profesionalizacién respondiendo a las necesidades al interior de cada famiempresa. Afirma que
en la medida que estas empresas definan un plan estratégico donde establezcan los lineamientos
para cumplir con los objetivos trazados a corto, mediano y largo plazo, soportados en una vision
comun que refleje los valores de los miembros de la familia, la empresa podra llegar niveles mas
productivos y competitivos. Las empresas de familia profesionalizadas cuentan con un esquema
administrativo para buscar permanencia y posicionamiento en el mercado.

4.2 Teoriade los tres circulos
Davis y Taguiri (1978) desde ya cerca de cuatro décadas plantearon el sistema de los tres
circulos para entender el funcionamiento de una empresa de familiar; en el sistema hay tres
grupos interdependientes: familia, empresa y propiedad. Dentro de este sistema se plantean siete
grupos de interés cada uno con sus propias caracteristicas, delimitaciones, perspectivas y
dindmicas (figural):

1) Miembros de la familia que no trabajan en la empresa ni son propietarios
2) Propietarios de la compafiia, pero no son familia ni trabajan en ella

3) Empleados de la empresa, no son familia, tampoco propietarios
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4) Miembro de la familia, son propietarios, pero no trabajan en la compafiia
5) Miembro de la familia, no propietario, pero si empleado

6) Propietarios, no son familia, pero si trabajan en la empresa

7) Miembros de la familia, trabajan y son propietarios de la empresa.

Figura 1 Teoria de los tres circulos

PROPIEDAD

NO FAMILIAR
NO EMPLEADO
PROPIETARIO

FAMILIAR
h EMPLEADO
PROPIETARID

MIEMEBRO DE LA
FAMILIA

NO MIEMBROD

FAMILIA EMPRESA

Fuente: Recuperado de _https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/

Un individuo, dependiendo de su rol, ocupara un sitio dentro del sistema, inclusive puede ocupar
dos o tres, porque por ejemplo un miembro de la familia, puede ser hijo, empleado y socio al
mismo tiempo. Asi que gran parte del éxito de una empresa familiar dependera de saber delimitar
y engranar todos los grupos de interés. El grupo 7 (Miembros de la familia, trabajan y son
propietarios de la empresa), es el caso de la familia que se analizara durante el presente trabajo.
Si bien ya existen modelos méas actualizados para entender los sistemas de la empresa familia,
este sigue siendo basico para comprender los roles que pueden existir dentro de una empresa
familiar.

4.3 Planeacion estratégica
El concepto de planeacion estratégica ha sido forjado por las mismas ensefianzas empresariales
a lo largo de la historia. Rojas (2012) realiza una revision de la evolucién del concepto de
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evolucion del concepto de planeacion estratégica donde se destaca a Chandler quien en 1962
definio la estrategia de una compafiia como:

o Determinar metas y objetivos a largo plazo
¢ Implementar planes de accién para alcanzar las metas y objetivos trazados
e Asignar recursos y hacer seguimiento al cumplimiento de dichos planes de accién.

Afos mas tarde, en 1978, Schandel y Hofer citados por Rojas (2012), mencionan que estos
procesos de planeacion estratégica se deben hacer en dos fases: analisis e implementacion.

Asi mismo, David (2013) define la planeacion estratégica como el proceso que realiza una
empresa formulando, implementando y evaluando decisiones multidisciplinarias para lograr sus
objetivos trazados a largo plazo. Ademas, este proceso es orientado o ejecutado por los altos
directivos de la organizacién y se establece como un marco de referencia para todos los
procesos, decisiones y personas que hacen parte de la empresa. De igual forma se ejecuta en
las siguientes etapas:

e Formulacién: los directivos se concentran en la aterrizar la visién y mision, identificando
factores externos que puedan ser una oportunidad o amenaza para la empresa, asi
mismo reconociendo las debilidad y fortalezas internas, establecen objetivos a largo plazo
y generan y eligen estrategias para seguir. A partir de la perspectiva holistica de los altos
directivos la empresa tomara rumbo en nuevos negocios o dejara algunos, diversifica su
portafolio, expande su operacion, etc. Con base a las estrategias formuladas en esta
etapa dependera la ventaja competitiva, las consecuencias y efectos para la empresa.

¢ Implementacion: se requiere trazar objetivos para periodos cortos como un afio, trabajar
en el compromiso organizacional de todos los empleados, presupuestar y asignar
recursos para el cumplimiento. Sin duda es una etapa que requiere sacrificio, disciplina y
compromiso constante para ejecutar el plan de accion, pues una estrategia planteada y
no ejecutada no tendra ningun resultado.

e Evaluacioén: en esta etapa el interés de los directivos es entender cuales estrategias
funcionan y cuales deben replantearse, el éxito de la evaluaciébn depende de la
informacidn cuantitativa y cualitativa obtenida, la medicién del desempefio y la aplicaciéon
oportuna de correcciones. Finalmente, la planeacion estratégica ayuda a las empresas a
reducir la incertidumbre y optimizar su adaptacién al cambio.

4.3.1 Proceso de planeacion estratégica David
En la figura 2, se presenta el modelo de planeacién estratégica de David (2013) y es necesario
tener claridad en algunos aspectos fundamentales del proceso en cada uno de los pasos:

1. Evaluary declarar la misién y vision.
La vision es la descripcién de lo que quiere ser y lograr la empresa, articulando el estado a donde
quiere llegar en determinado numero de afos; a su vez, precisa que la mision es donde la
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organizacion detalla los negocios en los que pretende competir y los clientes que pretende
satisfacer Hitt (2015). Para concretar la mision y la vision, David (2013) sugiere la importancia de
involucrar en este proceso a la mayor cantidad de directivos de la organizacion como sea posible
para que sientan un mayor compromiso con la misma. Ademas, aconseja que a partir de las
siguientes preguntas se construya la mision y vision: ¢ Cual es nuestro negocio?, reflexionando
sobre la razén de ser de la organizacion y ¢En qué queremos convertirnos? Buscando unificar
criterios y expectativas de lo que se busca conseguir y asi organizar prioridades.

2. Analisis del externo

El propdsito de esta fase es identificar las oportunidades que van en beneficio de la empresa y
asi mismo aquellas amenazas que pueden estar presente. David (2013) clasifica el origen de
amenazas y oportunidades en los siguientes grupos: econdOmicas; sociales, ambientales,
culturales y demograficas; legales o politicas; tecnolégicas y a causa de la competencia. Es clave
anotar, que tanto las amenazas y oportunidades no son controladas por la empresa, asi que las
estrategias deben plantear para minimizar el riesgo o sacarles el mejor provecho
respectivamente.

3. Analisis interno.
David (2013), plantea que en esta etapa se busca encontrar las fortalezas y debilidades internas
de las compafias en diferentes areas como: marketing, comercial, financiera, produccion,
logistica, recurso humano entre otros. Con la implementacion de matrices, los directivos y lideres
de equipos deben identificar todas las posibilidades de mejora que pueda tener la organizacion.

4. Determinar objetivos a largo plazo.
Sin duda, plantear objetivos a largo plazo busca por parte de los directivos conseguir resultados
implementando determinadas estrategias y estas estrategias son acciones y actividades para
seguir. Hitt (2015) agrega que los objetivos deben plantearse entre dos a cinco afios y ademas
deben ser cuantitativos, comprensibles, alcanzables y deben ir en funcién de los resultados
previamente obtenidos por la empresa en el crecimiento de activos, ventas, patrimonio, etc.

5. Generar, evaluar y elegir la estrategia.
Toda vez que los datos anteriores se hayan recopilado e interpretado, se implementa una
estrategia que tendra como propésito la consecucion de los objetivos y la misién previamente
planteada. La estrategia elegida puede ser totalmente nueva u optimizar la existente, por tal
motivo validarla con cierta frecuencia se hace imprescindible.

6. Establecer estrategias y politicas anuales.
David (2013) plantea que el alcance de dichas estrategias y politicas planteadas por los directivos
deben abarcar todas las actividades tanto operativas, como de planeaciéon y control que se
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presentan en la empresa. En esta fase quedan plasmadas todas las directrices, procesos y
procedimientos que seran una guia para el desarrollo de todos los colaboradores de la empresa.

7. Implementacion de estrategias.
En esta fase absolutamente todos los colaboradores de la compafiia tendran que ver con el buen
desarrollo y cumplimientos de las estrategias; para algunos serd una novedad y de la
comprension, aceptacion y cooperacion de todos los equipos de trabajo dependera el éxito.

8. Retroalimentacion, medicion y evaluacion de resultados.
David (2013) plantea que la evaluacion debe realizar en tres actividades:

e Examinar los objetivos de las estrategias

e Comparar los resultados con las expectativas planteadas

e Aplicar correctivos para garantizar la consecucion de resultados.
Afade, que la ejecucion debe realizarse de forma sistemética y con informacion concreta
mediante indicadores por area.

Aparte del modelo planteado por David (2013) existen otros, todos con elementos en comdn.
Implementar un proceso de planeacién estratégica se puede realizar en cualquier empresa, sin
importar el tamafio y si es familiar o no. Sin embargo, las empresas familiares por sus
caracteristicas especiales hacen particulares el desarrollo de este proceso.

Figura 2 Proceso de Planeacién Estratégica

Andlisis del
entorno
externo

Anélisis
interno de la
organizacion

Fuente. Adaptado de David (2013).

La implementacion de un proceso planeacién estratégica es un vehiculo para buscar mejoras en
la organizacién y asi mismo realizar un plan de mejora del plan estratégico de la empresa también
buscard optimizar los resultados de la empresa. Palacio (2012), implement6 una ruta de
mejoramiento para perfeccionar el direccionamiento de una compafila familiar en Bogota
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dedicada a comercializar productos alimenticios y atender eventos sociales. EIl autor realizo
inicialmente un diagndstico con el Modelo para Modernizacién de las Gestién Organizacional
(MMGO) (Pérez-Uribe, et al., 2009, 2011), 2013), identificadas las oportunidades de mejora,
plante6 a partir del modelo del Pentdgono de la Excelencia y Balance Scorecard la propuesta de
ruta de mejoramiento. A pesar de haber escogido una empresa familiar como objeto de estudio
en este trabajo la dimension de familia no fue analizada, solo lo netamente organizacional.

4.4 Planeacion Estratégica en Empresas Familiares Paralela

¢La planeacion estratégica para las empresas familiares es (til y necesaria? Diaz (2012) realiz
un estudio con el fin de determinar si existia o no relacion entre la planeacién estratégica y el
buen desempefo de la empresa familiar en Tehuacan, ciudad mexicana. Para dicho objetivo
realiz6 encuestas semiestructuradas en 342 empresas incluyendo micro, pequefias, medianas y
grandes. Concluyd que si existia un resultado positivo en esta relacion porque cuando la empresa
incorpora herramientas y va en camino a la profesionalizaciébn garantiza la consecucion de
resultados, permanencia y continuidad. Destacando ademas que las medianas y grandes
empresas son las que van incluyendo, en relaciébn con su crecimiento, mayores nimeros de
procesos, mas sin embargo el compromiso familiar se percibe de igual tanto en las pequefias
como en las grandes empresas.

¢, Qué importancia tiene la familia en ese proceso de planeacion estratégica de la empresa? Sin
duda alguna, los intereses y comportamientos de la familia propietaria estaran plasmados en la
empresa, por eso surge la necesidad de paralelamente entender cuales son los resultados a
largo plazo que tiene familia en su dimensién. Al respecto de la planeacion estratégica en las
empresas familiares existen varios modelos para este proceso, Araya (2017) realiza una
recopilacién de algunas propuestas de varios autores:

4.4.1 Modelo de interdependencia de planificacién empresarial y de familia:

Donde la planificacion formal no es necesaria siempre y cuando la empresa no sea tan grande y
el pensamiento estratégico exista. Asi que la planeacién se hace a través de sietes pasos como
los veremos en la figura 3 a continuacion:
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Figura 3 Modelo de interdependencia de la planeacion empresarial y familiar.
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Fuente. Elaboracioén propia de Ward (2006)

Partiendo de un panorama detallado de la empresa, especialmente en lo que respecta a lo
financiero, la filosofia, nivel de compromiso y expectativas, se puede validar, luego de analizar
las posibilidades en el mercado, cuales pueden ser las alternativas estratégicas para alcanzar el
éxito en el mercado. Asi mismo, implementar este tipo de herramientas, puede evitar conflictos
familiares de caracter patrimonial.

4.4.2 Modelo de sostenibilidad de las empresas familiares:

Stafford (1999) citado por Araya (2017) plantea este modelo donde la familia, al mismo nivel de
la empresa debe obtener resultados de éxito 0 permanencia, encausando para esto procesos,
recursos y operaciones; ademas contemplar aspectos sociales, del impacto al entorno y por
supuesto econdmicos para buscar funcionalidad y éxito para la organizacion.

4.4.3 Modelo del proceso de planeacion paralela (PPP):

Aqui la empresa define una filosofia de gestion, una vision empresarial, un compromiso y plan
estratégico; paralelamente la familia involucra sus valores intrinsecos, nivel de compromiso
familiar, vision y plan de continuidad, como se observa en la figura 4. Sumado a lo anterior Sosa
(2017), identifica algunas situaciones que puedan suceder al momento de iniciar este proceso
dentro de la organizacion como lo son: la falta de compromiso o interés por el cambio de las
partes involucradas, oposicion por algin miembro, estrategias fuera de contexto para las
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necesidades de la empresa, entre otras. El éxito del proceso sera, en gran
lider o proponente de la estrategia.

Figura 4 Proceso de Planeacién Paralela
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Fuente. Elaboracién propia de Carlock y Ward (2003).
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El Proceso de Planeacién Estratégica Paralela o PPP por sus siglas en inglés es una herramienta
para la construccién simultanea de las dimensiones familiar y empresarial. Carlock y Ward (2003)
proponen este modelo involucrando valores, pensamiento estratégico, vision compartida futura,
vision patrimonial y formulacién de planes tanto del sistema familiar como del empresarial. Este

proceso se hace en tres fases:

1. Desarrollo del pensamiento estratégico: donde se realiza un analisis de los principios
familiares que determinan posteriormente una decisién o una relacién, al mismo tiempo
entender la vision empresarial, su relaciéon en el mercado y su relacién con el entorno; una
vez identificado esto, permitira percibir el grado de compromiso familiar con la perdurabilidad

y desarrollo de la empresa.

2. Formulacion de la estrategia: consiste en disefiar una estrategia para el cumplimiento de los
objetivos de la empresa familiar, aqui es determinante la participacion de la direccion de la

empresa y la familia.

3. Puesta en practica y reformulacion, se debe ejecutar el plan de accién y estar en constante
retroalimentacion para evaluar sus resultados. Este proceso puede durar afios en

desarrollarse.
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4.5 Desarrollo Sostenible - Sostenibilidad.

Una empresa familiar no deberia usar la planeacién estratégica solo como mecanismo de
proyeccion positiva de la familia y el aspecto econdémico de la empresa, cuando se realiza este
proceso se debe tener presente el desarrollo sostenible de cualquier organizacién sin importar el
sector; entendiendo desarrollo sostenible como lo que respecta a la gestion integral del desarrollo
social, crecimiento econémico y responsabilidad ambiental. Romero y Tafur (2018) analizaron la
sostenibilidad de la técnica de produccién familiar de hortalizas en Bogota. EI mencionado
andlisis lo hicieron con base a cuatro metodologias: 1. analisis de ciclo de vida, 2. Rueda de
LIDS, 3. Matriz de Leopold, y 4. Rueda de sostenibilidad de Coclowen. Como resultado la
empresa objeto de estudio obtuvieron resultados positivos en cada uno de los aspectos que se
refiere la sostenibilidad.

La ONU (2004), a travées de su Informe de la Cumbre Mundial sobre Desarrollo Sostenible ha
reivindicado el concepto del desarrollo sostenible como la capacidad de satisfacer las
necesidades de generacién presentes sin perjudicar o comprometer las capacidades de
generacion futura. Aun asi, es un concepto usado en variados contextos, todos con un alcance
distinto tanto operativo como emocionalmente.

Jabareen (2018) a partir de una revision de aproximaciones tedricas al concepto, agrupé el
desarrollo sostenible en varias categorias entre las que destacan:

e Aplicada a disefios ecolégicos, productos organicos o ciudades verdes

¢ Las menciones en la agenda politica global

e En la gestién integral que realiza una empresa para su desarrollo econémico, impacto
ambiental y responsabilidad social.

Y es precisamente bajo este Ultimo enfoque en que se mencionaran los términos de
sostenibilidad o desarrollo sostenible en el presente texto; como la vision holistica de los tres ejes
de la sostenibilidad: (1) social: entendido como el valor cualitativo de los seres humanos, su
conocimiento, habilidades, valores, bienestar y salud fisica (2) ambiental: asumido como la
responsabilidad que tiene las empresas frente al uso de los recursos naturales y la preservacion
de los mismos, sin necesidad de que influyan en sus actividades productivas y (3) econémico:
expresado en valores cuantitativos y generacién de valor de la compaiiia, incluyendo activos
tangibles como recursos financieros e intangibles como el valor de la marca o la fidelidad de los
clientes.

Justamente, Laasch (2017) describe la importancia de la administracion y medicion por parte una
empresa en “la linea de triples resultados”. Medirlas y compartirlas con otras partes interesadas
como la comunidad cercana donde la empresa tiene operaciones, entes gubernamentales,
instituciones publicas y privadas y stakeholders, evidenciando la contribucién a un entorno social,
le traerd beneficios a la empresa como mejorar su reputacion, el apoyo gubernamental y
ciudadano, el sentido de pertenencia de sus colaboradores y la satisfaccion del deber cumplido.
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En el plano de la esfera social hay entender que no debe asumirse solo como un tema de
responsabilidad social empresarial proyectado hacia el impacto en contextos externos de la
empresa. De hecho, si se habla de sostenibilidad social hay que hacer hincapié en el desarrollo
y bienestar del talento humano, pues la sostenibilidad social se da a partir del beneficio mutuo.
Pardo & Diaz (2014) realizan una investigacion a partir de la vision de lideres de recursos
humanos en varias organizaciones en Bogota, para determinar el desarrollo talento humano
como un factor clave en el éxito del desarrollo organizacional, puntualizando en aspectos
relacionados con la igualdad, la diversidad, la motivacion, el reconocimiento moral y econémico,
el desarrollo profesional, la salud mental y fisica, entre otros. Como resultado las 81 empresas
intervenidas, entre las cuales hay grandes, medianas y pequefias empresas, encuentran de
suma importancia la implementacion de planes y programas proactivos que buscan fortalecer el
saber ser y el saber hacer.

4.6 Desarrollo Humano

El desarrollo humano entendido como la necesidad y busqueda de un individuo de lograr un
determinado proyecto de vida, es decir, un desarrollo personal, que a su vez deriva en un
desarrollo social, relacionado este Gltimo como la mejora del bienestar de las personas que nos
rodean. Caicedo (2012) describe el desarrollo humano como la consecuencia de encontrar la
satisfaccion de unas necesidades y expectativas, asi mismo, de la generacién de oportunidades
y de fortalecer las capacidades individuales. El nobel en economia, Amartya Sen (2014), citado
por Colmenarejo (2016) define el desarrollo del individuo como el proceso en el que a partir de
alternativas se busca llegar a aspiraciones, entre las que se destacan: adquirir conocimientos,
llevar una vida saludable tanto biol6gica, espiritual como emocionalmente y acceder a recursos
gue le permitan tener cierto nivel de vida.

4.7 Marketing holistico

Kotler (2016) plantea el marketing holistico como una alternativa para la generacion de valor y
una gran experiencia para el cliente a partir de la interaccion de varios grupos de interés que
tienen las empresas. Asi mismo, todas las actividades, comunicaciones, procesos deben estar
alineados en busca de ese objetivo comun. Este concepto esta basado en cuatro dimensiones:
(1) marketing interno: el cual promueve la familiarizacién de todo el talento humano de la empresa
con los objetivos de la organizacién, desde la alta direccion, el area de marketing y demas areas,
donde a largo plazo, los colaboradores también seran un cliente fidelizado. (2) marketing
relacional: entendido como las actividades en pro de entablar relaciones estables y de mutuo
beneficio con proveedores, instituciones, canales de distribucién y otros interesados en el
ejercicio de la empresa. (3) Marketing social: consiste en la relacion de la empresa con su
entorno, tanto social como ambiental, y su respectivo impacto y responsabilidad. (4) Marketing
integrado: es aquel también conocido como las cuatro p (precio, producto, plaza y promocion),
gue resumen las decisiones que determinan las compafias para su relacionamiento con el
consumidor. La correcta ejecucion del marketing holistico le permitira a la empresa dinamizar la
creacion de valor.
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4.8 Cuadro de Mando Integral.

Kaplan y Norton (2019) definen el cuadro de mando integral como una herramienta de gestion
estratégica para la de medicidn y estructura organizacional de sus procesos en busca de obtener
informacién e integrar indicadores que se derivan de las estrategias previamente planteadas.
Esos procesos de gestion incluyen la aclaracion o transformacion de la vision y estrategia
empresarial, la comunicacion de los objetivos, la planificacion e implementacion de objetivos
alineados a la estrategia y la retroalimentacion. EI Cuadro de Mando transforma la mision y la
vision en objetivos e indicadores que se agrupan en cuatro perspectivas: (1) Financieras: permite
entender las consecuencias econdmicas de las acciones anteriormente realizadas, (2) del cliente:
en esta perspectiva se identifica el segmento de cliente y mercado en el que se encuentra la
compafiia y asimismo busca medir, la satisfaccién, retencion y adquisicion de nuevos clientes y
la participacién en la cuota de mercado. (3) Proceso interno: aqui es clave para los directivos
entender cuales procesos internos tienen mayor impacto en la satisfaccién del cliente y en
obtener los resultados financieros esperados y la concentracién ira en pro de la mejora continua
y la creacion de valor. (4) Perspectiva de formacion y crecimiento: la infraestructura disefiada por
la empresa para la mejora y crecimiento a largo plazo tiene un papel fundamental; asi fortalecer
las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion seran vitales para conseguir
resultados. Las mediciones cobran un papel fundamental, porque si no se puede medir, no se
puede gestionar la mejora, y esto es vital para una empresa que quiere sobrevivir y perdurar en
la presente era de la informacion.
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5. MARCO INSTITUCIONAL

Para empezar a entender el entorno y la participacion en el mercado de la empresa, se inicia con
revisar la clasificacion industrial internacional uniforme (CIlIU) en el que se encuentra segun sus
caracteristicas:

e Sector primario: son aquellas actividades donde se explotan los recursos naturales y no
existe un proceso de transformacion para la venta y consumo humano. La agricultura 'y la
pesca son ejemplos del sector primario.

e Sector Secundario: Se incluyen actividades donde existe un proceso de transformacion,
normalmente con insumos del sector primario. Las panaderias y los productos a base de
harina de trigo hacen parte de este sector pues son alimentos procesados, es decir, la
Panaderia Barichara S.A.S. es una empresa del sector secundario.

e Sector terciario: Aqui estan incluidas las actividades que comercializan intangibles,
especialmente servicios.

El cédigo ClIU en el que se encuentra agrupado la Panaderia Barichara S.A.S es el 1081, donde
estan comprendidos la elaboraciéon de cualquier producto de panaderia ya sea seco, fresco o
congelado. Asi mismo, Colombia Productiva, entidad perteneciente al Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y cuyo objetivo es promover la productividad y las capacidades de las
empresas del pais, realiza una clasificacion de los sectores econémicos.

En el caso de la Panaderia Barichara SAS, pertenece al sector de alimentos y el subgrupo de
alimentos procesados, los cuales son el resultado de un proceso productivo y la transformacion
de caracteristicas organolépticas, como el sabor, la textura, el color, el aroma entre otras. Segun
la clasificacion, los alimentos procesados son: aceites, snacks y panaderias, pastelerias y
reposteria; siendo esta ultima a la que pertenece Panaderia Barichara S.A.S.

5.1 Panorama sector de panaderia

Sin duda, hablar de este sector da pie para hablar de una infinidad de productos con
caracteristicas organolépticas distintas, es decir, productos con texturas, ingredientes, sabores,
procesos y olores diferentes. Podriamos clasificarlos en la siguiente lista:

e Pan blando y de molde: Existen panes con los fermentos tradicionales, pasando por los
fermentos a partir de masas madre, o los funcionales que buscan a partir de sus
ingredientes ser mas digestivos, sin gluten, sin huevos, etc.

e Bizcochos
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e Galletas

e Pan tostado o calados: Técnicamente su proceso es similar al pan blando y molde, se
diferencia porque en su proceso productivo ingresa en dos oportunidades al horno para
conseguir su crocancia caracteristica.

e Tortasy reposteria.

Una materia prima comun en todas las categorias anteriores es la harina de trigo; El trigo es un
cereal el cual después de moler el grano se convierte en harina y es el insumo principal de
alimentos como la pasta, pizza, el pan, galletas, tortas y otros productos relacionados de
panaderia. A pesar, de existir panes con harina de centeno, maiz, cebada, espelta entre muchas
otras, la harina a base trigo es la mas utilizada para estos productos.

Segun la FAO, Food and Agriculture Organization (1995), entidad dependiente de la
Organizacion de Naciones Unidas en su informe titulado “Agricultura mundial, hacia los afios
2015-2030” estima que la produccion de trigo para el 2026 sea de 820 millones de toneladas,
11% mas de lo producido en 1995; de este total, cerca del 77%, actualmente y en 2026 se usara
como un alimento de consumo humano; mientras que el porcentaje restante su destino sera
forraje, es decir, alimento de animales y en menor medida para combustible. Asi mismo, el
Consejo Internacional de Cereales (2019) en su Informe de Mercado de Cereales, publicado en
el mes de septiembre de 2019, establece que para la temporada 2019/20 el trigo representa el
35.2% de la produccién mundial de cereales, es decir, 764 millones de toneladas. Por otro lado,
Gonzéalez (2018) revisa el informe de la Asociacion Latinoamericana de Industrias Molineras,
donde se estima que el consumo de trigo per capita en Colombia es de 33 kilos, cifra por debajo
del promedio latinoamericano que esta en 59 kilos y cuya lista encabeza Chile, Argentina y
Uruguay. Esto nos permite establecer que un colombiano consume al afio consume en promedio
el 0.001% de la produccién mundial de trigo.

Panaderia Barichara S.A.S. en su portafolio, como se mencionara mas adelante, tiene productos
en todas las lineas anteriormente mencionadas. Los productos con la mayor participacion son de
la categoria de pan tostado o calados. Por tal motivo, en gran medida el andlisis del sector se
enfocara en este tipo de productos.

5.1.1 Panorama mundial

El pan tostado no es la categoria de panes mas vendidos y consumidos en el mundo. En la figura
5 se puede revisar el promedio de ventas mundiales al afio de panes tostados hasta el 2019 y
asi mismo las proyecciones hasta el 2024. A pesar de su crecimiento proyectado del 8%, el
mercado del pan tostado no supera en ninguno de los afios presentados el 2,2% del total del
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consumo global de pan. Es decir, para el 2019, las ventas mundiales de pan sumaron 674.914
millones de dolares de los cuales el pan tostado solo particip6 en el 2.2% (EMIS, 2020 a).

Figura 5 Demanda mundial pan tostado
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5.1.2 Panorama Colombia

La cifra de establecimientos que elaboran y comercializan productos panaderia no se puede
establecer con facilidad, sin embargo, si se revisa la clasificacién de la Mesa Sectorial de la
Industria Panificadora, que separa las empresas del sector entre artesanal, semiindustrial e
industrial segun la cantidad de arrobas de harina que procesa al dia. (Gonzélez, 2018).
Panaderia Barichara S.A.S. pertenece a las empresas tipo industrial pues procesa al menos de
200 arrobas de harina al dia. Las panaderias industriales seran el segundo filtro para realizar la
comparacion con la competencia.

Por otra parte, Kotler & Pfoertsch (2006) define el mercado business to business (b2b) como el
suministro, venta o alquiler de bienes o servicio a otra empresa para que estas lleguen al
consumidor final. Este sera el tercer filtro para el presente analisis: empresas que comercialicen
sus productos de pan tostado a través de tiendas, autoservicios, tiendas hard discount, superetes
y grandes superficies. Las empresas con las que se realiza comparacién son panaderias
industriales que tengan en su portafolio tostadas o calados y sean comercializadas mediante el
b2b.

Emis (2020 ) muestra las ventas de pan tostado en Colombia desde el 2013 proyectadas hasta
el 2024 y el aumento es de 35,5 millones de dolares a 39,5 millones de délares al final del periodo
en mencioén; la demanda colombiana no llega al uno por ciento de la demanda global y asi mismo
el pan tostado en Colombia no llega al dos por ciento del consumo de pan en el pais. Con datos
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que encontraremos mas adelante podemos determinar el porcentaje de participacion que tiene
la Panaderia Barichara S.A.S en el mercado nacional del pan tostado.

Por otra parte, Colombia Productiva (2020) en su “Plan de negocios, sector alimentos
procesados, vision a 2032” plantea como vision de la industria de panaderia que nuestro pais
tendra a un consumidor sofisticado, con demanda creciente de productos en funcién de su salud
y bienestar; ademas considera que el sector serd mas eficiente, tendra nuevas lineas de negocio,
soportado en los avances tecnolégicos. Con lo anterior se da pasé a la presentacion de la
empresa a fecha presente, pero con la mira puesta en la visién del sector y la participacion en el
mercado.

5.2 Presentacion de la empresa.

Panaderia Barichara S.A.S es una empresa cuya actividad industrial es la elaboracion vy
comercializacién de productos de panaderia; sus productos se dividen en varias lineas de
produccion: galleteria, tostadas o calados, pan blando, bizcocheria y pasteleria. La Panaderia
Barichara es una empresa familiar, que cuenta con mas de 60 afios de labores y en la que para
el mes de junio del presente afio trabajan 120 personas de manera directa. Su planta de
produccién y area administrativa se encuentra localizada en el municipio de Barichara Santander,
ubicado a trescientos veinte kilbmetros de la ciudad de Bogota y a noventa y ocho de
Bucaramanga, capital del departamento; la via de acceso es de la categoria de carretera
nacional. Su poblacién actual es de 7.000 habitantes y su temperatura ambiente es de 20° c.,
propio de un bosque seco tropical. La direcciéon y propiedad de la Panaderia Barichara S.A.S.
estd en manos de la familia Patifio Patifio, conformada por padres y cuatros hijos todos con un
cargo dentro de la organizacion. Segun la clasificacién del decreto 957 de 2019 la organizacion
perteneceria a las PYMES, y guiados por los parametros del sector manufacturero se clasifica
en una pequefia empresa al cierre de 2019, porque sus ingresos ordinarios anuales fueron
inferiores a 204.995 UVT, sin embargo, para los registros del afio 2020, aun si hacerse el cierre
del periodo sus ingresos la trasladan a una mediana empresa.

5.2.1 Mision:
Empresa familiar dedicada a la elaboracion y comercializacion de alimentos con altos estandares
de calidad y sabores auténticos.

5.2.2 Visién:

Posicionarnos para el 2025 como una empresa lider en la industria panificadora de Santander
de manera rentable, sostenible, transparente y comprometida con el desarrollo econémico y
social de la region
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5.2.3 Isologo y eslogan:

Figura 6 Logo Panaderia Barichara

BARICHARA

Oy —
WIDAD y TrRADICK ~

Fuente. Panaderia Barichara

En el logo encontramos las torres de la iglesia principal del municipio de Barichara y ademas dos
espigas de trigo, junto al eslogan de calidad y tradicion y el afio de fundacién de la panaderia.

5.2.4 Reseia historica:

La Panaderia Barichara es un emprendimiento familiar que nacié en el afio de 1954 y desde
fundacién a la fecha ha tenido su punto de venta con productos de panaderia, bizcocheria y
cafeteria a escasos cincuenta metros del parque principal del municipio que lleva en su nombre.
A través de las décadas ha estado en manos de tres generaciones de la familia Patifio. A partir
de la década del 2000 y aprovechando la relevancia nacional que empieza a tomar Barichara
como destino turistico, la panaderia empieza a buscar mercado en la region y el departamento.
Afio tras afios avanza en su proceso organizacional, con tareas como: registro de marca, disefio
de logotipo, disefio de empaques para identificaciébn de productos, alianzas estratégicas con
proveedores y distribuidores entre otras. Sin embargo, desde el 2016 las oportunidades
comerciales han crecido exponencialmente al ingresar plataformas retail con presencia masiva
en el mercado nacional y asi mismo han llegado las necesidades de avanzar en temas de
planeacion estratégica, gobierno corporativo, manuales de procesos, entre muchas otras.

5.2.5 Estructura Organizacional:

La junta de socios es conformada por los mismos seis miembros de la familia y los hijos
desempefian los siguientes roles: Director General, Director de Operaciones, Director
Administrativo y Director Comercial respectivamente. Esta condicién requiere de aprender a
separar los diversos roles que cada uno desempefia dentro de la familia, la empresa y la
propiedad; trabajo permanente que requiere de disciplina y un trabajo minucioso en gobierno
corporativo, el cual esta en este caso sigue en construccion. Por otro lado, el 80% de los
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colaboradores hacen parte del &rea de produccion, y en esa area cerca del 85% labora en la
linea de tostadas (figura 7).

Figura 7 Organigrama Panaderia Barichara S.A.S
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Fuente. Direccion General Panaderia Barichara.

5.2.6 Productos:

La suma de todas las referencias que se fabrican esta cerca de los 50 items en todas las lineas:
pan blando, pan molde, bizcocheria, tortas, galletas y tostadas; sin embargo, solo cuatro de ellos
tienen presencia en el mercado nacional que se describen en la tabla 1:
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Tabla 1 Portafolio de tostadas Panaderia Barichara S.A.S.

Producto Imagen Presentacion Descripcion

Bafiadas con una
cobertura preparada con
ajos frescos, que le dan
90 gramos / 14 |una caracteristica
unidades inconfundible por aroma
y sabor, siendo
especialmente util como
un crocante
acompafante de
comidas y momentos.

Tostadas con
Ajo

Con una cobertura de
humectacion con finas
hierbas, una mixtura de
laurel, tomillo y orégano,

90 gramos / 14 |que le dan una

Tostadas con unidades caracteristica

finas hierbas inconfundible por aroma
y sabor, siendo
especialmente util como
un crocante
acompafiante de

comidas y momentos.

Destacando la
importancia del consumo
de fibra, incorporamos
Tostadas salvado de trigo a nuestra
integrales con sigius iy 15_0 gramos /21 formula, que le dan una
fibra unidades caracteristica Unica por
aroma y sabor, siendo
especialmente Gtil como
un crocante
acompafante de
comidas y momentos.
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esta tradicional férmula,
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Tostadas i E - Lljiida(?erzmos 1 .caracterl's.tica
dicionales = inconfundible por groma
tra &/ y sabor, siendo
especialmente util como
un crocante
acompafante de

comidas y momentos.

Fuente: Direccion Comercial Panaderia Barichara S.A.S

Estos productos de panaderia empacada estan hechos a base de harina de trigo fortificada y
estan diseflados para acompafiar desayunos, platos fuertes o como snack en reuniones sociales,
loncheras para la oficina o colegio.

5.2.7 Mercado actual:

Actualmente la presencia de la empresa esta en las siguientes zonas: region guanentina de
Santander, Bucaramanga y area metropolitana, Barranquilla y Bogot4; adicionalmente en todas
las ciudades donde Justo y Bueno tiene tiendas esta disponible las Tostadas Finas Hierbas
Barichara y ademas le realiza marca propia con otras referencias de tostadas para algunas de
sus regionales. Por otro lado, es pertinente mencionar que, para las tiendas D1, la empresa hace
una magquila con las Tostadas de Ajo y Finas Hierbas bajo la marca Horneaditos. En la siguiente
tabla se desglosan los canales que utiliza Panaderia Barichara S.A.S., en adelante PB, para
llegar al consumidor, relacionando en cada uno el porcentaje sobre el total de las ventas del afio
2019 (tabla 2):
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Tabla 2 Participacion por canal de ventas de Panaderia Barichara S.A.S en el afio 2019.

Ventas por canal 2019 Panaderia Barichara S.A.S
Canal ]
Porcentaje
Valor en pesos T
Participacion
83,50%
Hard discount $ 5.300.000.000
3,72%
Distribuidores $236.000.000
8,19%
Punto de venta $520.000.000
4,55%
Tiendas, Autoservicio, Supermercados | $ 289.000.000
0,03%
E-commerce $2.000.000

Fuente: Direccion Comercial Panaderia Barichara S.A.S.

Es evidente la gran participacion que tienen los ingresos que recibe la empresa por las tiendas
de formato hard discount y si bien desde el afio 2016 la venta a estos clientes se comporta de
manera ascendente, no deja de representar un riesgo la dependencia de dos clientes.

5.2.8 Posicion frente a la competencia:

El acuerdo comercial con tiendas D1 ha permitido le ha permitido a la PB S.A.S. crecer
exponencialmente en ingresos, mejorando relativamente su liquidez y permitiéndole realizar
nuevas inversiones. Sin embargo, varias empresas con productos similares y mayor trayectoria
han logrado codificarse en grandes superficies, tiendas hard discount, tiendas de conveniencia,
superetes, autoservicios y tiendas barrio con una presencia mas constante y equipo robusto. En
la tabla 3, se comparte la cifra de ventas de varios competidores del afio 2019, pero es importante
destacar que no solo comercializan tostadas sino también otros productos de panaderia.
Tostaditos Susanita S.A.S., es el competidor mas directo en primera medida porque todo su
portafolio es de productos calados y ademas porque comercializa las mismas referencias y
sabores de tostadas.
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Tabla 3. Ventas empresas competidoras en el 2019.

% sobre el total de

Empr venta nacional de
presas Valor en pesos

tostadas
(Emis,2020)

Bimbo De Colombia S A $692.600.000.000

Compaiiia Manufacturera De $109.069.950.000

Pan Comapan S A

Industrias Alimenticias $64.434.580.000

Perman S A

Industria Santa Clara S A S $44.487.230.000

Tostaditos Susanita S.A.S $32.728.080.000 24%

Servipan S.A. $30.260.500.000

Industria  Panificadora  El

Country Ltda $22.192.580.000

Industrias Alimenticias San

Nicolas S A S $13.926.710.000

Fuente: Elaboracién propia de EMIS (2020)

En la tabla 3, solo se relaciona el porcentaje de Tostaditos Susanita S.A.S. frente a la demanda
nacional de pan tostado que veiamos anteriormente; si tenemos presente esa cifra, Panaderia
Barichara S.A.S., participaria nicamente con cerca del 6% sobre el total de la demanda nacional.
De las demas compafiias no se establece facilmente el porcentaje pues como se manifiesta
anteriormente en su portafolio incluyen mas productos de panaderia.

5.2.9 Presenciaonline/ offline

Inicialmente es pertinente anotar que las empresas mencionadas llevan al menos 25 afios de
trayectoria en el mercado, trayectoria superior a los cerca de 6 afios que lleva Panaderia
Barichara S.A.S., comercializando sus productos fuera de Barichara y sus municipios cercanos.
Asi mismo, todos los competidores mencionados en la tabla 4 han codificado sus productos en
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algunas grandes superficies y también estan presentes en todos los otros canales de venta

posibles.

En la tabla 4, se observa el comparativo en presencia online entre las empresas relacionadas, el
namero que esta en las columnas de facebook e instagram se refiere al nimero de seguidores
en cada perfil de la red social. Es valido mencionar que con excepcion de Panaderia Barichara
S.A.S, todas las empresas fueron fundadas y funcionan en la actualidad en ciudades como
Bogot4a, Medellin y Barranquilla respectivamente. Sumado a lo anterior, su presencia en los
canales tradicionales, trabajo en el area de mercadeo y publicidad han incrementado su
reconocimiento de personas en el mundo digital. De algunas de las empresas competidoras, no
se logran analizar todos los items pues no se encontraron datos.

Tabla 4 Comparacién online empresas competidoras.

. Fanpage
Empresa .- Trafico Instagram
P w .
agina Web estimado Facebook
gimbo be 180.000 16.000
Colombia S A https://grupobimbo.com/es 330.000 ' '
Compafiia
Manufacturera
De Pan 55.000 6.884
https://www.comapan.com.co/ | No registra
Comapan S Ag
Industrias
Alimenticias 30.259 3.176
Perman S A https://panperman.com/ No registra
Industria Santa No ha
ClaraSAS q Y | No hay dato
https://industriasantaclara.co/ | No registra | 9ato
Tostaditos
Susanita S.A.S https://www.susanita.com/ No registra 18.200
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10.800

. _ No hay
Servipan S.A. No registra No registra dato 1.050
Industria _ No hay
Panificadora El | https://panelcountry.com/ No registra dato a7
Country Ltda
Industrias N h
Alimenticias San _ No registra © 1 No hay dato
Nicolas S A S http://panemanuel.com/ dato
Panaderia , L No registra | 2.100 1010
Barichara S.A.S. https://panaderiabarichara.com/

Fuente: Elaboracion propia. Consulta en www.similarweb.com, Facebook e Instagram.

5.3 Posicion de Panaderia Barichara S.A.S. en el mercado.

Con lo anterior y con datos que se encontraran en todo el documento se puede determinar que
Panaderia Barichara S.A.S., es una empresa que viene incrementando su participacion en el
mercado; sin embargo, la trayectoria y las estrategias comerciales de sus competidores lo ubican
en una posicién con retos de cara al crecimiento. Por tal motivo, su planeacion estratégica debe
saber enfocarse para escalar en participacion. No es una pequefia panaderia de barrio, es
pequefia dentro de las grandes industrias


http://www.similarweb.com/
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6. DISENO METODOLOGICO

Como se ha mencionado, esta investigacion se concentra en concretar un estado actual
de la empresa Panaderia Barichara S.A.S. y en paralelo reconocer la relacion de la familia
con la empresa. El interés de entender esta relacion no es su estado contractual o de
propiedad, sino reconocer, valores, filosofia y expectativas de la familia propietaria de la
empresa, para poder realizar una propuesta de planeacion estratégica. Desde lo tetrico
esta investigacion se planteara de la siguiente forma:

6.1 Método de investigacién

El método que usa es el analitico, Méndez (2011) lo define como el ejercicio de
descomponer un objeto en sus partes constitutivas, es decir, ver el todo a través de sus
unidades. Para tener un panorama general de una empresa se revisan las partes que la
conforman, por ejemplo: el area de recurso humano, comercial, tecnologia, produccion,
area contable y financiera, etcétera. En este caso, distintas areas de la organizacion seran
analizadas para entender el todo de la empresa y asi mismo la familia y cada uno de sus
integrantes por separado, para a partir de la informacion recopilada plantear un proceso
de planeacién estratégica que se ajuste a las necesidades y caracteristicas de la
organizacion.

6.2 Tipo deinvestigacion

Esta investigacion es de tipo descriptiva, aplicada en la recoleccion de informacion, su
respectivo procesamiento, para llegar a un resultado. Méndez (2011) define la
investigacion descriptiva como la caracterizacién de un objeto de estudio, por ejemplo, una
organizacién, y ademas para dicha caracterizacion se recurre a la medicién de
determinadas variables y para medir esas variables se establecen instrumentos para
entender el fendbmeno que es de nuestro interés. Asi mismo sugiere realizar una
investigacion preliminar para familiarizarse con el objeto de estudio y entender cémo y por
gué vamos a abordar la investigacion para luego realizar un analisis inicial, revisando
causas, observando caracteristicas y planteando soluciones.

6.3 Enfoque investigacion

En el presente trabajo investigativo se tendra un enfoque cualitativo. En palabras de
Méndez (2011) al realizar este acercamiento metodolégico se busca comprender
determinado fenémeno, estableciendo cdémo se relaciona un aspecto con otro. Y para
efectos de la intervencién en Panaderia Barichara los datos recopilados nos ayudaran a la
comprension del interior de la empresay la familia. Sin embargo, en algunas matrices como
el modelo RISE-EAN, o los comparativos frente a la competencia, apareceran
inevitablemente cifras cuantitativas, pero que también estaran en pro de establecer ese
panorama actual.
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6.4 Poblacion

La familia propietaria de la Panaderia Barichara S.A.S. es la poblacion insumo para poder
realizar el presente documento, ellos ademas de su rol como propietarios también ocupan
cargos directivos dentro de la empresa. La familia Patifio Patifio esta conformada por seis
personas: Jesus, padre y accionista mayoritario, ha trabajado en la panaderia desde hace
mas de cuarenta afios, cuando era propiedad de su progenitor; Alicia, madre,
representante legal y accionista mayoritaria; cuatro hijos en orden cronolégico Laura,
Fernando, Jorge y Fabio, este ultimo estudiante de la Maestria de Creacién y Direccién de
Empresas y que optard al titulo con este trabajo investigativo. Con el conocimiento de
causa de la empresa se realizaran la fase de analisis tanto de la organizacion como de la
familia. Asi mismo, en la fase de diagndstico interno de la compafiia se conforman grupos
focales con colaboradores.

6.5 Fasesy herramientas.

6.5.1 Fase Diagnhdstico

En esta fase se realiza tanto un andlisis interno y uno externo de la Panaderia Barichara
S.A.S. buscando conseguir un panorama de la situacién actual de la empresa a partir de
la implementacién de varias modelos y matrices, enfocandose especialmente en los
aspectos econdmico, social y ambiental. Por un lado, abordaremos distintas areas de la
empresa, pero también estara presente el lugar que ocupa la PB, en su sector econémico
y frente a la competencia y consumidores. Adicionalmente, con la familia se hara un trabajo
para conocer posturas personales frente a la organizacion, mas que los procesos, pues
en Ultimas esta labor se concentra en las personas que dinamizan el contexto de la PB.

La Gerencia Estratégica Corporativa, en adelante GEC, su autor Pérez-Uribe (2018) la
define como el proceso de formular, implementar, evaluar y retroalimentar las decisiones
interfuncionales y transversales que permiten a una organizacion facilitar el alcance de sus
resultados esperados y es que esos resultados obtenidos, independientemente del sector
en el que se encuentre la empresa determina su competitividad. De igual manera, Pérez-
Uribe (2018) plantea tres pasos generales los cuales se aplican en el presente caso de
estudio, no exactamente como los plantea el autor y que ademas son similares a lo
anteriormente expuesto en el marco tedrico como el proceso de planeacion estratégica.
Los pasos son:

1. Formulacién de estrategias. Donde estan incluidos los siguientes puntos:
Identificaciébn actual de la empresa, compuesta por una breve historia de la
organizacion, objeto social, descripcion de productos, vision, mision, principios,
politicas, valores, objetivos, estrategias y organigrama. Lo anterior se describira en
marco institucional.

b. Diagnostico estratégico: interno, externo y de competitividad.

c. Las conclusiones que resulten de los dos anteriores puntos
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d. EIl planteamiento de un direccionamiento estratégico futuro, donde esta integrada
la reformulacién de la vision, mision, valores, principios, politicas, objetivos y
estrategias.

2. Ejecucidn de estrategias. Se trata de la elaboracion de un plan de accién a nivel
tactico u operativo en el corto plazo, y donde se especifiquen las estrategias en el
mediano plazo en cuanto a resultados esperados se refieres, asi como indicadores
de gestion y todo lo necesario para su desarrollo. Esta fase implica también
cambios en la estructura y el funcionamiento organizacional.

3. Seguimiento y evaluacién de estrategias. En resumen, es la revision del
cumplimiento y los resultados de las estrategias planteadas. Esta fase no esta en
el alcance del presente documentos.

Como se mencionaba, estas fases del proceso GEC se tomaran como referente pero no
necesariamente se aplicaran tal cual lo plantea el autor.

6.5.2 Andlisis interno.

El objetivo de esta etapa del analisis es identificar plenamente las debilidades, situaciones
problematicas u oportunidades de mejora y asi mismo las fortalezas que se encuentran en
cada una de las areas o procesos internos que tenga Panaderia Barichara S.A.S. En este
caso, es de interés revisar capacidad de liderazgo, direccionamiento y sostenibilidad, para
observar lo anterior se usa el modelo RISE (Perez-Uribe, Ramirez-Salazar & Moscoso,
2019) para evaluar procesos especificos y la matriz IFAS a manera de panorama general
de la empresa.

6.5.2.1 Modelo RISE- Ruta de Innovacién y Sostenibilidad Empresarial

El Modelo EAN-RISE (Ruta Innovacién y Sostenibilidad Empresarial) (Perez-Uribe, et al.,
2019) el cual esta disefiado para proporcionar a los directivos de la empresa una hoja de
ruta para mejorar las practicas en la innovacién y sostenibilidad empresarial, a partir del
analisis de cuatros dimensiones: social, ambiental, econémico y gerencial, dimensiones
transversales a once factores o procesos de la empresa:

e Innovacion

¢ Produccién sostenible

e Liderazgo

e Direccionamiento estratégico

e Cultura organizacional

¢ Reconocimiento

e Procesos colaborativos

e Gobernanza

¢ Nuevos mercados

e Tecnologia

e Indicadores financieros
Cada uno de los factores a su vez tiene un descriptor en cada dimension. Ejemplo:
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e Factor: Innovacion
Dimension: Gerencial

Descriptor: Tipo de innovacion.

El descriptor hace referencia a las situaciones actuales que se presentan en la empresay
su respectivo estado de madurez. En el ejemplo el descriptor es tipo de innovacion
buscando conocer si es de gestidn, de estrategia de mercado, modelo de negocio. De la
misma forma cada una de las cuatro dimensiones tendra un descriptor en los 9 factores,
es decir, tendremos 36 descriptores en total de la empresa.

Como todas empresas se encuentran en un estado de madurez distinto, ya sea por su
antigiiedad o participacion en el mercado, los descriptores seran clasificados, segun su
nivel de madurez en cinco niveles de la siguiente manera:

¢ Nivel 1: Incipiente

¢ Nivel 2: Supervivencia

¢ Nivel 3: En desarrollo

o Nivel 4: Destacado

¢ Nivel 5: De talla mundial

Este modelo, segln sus autores, Ramirez-Salazar y Pérez- Uribe (2020), es un modelo de
gestion netamente practico para ayudar a los tomadores de decisiones a encontrar
alternativas que vayan en pro de dinamizar la empresa que dirigen; ademas, llevarla a
estandares mas altos en temas econdmicos, ambientales, gerenciales y sociales. Lo
anterior en busca de potencializar su organizacién y colaboradores para mejorar su
competitividad de manera local, nacional e internacional.

La matriz se diligencia a partir de la revision con directores y lideres de &rea de la
organizacion segun afinidad de temas.

6.5.2.2 Matriz EFI- Evaluacion de Factores Internos

Forest (2017) definen esta matriz como una herramienta para realizar una sintesis del
andlisis interno a una empresa en un proceso de planeacién estratégica, donde se
identifican y evaltan las fortalezas y debilidades halladas en distintas areas de la empresa.
Recomiendan evaluar entre 10 a 20 factores; cada factor enlistado en la matriz tendrd una
calificacion numérica y se realiza en los siguientes pasos:

e Hacer una lista de los factores internos clave, tanto debilidades como fortalezas.
Algunas pueden haber sido identificadas en la implementacion del modelo EAN-
RISE.

e A cada factor se le asigna una ponderacién que va desde 0.0 (sin importancia)
hasta 1.0 (muy importante) esa ponderacion va en relacién con la importancia para
el éxito. Al final la suma de las ponderaciones debe ser igual a 1.
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e Calificar cada factor en orden ascendente desde 1 hasta 4 si representa una
debilidad importante, una debilidad menor, una fortaleza menor y una fortaleza
importante.

e Multiplicar y establecer una puntuacion ponderada

Como resultado se encontraran fortalezas que formuladas estratégicamente pueden
convertirse en una ventaja competitiva y debilidades a intervenir como oportunidad de
mejora.

6.5.3 Anaélisis externo

Al realizar este andlisis del entorno se busca identificar las amenazas y oportunidades para
la empresa, identificadas a partir de hechos externos a la organizacién y que ademas no
puede controlar. Las oportunidades son aquellas situaciones que pueden ir en beneficio
de la empresa y las amenazas aquellas que pueden perjudicar o se deben evitar. Forest
(2017) enfatizan en que este andlisis no consiste en desarrollar una lista extensa y
exhaustiva de todos los factores externos a la empresa, sino en identificar las variables
gue sean susceptibles de implementacién. Para el analisis externo de la PB S.A.S. se
utiliza la Matriz Pestal para hacer una primera identificacién de fuerzas que pueden afectar
a la empresa, posteriormente se implementa el modelo de las 5 fuerzas de Porter para
analizar a mayor profundidad algunas fuerzas y a partir de lo anterior construiremos la
matriz EFE para cuantificar la importancia de cada uno de los factores analizados.

6.5.3.1 Matriz Pestal
Para identificar las oportunidades y amenazas externos se consideran las siguientes
fuerzas para construir la matriz, ademas Pérez-Uribe (2018) sugiere un listado abundante
de ideas a considerar aplicables en cada fuerza segun el sector en el que se encuentre la
empresa, pero para efecto de esta investigacion solo se mencionan algunos aplicables en
la empresa de estudio:

e Politicas: regulacibn gubernamental, estatutos tributarios, politicas fiscales,
condicién politica del pais, entre otras.

e [Econdmicas: Situaciéon actual del sector econémico o el pais, tendencias del
mercado, niveles de productividad, cambios en demanda y oferta, entre otras.

e Sociales: También pueden ser culturales o demograficas: ingreso per capita,
estilos de vida, habitos de compra y de consumo, nivel econémico, poblacion por
provincia, ciudades y departamentos.

e Tecnolégicas: Evolucion tecnoldgica, recopilacion y andlisis de informacion.

e Ambientales: Fendmenos naturales, manejo de los residuos.

o Legales: Leyes para el desarrollo industrial y comercial.
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6.5.3.2 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Porter (2017) propone que toda empresa para el desarrollo de sus estrategias debe
analizar su posicion frente al mercado en funcion de cinco fuerzas competitivas. En todas
industrias las fuerzas se afectan de forma distinta, muchas veces en relaciéon con la
rentabilidad del sector. Las cinco fuerzas que plantea son:

¢ Rivalidad entre competidores existentes: Una empresa lograra el éxito frente a
sus competidores en la medida es que a través de sus estrategias logran una
ventaja competitiva, David (2013). Es comudn encontrar en estas rivalidades la
estrategia de reduccién de precio, incluir mejoras 0 nuevas caracteristicas en el
producto o servicio, entre otras.

e Amenaza de productos/servicios sustitutos: Un sustituto realiza una funcién
idéntica o similar, pero de otra manera o usando otros medios, Porter (2017). Es
importante entender, la capacidad para incrementar o penetrar el mercado que
tiene ese sustituto.

e Entrada de nuevos competidores: Un nuevo competidor ingresard a un sector
dependiendo de las barreras que se encuentre para entrar y es importante revisar
gué capacidad de reaccion tienen las empresas vigentes. Las economias de
escala, el desarrollo tecnoldgico son algunos ejemplos de barreras de entrada.

e Poder de negociacion de los proveedores: Existen proveedores muy influyentes
y poderosos, con enormes economias de escala, que resulta mas facil aliarse o
comprar su materia prima o herramienta, que fabricarla. Es parte de la estrategia
competitiva identificar si con el proveedor, se reducen aspectos como el costo,
tiempo de ejecucién o entrega.

e Poder de negociacion de los compradores: Quizéa la fuerza con mayor poder.
Es vital analizar la oferta de valor que pueda ofrecerle al cliente para que no cambié
facilmente un producto por otro de la competencia, que inclusive puede tener un
valor més elevado.

6.5.3.3 Matriz EFE Evaluacion Factores Externos

A partir de la identificacion previa de oportunidades y amenazas se realiza la cuantificacion
de los factores de la misma manera que lo hicimos con la matriz de evaluacién de factores
internos.

Para efectos de este trabajo investigativo, este modelo dara un panorama del entorno de
Panaderia Barichara S.A.S, lo cual brindara la oportunidad a sus directivos de tener mayor
cantidad de herramientas para la creacion de su plan estratégico.
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6.5.4 Anélisis del nivel o la posicion competitiva

En el marco institucional se revisara el sector de alimentos procesados, la industria de
alimentos con base en harina de trigo y en especifico el sector de panaderias.
Complementando lo anterior en este analisis se tendra presente las empresas jugadoras
del sector y los productos que directamente compiten con el portafolio de Panaderia
Barichara SAS. Pérez-Uribe (2018) menciona gue entre los objetivos de esta fase son:

e Compilar y evaluar los factores para el éxito de la organizacién en el sector

e Organizar y al mismo tiempo comparar sobre el estado de los factores claves de
éxito de las empresas competidoras

e Posicionar al lider o lideres del sector.

Lo anterior se consigue a través de los siguientes pasos:

¢ Identificando los factores de éxito para ser el lider del sector, en este caso sector
de panaderias. Pérez-Uribe (2018) recopila varias definiciones para determinar qué
es un factor de éxito, entendiendo esto como las situaciones o hechos que le
permite a una empresa crear una ventaja competitiva y convertirse en el lider de un
sector.

e Definir cada uno de los factores de éxito elegidos, desplegando el qué hace la
organizacion en relacion con el factor.

e Calificar en la escala de 1 a 10 cada uno de los factores. Puede que varios factores
tengan la misma calificacion, pues tienen la misma importancia.

e Ordenar los factores segun la importancia

e Realizar una lista de las empresas consideradas mayor competencia para la
organizacién

e Calificar en escala de 1 a 10 como se encuentra la empresa y las organizaciones
competidoras.

A partir de la comparacion frente al lider y demas competidores del sector, se logran

realizar conclusiones vitales para la creacion de posteriores estrategias.

6.5.5 Analisis de la familia.

Para la dimension familia se realizaran entrevistas semiestructuradas a cada uno de los
seis miembros de la familia orientadas a reconocer sus intereses, proyeccion personal, y
su compromiso frente a la proyeccion de la empresa y su perspectiva frente a temas
sociales, ambientales. Las preguntas iran enfocadas en entender si se cuenta con una
vision de futuro compartida por parte de los propietarios de PB SAS; si tanto como familia
y como empresa comparten su filosofia y vision de futuro. No se realizan matrices, o
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encuestas para los miembros de la familia, con el fin de encontrar mayor libertad en sus
opiniones.

Sin embargo, para estas entrevistas se tuvo como base la clasificacion de valores del
psicologo estadounidense Milton Rokeach citado por Garcia (2002) en su propuesta de
direccién por valores que se comparten en la figura 8; valores que son construidos a partir
de la experiencia, conversaciones y reflexiones en las que estamos inmersos en distintos
escenarios como la universidad, la familia, la empresa, la vida social entre otras. En el caso
de las empresas familiares la visioén del fundador, su sensibilidad y sus creencias pueden
variar a las de sus sucesores, la clave para el buen desarrollo esta en llegar a un comuin
acuerdo para la proyeccidon empresarial.

Figura 8 Taxonomia de Valores

MISION
FINALES ]
VISION
VALORES
ETICOS
INSTRUMENTALES
DE COMPETENCIA

Fuente. Elaboracién propia de Garcia (2002)

Los valores finales se asociaran en este caso a las metas personales de cada integrante
de la familia propietaria, relacionando la visibn con algunas preguntas abiertas
relacionadas con el desarrollo personal: ¢ Qué desea o suefia llegar a ser?, en el caso de
la misién reflexionando sobre cada uno ¢qué le aporta a la empresa? ¢qué les aporta a
los colaboradores?

Por otra parte, los valores instrumentales hacen referencia a los principios o0 modelos de
conducta que realiza el ser humano para conseguir esos valores finales; estan divididos
en los éticos, ejemplo de estos son: la honestidad, la sinceridad, la humildad, entre otros
inherentes al comportamiento personal, mientras los de competencia se entienden como
la capacidad de gestion y desarrollo de los valores finales. Para terminar esta clasificacion
existen los valores instrumentales de competencia que se agrupan en los praxicos, que
son los referentes al actuar, al hacer, a tener el control y a conseguir logros, inclusive los
econdmicos; y existen los poiéticos, alusivos a la sensibilidad, creatividad e imaginacion

Aterrizando a este contexto la direccion por valores planteada Garcia (2002) que desarrolla
la propuesta de valores de Rokeach se abordd a los miembros de la familia propietaria
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para indagar sobre los valores instrumentales de cada uno, igualmente con preguntas
abiertas para no encasillar a la respuesta. Finalmente se compar6 la vision, mision y
valores empresariales con los personales de cada integrante.

6.6 Disefio de la estrategia empresarial en la empresa familiar.
Una vez realizada la fase de diagnostico se tendra el insumo necesario para aterrizarlo en
este método. Buscando ajustar la vision y la estrategia tanto de la familia como de la
empresa, y teniendo presente en cada fase la inclusion de objetivos perfilados a responder
en el aspecto social, impacto ambiental y desarrollo econémico.

En la figura 9, Carlock y Ward (2003), planean el paso a paso para disefiar la estrategia
de la empresa familiar: inicialmente el objetivo es equilibrar los intereses y metas en
comun, y para esto se ajusta la vision compartida de familia y la empresa, que se hace
evidente en los valores y compromiso familiar y la filosofia de gestién de la organizacion;
lo anterior, justamente lo identificamos en toda la fase de diagnéstico previamente
diligenciado. Posteriormente se realiza el ajuste o disefio de la estrategia empresarial y
finalmente el ajuste familiar, garantizado que la estrategia empresarial sea conveniente
para la familia.

Figura 9 Seleccion de la estrategia en la empresa familiar.

Ci i 2 O Compromiso
FAE  — Ajuste de vision 4—  csrategico
contilr::lzll:a%ede la AjUSte e:tlraar::g(:a
empresa familiar > eSi]'atéQICO ¢ empresarial
Decision de AjUSte
reinvencion famlllar

Fuente. Elaboracién propia de Carlock y Ward (2003)

Si bien en la fase de diagndstico se tiene un buen acercamiento al sistema familia y
empresa, para esta fase de disefio de la planeacion paralela se usara la informacién
inicialmente obtenida, pero se tendra que recurrir nuevamente a la familia propietaria y
equipo directivo para la definicién y formulacién de parte de los planes. En este texto no
se construiran planes de sucesion u documentos similares que deriven de los temas
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netamente legales o de propiedad de la familia, se disefiard la planeacion paralela
enfocados en el concepto de sostenibilidad.

6.7 Construccion de un plan de accién.
Para los directivos de la empresa e igual para la familia sera vital tener como resultado del
proceso de disefio un plan de accidon a manera de cuadro de mando integral que le permita
hacer seguimiento y evaluar las estrategias planteadas, pero también que funcione como
cronograma para plasmarlo en tiempo de ejecucion.

6.8 Alcance.
La presente propuesta solo tendra fase de diagndéstico, disefio de estrategia planeacion
paralela y generacién de un plan de accion, sin embargo, la implementacion y evaluacion
de dicho plan de accion y cumplimiento de las estrategias planteadas en el proceso de
planeacion paralela no estaran en el alcance de este texto.
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

7.1 Andlisis interno

Este proceso de observacién al interior de la compafiia se realiz6 a través de tres
herramientas o fases, cada una buscando encontrar distinto tipo de informacion.
Inicialmente a partir de entrevistas semiestructuradas y personales a los miembros de la
familia propietaria se revisa que tan alineadas estan las expectativas individuales con las
proyecciones de la empresa. Posteriormente, con la implementacion del modelo EAN-
RISE se consiguio un panorama de la empresa en aspectos de sostenibilidad e innovacion.
Finalmente, con la matriz DEBFORT, se analizan mas areas de la empresa concernientes
a la cultura organizacional, capacidad e infraestructura, modelo de negocio y capacidad
directiva, en busca de identificar las debilidades mas notorias y fortalezas relevantes.

7.1.1 Andlisis de los integrantes de la familia propietaria de la Panaderia

Barichara S.AS.

La familia Patifio Patifio, actual propietaria de la Panaderia Barichara S.A.S, esta
conformado por seis integrantes: madre, padre, tres hijos varones y una mujer, entre ellos
conforman el 100% de la composicion accionaria e igualmente tienen la direccién de la
empresa. En el ejercicio individual, se hizo énfasis en que todas las respuestas no serian
ni correctas, ni incorrectas, simplemente servirian como insumo para compilar una vision
de familia y si tiene congruencia con lo establecido en la empresa que veremos plasmada

en la tabla 5.

Tabla 5 Comparacién empresa versus expectativas familiares.

PANADERIA BARICHARA S.A.S

FAMILIA PATINO PATINO

Misién:

Empresa familiar dedicada a la elaboraciéon y
comercializaciébn de alimentos con altos
estandares de calidad y sabores auténticos.

Mision:

Como familia hay consenso en la intencion de
mejorar la calidad de vida de todos los
colaboradores de la empresa y aportar al
desarrollo de la regién a través de proyectos
ambientales y sociales.

El aporte mas comun que todos consideran es
la constancia que todos le entregan a la
empresa.

En general no se hablado al respecto de los
valores nutricionales de los productos que
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revisado el uso del plastico y empaques para
las referencias

Vision: Vision:

Posicionarnos para el 2025 como una
empresa lider en la industria panificadora de
Santander de manera rentable, sostenible,
transparente y comprometida con el desarrollo
econdémico y social de la region

Todos esperan la permanencia de la empresa,
e inclusive la transferencia de la empresa a la
siguiente generacion.

Los dos integrantes de menor edad de la
familia aspiran hacer su retiro como
empleados en los proximos cinco afios, para
buscar nuevas expectativas profesionales;
pero seguir como socios, los demas planean
jubilarse en la P.B.

No se percibe claridad en el modelo de
negocio y la proyeccion empresarial, pues
para algunos debe crecer bajo la marca
Barichara, para otros la produccion de la
panificadora, sin importar maquilas u otros
acuerdos comerciales.

Valores:

No estan estipulados

Valores:

La transparencia es el valor ético porque el
gue procuran siempre estar encaminados, la
intencion es ser transparentes con cualquier
tipo de comportamiento o actividad realizada;
tanto al interior de la empresa como en sus
vidas personales.

Fuente. Elaboracién propia.

Este ejercicio fue la primera vez que entre todos los miembros de la familia propietaria se
reflexionaba sobre el presente y futuro de la empresa desde la éptica personal. La ausencia
de procesos y herramientas de reflexion, elaboracion e implementacion para acordar el
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porvenir de la organizacion se hace notorio pues la respuesta a preguntas de como se
imaginaban la empresa en el mediano plazo tuvo variaciones. Es la oportunidad para
realizar protocolos de familia y manuales de gobierno corporativo, ademas de la planeacion
estratégica que permitan alinear sus expectativas como familia con las de la P.B. y asi
mismo mejorar el buen desarrollo de todos los aspectos inherentes al crecimiento de la
empresa.

7.1.2 Diagnostico a partir del modelo RISE

Es pertinente tener presente que el enfoque que se le dara a este proceso de planeacién
estratégica es hacia el desarrollo sostenible de la Panaderia Barichara S.A.S, asi que la
Ruta de Innovaciéon y Sostenibilidad Empresarial es una herramienta pertinente para su
andlisis inicial; sus respectivas dimensiones y estado actual de la empresa en cada una de
ellas se describiran a continuacion; inicialmente se referencia el informe consolidado de
dimensiones y factores (Tabla 6) y posteriormente se profundiza en cada factor:

Tabla 6 Informe consolidado de dimensiones y factores EAN RISE aplicado a
Panaderia Barichara S.A.S

INFORME 3. LIDERAZGO
CONSOLIDAD Y CULTURA PROCESQS
o} INNOVACION PSRC%I_JI_“EJE::BI?EN DIRECCIONA | ORGANIZACI |RECONOCIMIENTO| COLABORATI MNE:E:gg S TECNOLOGIA LI\I‘IIELC&ITEORR;:
DIMENSIONE MIENTO ONAL VoS
S Y FACTORES ESTRATEGICO
Sodial 40,00% | 60,00% | 53,33% | 60,00% 20,00% 40,00% | 60,00% | 60,00% | 40,00%
ienta , (] ’ (] , (] . o , (] . o , o , (] , (]
Ambiental | 40,00% 52,00% 30,00% 20,00% 40,00% 60,00% 20,00% 20,00% 60,00%
erencia , o , (] ! (] ) o , o ) o , o , o , (]
G ial 40,00% 40,00% 40,00% 40,00% 20,00% 60,00% 60,00% 20,00% 80,00%
conomica , (] , ° ! o i o , ] i o , o , (] , (]
Econémi 20,00% 30,00% 40,00% 80,00% 80,00% 20,00% 60,00% 40,00% 80,00%

Fuente. Elaboracion propia de Pérez Uribe, Rafael & Ramirez Salazar, Maria del Pilar &
Moscoso, Fabio (2019)
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7.1.2.1 Innovacién.

En el didlogo con los directivos de la empresa se evidencia que se conoce el concepto de
innovacion, pero como la empresa ha venido creciendo aceleradamente existen una
cantidad considerable de procesos por estructurarse y que por la misma saturacion
algunos estan estancados y otros avanzan lentamente; en la medida en que estos estén
implementados se podréa integrar facilmente con el entorno. Por otra parte, a pesar de
conocer el impacto ambiental que tienen los empaques plasticos de los productos de la PB
S.A.S, usar materiales mas amigables perjudicaria la estructura de costos de los productos
del portafolio, ya que estos son de bajo desembolso; sin embargo, se han establecido
alianza con centros de reciclaje para que estos aprovechen ese tipo de residuos. En lo que
respecta a la dimension gerencial, se encuentra un portafolio de productos con mas de
catorce afios, algunos de ellos han pasado del mercado local, al nacional; todos no tienen
esa oportunidad porque han surgido en funcién a la demanda; la PB S.A.S. ha mantenido
su preferencia por hacer negocios b2b y sus directivos ven auln riesgoso incursionar en
distintas oportunidades de negocio, adicionalmente son conscientes de que su actual
capacidad instalada tiene un limite, razén por la cual los compromisos comerciales deben
hacerse a medida. Finalmente, el concepto de creacién de valor no esta familiarizado, a
pesar de existir interés en dinamizar la compafia. Los directivos de la PB S.A.S. estan
concentrados en organizar los procesos y actividades operativas misionales

7.1.2.2 Produccion sostenible.

Como resultado del Sistema de Gestion de Inocuidad que adelanta la empresa se conoce
la procedencia de las materias primas; sin embargo, no se ha investigado si los
proveedores realizan practicas para mitigar o favorecer el impacto al medio ambiente. En
la dimension ambiental, no sobra advertir que la planta de produccién esta ubicada en el
casco urbano de Barichara y ha sido resultado de la adecuacién de tres casas antes
residenciales, por tal motivo el manejo de aguas residuales se realiza con redes con mas
de 50 afios de uso y se trabaja en no bloquear o saturar dichas tuberias. Asi mismo la
disponibilidad de agua es limitada porgue el municipio realiza racionamientos
permanentes; con mayor razon puede convertirse en una oportunidad para ser
responsables con su manejo. En la planta se instalaron 110 paneles solares, proyecto de
energia renovable que surgié inicialmente por la disponibilidad limitada de energia
suministrada al ser una zona residencial. A la fecha no se han realizado registro de las
emisiones atmosféricas, pero hay conciencia de los olores que se producen en la planta.
La clasificacion de basuras se realiza y se lleva registro de las cantidades, pues el mayor
porcentaje de dichos residuos se entregan a centros de reciclaje aliados. Los directivos de
la empresa manifiestan interés en buscar sellos ambientales, pero hasta el momento no
se ha realizado ningun tipo de avance y de igual manera no se ha asignado ningn recurso
para programas de gestién ambiental.
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7.1.2.3 Liderazgo y Direccionamiento Estratégico.

La actualidad de la P.B. ha sido resultado de oportunidades comerciales que se han
presentado no necesariamente fruto de un trabajo planeado y documentado afios atrés;
los directivos a la fecha demuestran deseo de crecimiento, pero aun ese direccionamiento
no esta aterrizado a estrategias concretas. De igual manera no cuenta con un Gobierno
Corporativo documentado, tampoco con un Protocolo de Familia, que podria ser til para
este caso. Dicho lo anterior, en la dimension social, actualmente se construye un programa
para procesos de liderazgo con los operarios del area de produccién, no obstante, no existe
una evaluacion o retroalimentacion de la capacidad de movilizacion de los directivos; los
principios éticos y valores se inculcan de manera esporadica e informal. El valor de la
sostenibilidad e informes de desarrollo sostenible es una tarea en deuda para los
directivos.

Por otra parte, las estrategias corporativas y la gestion del conocimiento aparte de no
documentarse se realizan a corto plazo; aungque actualmente el objetivo actual es construir
una nueva planta de produccion, a la par de la materializacion de este proyecto deberian
proyectase planes a mediano y largo plazo. Finalmente, se identifica que en materia de
indicadores tanto financieros como de otras areas, no existen; los estados financieros no
se han interpretado, a través de indicadores, para tomar decisiones.

7.1.2.4 Cultura Organizacional

La empresa en cerca de tres afios pasd de tener 20 personas en su némina a 120
colaboradores y por supuesto esto presenta retos de cara al buen desempefio de la cultura
organizacional. El proceso de soporte para manejar el recurso humano hasta el mediados
del afio 2020 se limitaba al manejo de némina; la empresa decidié apostarle a vincular
profesionales a esta area. No existe en la organizacion aun un programa que permita medir
el clima laboral, pero se ha iniciado con la realizacién de actividades esporadicas en busca
del bienestar laboral. La ausencia de comunicacion asertiva en la organizacién ha sido
motivo de inconvenientes para el sano funcionamiento, los directivos evidencian que es
urgente documentar el mapa de procesos de toda la compafia para que todos los
colaboradores que intervengan tengan claridad de cémo proceder. En la dimensién
econdémica, aparte de la generacidon de empleo en un municipio con limitadas ofertas
laborales, la P.B. destina recursos para actividades de educacion, recreacion y
entretenimiento para los habitantes y visitantes del municipio de Barichara, estas iniciativas
no se realizan buscando beneficios para la empresa sino entendiendo la importancia de
vincularse con el entorno.

7.1.2.5 Reconocimiento.
Es el factor mas con mayor cantidad de pendientes, inclusive para los directivos fue una
novedad los descriptores de la dimension social y ambiental en este factor; por tal motivo
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no se tiene ningun registro del tema. De igual manera la motivacion para los empleados
de la empresa no es algo que se haya medido y mas alla de las obligaciones prestacionales
y detalles al cierre del afio, no se han disefiado otras estrategias de motivacion.
Salarialmente existen incentivos y programas para tener ascenso, asociados a procesos
de liderazgo que son evaluados y retroalimentados durante varios meses.

7.1.2.6 Procesos Colaborativos.

También es un factor con oportunidades para aprovechar y mejorar el desempefo de la
empresa. Se identifica que la asociatividad con proveedores, distribuidores u otros grupos
de interés se limita al beneficio econémico mutuo y esporadicas capacitaciones de algln
insumo o materia prima. En el caso del Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo, no se
cuenta con un area dedicada especificamente a esto, si bien se cumplen con la mayoria
de los pardmetros legales no existen programas disefiados que vayan en pro de mejorar
la salud integral de los colaboradores de la P.B., a pesar de las ocasionales actividades de
las cajas de compensacién y administradoras de riesgos laborares. El descriptor de
voluntariado corporativo fue una primicia para los directos de la empresa.

7.1.2.7 Nuevo Mercados.

Como se decia anteriormente la estrategia de comercializacion de la P.B. a estado
enfocada en establecer alianzas b2b, esos acuerdos comerciales le han dado la
oportunidad de tener volumen de produccion y posicionamiento de producto, tanto a través
de maquilas como de marcas comerciales, la busqueda de nuevos mercados nacionales
e internacionales estan sujetos a la capacidad instalada de la actual planta de produccién;
inclusive por esta razdn y estructura de costos, oportunidades en Ecuador, Uruguay y
Colombia se han dejado pasar. Por otra parte, el concepto de mercados verdes puede ser
una alternativa comercial, pero a la fecha no se ha contemplado dentro de la estrategia.

7.1.2.8 Tecnologia

La compafiia tiene opciones tecnolégicas en los tres niveles: operativo, tactico y
estratégico; sin embargo, tiene oportunidades de mejora apoyandose en la tecnologia para
la automatizacion de procesos, la gestion de la informacién y la transferencia de
conocimiento, ya que algunos procesos siguen siendo manuales y eso genera demoras e
inconvenientes. No existe area al interior de la empresa destinada a la tecnologia, solo
proveedores ocasionales y tampoco se realiza prospectiva tecnolégica.

7.1.2.9 Indicadores Financieros

Para este momento de andlisis la empresa Unicamente tiene informacién del estado de
resultados y balance general de los ultimos cuatro afios, el flujo de caja no se elabora; pero
se hace evidente la dependencia que hay de los dos clientes principales y su cumplimiento
en los pagos para la liquidez de la empresa, el retraso en las obligaciones de los
proveedores genera aplazamiento en los deberes. Existe crecimiento del Roa Y Ebitda en
los ultimos tres afios, sin embargo, estéd informacion no se interpreta para el disefio de
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nuevas estrategias. No existe area, ni asesores financieros, ni se elaboran periédicamente
los indicadores financieros; la realizacion de lo anterior permitiria ayudar a aterrizar las
estrategias y proyecciones de la empresa, en proyectos tan especifico como su nueva
planta de produccion. Asi mismo, no se realiza presupuesto anual, que ayude organizar y
destinar recursos para distintos propdsitos, como por ejemplo la conservacion y proteccién
del entorno.

En el ejercicio de implementacion de las matrices del EAN-RISE, los directivos de la
Panaderia Barichara S.A.S mas que preocuparse por los factores y dimensiones
evaluados por debajo del 30% o en nivel 1y 2 respectivamente, entendieron la valoracion
como la ocasion para realizar una inspeccion interna del estado actual de su empresa en
aspectos que anteriormente no tenian presentes; de igual manera lo asimilan como la
oportunidad de replantear objetivos de su organizacion. Los conceptos de innovacion y
sostenibilidad no son nuevos para ellos, sin embargo, no se han incorporado en la visién
estratégica de la compafiia.

7.1.3 Matriz DEBFORT

Por separado se enuncian las debilidades de las fortalezas; en los dos casos las listas se
hicieron a partir de la vinculacién de diversas areas de trabajo de la panaderia: area
operativa, comercial, administrativa; donde se invitaron a aportar en esta identificacién 25
colaboradores de la organizacién, mezclando cargos operativos, directivos y tacticos.
Cada grupo por separado hizo su propio listado y posteriormente se agruparon los mas
representativos.

7.1.3.1 Debilidades

Como podemos observar en la tabla 7. se relacionan las principales debilidades
encontradas, si bien pueden existir otras, estas fueron las mas recurrentes. Asi mismo,
unas preocupan mas al equipo directivo que otras, para ellos algunas son muy importantes
de cara al futuro de la empresa, mientras otras son igualmente necesarias de resolver,
pero pueden irse desarrollando en un lapso mayor.

Tabla 7 Debilidades Panaderia Barichara S.A.S.

DEBILIDADES
No. DEFINICION MAG. IPN
1. Cuentas x cobrar a largos periodos | 8 9
/Flujo de caja
2. Gestion de mercadeo yl|7 9
posicionamiento de marca
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3. Capacitacion y Planeacion para el | 7 7
crecimiento, enfoque y estrategia

4, Dependencia de clientes Pareto 9 7
5. CRM Servicio al cliente 7 6
6. Adaptabilidad al escenario externoy | 6 7

cambios en el mercado

7. Ubicacion y Capacidad instalada de | 9 9
la planta de produccién

8. Alianzas estratégicas para contar | 6 5
con costos éptimos para la operacion

9 Sistema de Gestion de la Informacion | 6 5

10 Portafolio de productos en el |9 9
mercado nacional

Promedio aritmético 7.4 7,3

Fuente. Elaboracion propia.

En el respectivo diagrama de dispersién imagen que encontraremos en la figura 10. es
plenamente identificable que gran parte de las debilidades de la empresa tienen alta
prioridad para que se disefien actividades estratégicas para mitigarlas o resolverlas. Sin
embargo, debe tenerse presente que algunas estan estrechamente relacionadas: ejemplo
de esto es que el portafolio de productos en el mercado nacional es limitado si tenemos
presente el de la competencia, pero esa ampliacion de referencias depende del aumento
de capacidad instalada en la planta de produccién de la empresa, ademas de inversiones
en maquinaria, equipo, embalaje y mercadeo. Y justamente esta debilidad es la primera
llamada a resolver, pues los colaboradores participantes manifestaron lo saturadas que
estan las instalaciones fisicas de la actual planta de produccién.

Por otra parte, una debilidad y a la vez riesgo actual es que el incremento de sus ventas
depende en un porcentaje mayor al 60% de un solo cliente; si bien es importante seguir
construyendo una relacion comercial con el mismo, debe diversificarse las posibilidades
de venta, pues en una eventual ruptura con su principal cliente, generaria desestabilidad
a la compafia. Significativamente también se evidencia la necesidad de planear el
crecimiento, pues si bien la demanda actual se cubre, en su momento las oportunidades
comerciales llegaron sin que se estuviera totalmente listo; asi mismo, esa planeacién para
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el futuro le permite a todo el equipo de P.B. tener claridad en el modelo de negocio
proyectado.

Finalmente, otra debilidad a la que se le hace mencién es el interés de la empresa por
posicionar la marca Barichara, y hasta el momento ha pasado a un segundo plano pues
los acuerdos comerciales que mayor volumen de ventas generan se hace a través de
maquila y esto ha minimizado el impacto de su marca propia; sin embargo, ven
positivamente las maquilas, pues también fortalecen la credibilidad de la empresa y esto
seguramente le puede abrir puertas a futuros negocios bajo la marca corporativa.

Figura 10 Diagrama de dispersién de debilidades Panaderia Barichara S.A.S.
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Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.149)

De acuerdo con este diagrama las debilidades con mas prioridad de mitigar son: 1, 7 y 10.
Las debilidades para mitigar con prioridad secundaria son: 2,3 y 6.

7.1.3.2 Fortalezas.

Asi como las debilidades, la identificacion de fortalezas se hizo a partir de la reflexion de
varios equipos de trabajo de la empresa. En la tabla 8 se encuentra el listado de aquellas
gue se consideran los principales aspectos, procesos o virtudes que tiene la compafiia
para ir cumpliendo su misidn y expectativas. Se podria decir que las fortalezas que méas
impactan a la misién son las que estan por encima de promedio de la tabla 8: Know how
de la linea de tostadas (7 con 63 puntos), Codificacién con clientes con posicionamiento
nacional (5 con 63 puntos), Crecimiento en ventas (2 con 59 puntos), ldentidad y
procedencia de la marca (1 con 56 puntos), Precios asequibles o de bajo desembolso (9
con 53 puntos), y Cobertura logistica (4 con 52 puntos).
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con vida util
larga

Fortalezas

No. | DEFINICION D. D. D. D. Lider Revis | Aseso | TOTA

Gene | Ad | Operat | Comer | de or r L
ral mo | ivo cial produ | Fiscal | Inocui
n. ccién dad

1. Identidad vy |8 7 9 8 7 10 7 56
procedencia
de la marca

2. Crecimiento 9 10 7 8 8 8 9 59
en ventas

3. Estabilidad 6 5 4 3 7 4 4 33
laboral del
personal

4. Cobertura 7 7 9 9 6 7 7 52
logistica

5. Codificacion | 10 8 9 10 8 9 9 63
con clientes
con
posicionamie
nto nacional

6. Compromiso |5 4 6 4 6 6 5 36
laboral de los
miembros de
la familia
propietaria

7 Know how de | 9 9 10 9 10 8 8 63
la linea de
tostadas

8 Productos 7 6 7 7 8 6 7 48
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Adaptacion a | 6 6 7 5 9 7 7 47
productos de
clientes
(maquila)

9 Precios 8 8 7 9 8 6 7 53
asequibles o
de bajo
desembolso

Promedio 51

Fuente. Elaboracion propia.

Paradojicamente, el posicionamiento de marca que se mencionada como una debilidad,
es de igual forma una fortaleza para desarrollar y es que para la empresa empezar y seguir
su trayectoria en un lugar como el municipio de Barichara, ademas usarlo como marca y
hacer parte de su razén social, es motivo de orgullo; ademas fruto de la misma afluencia
turistica al municipio ha llegado representativas oportunidades comerciales a nivel
nacional. En la gestiébn comercial que se hace por la empresa, no necesariamente siempre
la marca llama la atencion; por ejemplo, en algunos supermercados de barrio en la ciudad
de Bogota, un significativo porcentaje de compradores o consumidores no sabe que existe
un municipio que se llama Barichara y no le da importancia a la marca, es simplemente
una nueva marca mas que encuentran en sus opciones de compra en el supermercado
mas cercano. Asi que la identidad y procedencia de la empresa y marca debe saber
desarrollarse.

En los ultimos cuatro afios las ventas de la empresa se han triplicado, esto se ve como una
fortaleza por parte de los colaboradores, pero se debe tener presente que en gran medida
ese crecimiento se debe al vertiginoso y exponencial volumen de ventas de su cliente
principal; sin embargo, sera virtud del buen desarrollo corporativo aprovechar el aumento
en ingresos operacionales y sus alianzas con clientes con presencia robusta en el mercado
nacional para canalizar sus estrategias.

Otra fortaleza identificada es el know how de la linea de tostadas, hace menos de cinco
afos, el area de produccién trabajaba de forma muy artesanal y justamente ahora la
produccion de tostadas avanza en sus volumenes de fabricacion afio a afio, lo que ha
permitido fortalecer y documentar procesos de estandarizacion de esta linea de productos,
convirtiéndola en una produccion semiindustrial. Una opcién de cara al futuro es
especializarse en la categoria de tostadas; aunque, para seguir desarrollando referencias
en esta y otro tipos de producto de panaderia ya se ha mencionado la necesidad de
cambiar de instalaciones fisicas.
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7.2 Andlisis de los factores claves del éxito del sector y posicion competitiva

7.2.1 Identificacion de factores del éxito.

Como se ha mencionado, esta revision se estad haciendo con empresas del sector de
panaderia empacada que participen en el mercado nacional con negocios b2b,
especialmente a través de retails, mayoristas, grandes superficies, hard discount, tiendas
y supermercados de barrio entre otras. Bajo estos parametros, junto a varios directivos y
colaboradores de la empresa se identificaron los factores claves para el éxito de
empresarial y se relacionan a continuacion:

7.2.1.1 Portafolio de productos:

Los habitos del consumidor siempre estan en constante cambio, asi como la importancia
gue le dan a sus necesidades nutricionales; es necesario informarle al consumidor que tipo
de alimento esta consumiendo. En la medida en la que una empresa de productos de
panaderia diversifique su portafolio podré atender a multiples tipos de consumidor: desde
el comprador que solo se fija en la relacion precio y cantidad, hasta los que priorizan el
aporte nutricional sin importar valor del producto u otros factores.

7.2.1.2 Omnicanalidad y cobertura geografica

Los puntos para interactuar entre una marca y un consumidor cada vez tienen mayores
posibilidades y asi mismo, los momentos de compra también han cambiado: las compras
a domicilio, los e-commerce, entre otras alternativas que existen para adquirir productos.
Si una empresa se acerca a los consumidores de manera rapida, facil y cercana tendra
mayores posibilidades de captarlos y fidelizarlos. Lo anterior esta ligado también a mejoras
en procesos de entregas, costo de fletes y disponibilidad en la mayor cantidad de ciudades
posible.

7.2.1.3 Capacidad instalada:

Este tipo de negocios se manejan con volimenes con crecimiento exponencial, en la
medida en que la organizacién esté lista para producir mayores cantidades con mayor
facilidad puede encontrar alianzas comerciales para satisfacer la demanda. La capacidad
instalada esta ligada al desarrollo tecnolégico, la innovacién de procesos y por supuesto
al musculo financiero para realizar inversiones.

7.2.1.4 Liquidez:

En su mayoria los acuerdos comerciales con los clientes de este sector se pactan con
facturas negociadas a 60 dias de crédito, y estas condiciones afectan el flujo de caja de la
empresa, de igual forma hay otras posibilidades comerciales que permiten el recaudo de
dinero a menor tiempo. La mayoria de los productos de panaderia maneja margenes
limitados. Cuando una empresa tiene buena liquidez y el ejercicio comercial no afecta
negativamente su flujo de caja tendra la posibilidad de crear nuevas estrategias para su
desarrollo y relacién con los stakeholders
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7.2.1.5 Impacto social y ambiental.

La responsabilidad social para cualquier empresa sin importar el sector es cada vez mas
valorada por la sociedad. Un ejemplo en la industria que estamos hablando es el consumo
y tipo de material, en su mayoria plastico, que se usa para empacar y embalar los
productos. EI empaque se usa para garantizar un producto inocuo y que conserve sus
caracteristicas organolépticas. Parte del gran reto para las empresas del sector es
encontrar materiales amigables con el ambiente, sin afectar la estructura de costos de los
productos. Asi como este ejemplo, todas las iniciativas que desarrollen las empresas para
mejorar la calidad de vida de sus colaboradores y la conservacién del medio ambiente,
contribuyen para hacerla exitosa.

7.2.2 Matriz de la posicién competitiva

Una vez identificados, calificados y enlistados en orden de importancia los factores criticos
de éxito, en la tabla 9 se encuentra la matriz para evaluar la posicién competitiva que ocupa
la Panaderia Barichara S.A.S. frente a los principales competidores en el mercado nacional
gue tienen en su portafolio la linea de tostadas. Esta herramienta junto a otra informacién
plasmada en el marco institucional de este documento nos permite tener claridad en el
panorama del mercado presente y futuro para la empresa.

Tabla 9 Matriz de posicion competitiva Panaderia Barichara S.A.S.

PANADERIA TOSTADITOS INDUSTRIAS BIMBO DE COMPANIA SERVIPAN
BARICHARA S.A.S | SUSANITA S.A.S. ALIMENTICIAS COLOMBIA S.A. | MANUFACTURERA
PERMAN S.A. DE PAN COMAPAN
FACTOR |PONDER |PESO PONDER| PESO |PONDER| PESO |PONDER| PESO |PONDER| PESO |PONDER| PESO |PONDER
ES ACION |FCE ACION: FCE ACION: FCE ACION: FCE ACION: FCE ACION: FCE ACION:
CLAVES | FCEEN |EMPRES | (PESO |EMPRES| (PESO |EMPRES| (PESO (EMPRES| (PESO (EMPRES| (PESO (EMPRES| (PESO
DE EL A FCE A FCE A FCE A FCE A FCE A FCE
EXITO |SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR
*PESO *PESO *PESO *PESO *PESO *PESO
FCE FCE FCE FCE FCE FCE
EMPRES EMPRES EMPRES EMPRES EMPRES EMPRES
A) A) A) A) A) A)
Portafolio
productos| 10 6 60 10 | 100 6 60 8 80 6 60 6 60
Capacidad
instalada 9 7 63 8 72 8 72 10 920 8 72 7 63
Liquidez 8 5 40 9 72 6 48 9 72 7 56 6 48
Omnicanal
idad ¥
cobertura 8 5 40 8 64 7 56 9 72 5 40 5 40
geografica
Impacto
social 'y 7 4 28 6 42 4 28 7 49 4 28 4 28
ambiental
o | 264 | | 256 | 239

Fuente. Elaboracion propia
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Para calificar las empresas competidoras, se tuvieron presentes indicadores financieros
para revisar la liquidez, el flujo de caja operativo, el EBITDA, margenes netos de
rentabilidad, entre otras; también se hizo revision de su presencia online y offline, con el
fin de validar su cobertura e interaccion. Para poder calificar el portafolio de la competencia
se visitaron establecimientos comerciales y la informacion publicada por cada empresa
para revisar que referencias tienen en la linea de tostadas.

7.2.3 Analisis Horizontal

Tabla 10 Andlisis horizontal Panaderia Barichara S.A.S

Factor clave del éxito

Panaderia Barichara S.A.S

Portafolio productos

La empresa cuenta con cuatro referencias de
tostadas, dos de las cuales tienen mayor
relevancia nivel nacional y se destacan por su
concentracion de sabor ajo y finas hierbas;
pero en su comunicacién no destaca ningun
valor nutricional. Hay oportunidades para
mejorar la formulacion de las existentes,
investigar en nuevos sabores y fabricar
tostadas con mayor valor nutricional.

Capacidad instalada

Si bien la maquinaria y equipo no ha llegado
al 60 % de su capacidad, las instalaciones
fisicas no permiten mayor aumento. La
necesidad de una planta de produccion o de
plantas alternas seran la solucién para
satisfacer la creciente demanda.

Liquidez

El mayor porcentaje de cartera esta
negociado a 60 dias, y tienen clientes con
retrasos superiores en pagos; si bien se
recurre a servicios bancarios como factoring,
hay que buscar estrategias para recaudos a
menor tiempo, ampliar plazo de pago a
proveedores, planear y ejecutar presupuestos
anuales, optimizar la gestion de inventarios,
identificar procesos donde se puedan
optimizar recursos, entre otras posibilidades.
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Omnicanalidad y cobertura geogréfica

Actualmente la empresa entrega pedidos en
10 de las principales del pais (incluido Bogota
Medellin Cali, Barranquilla), pero lo hace para
las bodegas satélite de sus principales
clientes. Puede aprovechar despliegue
logistico y geografico para codificar sus
productos con nuevos clientes; la empresa no
esta en ninguna gran superficie, por ejemplo.
Por otra parte, hace menos del afio abrieron
su paginaweb y su actividad en redes sociales
no era constante. No existe plan de mercadeo
de la empresa.

Impacto social y ambiental

En aspectos ambientales, hay alianzas con un
centro de reciclaje para la gestién de residuos
debidamente clasificada por el personal de la
empresa; quizad la tarea pendiente es
replantear el plastico que se usa para
empacar todos sus productos. En temas de
gestion humana, no cuenta con programas de:
calidad de vida, capacitacion, bienestar social.
En actividades, sociales, educativas vy
culturales del municipio la empresa realiza
aportes ocasionalmente.

Fuente. Elaboracion propia

7.2.4 Andlisis vertical de la posicion competitiva.
A continuacion, se relaciona el listado de empresas de mayor a menor calificacion de
acuerdo en la matriz competitiva que veiamos en la tabla 9:

Bimbo de Colombia S.A.
Tostaditos Susanita S.A.S

a > wn e

Servipan S.A.
6. Panaderia Barichara S.A.S

Industrias Alimenticias Perman S.A.

Compafiia Manufacturera de pan Comapan S.A.

Como se evidencia la P.B. ocupa el ultimo puesto del listado. Todos los competidores
relacionados tienen ingresos operacionales superiores a la empresa, al menos tres veces
mas, segun las ventas del 2019 que vimos en la tabla 4; asi que es completamente valido
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revisar las estrategias que han usado sus competidores, para seguir buscando crecer en
su participacién. Por ultimo, no sobra anotar que todas las empresas de la lista estan en
deuda con la gestién ambiental, especialmente en el uso de plastico. Tostaditos Susanita
S.A.S es la Unica especializada en la linea de tostadas o calados, las deméas empresas del
listado cuentan con mas lineas de producto aparte de las tostadas; esto convierte a

Susanita en el principal referente y competidor para P.B. S.A.S.

7.3 Anadlisis externo.

Al igual que en el analisis interno se involucraron varios colaboradores de la empresa. Asi
mismo, el proceso de entender el entorno se hizo con herramientas como la matriz
PESTAL para entender variables no controladas por la empresa que la afectan; también
haciendo la revision de las cinco fuerzas de Porter sondeando su interaccion con los demas
actores del mercado; y para finalizar realizando una lista de identificacion de las principales
oportunidades y amenazas condensadas en la matriz OPAM.

7.3.1 Matriz PESTAL

Factores que nos afectan como empresa

Tabla 11 Matriz PESTAL

POLITICO

ECONOMICO

SOCIO - CULTURAL

- Cambios y voluntad
administrativa municipal.

- Estabilidad Politica.
- Plan de Desarrollo Nacional.

-EOT del
Barichara

municipio  de

- Politica Monetaria y Tasas
de Interés.

-Tendencia a Productos para
satisfacer necesidades
nutricionales

-Nuevos jugadores en el
mercado del canal retail

-Apertura econémica/
importacion materia prima

cambios
prima

dolar/
materia

-Variacion
precio
importada

- Ubicacion de la planta de
produccion (proveedores y
comunidad)

- Proteccion a patrimonio
cultural

- Estilo de vida y educacion de
colaboradores.

-Perfil laboral residentes de la
region.

- Confianza del Consumidor a
marcas nuevas
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TECNOLOGICO

AMBIENTAL

LEGISLACION

-Innovacion y Desarrollo de
maquinaria y equipo

-Ferias especializados en
maquinaria para el sector
alimentos

- Nuevas formas de

produccion y distribucion.

-Sistemas para la
planificacion 'y desarrollo
empresarial

-Sistemas de recopilacion y
andlisis de datos y gestion de

-Material de empaque de los
productos

- Calidad de agua potable
suministrada.

-Uso y beneficios de energias
renovables

- Regulacion sobre el
consumo de energia y el
reciclaje de residuos.

-Interés de consumidores por
marcas con impacto
ambiental positivo

- Impuestos/Reforma
Tributaria (IVA, Ipoconsumo,
Renta, Ind y comercio.)

- Leyes de proteccion al
consumidor.

- Leyes de proteccion al
trabajador.

- Norma técnico-sanitarias

-Ley 2024 del 2020 para
plazos justos de pago

-Registros de marca y signos

la informacion. distintivos

Fuente. Elaboracioén propia

En el sector de la legislacion se pueden encontrar varias posibilidades que pueden
concernir a la empresa; ejemplo: el incremento del IVA, si bien las tostadas y otros
productos derivados de la harina estan exentos de este impuesto, muchas de las materias
primas para la elaboracion de este producto si tienen gravado el IVA del 19%; en segundo
lugar, el impuesto de Industria y Comercio, el cual se paga en el lugar donde se encuentra
la planta de produccion, en este momento para panaderias es del 8 x1000 sobre las ventas
netas del afo; este impuesto es potestad del estatuto tributario municipal. Asi mismos
cambios en las normas técnico-sanitarias, como la resolucién 2674 de 2013 expedida por
el Invima, que también deben verse como oportunidades de mejora, lo que significa costos
adicionales para el buen funcionamiento de la empresa. La Ley 2024 del 2020 o ley para
plazos justo de pago si es una realidad que empieza a tener vigencia a partir de enero de
2021; esta ley obliga a las grandes empresas cancelar sus pasivos a empresas medianos
0 pequefias que le presten algin servicio 0 suministro cancelar en un tiempo no mayor a
60 dias, so pena de sanciones. Esta situacion, puede ser una oportunidad para la P.B.,
pues sus actuales y futuros acuerdos comerciales no tendran ninguna demora adicional en
sus pagos y podra tener un flujo de caja acorde a lo previsto; sin embargo, las grandes
empresas también pueden abstenerse de negociar con medianos y pequefas empresas y
solamente trabajar con empresas consideradas grandes, pues las actividades entre este
tipo de empresas no tienen ninguna condicién en la ley.
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En tema ambiental, el material del empaque de las tostadas es de polipropileno
biorientado, el cual es permitido por las autoridades competentes y es quiza el material
mas usado envolver este tipo de productos alimenticios, pero no es biodegradable y en
general el uso del plastico se ve en varios procesos de la planta, por lo que se hace
necesario empezar a incursionar en temas de desarrollo biodegradable para empaques y
otros procesos industriales de la panaderia mas amigables con el medio ambiente. Un
porcentaje significativo de consumidores se sienten identificados con marcas que estan
comprometidas con el uso consciente y sostenible de los recursos tanto ambientales como
humanos; esta oportunidad debe hacerse con interés auténtico, no por buscar aceptacion
0 como estrategia de mercadeo.

Por otro lado, en materia de nuevas tecnologias, puede aprovecharse las nuevas formas
de comunicacién y comercializacion para llegar al consumidor final, aumentar la interaccion
con los mismos y mejorar el posicionamiento de la marca en un sector tan competitivo.
Ademas, en el soporte tecnolédgico puede apoyarse la empresa para la automatizacion de
procesos que mejora tiempos y optimicen recursos, al igual que los avances en maquinaria
y equipo para aumentar capacidad de produccion en linea.

Ahora bien, en temas socio culturales la organizacion es consciente de que esta ubicada
en medio del casco urbano de Barichara, declarado patrimonio y conservado bajo politicas
de la Direccién de Patrimonio del Ministerio de Cultura, por lo tanto, podria generar en el
corto plazo un descontento por parte de los residentes en cuanto a los efectos secundarios
gue una planta industrial podria causar en una pequefia ciudad; de igual forma esta
ubicacion también puede generar ciertos inconvenientes con los proveedores en materias
de movilidad. Por otra parte, los perfiles profesionales que se encuentran en poblaciones
pequefias son limitados, proporcional a la cantidad de habitantes, por ende, hay procesos
donde la curva de aprendizaje es mas prolongada. Asi mismo, incursionar en nuevas
ciudades, significa conquistar nuevos consumidores, y estos pueden aceptar o rechazar el
producto, lo que puede mitigarse con buenas estrategias de comunicacion.

Finalmente, en temas politicos, el municipio de Barichara no cuenta con una zona industrial
propicia y su esquema de ordenamiento territorial vigente debi6é haberse actualizado hace
mas de cuatro afios; asi que puede convertirse en un punto en contra 0 amenaza al
momento de definir el inmueble donde se haga una futura planta de produccion.

7.3.2 Fuerzas de Porter

Figura 11 Las 5 Fuerzas de Portes aplicada a la P.B.
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- Amenaza de nuevos competidores es
medio.

: - Se requiere de una gran inversion.
- Competidores: Susanita, Guadalupe, Panaderia

Barichara Maquila, BIMBO (Grandes ligas.) - Doble horneado (Tiempos y Costos).

- Poder frente a los competidores es medio.

- Poder frente al consumidor es

bajo.
Rivalidad ) i | ;
Proveedores ‘ entre los | W consumidores - Compra a través de un tercero.
competidores b 4 - ’

- No se cuentan con instrumentos
que midan la satisfaccion final del
consumidor.

- Poder de negociacién con los
Proveedores bajo.

- Dependencia directa con
materias primas (Harina — Az(car.)

- Sustitutos Imperfectos (Arepas, galletas,
pan, etc.) Nivel de amenaza medio.

- Ley de oferta y demanda. - Sustitutos perfectos (Otras lineas de

- Pagos a crédito. tostadas.) Nivel de amenaza Alto

Fuente: Elaboracion propia.
Relacion con Proveedores:

El poder de negociacion con los proveedores es bajo. Las materias primas, especialmente
la harina de trigo y el azlcar funcionan en relacién a la oferta y demanda, es decir que si
se presenta escasez de algun producto su precio subira inmediatamente porque todos los
molinos e ingenios subiran e igualaran su precio. Por otro lado, el cupo de crédito y los
dias de cartera son inferiores a los que la P.B. les otorga a sus clientes; y a pesar de existir
incremento en pedidos, no todos acceden a aumentar los cupos. Los proveedores mas
relevantes de la empresa cuentan con ventas e infraestructura mas grandes que la P.B.,
al no ser un cliente tan representativo pueden manejar condiciones de acuerdo a sus
intereses.

Relacion con Consumidores:

El poder frente al consumidor es bajo, en gran medida porque el producto llega a través
de un intermediario, y no se cuenta con instrumentos que midan la satisfaccién o gusto del
consumidor final frente a nuestro producto, por lo que se desconoce completamente la
percepcion de este en temas de calidad, precio, sabor, etc. De igual manera el consumidor
tiene una gama de posibilidades muy amplia tanto de tostadas y en general de productos
de panaderia y acompafiantes de platos fuertes, y es frecuente que prefiera las que viene
consumiendo por costumbre y familiaridad de sabor.



~72 ~ Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | - . €an

e e e ee universidad
e

Competidores Potenciales:

A pesar de que invertir en una linea de produccion industrial y que el proceso de
elaboracion de tostadas sea dispendioso, el poder frente a los competidores potenciales
es medio, ya que existen empresas del sector como Noel o Ramo que, pese a que no
cuentan con una linea de tostadas en su portafolio de productos, tienen la capacidad
econdmica e infraestructura comercial para producir y vender tostadas.

Rivalidad entre los Competidores:

Existen pocas marcas en el mercado nacional reconocidas por la comercializacion de
tostadas. Entre las mas conocidas estan Tostaditos Susanita, Esta marca, por ejemplo,
estan codificadas en la mayoria de los almacenes de cadena como Exito, Carulla, Jumbo,
y en las tres tiendas hard discount del pais y cuentan con mas de veinte afios de trayectoria
en el mercado nacional sobre P. B. Tostaditos Susanita se ha especializado en la
fabricacién de productos calados (palitroques, tostadas, grisines, crouton) y, ademas,
como se relacionaba anteriormente, cuenta con un portafolio de productos dos veces mas
amplio.

En el ultimo afio el posicionamiento de las tostadas fabricadas por la P.B. se ha acercado
a varias empresas del sector e inclusive ha logrado codificar y adjudicarse contratos de
maquila, pero afio a afio aparecen nuevas empresas comercializando productos similares.
El poder frente a los competidores es medio.

Amenaza Productos Sustitutos:

Cualquier producto que actie como un acompafiamiento de una comida, principalmente
en el desayuno podria considerarse como un sustituto de las tostadas. Sin embargo, hay
gue tener claridad que existen sustitutos imperfectos como lo son las arepas, las galletas,
los cereales, el pan, entre otros, que facilmente podrian reemplazar a las tostadas, aunque
su sabor y caracteristicas sean diferentes, por lo que su nivel de amenaza es medio.

Por otro lado, existen también sustitutos perfectos, es decir empresas que fabrican
tostadas en el mercado que incluso pueden tener los mismos sabores con precios
similares, lo que los convierte en una amenaza alta.

Como se relaciona en la tabla 12 la organizacion Susanita tiene un portafolio mas amplio
de referencias de tostadas, aparte de las nombradas en la tabla tiene una linea de tostadas
baja en calorias y sin gluten entre las que se destacan la tostada de arroz con quinua, y
de maiz; es decir mientras Barichara tiene 4 referencias, Susanita comercializa 12
productos en el mercado. En el caso de las tostadas de ajo y finas hierbas Unicamente la
P.B. y Susanita las comercializan, a pesar de promedio de precio de venta al publico sea
mayor en un 30%, estas referencias son sustitos perfectos. El poder frente a los productos
sustitutos es bajo.
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Tabla 12 Comparacién Producto en referencias idénticas.

A
s s.ean
® e e e e universidad
e

ORGANIZACIO | AJO HIERBAS TRADICIONAL | INTEGRAL

N ES

BARICHARA 90 GR X $2000- | 90 GR X $2000- | 90 GR X $2000- | 90 GR X $2000-
$2500 $2500 $250fr0 $2500

SUSANITA 90 GR X $3000- | 90 GR X 3000 - | 90 GR X $3000- | 90 GR X $2900-
$3500 $3590 $3600 $3600

PERMAN No existe No existe 150 gr X $2100 | 75 grX $1300

BIMBO No existe No existe 160 GR X | 160 gr X $3300

$2900-$3600

Fuente. Elaboracion propia

7.3.3 Matriz OPAM
A manera de conclusion del analisis del entorno en la tabla 13, encontraremos la lista de
las amenazas y oportunidades mas relevantes identificadas por los respectivos
funcionarios de la P.B.

Tabla 13 Matriz OPAM Panaderia Barichara

MATRIZ DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS (OPAM)
OPORTUNIDADES AMENAZAS
No DEFINICION PO |EP|No. DEFINICION PO |[EPN|
1 Lev de plazos kustos Ley 2024 de 2020 6 | 9 | 1. |Reforma para gravar IVA en productos 1 8
ydep ) v canasta familiar ( tostadas y Panes)
2 |Codificacién de productos en otras 3 (9|2 9 I8
supermercados, grandes superficies, Productos sustitutos en la canasta familiar
hard discount
3 |Avance en maquinaria y tecnologia 2 7 | 3. |Posicionamiento de la competenciaenel |10 |9
para la produccién mercado nacional
4 |Nuevas alternativas de productos 9 | 6|4 . . _ 6
. . v s Capacidad instalada de la competencia
financieros o de capitalizacidn
5 |Demanda creciente de productos 9 | 8 | 5. |preferencia del consumidor por productes |8 |6
derivados de la harina con mayor reconocimiento
6 ) N 9 [7]s. g8 |8
Consumidores identificados con .
A N . Contratos comerciales a corto plazo
marcas con impacto ambiental y social
7 |Afluencia turistica en el municipiode | 9 | 7 | 7 [Perfil laboral limitado de habitantesdela |9 |8
Barichara regién
8 |Aumento de telebrabajo que 9 |88 . ) 5
Limitados proveedores en la regién
promueve consumo en casa
9 |Nuevos canales de comercializacién y 9 7 9 [Cambios en preferencia del consumo de 8 6
difusién productos de panaderia
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Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.129-141)

Sin duda el sector de la panaderia empacada es competido y tiene jugadores fuertes en el
mercado, asi es urgente realizar estrategias para contrarrestar amenazas con alta
posibilidad de ocurrencia y con efectos negativos en el negocio; por ejemplo, buscando
alternativas de posicionamiento para lograr la misma recordacién que productos de la
competencia. Esto va ligado a oportunidades como el cambio de habitos de consumo en
la sociedad y las nuevas formas de fidelizar a los consumidores.

Figuras 12 Diagrama de dispersion de oportunidades Panaderia Barichara S.A.S.

OPORTUNIDADES

EMEL NEGOCID

EFECTO POTENCIAL
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PROBABILIDAD DEOCU| 784 |

Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.129-131)

De acuerdo con este diagrama anterior, las oportunidades con mayor probabilidad de
ocurrencia y que ademas tendrian mayor efecto en el negocio, son: 9 (nuevos canales de
comercializacion y difusién) y 5 (demanda creciente de productos derivados de harina) es
decir, son de aprovechamiento prioritario en el corto plazo. Otras oportunidades con
prioridad secundaria y planteada al mediano plazo son los items 6 y 7. Es valido anotar
que los items 1 ( ley pago a plazos justos) y 2 ( codificacion en nuevos retais) si bien
tendrian un efecto muy positivo en el futuro de la empresa, no se cuenta con la capacidad
instalada para responder a clientes como las grandes superficies y por ende esto hacer
perder la relevancia de la ley, ya vigente, de los pagos a maximo 60 dias de parte de las
grandes empresas a medianos y pequefios proveedores; sin embargo, a largo plazo y en
la medida que la P.B. logre aumentar sus volumenes de produccion, seran una oportunidad
para aprovechar.
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El diagrama siguiente nos muestra las amenazas a las que esta expuesta la empresa
analizada. Es evidente que la primera amenazada que se debe mitigar es la 3
(posicionamiento de la competencia en el mercado nacional) como se referia anteriormente
los competidos cuentan con mayor trayectoria y presencia en distintos canales, ademas
de contar con productos muy similares; esto debe alertar a la P.B para buscar nuevas y
efectivas estrategias para aumentar su participacion el mercado. En el caso de los items 2
y 7, deben mitigarse con estrategias con resultados en el mediano y largo plazo.

Figuras 13 Diagrama de dispersién de amenazas Panaderia Barichara S.A.S.
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Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.129-132)

7.4 Matriz BST
En esta herramienta nos ayuda justamente a seleccionar las alternativas estratégicas mas
viables para lograr tanto objetivos como para cumplir la misién y vision de la empresa.
Cada estrategia es calificada en términos de factibilidad y poder, entendiendo factibilidad
como la probabilidad de realizaciéon de la opcién estratégica planteada; y poder como la
importancia y trascendencia que tendra dicha estrategia para alcanzar la mision y vision
de la empresa. Toda vez que se calificaron las opciones estratégicas, se suprimieron las
gue su puntaje total tenia un valor inferior a 4, las opciones con igual 0 mayor valor estan



~76 ~ Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | - . €an

e e e ee universidad
e

relacionadas en la tabla 14. Sin embargo, para los objetivos corporativos tendran mayor
relevancia las calificadas con un puntaje igual o superior a 8.

Ademas en esta caso agrupamos cada opcién estratégica de acuerdo a su funcion, las
actividades estratégicas se plantean para mejorar en las debilidades que pueda tener la
empresa; en el caso de las estrategias de contrarreste, su funcion es hacer frente a las
posibles amenazas; mientras las estrategias de aprovechamiento buscar potenciar sus
oportunidades; finalmente las estrategias FCE, van en funcion de mejorar, sostener o
diferenciar los factores claves del éxito de las compafias de este sector empresarial.

Tabla 14 Matriz Behavioral Science Technology BST aplicada a Panaderia
Barichara S.A.S.
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BST
TOTAL =
(FACT. *
OPCIOMES ESTRATEGICAS FACTIBILIDAD PODER PODER)
ACTIVIDADES ESTRATEGICAS
Aumentar transacciones comarciales con recuado inmediato 3 3 9
Estudio de mercado para creacién de nuevos productos 2 2 4
Esftudio financiaro y técnico de bodegas salelites 3 3 5
Estudio financiero v técnico para construir nueva planta de produccion 3 3 9
Propuestas comerciales de producto ajustadas a necesidad de nuevos clientes. 3 3 5
Revisidn da los procescs actuales de produccion para optimizaros 3 2 ]
ESTRATEGIAS DE CONTRARRESTE
Disafiar, implameantar y hacar seguimienios a plan de mercadeo, divulgacidn v
publicidad 2 3 ]
Codificacidn de productos en la mayor cantidad de canales posibles 2 3 ]
Programas de capacitacién y proyecio de vida para colaboradornes 2 3 ]
Crear allanzas para comercializacidn con emprasas con prodcutos complementarios
para fortalecer consumo de panaderia 3 3 5
Reinversidn de utilidades an negocios b2c 3 2 1]
ESTRATEGIAS DE APRCVECHAMIENTO
Maximizar la productividad de la capacidad instalada 3 3 5
Campafias digitales para posicionamienio de marca 2 2 4
Alianzas con retails egpecialista en difima milla 2 2 4
Captacitn de turistas que visiten el municipio de Barichara para que conozcan la
marca 2 3 &
Creacién de estrategias comerciales para fidelizacién y recompra en ciudad orgen del
vigitante 3 2 ]
Programas de bienestar comunitario para habitantes del municipio. 2 3 ]
ESTRATEGIAS FCE

Creacidn de equipo para la investigacién v desarmollo de nuevos productos 2 2 4
Adecuacitn de plantas satelites especializadas en lineas de produccién v en relacidn
a la demanda 3 3 9
Construccién nueva planta de produccién 2 4
Implamentaciin de politicas de condiciones para proveedores y procesos de compras 3 2 ]
Crear canales de venta con recaudos inmediatos, 3 2 ]
Implementacién de un CRM para la gestidn de la relacidn con los dientes. 3 2 ]
Disefo, implemeantacidn y seguimiento de un sistema para la identificacidn de
necesidades v expectativas parsonales de los colaboradores. 3 2 ]
Reallizacidn de convenios para la investigacidn de nuevas materiales para el
ampague da los prodculos. 2 2 4

Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.197)

Dentro de las opciones de estrategias planteadas por el equipo directivo y los
colaboradores que han hecho parte de este proceso de andlisis de la PB, en la matriz BST
se plantean quiz& las mas necesarias en el corto plazo. Tres estrategias que llaman la
atencion, porque van en busca del mismo objetivo y ademas tienen la misma calificacion
son: estudio financiero y técnico para construir nueva planta de produccion y al mismo
tiempo el estudio financiero y técnico para construir bodegas satélites que se complementa
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con una estrategia para los FCE, que consiste en adecuar plantas satélites especializadas
en lineas de produccion; las tres estrategias tienen el puntaje maximo y ademas todas se
encaminan a los objetivos de ampliar su capacidad instalada y diversificar su portafolio de
productos. Si bien todas buscan el mismo fin, el equipo directivo debe decidirse por una
estrategia evaluando riesgos y beneficios en el corto, mediano y largo plazo.

Asi como el ejemplo anterior las estrategias se encaminan en busca de objetivos de
eficiencia de la empresa; hay otras tacticas que buscan alcanza la efectividad, como es el
caso de crear propuestas comerciales a la medida de los clientes o el disefio y la
implementacion del plan de mercadeo; de igual manera estrategias como nuevas unidades
de negocio con recaudo inmediatos en sus transacciones le apuntan a la rentabilidad y
finalmente en materia de responsabilidad social se buscan estrategias tanto para los
colaboradores, como para los habitantes de la regién y el entorno ambiental.

Las estrategias si bien pueden plantearse en este ejercicio de planeacion estan abiertas a
cambios o reenfoques de cada uno; sera virtud del equipo directivo llevarlas a cabo y
verificar su funcionamiento y resultados.

7.5 Matriz de andlisis cruzado y Conclusiones estratégicas.

Tabla 15 Matriz de andlisis cruzado en Panaderia Barichara S.A.S.
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ESTRATEGIAS DEFINITIYAS Ui
Propuestas comerciales de produsta justadas 2 necesidad y medida de nugvos clientes, Bleanzar un 357, de
Crear alianzas para comercializacidn con productos complementarios para fortalecer consuma de panaderay alianzas con patcipanian sobre eltatal e
. 1 ima il wenita anuales de Ja empresa con
[ apertura de nusvos acuerdos

comerciales o unidades de

Creatiin de estrategias comerciales para fidelizaciin  recompra en ciudad crigen del vishantes del munizipio de Barichara .
neqacio para el 2022

fimpliar s canales de venta para aumentarlas ransacciones comerciales conrecaudainmediat

Incrementar aia tras a el o

Planear yejecutar unpresupuesto anual decjslbe enun

Implementacian de paliticas de condiciones para proveedares y pracesos de compras

fidecuanian de plantas satelies especializadas enlineas de producciany enrelacidn a |3 demanda Contar a 2022, con capacidad
instalada para produci &
Clptimizacion de las procesas actuales de producacidn productos eon volumenes
aniuglez de 4000000 ge
Estudia financiera y técnico para construi ueva planta de produccion Unidades.

Disefa, implementacion y sequimienta de un sistema para laidentificacion de necesidades  expectativas personales de los oo Implmentry sscuarun

programa de bienestar social |
(abocral impactanda e 50% de los
colaboradares para el 2022

Mediry hacer sequimisnta al climalabaral dela empresa,

Chtargar beneficios y mativaciones alos colabaradares

Enlazar ventas de canales especiicas conun proyects comunitario Aticularse o pramover ano &
afia can un proyecta de

bienestar camunitario,

Aliarzaz interinstitucionales con entidades que adelanten pravects sociales en el municipia e Barichara

Flealizar en &l 2024 una
walidacian de producto can

Rz alizacion de canvenios para lainvestigacian de nuevas materiales para of empaque delos pradustos, empaque 007 bindegradabe

Implementar y ejecutar a 2022 un
prayecta de reutilzacion del
empaque de productos |y
material desechado de Ja planta
de producgion para beneficia
comunitario

Disefiar programa para re-usar el empaque de los productas

Fuente. Elaboracion propia de Perez-Uribe (2018, p.211-212)

En la tabla 15 se plasman algunos objetivos para los siguientes cincos afios, que van
acordes a las estrategias identificadas en los pasos anteriores, sin embargo, pueden
establecerse o replantearse nuevas estrategias para la consecucion de los mencionados
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objetivos. El seguimiento estos es de vital importancia para medir que resultados se
presentan y hacer procesos de redisefio si es el caso.

Al plantear la meta de alcanzar un 35% de participacion sobre el total de la venta anuales
de la empresa, responde a necesidad de contrarrestar la dependencia de los clientes
Pareto actuales que suman mas del 83% sobre el total de ingresos operacionales anuales,
lo cual se identifica como un riesgo actual de la organizacion. El objetivo es lograr la
apertura de nuevos acuerdos comerciales o inclusive que la P.B. incursione en nuevas
unidades de negocio para el 2023 para alcanzar aparte de aumento en ventas, mayor
diversificacion de clientes. De igual manera, al pretender ampliar participacion en el
mercado nacional, cobra trascendencia un factor de clave del éxito como la cobertura
geografica y obliga a la organizacién a ser muy dinamica en la lectura de contexto y toma
de decisiones para lograr metas comerciales.

Al mismo tiempo el aumento de capacidad instalada es fundamental, pero resulta
pretensioso y quizd costoso, lograr en tan poco tiempo implementar varias lineas de
produccién con utilizacion cercana o igual al 100%. El objetivo de conseguir volimenes de
4.000.000 de unidades producidas al afio por referencia es factible, pues a la fecha tanto
las tostadas de ajo como de las tostadas finas hierbas, se producen en promedio 2.800.000
de unidades anuales y la capacidad instalada esta usada al 72%; paralelo a las inversiones
en infraestructura y maquinaria, es importante entender las necesidades e intereses del
consumidor, para identificar que producto lanzar al mercado y asi mismo realizar
actividades de posicionamiento.

Por otra parte, el objetivo de aumentar el EBITDA, se plantea para buscar que la empresa
cuente con mayor capacidad de efectivo en el momento, no solo de pagar sus obligaciones,
sino que le permita contar con disponibilidad de dinero para reinvertir; para monitorearlo
se debe tener presente indicadores de liquidez y analizar el flujo de caja operacional.
Deben plantearse estrategias por un lado para tener acuerdos comerciales o unidades de
negocio con recaudo inmediato 0 en poco tiempo; por otra parte, modificar algunas
condiciones que tienen con sus proveedores y hacer uso ordenado y consciente de su
presupuesto.

En materia de la gestion integral humana, se buscan dos objetivos: inicialmente para
buscar bienestar de todo el personal que labora en la empresa y asi mismo, otra meta
buscando impacto comunitario en la region donde la empresa tiene sus principales
operaciones. En el caso de las estrategias con intervencion a los colaboradores y a sus
nucleos familiares, se debe revisar temas como: ambiente laboral, calidad y proyecto de
vida de los colaboradores, para en la medida de lo posible, motivar a todo el equipo de
trabajo y al conseguir resultados de bienestar para los colaboradores, muy probablemente
se veran reflejado en el desempefio y resultados a nivel laboral y en el compromiso con el
desarrollo de la empresa. Es importante destacar que si bien los directivos de la empresa
planean alcanzar un impacto en el 100% de los colaboradores entienden que esto se logra
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de manera paulatina, pues algunas personas presentan barreras de entrada cuando
aspectos personales como su salud, familia e intereses estan en discusion.

Quiza el reto mas grande esta en temas ambientales. Actualmente todos los recursos
aprovechables que se desechan en la operacion son cedidos para una empresa de
reciclaje del municipio de Barichara, y hasta aqui llega la vinculacién de la P.B., no se sabe
con exactitud cudl es el destino final de los recursos. El objetivo a largo plazo puede girar
en torno a producciones limpias y certificaciones ambientales, procurando no desechar
material, pero mientras esto pasa, el intereses y meta de los directivos de la empresa es
hacer un uso méas adecuado de los materiales desechados en la produccion y del plastico
gue se usa para envoltura de los productos de panaderia. Este proyecto para reutilizar
materiales puede articularse también con el objetivo de bienestar comunitario para el
entorno y los habitantes del municipio de Barichara. Asi mismo, en todo el documento se
ha referido el tipo de empaque de los productos, si bien el objetivo a largo plazo debe estar
enfocado en los cambios de habito para el consumo de productos de panaderia y quiza
prohibiciones radicales para mitigar el consumo de plasticos de un solo uso, tarea que no
lo compete Unicamente a la P.B. S.A.S., sino que también es deber de otras empresas y
entidades gubernamentales; por esta razén el objetivo es validar un producto con empaque
biodegradable buscando no afectar o encarecer la estructura de costos y el precio de
venta al publico del mismo.

Cuando se propone la vinculacion a proyectos de bienestar comunitario se refiere a la
articulacion con varias entidades o personas para el desarrollo de estrategias para el
beneficio del municipio de Barichara, tanto de sus pobladores, como de contexto ambiental
y por supuesto la dinamica econémica de la regién; al pensar en esto el abanico de
posibilidades es amplio y es deber de los directivos saber en qué tipo de proyectos
vincularse y realmente tendran un impacto positivo en la comunidad.

Finalmente, estos objetivos y estrategias estaran enmarcadas en una propuesta global de
la empresa, la cual es el principal propésito de este trabajo de grado: formular un plan
estratégico paralelo para la empresa familiar Panaderia Barichara S.A.S. enfocado en el
desarrollo sostenible.
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8. PLAN DE INTERVENCION

En la fase de analisis previo, todos los objetivos y estrategias fueron planteadas para la
empresa, poco se plantea de la planeacién de la familia propietaria; lo anterior debido a la
instruccién impartida a los directivos y colaboradores que participaron fue identificar y
proponer para la empresa. Sin embargo, en consecuencia, de lo planteado como objetivo
central de este trabajo el cual pretende formular un plan estratégico paralelo para la
empresa familiar Panaderia Barichara S.A.S., enfocado en el desarrollo sostenible; debe
revisarse también lo concerniente a la familia para plantear de igual forma estrategias y
objetivos.

Fruto de la misma necesidad de ajustar o unificar la visibn compartida de la empresa y la
familia en la figura 14, se propone un modelo de planeacién paralela para la empresa
Panaderia Barichara S.A.S y la Patifio Patifio, propietaria de la totalidad de la empresa. En
dicho modelo se plantean cinco dimensiones, y cada uno de ellos responde a las
necesidades de distintos grupos de interés: ya sea a nivel personal de los propietarios, o
como una unidad de familia y asi mismo como empresa y su relacion e impacto en el
entorno. Nelson y Campbell (2013) mencionan que hay cuatro componentes basicos en
toda organizacion: la primera de ellas es la tarea, donde se muestra el propésito y razon
de existir de la misma; en segundo lugar estan las personas, que son el recurso con el que
la empresa moviliza gran parte de sus procesos; también esta la tecnologia, entendida
como las herramientas o técnicas con las que cuenta la empresa vy finalmente la
estructura, donde se evidencian los roles, equipos de trabajo y procesos organizacionales.
Y justamente este modelo procura equilibrar los cuatro componentes a partir de la
proyeccion de las cinco dimensiones.

Es importante entender que el direccionamiento estratégico futuro partirA de las
necesidades de cada una de las dimensiones que en breve se explicaran, partiendo de
una proyeccion holistica de la compafia. El reajuste de la visién, la misién y valores
organizacionales/ familiares, se proponen transversales a las 5 dimensiones, mientras que
los objetivos y estrategias corporativas, el plan de accién y su respectivo cuadro de mando
integral se haran especifico para cada una de las dimensiones. De igual manera, el
concepto de desarrollo sostenible también estara presente de manera transversal en todas
las dimensiones
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8.1 Modelo de planeacion estratégica paralela para la P.B. y su familia
propietaria.

Figura 14 Modelo de planeacion estratégica paralela parala P.B. y su familia
propietaria.

| ESTRATEGICA |

EMOCIONAL COMUNIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

La dimension estratégica es el centro del modelo, en esta se pretende plasmar lo
concerniente al modelo de negocio de la empresa y su crecimiento, que en Ultimas es
motor para que nuevos escenarios de la empresa sean viables. En primera instancia se
encuentra la dimension emocional, donde cada integrante de la familia Patifio Patifio esta
por separado, priman las expectativas individuales, su propio proyecto de vida, gustos e
intereses. Luego encontramos la dimension colectiva; aqui la protagonista es la familia
propietaria como una unidad, para concretar sus acuerdos y objetivos de cara al futuro.
Posteriormente estd la dimension organizacional, estdn incluidos aqui todos los
stakeholders tanto internos como externos, y su respectiva conexion con la empresa.
Finalmente, se ubica la dimension de comunidad, en esta se plasma la trascendencia e
impacto que tiene la organizacion en el municipio de Barichara y la region vecina, tanto
con sus habitantes como con el contexto ambiental.
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El desarrollo de los planes de accion en cada dimension puede tener tiempos de ejecucion
y obtencion de resultados diferentes, no son interdependientes, pero si pueden estar
conectados. Seguramente en la medida en que la familia tenga claridad y cumplimento en
sus objetivos, esto se vera reflejado en los aspectos de la empresa. Sin embargo, no es
una camisa de fuerza, porque una empresa familiar puede cumplir metas financieras o de
eficiencia, pero la familiar en su interior no mantiene ningun tipo de armonia o viceversa.
El orden légico, pero no condicional es alcanzar una familia integrada para lograr una
empresa planeada, que estard en armonia con el entorno.

8.1.1 Dimensién Emocional.

Cada uno de los miembros de la familia Patifio Patifio, por separado, estaran involucrados
en la dimensién emocional y esta tiene dos pilares: proyecto y estilo de vida y por otra parte
el desarrollo de la inteligencia emocional. Todo ser humano, en distintas etapas de la vida,
se propone alcanzar objetivos y cumplir tareas en pro de orientar su existencia, desarrollar
su personalidad y encontrar el sentido de su vida; Marin (2002) define proyecto de vida
como el deber ser que el ser humano se plantea, aquello que quiere ser y hacer en
determinados momentos y contextos de su vida. En este orden de ideas, se propone que
en la dimension cada integrante revise sus propios intereses y expectativas en su proyecto
de vida y quede documentado dentro del plan estratégico, teniendo presente la importancia
de equilibrar aspectos como la salud, las relaciones sociales, la alimentacién, el
conocimiento, los hobbies o pasiones.

El desarrollo de la inteligencia emocional, como el otro pilar, es clave para buen
desempefio en cada rol: como familia, propietarios y directivos de la empresa; porque cada
uno de los seis miembros lidera equipos de trabajo dentro de la organizacién y debe buscar
mejorar continuamente. El aporte a la empresa debe ser tanto técnico como en materia de
liderazgo. El psicélogo Daniel Goleman citado por Fernando (2019), afirma que todo lider
debe procurar el desenvolvimiento en cinco componentes de la inteligencia emocional:

e Autoconsciencia: Consiste en tener la capacidad de reconocer y entender los
propios estados de animos, instintos y emociones, asi como los efectos que puede
causar en los demas.

e Autodominio: Entendido como la capacidad de redireccionar o cambiar los impulsos
0 estados de &nimo negativos. Asi como la habilidad de no emitir juicios sin
entender previamente el contexto.

e Motivacion: Entusiasmo para trabajar por razones ajenas al dinero o al estatus, asi
como la persistencia para lograr metas.

e Empatia: Es la capacidad y habilidad para entender la apariencia emocional de
otras personas y saber como tratarlas de acuerdo a sus reacciones.
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o Habilidades sociales: Destrezas para manejar relaciones y construir equipos de
trabajo.

Justamente, adquirir las capacidades y habilidades mencionadas en los anteriores
componentes le permitiran a cada uno de los Patifio, aportar de manera mas significativa
a la empresa, a sus grupos de trabajo y también a nivel familiar y social. Sin embargo,
estas habilidades no son intrinsecas de cada ser humano, pueden cultivarse y fortalecerse
y obtener resultados tomandole distinto tiempo a cada persona. Por esta razén, al plasmar
objetivos, planes de accién y metas, deben aterrizarse al estado en que cada integrante
de la familia considere encontrarse.

Por ultimo, puede ser viable incluir en esta dimension a todos los colaboradores, pero para
conseguir resultados debe hacerse de manera paulatina y una vez tenga éxito el proceso
con la familia. Asi que en la dimension emocional se documenta un plan de trabajo
personalizado para los propietarios de la P.B.

8.1.2 Dimensién Colectiva.

El comportamiento, las decisiones y el desarrollo de la familia toma un papel importante en
funcién al funcionamiento de la empresa; por este mismo motivo se hace vital la
implementacién de formas de gobierno tanto en la familia como en la empresa, para
garantizar la profesionalizacion de la empresa familiar. En el caso de la familia Patifio
Patifio, ya hemos mencionado su tiple interaccién en temas de administracién, propiedad
legal y gobierno de la Panaderia Barichara S.A.S., para Nelly (2010), a partir de la segunda
generaciéon debe haber una distincion evidente entre las tres areas mencionadas.

La administracion se entiende como el dia a dia de la operacion de la empresa; estan
inmersas todas las actividades, labores y decisiones tanto a nivel operativo, como de
gestién y direccion, asi que debe existir claridad en el rol y las funciones que cada miembro
de la familia tiene en el desempenio diario de la empresa. Por otra parte, debe enmarcarse
el alcance de la propiedad legal o la posesion de acciones de cada miembro de la familia
al momento de la toma de decisiones y el uso de su voz y voto. Finalmente, el area de
gobierno corporativo, transversal en todas las areas, es el conjunto de tradiciones,
costumbres, procedimientos, politicas, reglas y 6rganos que definen como se controla la
propiedad, se dirige el gobierno y se gestiona la administracion en una empresa tanto
familiar como no familiar, Nelly (2010).

La construccién de estos érganos se hace de manera paulatina y a la medida de la familia,
sin forzar su constitucion, pero esforzandose para realizar ajustes en pro del buen
funcionamiento de la empresa. En la figura 15, veremos un ejemplo de los posibles 6rganos
para la estructura de gobernanza de la empresa-familiar; sin embargo, estos sistemas son
interdependientes y lo que pase en un lado va a impactar lo que pase en el otro y viceversa.
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Figuras 15 Estructuras de gobernanza empresa-familiar.

Empresa « ., Familia

FAMILIA

Asamblea accionistas Asamblea familiar

Consejo de familia
Consejo de administraciéon
Lider familiar/ emocional

Director General
Comité de apoyo

Equipo directivo

Oficina familia / gestién del patrimonio

Fuente: Nelly (2010).

El protocolo de familia es el engranaje justamente entre los dos sistemas: la organizacion
y la familia. Nelly (2010) sugiere que el alcance de este acuerdo puede cobijar temas como:

e Promover la profesionalizacion de proceso
¢ Unificar la vision de futuro.
e Fomentar el compromiso, la armonia y unién de los miembros de la familia

e Evitar los comportamientos y decisiones por conveniencia o varios miembros de la
familia.

e Crear un sistema de comunicacién efectiva entre familia-empresa

¢ |dentificar y establecer un sistema de gobierno ajustado a las caracteristicas y
medidas de la empresa.

e Regular la relacion empresa-familia.

Asi que el funcionamiento de la familia Patifio Patifio como un colectivo organizado, con
alcances, practicas, roles, reglas y comportamientos tanto conductuales como
procedimentales que implica el &rea de administracion, gobierno y propiedad es
imprescindible para garantizar la planificacion, su crecimiento y continuidad.
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Para efectos de esta dimension, por supuesto se propone un protocolo de familia, dejando
planteados inicialemnte los objetivos para la proyeccion de la familia como colectivo,
evidentemente con estrategias y plan de accion para alcanzarlos. No necesariamente debe
ser un protocolo familiar totalmente terminado, y menos en el corto plazo, la familia debe
ser consciente de su estado actual y de su estado deseado.

8.1.3 Dimensién Estratégica.

Basicamente, es la dimension que hemos analizado en los items anteriores, especialmente
en la que se baso el diagnostico organizacional: el estado actual y proyeccion del modelo
del negocio, asi como sus objetivos y estrategias financieras, de eficiencia y eficacia; se
dara continuidad a los diagndsticos y matrices identificados anteriormente en este
documento. Su ubicacion central en la propuesta de planeacion estratégica paralela es
priorizada adrede por su caracter transversal a todas las otras dimensiones; el éxito y
cumplimiento de los objetivos trazados en el modelo de negocio brindara la posibilidad de
destinar mayor cantidad de recursos en las otras dimensiones.

Existen casos de familias-empresarias con relaciones destruidas o con diferencias
marcadas, pero con ventas y utilidades generosas; también puede ser vélido familias-
empresaria armoniosas, pero con dificultades financieras o negocios a punta de la quiebra;
también pueden existir empresas rentables con utilidades abultadas, pero con ningun
interés en el bienestar de sus colaboradores y mucho menos interés en mitigar los posibles
dafios ambientales que puedan generar en el entorno. Asi que no todas las dimensiones
deben intervenirse al mismo tiempo, dependera del estado de la empresa.

8.1.4 Dimension Organizacional

El funcionamiento o comportamiento organizacional esta influenciado por todas las
personas o distintos grupos de interés que pueda tener la empresa. Sin duda, parte del
éxito de cualquier compafiia se le debe a todas las personas que trabajan para alcanzar
los objetivos trazados y acomparfian en la operacién diaria. Para Chiavenato (2017), toda
organizacion esta dotada de recursos financieros y materiales, pero su base de soporte
esta constituida por las personas que le aportan conocimientos, experiencias y habilidades;
ademas de inyectarle dinamismo, inteligencia e iniciativa para su funcionamiento. Asi que
la dimension organizacional se enfoca en plasmar la planeacion de la relacion que se
proyecta con todos los grupos de interés de la P.B. tanto internos (especialmente
colaboradores) como externos (clientes, proveedores, organizaciones gubernamentales).

Para realizar esta planeacion estratégica de la dimension organizacional debe tenerse
presente tanto a las personas de manera individual como a los equipos de trabajo como
un colectivo. Igualmente, la suma del funcionamiento entre las personas y los equipos de
personas desemboca en una dindmica organizacional que se manifiesta tanto en la cultura
organizacional (entendida como los aspectos vivenciales y de comportamiento) y el disefio
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organizacional (entendido como la estructura de procesos y procedimientos de la
empresa).Chiavenato (2017).

Para los colaboradores se tendra en cuenta a la hora de trazar objetivos, estrategias y
planes de accion sus diferencias individuales, gustos, afinidades, pasiones, hobbies,
intereses, pasiones, salud mental y fisica; ademas de su motivacion y compromiso hacia
el trabajo. Se busca un equilibrio entre su calidad de vida dentro y fuera del trabajo y asi
mismo, sus posibilidades de carrera 0 ascenso dentro de la organizacién. Por otra parte,
en los equipos de trabajo se revisan temas como el liderazgo, la comunicacion, el estrés,
resolucion de conflictos, empoderamiento, comportamiento grupal e intergrupal. Lo que la
Panaderia Barichara plantee en esta dimensidn no es un proceso personalizado para cada
empleado de inmediato, es un plan que puede ir escalando en cobertura, garantizando el
aprendizaje y reconocimiento corporativo.

En el caso de los grupos de interés externos, sera de alguna forma el resultado de lo
conseguido al interior de la compafiia. Ejemplo: si toda la estrategia interna, esta enfocada
en promover una cultura de servicio esta terminard por extenderse a clientes y proveedores
especialmente. Sin embargo, también quedan plasmadas con estos grupos de interés
(proveedores, clientes, organismos gubernamentales) las estrategias que optimicen la
relacién existente con cada uno de ellos, buscando el beneficio mutuo.

8.1.5 Dimensién Comunidad.

En esta quinta y Gltima dimension haran presencia todos los grupos de interés que no
necesariamente estan relacionados reciprocamente con la empresa o hacen intercambio,
ejemplo: los habitantes, el municipio y el entorno donde esta una planta de produccién. En
el caso de la P.B. S.A.S. todos los afios de su existencia ha producido en el municipio de
Barichara, Santander, por esta raz6n puede vincularse a proyectos que vayan en pro de
mejorar tanto la calidad de vida, la infraestructura municipal y el rescate o mantenimiento
de recursos naturales que estdn a su alrededor. Para Salazar (2012), el ejercicio
responsabilidad social corporativa (RSC) implica un analisis mas estratégico por parte de
los directivos de la empresa para seleccionar las causas sociales o0 ambientales en las que
vincularian la empresa, siendo también necesario precisar el alcance o nivel de
compromiso que se asume; afiade que el enfoque hacia la comunidad vecina aporta al
éxito y la permanencia en el largo de la empresa. No necesariamente deben plantearse
objetivos buscando un beneficio mutuo, pero si se logra obtener beneficio mutuo, va
adquirir mayor relevancia este tipo proyectos.

Una empresa del tamafio de la P.B. y con seguridad la mas grande del municipio de
Barichara, desempefia un rol importante en el dia a dia de muchos habitantes; no solo sus
colaboradores y familias, sino también los empleos indirectos que se generan y la
circulacion de dinero que se hace con otros comercios locales; por otro lado, al existir tan
pocas oportunidades laborales y reducido numero de empresas privadas se convierte en
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la primera opcion para la busqueda de empleo o para conseguir recursos de patrocinio a
algun proyecto. En esta dimensién los directivos deben tener especial cuidado para
reflexionar y estar seguros de apostarle a proyectos sociales y ambientales que se
proyecten en el largo plazo y desemboque en el bienestar de la mayor cantidad de
personas posibles.

Si bien el andlisis de las cinco dimensiones no esta en el diagnostico organizacional, las
propuestas que se plasman a continuacion son fruto del mismo ejercicio de reconocimiento
dia a dia de la empresa como director comercial, el crecimiento personal como miembro
de una empresa familiar, las proyecciones e interés como propietarios y las conversaciones
con muchos de los colaboradores sobre el presente y futuro de la empresa.

8.2 Implementacidon del plan estratégico paralelo de la Panaderia Barichara
S.AS.

En esta etapa se hace el reajuste a la visién, mision y se documentan y dejan plasmados
valores y principios de la organizacion; ademas se trazaran los objetivos, estrategias,
planes de accion y control de lo planteado en cada una de las dimensiones anteriormente
expuestas.

8.2.1 Visi6n

8.2.1.1 Visién actual

Posicionarnos para el 2025 como una empresa lider en la industria panificadora de
Santander de manera rentable, sostenible, transparente y comprometida con el desarrollo
econdmico y social de la region

8.2.1.2 7.2.2.2.Visién propuesta.

Posicionar para el 2025 a Panaderia Barichara S.A.S. como un referente nacional por su
portafolio de productos estando presentes en distintos momentos y necesidades de la vida
de los consumidores.

En la vision actual, la rentabilidad, sostenibilidad y el compromiso con el desarrollo de la
region pueden replantearse como politicas de la empresa que se desarrollan a través de
diversas estrategias; mientras la transparencia puede ser un principio organizacional
transversal en todos los procesos y equipos de trabajo de la misma. La mision propuesta
pretende desarrollar diversificacion de productos de panaderia, comercializados en la
mayor parte del territorio nacional, y ademas siendo una solucion para la alimentacién en
distintos momentos de consumo de cualquier persona de acuerdo a sus necesidades.
Ejemplo: el desayuno, el almuerzo, onces, lonchera, pasabocas, entre otras.
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8.2.2 Misién
8.2.2.1 Misién actual

Empresa familiar dedicada a la elaboracion y comercializacion de alimentos con altos
estandares de calidad y sabores auténticos.

8.2.2.2 Misibén propuesta

Comunidad dedicada a la elaboracion y comercializacion de alimentos, priorizando la
calidad, apasionados por ofrecer sabores auténticos, brindando calidad de vida a su equipo
de trabajo y estando en armonia con su entorno.

Partiendo de la mision actual, es recomendable dejar de verse como simplemente la
empresa de familia e involucrar a mas personas y grupos de interés que trabajan para el
buen desarrollo de la empresa y al plantear la comunidad se sugiere ser algo mas que una
empresa que se dedica a realizar transacciones comerciales. Asi mismo, el tema de tener
calidad es imprescindible para cualquier fabrica de alimentos, pero no esta de menos
tenerla como una prioridad, apasionados por la mejora continua. Igualmente, en el caso
de los sabores auténticos se propone una forma de trabajar, y al hacerlo con pasién
demuestra el compromiso de la empresa por brindarle buenas opciones al consumidor. De
igual manera, se propone el acompafiamiento a sus colaboradores mas alld de las
condiciones contractuales, buscando que la P.B. sea un excelente lugar para desarrollar
un proyecto de vida personal y profesional; adicionalmente como Ultima propuesta esta el
equilibrio con el entorno, siendo reciproco con lo que el mismo medio ambiente le ha
brindado a la compainia.

8.2.3 Valores

En el primer diagndstico realizado no se hallaron documentados, ni familiarizados valores
corporativos, sin embargo, durante el proceso de analisis y acompafiamiento con distintos
colaboradores de la empresa, directivos/familia se identificaron y propusieron
colectivamente los siguientes valores para aplicacion transversal en todo lo inherente a la
Panaderia Barichara S.A.S.

e Transparencia: Estamos convencidos que cada cosa que hagamos debe ser clara,
para generar confianza y seguridad con las personas que tenemos relacion.
Ejemplo: ser transparentes con las condiciones labores, tributariamente o con las

acciones del dia a dia de la empresa.

e Pasion: Nos emociona cada proyecto nuevo o antiguo destinando el tiempo y

recurso necesario para brindar siempre lo mejor.
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e Perseverancia: Cada dia nos esforzamos por conseguir mejores resultados y

hacer una mejor version de nuestro equipo y de los alimentos que producimos.

e Empatia: Queremos entender las necesidades del cliente y todos los interesados

en la empresa para siempre brindar las mejores soluciones.

8.2.4 Matriz de cruces paralas 5 dimensiones

A continuacioén, se relacion los objetivos y sus respectivas estrategias planteadas para
cada una de las dimensiones propuestas en este modelo de planeacion paralela de la
empresa familiar Panaderia Barichara S.A.S.; si bien puede que existan otros objetivos se
priorizaron aquellos que se proyectan a corto o mediano plazo, inclusive algunos se
requieren conseguirlos primero para poder trazarse objetivos mas prolongados.

Tabla 16 Matriz de cruce dimensidn emocional

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS OBJETIVOS

Invertir ingresos personales en nuevas oportunidades de negocios Aumentar en un 130% a 2022 los
ingresos econdmicos personales

Mejorar el salario recibido en la Panaderia Barichara S.A.5.

Dimension  (Disear plan de habitos de vida saludable Consequir un estado sobresaliente
emocional  |Valoraciones medicas interdisicplinares de vida sana y bienestar fisico en el
07

Realizar 6 horas de ejercicio semanal

Descubrir o destinar fres horas
semanales a un hobbie arte u oficio a
Replantear horarios de trabajo partir del 2021

Disefiar cronograma de actividades para definir dia y hora

Fuente. Elaboracion propia

Como se referencia en la tabla 16 evidenciamos los objetivos de la dimensién emocional,
estos objetivos son los comunes a la mayoria de los integrantes de la familia; pues a nivel
personal hay otras expectativas. Aumentar los ingresos econémicos es transversal para
todos para cumplir sus expectativas personales, pero teniendo presente la busqueda de
ingresos alternos a salario recibido de la empresa familiar; la vida sana y el bienestar fisico
se convierte en una meta comun, pues el bienestar fisico va a influir positivamente en el
desempefio laboral; finalmente para el beneficio mental encontrar un pasatiempo que
permita desconectarse de la rutina, destinando un tiempo para el bienestar propio.

Por otra parte, la familia concluye que es necesario equilibrar la vida personal y
paralelamente desarrollar habilidades de inteligencia emocional, sin embargo, no se
plasma las habilidades sociales, la empatia, la autoconsciencia y autodominio en los
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objetivos pues deben construirse a largo plazo y cada uno bajo sus propias habilidades y
capacidades.

Tabla 17 Matriz de cruce dimensién colectiva

Dimension
colectiva

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS

OBJETIVOS

Evidenciar o inculcar los valores familiares necesarios previos y posteriores de elaborado el protocolo

Acompafiamiento externo y calificado para la creacion e implentacion progresiva del protocolo familiar

Disefiar e implementar a 2022 un
Pratocolo de Familia con alcance a
todos las empresas donde la familia

tenga participacion

Destinar las utilidades de la Panaderia Barichara 5.A.5 en nuevas oportunidades de negocio

Validar la viabilidad de empresas complementarias a las operaciones de la Panaderia Barichara S.A.S.

Crear y ejecutar 2023 un grupo
empresarial de almenos J empresas
donde la familia tenga 50% o mas de

participacion accionaria

Consultoria externa y calificada para la creacion e implementacion progresiva de los drganos de gobierno

Capacitacion familiar practicas de gobierno corporativo

Implementar en el 2021 dos érganos
de gobierno para Panaderia
Barichara S.A.8.

Fuente. Elaboracién propia

En esta dimension se plasma el futuro de la familia, especialmente en funcion a la relacion
con la empresa o como un colectivo que tiene intereses econémicos y de otras indoles
compartidos. En el caso de la familia propietaria de la P.B. vemos en la tabla 17, que dos
objetivos plasmados van en busca de la profesionalizacion de la empresa familiar,
especialmente a crear, mejorar y regular las practicas de gobierno corporativo y el alcance
de los miembros de la familia en la empresa; buscando minimizar las posibilidades de
malentendidos, manejos indebidos o discusiones por conflicto de intereses. Por otra parte,
la meta de crear un grupo empresarial es respuesta a la intencion de diversificar las fuentes
de ingreso monetario.

Tabla 18 Matriz de cruce dimensidn estratégica

Dimension
Esfratégica

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS

OBJETIVOS

Propuestas comerciales de producto ajustadas a necesidad y medida de nuevos clientes.

Alcanzar un 35% de participacion

Crear alianzas para comercializacion con productos complementarios para fortalecer consumo de
panaderia y alianzas con retails especialista en dltima milla

sobre el total de |a venta anuales de
la empresa con la apertura de
nuevos acuerdos comerciales o

Creacion de estrategias comerciales para fidelizacion y recompra en ciudad origen del visitantes del
municipio de Barichara

unidades de negocio para el 2022

Ampliar los canales de venta para aumentar las transacciones comerciales con recaudo inmediato

Planear y ejecutar un presupuesto anual

Incrementar afio tras afio el flujo de
caja libre en un 4%

Implementacion de politicas de condiciones para proveedores y procesos de compras

Adecuacion de plantas satelites especializadas en lineas de produccion y en relacion a la demanda
Optimizacion de los procesos actuales de produccion

Estudio financiero y técnico para construir nueva planta de produccion

Contar a 2022, con capacidad
instalada para producir 6 productos
con volumenes anuales de 4.000.000

de unidades.

Fuente. Elaboracién propia
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En la tabla 19, se encuentran los objetivos estratégicos, entendidos como el horizonte del
modelo de negocio de cualquier empresa. Para el caso de la Panaderia Barichara, la
finalidad es mejorar en tres aspectos considerados como fundamentales para las directivas
de la empresa: capacidad instalada, para obtener mayor participacion en el mercado y ser
una empresa mas competitiva, ampliando su portafolio de productos paralelamente; la
liquidez, comprendiéndola como la capacidad de contar con efectivo disponible para
nuevas inversiones y capital de trabajo; finalmente la diversificacion de clientes o canales
de venta, buscando crecimiento en los volumenes de venta y también disminuir la
dependencia de clientes especificos.

Tabla 19 Matriz de cruce dimensidn organizacional

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS 0BJETIVOS

Disefio, implementacion y sequimiento de un sstema para |a identificacion de necesidades y expectativas p| Implementar y ejecutar un programa
de bienestar social y laboral

impactando el 50% de los

Medir y hacer seguimiento al clima laboral de a empresa.

Otorgar beneficios y motivaciones a los colaboradores colaboradores para el 2022
Dimensidn Documentar e implementar el 100%
Organizacional {Propusstas de mejoramiento o retroalimentacion de los procesos actuales por parte los colaboradores el mapa de procesos y

procedimientos de la empresa en el
Validacion y evaluacion de los cambios o nuevos procesos 2021

Medir y alcanzar un indice de
satisfaccion del cliente del 60% para

Implementacion de un CRM para la gestion de la relacion con los clientes. el

Fuente. Elaboracion propia

Los objetivos de la dimensién organizacional se encuentran en la tabla 19, en esta caso
se proyectaron para cubrir las necesidades de varios grupos de interés de la P.B.:
colaboradores y clientes; por parte de los colaboradores la intencién es que la empresa se
convierta para ellos en un mejor lugar para su desarrollo laboral, considerandola como un
oportunidad de proyecto de vida; mientras para los clientes, el fin es tener un acercamiento
y retroalimentacion por parte de ellos que permita brindar un mejor servicio, especialmente
porgue en la mayoria de canales de venta la empresa llega al consumidor a través de un
tercero. Por otra parte, el otro objetivo busca la mejora continua y la claridad en el rol de
cada colaborador dentro de los procesos de la cadena de valor de la compafiia.
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Tabla 20 Matriz de cruce dimensién comunidad
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Dimension
Comunidad

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS

OBJETIVOS

Enlazar ventas de canales especificos con un proyecto comunitario

Alianzas interinstitucionales con entidades que adelanten proyectos sociales en el municipio de Barichara

Articularse o promover aiio a afic con
un proyecto de bienestar
comunitario.

Realizacion de convenios para la investigacion de nuevas materiales para el empaque de los productos.

Realizar en el 2024 una validacion de
producto con empaque 100%
biodegradable.

Disefiar programa para re-usar el empaque de los productos

Implementar y ejecutar a 2022 un
proyecto de reutilizacion del
empagque de productos y material
desechado de la planta de
produccion para beneficio
comunitario

Fuente. Elaboracién propia

Finalmente, para la dimension comunidad, podemos ver en la tabla 20 los objetivos
planteados, todos en busca de generar retribucién al entorno donde se ha desempefiado
la empresa. Hay dos objetivos similares que buscan el beneficio comunitario, pero uno de
ellos es a partir del empaque o el material desechado en la fabrica, el otro no
necesariamente debe tener presente el factor ambiental. En el caso del producto a validar
en el mercado con empague biodegrable es en respuesta a la responsabilidad colectiva
de todas las empresas que envasan 0 empacan su producto para venderlo al mercado

Todos los objetivos anteriormente expuestos en cada una de las dimensiones sin duda
pueden modificarse o cambiarlos por completo a medida que se va retroalimentando el
proceso. De ahi la importancia de realizar un plan de trabajo, un seguimiento y evaluacion
de cada uno de ellos.

8.2.5 Plan de acci6n

Cada uno de los objetivos debe estar tener estrategias de cumplimiento y a su vez tareas
o actividades mas especificas que paulatinamente ayuden a lograr el alcance trazado, se
hace necesario ademas especificar el tiempo, responsable o lider y presupuesto de cada
una de las tareas mencionadas. Inicialmente en la tabla 21 se presenta un breve resumen
del tiempo y presupuesto propuesto para todas las dimensiones.



~ 95 ~ Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | - . €an

Tabla 21 Resumen plan de accidon por dimension

INICIO FIN PRESUPUESTO
DIMENSION ene.21 mar.22 De acuerdo a necesidad
EMOCIONAL - - personal
DIMENSION _ _
COLECTIVA ene-21 dic-23 For definir
DIMENSION _
ESTRATEGICA ene-21|  dic-22| § 270.300.000
DIMENSION _
ORGANIZACIONAL| ©ne-21| dic22)$ 128.000.000
DIMENSION
COMUNIDAD ene-21| may-23| $ 127.000.000

Fuente. Elaboracion propia

A continuacion, se relaciona cada uno de los planes de accién de los objetivos de las cinco
dimensiones:

8.2.5.1 Plan de accidon de los objetivos de la dimensién emocional:

Todos los planes de accién de los objetivos de la dimension emocional al ser personales
pueden no darse o concretarse en tiempo distintos. En la tabla 22 vemos la meta de
aumentar la cantidad de dinero recibida mensual, pero lograr aumentar los ingresos
econdmicos por razones distintas al salario devengado en la empresa familiar, es fruto de
la virtud o capacidad individual de cada miembro de la familia; asi que los tiempos se
alteran en cada caso.

Tabla 22 Plan de accion. Objetivo: Aumentar en un 150% a 2022 los ingresos
econémicos personales
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OBJETIVO: Aumentar enun 150% a 2022 los ingresos econdmicos personales

FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES| INICIO | TERMINA
Invertir ingresos personales en nuevas oportunidades de negocios
Realizar un presupuesto mensual Individual eng-21 gneg-21 No requiere
Destinar un porcentaje mensual de los ingresos para ahorros Individual eng-21 ene-22|  De acuerdo a capacidad
Destinar una hora semanal para validar nuevas posibilidades de negacio. Individual eng-21 gng-22 No requiere
Realizar una primer inversion en oportunidad de negocio Individual feb-22 feb-22)  De acuerdo a capacidad
Manitorear la inversidn Individual o Sacio mar-22|cada 3 meses No requiere
Mejorar el salario recibido en la Panaderia Barichara S.A.S.
Revisidn utilidades netas del 2020 Junta de socios eng-21 gng-21 No requiere
Revisidn de proyeccion de ventas de Panaderia Barichara 2021 Junta de socios feb-21 feb-22 No requiere
Prapaner nueva salario Junta de socios mar-21 mar-22 No requiere
Revisidn del impacto de los nuevos salarios en el funcionamiento de la Junta de socios feb-22 feb-22 No requiers
Aprobacidn nuavo salario Junta de socios mar-22 mar-22]  De acuerdo a capacidad

Fuente. Elaboracion propia

Es el mismo caso de estar en buena condicién fisica, en la tabla 23, se relaciona el plan
de accion para lograr un estado de sobresaliente de visa sana y bienestar fisico; el
cumplimento de este plan va depender exclusivamente de la disciplina, la constancia, los
habitos y el estado de salud actual que cada miembro de la familia lleve.

Tabla 23 Plan de accién. Objetivo: Conseguir un estado sobresaliente de vida sana

y bienestar fisico en el 2022




universidad

~97 ~ Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | - . €an

OBJETIVO: Conseguir un estado sobresaliente de vida sana y bienestar fisico en el 2022

FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES| INICIO | TERMINA
Diseiiar plan de habitos de vida saludable
Elaborar cronograma de habitos actuales v nusvas Individual ene-21 fab-21 No requiere
Consulta a especialista para plan de habitos Indvidual mar-21 mar-21)  De acuerdo a especialista
Disefiar y ejecutar habitos Individual abr-21|  indefinido No requiere
Realizar lista de chequeo para manitarear cumpliento de habitos Individual abr-21)  indefinido No requiere
Valoraciones médicas interdisicplinares
Realizar valoracion medica general para estado inicial Individual gng-21 ene-21)  De acuerdo a especialista
Programar valoraciones medicas de alguna molestia especifica Indvidual fab-21 nov-21|  De acuerdo a especialista
Elabarar un cronograma de visitas medicas sequn necesidad Individual feb-21)  indefinido No requiere
Realizar 6 horas de ejercicio semanal
Identificar y brindar hemamientas para realizar la disciplina a qusto Indvidual fab-21 feb-21) De acuerdo a compras para el
Realizar cronograma de gjercicio semanal Individual feb-21 feb-21 No requiere
Realizar lista de chequeo para manitarear cumplimiento Indidual feb-21]  indefinido No requiere
Valoracion técnica de la ejecucion del departe. Individual mar-21 mar-21|  De acuerdo a especialista

Fuente. Elaboracion propia

En la tabla 24, se encuentra el objetivo que pretende que cada miembro de la familia logre
encontrar o destinar algunas horas a lo largo de la semana a algun pasatiempo o arte;
alcanzar este objetivo depende en gran medida de los intereses que cada uno tenga y
ademas de la disponibilidad de tiempo. Posiblemente si la empresa decide ceder tiempo
laboral para motivar la realizacién del mismo y con el tiempo establecer este espacio para

el beneficio de todos los colaboradores.

Tabla 24 Plan de accion. Objetivo: Descubrir o destinar tres horas semanales a un

hobbies u oficio a partir del 2021.

OBJETIVO: Descubrir o destinar fres horas semanales a un hobbie u oficio a partir del 2021

FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES| INICIO | TERMINA
Dlsefiar cronograma de actividades para definir dia y hora
Definir habbie, arte u oficio a relizar seqin gustos e intereses Individual ene-21 feb-21 No requiere
Validar espacio de aprendizaje Individual mar-21 abr-21 No requiere
Inicar con |a prictica del hobbie, arte u oficio elegido Individual may-21|  indefinido De acugrdo a eleccidn
Replantear horarios de trabajo
Realizar lista de actividades realizadas laboralmente Individual ene-21 ene-21 No requiere
Ordenar en un cronograma las actividades para poder destinar horas Individual feb-21|  indefinido Mo requiere

Fuente. Elaboracién propia
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8.2.5.2 Plan de accion de los objetivos de la dimensién colectiva:

La familia Patifio, frutos de su visidn colectiva y necesidades plasmo los siguientes
objetivos a conseguir en el corto y mediano plazo; los tres una vez logrados deben seguir
implementandose y puede sufrir modificaciones o mejoras, pues todos son para el
beneficio a largo plazo de esta y las siguientes generaciones, buscando reaccionar de
manera organizada ante los nuevas situaciones negativas y positivas que puedan surgir
en el desarrollo cotidiano de su ejercicio familiar y empresarial.

En la tabla 25, se plasma el plan de accion para lograr el inicio del acuerdo entre miembros
de la familia actuales o futuros con participacion en la propiedad y direccion de las
empresas; surge de la necesidad de aprender a llevar situaciones que ya se han
presentado y que en ocasiones no se sabe como llevar o solucionar.

Tabla 25 Plan de accion. Objetivo: Disefiar e implementar a 2022 un Protocolo de
Familia con alcance a todas las empresas donde la familia tenga participacion

(BJETIO: s implmentar a 2022 un Protoclo de Famifi con lcance &t s mpresa donde T famil enga parcpacin

FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFITIVAS RESPONSABLES INCIO | TERMINA

Buidencir o nculca o valores amilares necesaros previay posteriomentsde eaborado el pofocola
Reatoareunones famiares para dteminar 0 v  conduhes gueconseren prrareg Wentros fami el | mapll o requre
El0r 10 vare Fansveraaes v pasmar 0 ¢ e Wenors fani il | N0 reqlre
Realzrrniore s par eoaimenar o curlment g pacedo Wekios fimia k| el Mo requre
Acompanamiento extemo  calficads para & creacionproresiv il pofocalo fmiler
Reciry st ropueses y cotzacons de consures exemos Wenros fami il | Mo reqlre
Ekgr una propussta g consukr Wentros fami W] Deacuert s propestas
At un g e ns e orsl v (ot il | niehl i e

Fuente. Elaboracion propia

En la tabla 25, se puede ver la hoja de ruta disefiada para la creacion de un grupo
empresarial con participacion total o mayoritaria; a la fecha de elaboracién de este
documento cuentan con dos empresas, asi que la factibilidad de conseguirlo es alta y
mediano plazo debe proyectarse la integracion de las mismas como grupo empresarial.
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al menos 3 empresas donde la familia tenga 50% o mas de participacion accionaria

(BUETIVO: Creary ejectar 2023 ungrupo empresaral de almenos  empresas dondel familiatenga 3% o més de partcpacion accionari

FOVTUGY Y eBCUtar Un lan d negoc

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINTIVAS RESPONSABLES NC | TERMINA

Desfinar s utlicades de o Panaderia Banchars S5 &n nuesas oportuniddes de negacio
Defir porcstae deutades s P8, 5.5, pva v e nugyos negocs dikios Jma drechs il | mad Ho et
ienicar oporicces de neqoci acorde  l mont d dngo i Wemtros fami -l | el Mo requee
Py eucin B veran et el] | Doefido | Deacuertals e
Sepiment o 0 e G iverin Hmtyos fami ) | inefnid N requee
Valita 3 viablicad de empresas complemetaras 4 a5 aperaciones de a Panaderia Barichara 3.5
Fliar  adena o vl et eando opordcsde e Disco G Qg Comercil | el | e
Eyalarypropone com poveses  cents nieHos acuedos Comercgs complementaos 4 g 1A Db e Qg Comercil | el | Mo requee

Dveco Cenerl ol Foncn. | OKD1 | il | O acuerhalainvesin

Fuente. Elaboracion propia

Finalmente, el Ultimo objetivo de la dimensidn colectiva, consiste implementar dos érganos
de gobierno, del cual vemos su plan de accién en la tabla 27; en la actualidad, existen
espacios que esbozan el funcionamiento de los 6rganos, pero no siempre se hace de
manera ordenada o culminan con decisiones o conclusiones; la dificultad consiste en que
la junta directiva, la asamblea de accionistas, el equipo directivos, el consejo de familia u
otros Organos posibles estan presididos por las mismas personas. La necesidad es
aprender a documentar, implementar y separar los momentos y temas de decision.

Tabla 27 Plan de accion. Objetivo: Implementar en los 2021 dos 6rganos de

gobierno para Panaderia Barichara S.A.S.
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OBJETIVO: Implementar en el 2021 dos organos de gobiemno para Panaderia Barichara S.A.5.

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO | TERMINA
Consultoria externa y calificada para la creacion e implementacion progresiva de los drganos de gobierno
Recibir y estudiar propuzstas y cofizaciongs de consuttores externos Miembros familia/ Junta Directiva gne-21 | may-21 No requigre
Elegir una propuests de consutioria Wigmbros familia/ Junta Directiva jun-21 jun-21 No requiere
Acordar un plan de trabajo entre &l consultor, familiafunta dirsctiva Miembros familia/ Junta Directiva juk21 | indefinido De acuerdo & Jas propuestas
Capacitacion familiar practicas de gobierno corporativo
Cursar diplomado dz gobigrno corporativo ( minimo 1 migmbro de I3 familia) Higmbro famila feb-21 dic-21 De acuerdo a oferla academica
Realizar una actividad mensual de capackscion Wigmoros famiia mar2t | dicdt No reguiere

Fuente. Elaboracion propia

8.2.5.3 Plan de accion de los objetivos de la dimensidn estratégica:

Conseguir los objetivos de la dimension estratégica puede garantizar el éxito o la facilidad
de permitir el desarrollo de las otras dimensiones, pues sin duda, es el eje econémico,
entendido como la disponibilidad de recursos econdémicos que ayuda a acelerar la
satisfaccion de algunas necesidades. Si bien no se puede calificar estos objetivos como
los mas importantes si son fundamentales.

En la tabla 28 se expone parte del plan para lograr el aumento de ventas en nuevos
canales, buscando equilibrar la participacién de todos los canales en el total de la venta,
la cual se relacionaba en la tabla 3; y asi mismo disminuir la dependencia de dos clientes
del segmento de hard discount que suman actualmente cerca del 83% sobre el global de
la demanda de la empresa.

Tabla 28 Plan de accion. Objetivo: Alcanzar un 35% de participaciéon sobre el total
de laventa anuales de la empresa con la apertura de nuevos acuerdos comerciales
o unidades de negocio para el 2022



~101 ~

Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S

I hean

e e e ee universidad

negocio para el 2022

OBJETIVO: Alcanzar un 35% de participacion sobre el total de la venta anuales de la empresa con la apertura de nuevos acuerdes comerciales o unidades de

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO | TERMINA
Propuestas comerciales de producto ajustadas a necesidad y medida de nuevos clientes.
Visita comercial a retails que oferten canasta basica de alimentos a consumidores para idenficar que ofertan en su portafolio Director Comercial eng-21 ab-21 |§ 1.000.000
Agendar citas con jefes de compra para conocer sitienen alguna necesidad de producto especifica Director Comercial mar-21 dic:21 |§ 1.500.000
i ial I Di 5 1.000.000
Realizar propussta comerciales y gestionar codificacion de productos ggﬁ?glc”mem'a‘ IDirecor | ot | ka2
Crear alianzas para comercializacion con productos complementarios para fortalecer consumo de panaderia y alianzas con
retails especialista en ditima milla
. . 5 800.000
Fortalecer el portafolio de las rutas de venta TAT en la region y Bogota con productos nuevos propios o incluyendo no fabricados Director Comercial / 21 2
porla empresa Vendedares de ruta mar- Juk-
Codificar productos del portafalio en retails aliados a Rappi u ofras plataformas de entrega en Gima milla Director Comercial abr-21 ago-22 |§ 1.000.000
Creacion de estrategias comerciales para fidelizacion y recompra en ciudad origen de los visitantes del municipio de
Barichara
Captacion de datos de los visitantes de Barichara y que compran en el punto de venta principal Equipo Mercadeo feb-21 feb-22 5.000.000
Realizar actividades promocionales o participacion en eventos masivos en ciudades como Bogotd y Bucaramanga Equipo Mercadeo abr-21 ago-22 75.000.000
Invitacidn de clientes que reconocen |a marca por la compra en Barichara a eventos en su ciudad de origen donde participe 1a emyEquipo Mercadeo may-21 sep-22 7.000.000
Fuente. Elaboracién propia
Por otra parte, en la tabla 29 se expone el cronograma de trabajo para buscar la mejora
en la disponibilidad de efectivo. Actualmente las condiciones de pago con los clientes en
Su mayoria son a sesenta dias, lo que obliga a buscar alternativas del sector bancario para
la cancelacion de pasivos y el capital de trabajo. Parte del éxito para alcanzar un 6ptimo
flujo de efectivo, se basa en intensificar los canales que permitan pagos inmediatos o a
corto plazo.
Tabla 29 Plan de accién. Objetivo: Incrementar afio tras afio el flujo de caja libre en
un 4%
OBJETIVO: Incrementar afio tras afio el flujo de caja libre en un 4%
FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO | TERMINA
Ampliar los canales de venta para tar las transacciones comerciales con recaudo il diat
Fortalecer las rutas TAT tanto en cobertura geografica como en aumento de promedio de venta por tienda egﬁioéfrs;n:;crluag feb-21 indefinido § 5.000.000
i i 5 75.000.000
Fortalecer lavisibilizacion de |aventa a través de canales digitales Director %—?g:;g:éy Bquipo feb-21 indefinido
Planear y ejecutar un presupuesto anual
Definir los presupuestos anuales por cada drea Director de area ene-21 ene-21 Mo requiere
Ensamblar y ajustar el presupuesto global Director Financiero feb-21 feb-21 Mo requiere
Monitorear el optimo uso del presupuesto Director Financiero mar-21 indefinido Mo requiere
Implementacion de politicas de condiciones para proveedores y procesos de compras
) M i
Revision de los actuales procesos de compras y las condiciones comerciales con los proveedores Director Operativa / o requiere
Financiero feb-21 feb-21
Ajuste y creacidn de politicas y procesos con proveedores Financiero mar-21 sep-21 Mo requiere

Fuente. Elaboracién propia

Enfaticamente la empresa también estd trabajando en el aumento de su capacidad
instalada y las estrategias para conseguirlo se desglosan en la tabla 30. A cierre del afio
2020 solo cuenta con dos referencias que manejan ese volumen de demanda;
respondiendo a su estrategia comercial y simultdneamente la capacidad debe ir
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expandiéndose; esto sin duda le va permitir a P.B. avanzar en la participacion del mercado

nacional

Tabla 30 Plan de accidn. Objetivo: Contar a 2022, con capacidad instalada para

producir 6 productos con volimenes anuales de 4.000.000 de unidades.

OBJETIVO: Contar a 2022, con capacidad instalada para producir 6 productos con volumenes anuales de 4.000.000 de unidades.

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO TERMINA
Adecuacion de planta satelite especializada en lineas de produccion y en relacion a la demanda
Proyectar las cantidades estimadas de venta del producto o linea de produccion Director Comercial ene-21 ene-21 ko requiere
o ) " . Director Operativo/ Mo requiere
Disefiar la linea de produccion en bodega satélite Provesdores fob-21 fon-21
No requiere
Cotizacidn de montaje y adecuacidn de planta satélite Directar Operativa / General /
Financiero mar-21 jun-21
i Director Operativo / $45.000.000
Montaje y puesta en marcha de planta satélite Proveedores! Equipo
produccidn jul-21 dic-23
(Optimizacion de los procesos actuales de produccion
Determinar con claridad |as capacidades actuales por linea de produccidn Director Operativo ene-21 feb-21 o requiere
Disefiar objetivos de cumplimiento y monitorearlos Director Operativo mar-21 indefinido Mo requiere
Estudio financiero y técnico para construir nueva planta de produccion
Recibir y estudiar propuestas y cotizaciones de asesores externos Director General ene-21 ene-21 Mo requiere
Elegir una propuesta de asesoria Junta Directiva feb-21 feb-21 ko requiere
Acordar un plan de trabajo entre el asesor Director General mar-21 mar-21 Mo requiere
Disefio interdisciplinar de la nueva planta de produccién D\recgor;ge;rzr:ue\ég);zgtores abr-21 sep-21 5 53.000.000

Fuente. Elaboracién propia

8.2.5.4 Plan de accion de los objetivos de la dimensién organizacional:

Como otra dimension transversal esta la dimensién organizacional, la cual involucra varios
grupos interesados. En el caso de este plan estratégico solo se tuvieron en cuenta dos

partes: clientes y colaboradores, donde la empresa ha realizado actividades aisladas.

En la tabla 31, esta expuesto el plan de accion para impactar positivamente el dia a dia de
los colaboradores. Se pretende alcanzar el 50% de los colaboradores pues se parte de la
idea de que para algunos colaboradores no serd significativo el esfuerzo de la compafiia o
no despierta su interés y que es un proceso progresivo lograr la motivacion e identificacion

de todo el personal que labora en P.B.

Tabla 31. Plan de accién. Objetivo: Implementar y ejecutar un programa de
bienestar social y laboral impactando el 50% de los colaboradores para el 2022
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OBJETIVO: Implementar y ejecutar un programa de bienestar social y laboral impactando el 50% de los colaboradores para el 2022

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO TERMINA
Disefio, implementacién y seguimiento de un sistema para la identificacion de necesidades y expectativas personales de los
colaboradores.
Disefiar y ejecutar fase de diagndstico para determinar punto de partida Equipo recurso humano eng-21 jul-21] § 5.000.000
Disefiar y promaover programas de capacitacion y proyecto de vida para colaboradores Equipo recurso humano ago-21 age-22| § 20.000.000
Retroalimentacidn de 1o ejecutado Equipa directivo sep-22 dic-22 Mo requiere
Medir y hacer seguimiento al clima laboral de la empresa.
Disefiar y ejecutar encuestas y entrevistas para diagnostico inicial de clima laboral Equipa recurso humano ene-21 mar-21{ § 5.000.000
Disefiar y ejecutar un plan de mejora del diagnostico inicial Equipa recursa humano abr-21 sep-22| §  20.000.000,00
Retroalimentacidn del plan de mejora Equipa directivo oct-22 dic-22 Mo requiers
Otorgar beneficios y motivaciones a los colaboradores
Definir metas, condiciones o paliticas a cumplir para acceder a beneficios Lider de drea feb-21 mar-21 Mo requiere
Disefiar premios en funcin a cumplimiento de matas Equipa directivo mar-21 dic-21 Mo requiers
Realizar el canje de premios para los colaboradores beneficiados Equipa recursa humano dic-21 dic-21 § 60.000.000
Fuente. Elaboracién propia
Asi mismo, en la tabla 32 se detallan las tareas a realizar para conseguir la documentacion
e implementacion del total de los procesos de la P.B., meta que se prioriza en el afio 2021
dado los inconvenientes que expresan los directivos de la empresa se presentan por fallas
en la comunicacidn, claridad en el alcance de los cargos y funciones de los colaboradores.
Tabla 32.Plan de accion. Objetivo: Documentar e implementar el 100% del mapa de
procesos y procedimientos de la empresa en el 2021
OBJETIVO: Documentar e implementar el 100% del mapa de procesos y procedimientos de la empresa en el 2021
FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICID | TERMINA
Propuestas de mejoramiento o refroalimentacion de los procesos actuales por parte los colaboradores
Reuniones por equipos responsables de procesos ticticos y operativos Equipos / Contratista fab-21 a-21| § 2.000.000
Recopilacion y ajuste de las propuestas 103 procesos actuales Cantratista may-21 k21| % 3.000.000
Validacion y evaluacion de los cambios o nuevos procesos
Documentacian y formalizacion del mapa de procesos de la empresa. Contratistal Equipo directiv ago-21 sep-21) § 5.000.000
Sequimisnto ala eficencia y eficacia en el desarrollo diario de los proceso Directoras de drea k21 dic-21 Na requiers

Fuente. Elaboracién propia

Para acercar a otro grupo de interés de la empresa, esta el objetivo que consiste en medir
la satisfaccion del cliente y vemos su plan de accion en la tabla 33. A la fecha este proceso
de medicidn se encuentra en cero, en la empresa si existe un protocolo de PQRS pero no
se ha integrado dentro de un plan de interaccion integral con el cliente; es asi como la
primer fase es implementar el CRM, por sus siglas en inglés, obteniendo como un resultado

la medicién del indice de satisfaccion del cliente.
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Tabla 33.Plan de accion. Objetivo: Medir y alcanzar un indice de satisfaccion del

cliente del 60% para el 2022

QBJETIVO: Mediry alcanzar un indice de satisfaccion del cliente del 60°% para el 2022

FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFINTIVAS RESPONSABLES INCIO | TERMINA
Implementacion de un CRM para a pestion de a relacion con los cientes,
Docurnentar o reconacer los distinos procesos de aventa dea empresa Equipo de ventas e BB Norequisre
\dentificar |35 principales necesidades que el CRU satsface acordes alos procesos deventa Equino de ventas ma-21| AR Noreguire
Do, automafization e implementacian del CRM Equipo deventas Contratata| — map-2] o) 5 3000000
Fuente. Elaboracion propia
8.2.5.5 Plan de accion de los objetivos de la dimensiéon comunidad:
De la misma manera, para terminar, encontramos los planes de accion de la dimension
comunidad buscando la retroalimentacion y el beneficio mutuo de las partes involucradas.
La tabla 34 nos muestra las actividades a realizar para la eleccién de un proyecto con fines
comunitarios con el cual la P.B. o bien creara y promovera o también puede que se articule
a alguno existente. Es importante sefialar que debe realizarse una evaluacion a detalle de
las causas importantes que puedan tener un gran impacto en el municipio de Barichara o
la region; ejemplo: la educacion de la nifiez, el abastecimiento de agua potable, articulacién
con el turismo o actividades artisticas, entre otras posibilidades. Es decir, no cumplir el
objetivo simplemente por quedar bien o dar buena imagen de la empresa; sino encontrar
por parte de la empresa un interés y compromiso genuino.
Tabla 34. Plan de accién. Objetivo: Articularse o promover afio a afio con un
proyecto de bienestar comunitario.
OBJETIVO: Articularse o promover afio a afio con un proyeclo de bienestar comunitario.

FECHAS PRESUPUESTO
ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO | TERMINA

Enlazar ventas de canales especificos con un proyecto comunitario
Defininir un porcentaje de la venta anual del punto de venta principal para destinar a proyecto comunitario Equipo directivo ene-21 ene-21 Mo requiere
Realizar campafias de mercadeo para incentivar venta y apoyo a proyecto Equipo mercadeo feb-21 dic-21 § 5.000.000
Ejecucion o acompafiamiento del proyecto Equipo mercaden y ventas mar-21 nov-21) & 32.000.000
Retroalimentacidn de los resultados abtenidos en el proyecto para sus posteriores ediciones Jurta diractiva dic-21 dic-21 Mo requiere
Alianzas interinstitucionales con entidades que adelanten proyectos sociales en el municipio de Barichara
Revisar con las instituciones plblicas y privadas de la regidn los proyactos sociales/comuniatios/ ambientales que Mo requiere
adelantan Director General / Director Mercadeo ene-21 feb-21

Fuente. Elaboracion propia
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Los planes de accion que se especifican en la tabla 35 y 36 responden a dos razones: la
primera a los parametros plasmados en la resolucién 1407 del 2018 expedida por el
Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, la cual invita a productores,
comercializadores, importadores, transformadores, Organos gubernamentales vy
consumidores a optimizar el uso de materiales usados en el envase o0 empaque de
productos; en el caso de la P.B. el uso de plastico y carton debe aprovecharse y reutilizarse
enmarcado en su Plan de Gestion Ambiental, el cual no existe en la actualidad, a pesar de
entregar sus residuos a una empresa recicladora. La segunda razon es por la
responsabilidad y el compromiso que sienten los directivos de la empresa con el presente
y futuro de su entorno, asi que se inclinan por destinar el aprovechamiento de sus
materiales para el beneficio de la misma comunidad, especialmente la rural.

Tabla 35. Plan de accion. Objetivo: Realizar en el 2023 una validacién de producto
con empaque 100% biodegradable.

OBJETVO Realizar am el 2023 una validacion i producto con empague 104 biodegradable,

FECHAS PRESUPLESTO
ESTRATEGIAS DEFINTVAS RESPONSABLES IICIO | TERNINA
Reslizaion de convenios paraf vesfigacinde uevas materiaes ara fempague e o productes,
\ldain en el mercady de rochcio aimentiios, e va cuenfe con st oo e empagues Orector Comercal Diectr Generdl — ene2t] e Mo equiere
Blsyeda de insfones spedalzadas e abriacin deesfe e Crecor Comercl (Oirecor Generdl - a1 el Mo requier
Lanuamienty vldaicn delroduct Equipo Comercaly lercadeo mkll makl|s 40000000

Fuente. Elaboracion propia

Tabla 36. Plan de accion. Objetivo: Implementar y ejecutar a 2022 un proyecto de
reutilizacion del empaque de productos y material desechado de la planta de
produccién para beneficio comunitario

OBJETIVO: Implementar y ejecutar a 2022 un proyecto de reutilizacion del empaque de productos y material desechado de la planta de produccidn para beneficio comunitario
FECHAS PRESUPUESTO

ESTRATEGIAS DEFINITIVAS RESPONSABLES INICIO | TERMINA

Disefiar programa para re-usar el empaque de los productos

Buscar acompariamiento calificado en el tema Director General ene-21|  mar21 Na requiers

Identificar necesidades comunitarias v revisar como aprovechar el material desechado Equipo directivo mard|  sep| b 5.000.000

Revision intema de los procesos productivs para encontrar oportunidades de optimizacion o reutilizacion de § 5.000.000

materiales desechados Director Operaciones/ Director Genel — mar-21|  sep-21

Disefio y ejecucion del programa. ContratistalEquipa de mercadea ook dic-22) § 40,000,000

Fuente. Elaboracion propia
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Los tiempos de ejecucion de todos los planes de accion pueden tener cambios por
cualquier contratiempo o actividad adicional que previamente no se tenia contemplada. Asi
que es tarea de los directivos y responsables de cada diligencia redireccionar los
cronogramas para conseguir los objetivos. Por ende, también es de importancia
periddicamente estar midiendo como van los resultados o el avance de cada una de las
metas proyectadas.

8.2.6 Cuadro de Mando Integral Panaderia Barichara S.A.S

El cuadro de mando integral nos permite medir los estados actuales de la empresa,
documentar y evaluar los avances o retrasos en un tiempo determinado, respondiendo a
lo proyectado en el proceso de planeacion estratégica. En el caso de la Panaderia
Barichara no se encontraron indicadores presentes o pasados que permitan tener un punto
de partida. De ahi también la necesidad de plantear el siguiente cuadro de mando integral
gue le permita a la empresa tener una estructura para transformar su estrategia a nivel
operativo y monitorear el cumplimento.

Sin embargo, para este caso, no se implementa el modelo ampliamente conocido de
cuadro de mando integral o balance scorecard planteado por los académicos
estadounidenses Robert Kaplan y David Norton, al cual se le hace referencia en el marco
tedrico de este documento y que plantea cuatro perspectivas: financiera, del cliente,
proceso interno y de aprendizaje y crecimiento. Por el contrario, se les da continuidad a las
cinco dimensiones presentadas en este modelo de planeacién estratégica paralela para la
empresa familiar de la P.B,

Comparando las cuatro perspectivas del modelo de Kaplan y Norton con las cinco
dimensiones propuestas en este trabajo podemos encontrar similitudes, en cuanto a su
alcance, grupos de interés involucrados o resultados del modelo de negocio. La
perspectiva financiera y la dimension estratégica miden el comportamiento de la empresa
0 modelo de negocio en su crecimiento, sostenimiento y resultados, y se ve reflejado en
términos de rentabilidad, retornos al capital, aumento y diversificacién de ingresos, mejora
de productividad, reduccién de costo, reinversiones u optimizacion de los activos; por otra
parte, la dimensién organizacional se ajusta a las caracteristicas de la perspectiva del
proceso interno y la perspectiva del cliente pues las tres buscan la evaluacién de distintos
actores de la cadena de valor con miras a la fidelizacion y compromiso por parte de los
colaboradores de la empresa y la identificacion con la marca por parte de los clientes;
finalmente la perspectiva de aprendizaje y conocimiento se asemeja a las dimensiones
emocional, colectiva y comunidad, pues todos los objetivos van en pro de afiadir valor y
retroalimentacion tanto a la familia como a la empresa.

A continuacién, se encuentran el cuadro de mando integral de cada una de las dimensiones
de este modelo, relacionando sus respectivos indicadores, férmulas para medir
porcentajes de evaluacion de cumplimento que estan visibles en las tablas 37, 38, 39 ,40
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y 41 respectivamente. Las mencionadas tablas son la sintesis del CMI, pues el ejercicio
completo estara disponible en los anexos de este documento.

Tabla 37. Cuadro de mando integral dimensién emocional

OBJETIVO DESCRIPCION INDICADORES FORMULA | META 2021 | META 2022
D La estabilidad econdmica de cada uno Diferencia entre los
: HH ; U U
| Aumentar en un 150% a 2022 de los mlembruslde la familia es clave | Ingresos mensuales | ingresos nuevos y 70% 150%
M . . para que de la misma forma el nivel de los anteriores
los ingresos econdmicos I I -

E srsonales exigencia y la motivacidn se proyecte en Cantidad de fuentes
N P el cumplimiento de las expectativas | Inversiones realizadas de ingresos 25% 15%
S empresariales £Conémico
I El bienestar fisico y los buenos habitos Comparacidn de
(4] para llevar una vida sana es Resultado de resultados de 65% 951,
N Consequir un estado indispensable para que cada miembro | valoraciones médicas valoraciones

sobresaliente de vida sanay | de la familia tenga una vida tranquila y médicas
E bienestar fisico en el 2022 | pueda enfocar su tiempo y energiaenel| o e sjercicio Promedio de horas . ]
M desarrollo de sus funciones semanal de ejercicio semana 35% 15%
0 empresariales. { horas proyectadas
c El buen uso del tiempo libre en
I actividades extralaborales que alimenten Promedio de horas
0 Descubrir o destinar tres horas| la mente y espiritu, que se realicen por | . . . .
N . ' : . Tiempo dedicado ala | dedicas/ Promedio o .

semanales a un hobbie atte u | goce y disfrute sin esperar ninguna ividad de h 60% 95%
A oficio a partir del 2021 retribucidn econdmica; son de caracter actmda ¢ otrads
L prioritario para el equilibrio emocional en proyectadas

la vida

Fuente. Elaboracion propia

En la tabla 37, encontramos el CMI de la dimensidon emocional, basicamente todos los
indicadores se proponen en funcion a la revision historica, ejemplo: si para el afio 2020 el
ingreso econdmico mensual era de dos pesos, para el cierre del afio 2021 se revisara en
cuanto aumento, en el caso de que sea mayor, y también se revisa la cantidad de fuentes
de ingreso de dinero; de esta manera determinar los porcentajes de avance y cumplimiento
con los propuesto. De igual manera, si los resultados de las valoraciones médicas nos
arrojan determinadas situaciones de salud, el cumplimento del avance se podra medir a
partir de las siguientes oportunidades donde se realicen chequeos médicos y por supuesto
con los cambios de habitos notorios que cada uno realice en su dia a dia. Es el mismo
caso del tiempo dedicado al pasatiempo por semana, se debe comparar el promedio del
tiempo dedicado.

En el caso de los indicadores de la dimensién colectiva, los cuales estan en la tabla 38, el
seguimiento debe hacer por etapa o actividad cumplida. El disefio y la implementacion
tanto del protocolo de familia y los 6rganos de gobierno al tener un plan de trabajo, puede
medirse por cada etapa entregada y sin duda en el caso de la creacién del grupo
empresarial propiedad de la familiar no existe otra forma de medirla sino cuando las nuevas
unidades de negocio estén en funcionamiento.
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Tabla 38. Cuadro de mando integral dimension colectiva
OBJETIVO DESCRIPCION INDICADORES FORMULA | META 2021 | META 2022| META 2023
D Disefiar e implementar a 2022 | El protocolo de familia permite delimitar
I un Protocolo de Familia con |los procedimientos a seguir y el alcance :
M alcance a todos las empresas que cada miembro de |a familia- Actas 0 |tnf0fr|nes del ’?VEEC.ES del plindde 50% 100%
E donde |a familia tenga empresaria puede tener en las protocolo raiajo proyectado
N participacidn decisiones y operaciones de |a empresa
S
|
0 Crear y ejecutar 2023 un grupo| Para |a famila-empresaria es importante Bu;ca.rdngievaz
N empresarial de almenos 3 | diversificar las fuentes de ingreso y asi | Nuimero de empresas oportunidades de
empresas donde |a familia | mismo mitigar el riesgo que pueda tener creadas y en lnegoctlo ) 3% 66% 100%
T tenga 50% o mas de en el futuro la Panadena Barichara funcionamiento cumpemten anlos v
0 participacion accionaria SAS. opuestas a a
L empresa actual
E La constitucion y puesta en practicas de
C drganos de gpblerno corporativo ?yudan implementar los dos
T Implementar en el 2021 dos 8 profesionalizar y hacer mas ' drganos en los
| . . transparente las decisiones estrategicas| Implementacion de : .
drganos de gobiemno para : . primeros meses para 100%
v Panaderia Barichara S.A.S que 56 tomen para |a empresa organcs monitorear su
A S separando ademas las decsiones funcionamiento
familiares de las deciones de la
Empresa.

Fuente. Elaboracion propia

A continuacion, estan el CMI de la dimension estratégica, todos ligados al crecimiento del
modelo de negocio de la P.B., ligados también a la capacidad instalada y la participacion
de la empresa en la industria. Inicialmente se pretende medir el aporte al total de ventas
anuales de las nuevas unidades de negocio y se realiza a través de los histéricos de venta
y su relacién porcentual. Para revisar el comportamiento del flujo de caja de la empresa se
utilizan el indicador financiero conocido para revisar este rubro; el aumento de dias de
pago a proveedores se revisa en promedio con el total de los mismos. Para medir la
capacidad instalada se tiene como referente el histérico de las cantidades de los productos
Pareto (tostadas con ajo y finas hierbas) y se compara con el aumento en los siguientes
afos y ademas con los promedios del sector de la industria panificadora.

Tabla 39. Cuadro de mando integral dimensién estratégica
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OBJETIVO DESCRIPCION INDICADORES FORMULA META 2021 | META 2022
Alcanzar un 35% de
I: R I'lIICIpﬂCLIJI'I 5|:|t:-||'e ELtUTEI de Buscar diversificacidn de cliente para Porcentaie de Ventas nuevos
4 venia anlua Ee rte Ed minimizar la dependencia o riezgo de artici acic’lnlde venta canales / Ventas 17% 35%
M EMmpresa con i aperiura ae venderle a pecos clientes. m p totales
E nuevos acuerdos
N comercidles o unidades de
5 Beneficio
I . Flujo de caja neto+amortizacione 'l 4%
. - - Elincremento de las ventas se busca L
] Incrementar afio tras ano el ; ) s+provisiones
; - con negocios que permitan tener
N flujo de caja libre en un 4% efectivo dizpenible en menor plazo
P P Dias de cartera Promedio de dias
45 60
E proveedores cartera
s Cantidad de f”g'_dﬂ?';
T produccion por U ,; dnCﬂtﬂt I 507 100%
R referencia mida ?5 plales
A Para competir en el mercadec nacional 'fﬂt?neﬂdﬂs
T Contar a 2022, con £S nepu:esariu el incremento de ndice de la
E capacidad instalada para = capacidad de
- capacidad instalada, de esta forma se il
G producir 6 productos con uede garantizar legar acuerdo empresa’ @
1 volumenes anuales de P g, I g fient Indice de capacidad capacidad
4.000.000 de unidades. COMErciales con mas clentes y instalada de la acumulada del 35% 63%
c obtener mayor cobertura industria sector de alimentos
A procesados,
especificamente en
panaderia

Fuente. Elaboracion propia

En el caso del cuadro de mando integral de la dimensién organizacional que podemos ver
en la tabla 40, los indicadores se plantean en funcion de evaluar las condiciones que les
ofrece la empresa a los colaboradores en su propdsito de convertirse en un excelente lugar
para su desarrollo profesional; por otra parte, también se busca que absolutamente todos
los colaboradores, reconozcan su rol y alcance dentro de cada uno de los procesos interno
de la compafia. En lo que respecta al cliente, se desconocen datos anteriores a su
satisfaccion, se especula que el cliente se siente satisfecho pues las ventas siguen
creciendo, pero sin duda la ruta esta en tener a detalle esta informacion.

Tabla 40. Cuadro de mando integral dimension organizacional
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D OBJETIVO DESCRIPCION INDICADORES FORMULA META 2021 | META 2022
1 ) ) } Herramientas de diagnostico como
M Indice de satisfaccion encuestas, entrevistas u ohservacion 35% 60%
del empleado directa
:' Implementar y ejecutarun |Incrementar el sentido de pertenencia,
programa de bienestar  [compromiso y motivacion del personal P termi nculacion I
s social y laboral impactando para lograr su alineacion conla Retacién de empleado n?;i'::i::;:g?:::;::;";fﬂ?nzud?u 10% 54
! el 50% de los colaboradores | estrategia organizacional y aumentar mantuvo la empresa k i
o para el 2022 los niveles de productividad.
N
Programas de . -
o incentivos creadas Porcentaje de cubrimiento 35% 70%
R Reconocer y familiarizar entodo el - [Campafias de difusidn
G ) personal de la empresa cada uno de |y concientizacidnalos | Campafias de difusidn entre el
A Documentar e implementar los procesos, su alcance y forma de | colaboradores de los nimero de trabajadores 100%
N el 100% del mapa de actuar es beneficioso para el rocesos de la
procesos y procedimientos . P p — -
1 de la empresa en el 2021 empresa, pues alinea a todos sus  |Documentacion de los Registro de los procesos
rd colaboradores con los objetivos procesos y actividades |  mediante medios electronicos 100%
A empresariales. de la empresa donde quede constancia de dichas
C
1 N . .
0 Medir y alcanzar un indice de Noﬁopgoiorr;éoennar:Ezogm]ascgizr?;goomo Escala de safisfaccidn Encuestas para reconocimiento de
N satisfaccion del cliente del consSmidores con respecto 3 una del dliente ( CSAT) percepcidn de los clientes al 30% 60%
A 60% para el 2022 P ' producto y la marca
compra,
L
Fuente. Elaboracion propia
En la tabla 41, se observa el cuadro de mando de la dimension comunidad, en el caso de
todos los objetivos, sus respectivos indicadores se podran revisar a partir del avance de
cada uno de los proyectos y el cumplimiento de cada una de las etapas trazadas en el plan
de trabajo.
Tabla 41 Cuadro de mando integral dimensién comunidad
OBJETIVO DESCRIPCION INDICADORES FORMULA META 2021 | META 2022 | META 2023 | META 2024
] Al identificar necesidades sociales o
I . i icipi : .
M Articularse o promaver ano a B _arrr:blerlltalens ldel_r:nunlCIplo .d,e d Porcentaje de avance | Planeacion de la
£ afio con un proyecto de a“; 3? Erloaegtgc'graobg::rﬂ?on ® | enlaarticulacion del | articulacién por 50% 100%
bienestar comunitario. gun prayecto p proyecto etapas
N comunitario se transforma en una
5 forma de relacionarse de otra forma
! Validar en el mercado un producto
0 Realizar en el 2024 una cuya emboltura o0 empaque sea P taie d c limient
N validacion de producto con totalmente o en un porcentaje alto orce‘n SJT_U £ ?Ya’ﬁ ump Imtlen 0 25% 50% 75% 100%
empaque 100% biodegrable. respondiendo a para a\-'adl gtcmn & "laf?l’”e1f3°f2d ’ b ’ ’
C biodegradable. parametros establecidos en la producto rese UC;]UZU &
[4] resolucion 1342 de 2020.
L -
E Implementary ejecutar a ReLllsartanto el rgat;nal desecbhado
= 2022 un proyecto de Tn e proceio prto u wol como uszar
T reutilizacion del empaque de dmanera de re o_rnare empaqu_e € ) .
: producto gue yatiene el consumidor | Fases cumplidas del | Planeacidn del
1 productos y material 50% 100%
d en sus manos, para plantear un proyecto proyecto por etapas
v esechado de |a planta de proyecto para beneficio interno de la
A produccidn para beneficio A ctadoa |
comunitario misma empresa o proyectado ala
comunidad.
Fuente. Elaboracion propia
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo practico se realiz6 con la intencion de brindar a la familia Patifio Patifio,
propietaria de la Panaderia Barichara SAS una herramienta que les facilite documentar y
planear paralelamente el futuro tanto de la empresa como de la familia empresaria;
entendiendo que es una herramienta inicial, para tener una visién colectiva panoramica u
holistica de su condicién como familia empresaria, pero a su vez asumiendo que el éxito
de su ejecucion y lograr alcanzar resultados satisfactorios demanda inversion de tiempo y
recursos.

La razén por la cual se intervino en la empresa es porque la P.B. en los Gltimos cinco afios
ha venido doblando el crecimiento de su ejercicio comercial, es decir, intensificando sus
volimenes de produccion, reforzando su equipo de trabajo y proliferando sus ventas e
ingresos econdmicos; este creciente logro como modelo de negocio desencadend retos a
nivel organizacional y familiar, propio de este tipo de empresas: por una parte en el
desarrollo de las actividades cotidianas y la coordinacion de tareas con todos los
colaboradores, la relacion con proveedores y clientes y por otra, la mezcla de los familiar
con lo empresarial y la no separacion de espacios.

Asi que la implementacion del proceso de planeacion estratégica, en este caso, no va
Unicamente en funcién de la proyeccién de un modelo de negocio; al vincularse de manera
paralela la familia termina siendo una herramienta para los propietarios para dimensionar
su rol en cada momento en el que se encuentre inmerso, ya sea como: empleado, familia,
socio, miembro de junta directiva o director de area. Partiendo de lo anterior, se considera
gue el presente trabajo cumplié con su objetivo, pues en primera instancia se enmarcaron
las pretensiones dentro de un marco tedrico, luego se realizé un diagnéstico inicial de la
situacion actual de la empresa, posteriormente a partir de ese analisis se propuso un
modelo que apoyado en cinco dimensiones aterriza un plan de trabajo para la empresa.

En la revision bibliogréfica y tedrica se hallaron experiencias similares de planeacién en
empresas familiares que aportaron a confirmar la factibilidad del presente caso de estudio
y ademas se encontraron modelos tedricos para dicha planeacion, resaltando el propuesto
por Carlock y Ward (2003), el cual de manera simultanea y explicita propone las fases para
el desarrollo tanto de la familia como la empresa. En la revisién y diagndstico institucional
se descubrieron las condiciones actuales en determinadas areas de la empresa, a partir
de ejes transversales como el desarrollo sostenible, innovacion, liderazgo y ademas se
encontraron conjuntamente con varios colaboradores y directivos de la empresa las
principales amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas que actualmente rodean a
la P.B; a su vez también se personalizé la vision de cada integrante de la familia de cara
al futuro. Todo lo anterior fue el principal insumo para la poder establecer las estrategias
mas pertinentes para el caso de estudio.



~ 112 ~ | Plan Estratégico Paralelo para la Panaderia Barichara S.A.S | = . €an

e e e ee universidad
e

Ya en la fase de implementacion de la propuesta, se presenta la construccién de un plan
estratégico paralelo para la familia y empresa a partir de la contextualizacion de cinco
dimensiones. Tomando de base los objetivos que resultaron de la matriz de cruce se
construyeron los objetivos, estrategias, planes de accion y cuadro de mando de cada
dimensién. Se ratifica que la dimensién estratégica es el pilar fundamental para avanzar
en todas las dimensiones, pues seguramente si la empresa no cuenta con recursos
econdmicos o humanos, dificilmente va apoyar proyectos comunitarios y de igual manera
la familia no va destinar dinero y tiempo para la construccion de un protocolo familiar, pues
de seguro no lo vera necesario.

Esto no quiere decir que las otras dimensiones sean igual de relevantes, no podemos hacer
una lista por orden de importancia pues eso dependera de las prioridades e intereses de
cada familia empresaria. Si podemos concluir que la dimensibn emocional esti
intimamente relacionadas con las demas, ya que en la medida en que cada integrante de
la familia equilibre su vida personal, podra contribuir con mayor impetu a los acuerdos
familiares, profesionales, filantropicos, ambientales, que la familia empresaria haya
trazado. Y es en este punto donde la dimension colectiva también adquiere mayor
significacion, es fundamental la unificacion de criterios personales en un solo acuerdo
global como familia, para optimizar el desarrollo de los proyectos concebidos en las
dimensiones estratégica, organizacional y comunidad. En el caso de la dimensién
organizacional, gran parte de la responsabilidad del buen término de los objetivos va
depender de la aceptabilidad y el compromiso que los colaboradores impregnen en cada
una de las tareas propuestas; incluido en lo que a los clientes respecta. Finalmente, una
conclusion significativa de los proyectos comunitarios es la necesidad de realmente dar
con proyectos articulados con las verdaderas prioridades comunitarias, para no perder
cualquier tipo de recurso invertido en determinado fin.

La gran mayoria de planes de trabajo presupuestados estan enmarcados en el corto y
mediano plazo: dos afios en promedio. En la fase de disefio de los objetivos se
mencionaron por parte de la familia empresaria otros proyectados a largo plazo, estos no
guedaron plasmados en este trabajo, pues todos los resultados son progresivos, de alguna
forma primero deben conseguirse los establecidos para poder avanzar otros de mayor
envergadura, esto también quiere decir que todos los objetivos, planes de accion y
estrategias pueden modificarse. Por otra parte, el mayor reto esta en el cumplimiento e
implementacion de las tareas, en trasladar lo que esta en formato o matriz al dia a dia de
las actividades. Un ejemplo claro y un reto colateral para la familia es aprender a separar
cada uno de sus roles: el protocolo de familia puede plasmarse en el papel, pero si no
existe un ejercicio cotidiano y consciente para su implementacion y adaptabilidad de los
cambios que puedan surgir, no van a conseguirse buenos resultados; de ahi la importancia
de trabajar de la mano de profesionales experimentados y el uso de herramientas practicas
para lograr pasar del papel al dia a dia. Aceptar y adaptarse al cambio a pesar de no
siempre estar de acuerdo o que las nuevas condiciones puedan afectar un interés personal
0 herir susceptibilidades.
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Por otra parte, se concluye que las dimensiones emocional y colectiva pueden ser la base
para todas las empresas donde la familia tengan participacion y las dimensiones
estratégica, organizacional y comunidad pueden adaptarse segun las caracteristicas y
condiciones en las que se encuentre determinada empresa.

Finalmente se considera que el objetivo general y los objetivos especificos se cumplieron
satisfactoriamente y que el modelo de las dimensiones, acompafiado de un proceso
practico de implementacion, apoyado de experiencias vivenciales, puede convertirse en
una herramienta para muchas empresas familiares que con seguridad estan pasando por
situaciones similares.
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