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RESUMEN

Este proyecto se desarrolla en la empresa Bidagro S.A.S. (Biodiversidad y Desarrollo Sostenible del
Agro), se enfoca en la realizacién del Direccionamiento Estratégico. Inicialmente se desarrolla un
diagnostico estratégico, identificando las variables del entorno que afectan tanto positiva como
negativamente el desarrollo de la empresa. Para esto es necesario hacer una auditoria externa (donde
se hace el andlisis del macroentorno, microentorno, con el fin de identificar oportunidades y amenazas)
e interna (en la cual mediante entrevistas del personal administrativo se evidencian las fortalezas y
debilidades de la organizacién). Posteriormente se toma como referencia los resultados obtenidos
para la formulacién de estrategias necesarias que minimicen las amenazas y debilidades encontradas,
midiendo su cumplimiento por medio de un Cuadro de Mando Integral, que permite identificar el
comportamiento de las variables y el alcance de los objetivos asociado a cada indicador. Finalmente,
para llevar un control de los indicadores se hace uso del Cuadro de Semaforo, el cual proporciona un
panorama de las estrategias propuestas, para poder revisar su desarrollo.
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ABSTRACT

The following project is developed at Bidagro S.A.S. (Biodiversidad y Desarrollo
Sostenible del Agro), and focuses in the implementation of the Strategic Direction.
Initially a strategic diagnosis is carried out, identifying environment variables that can
affect in a positive as well as a negative way the development of the company. In order
to do this, it is necessary to have an external (where the analysis of the macro and micro
environment is done with the purpose of identifying opportunities and threats) and an
internal audit (where through interviewing the administrative personnel, strengths and
weaknesses in the organization are evidenced). After this, the results acquired are taken
into account for the formulation of strategies that are necessary to minimize the threats
and weaknesses found, measuring its fulfillment through a balanced scorecard that
allows to identify the behavior of the variables and the reach of the objectives associated
to each indicator. Finally, to keep control over the indicators a traffic light table is used,
which provides a panorama of strategic proposals to check on its development.
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Introduccion

BIDAGRO S.A.S. es una empresa presente en dos sectores, la cria de Ganado y el cultivo
de palma de aceite. Sus gerentes reconocen la importancia de realizar el direccionamiento
estratégico y estan a disposicion de realizar cambios que la hagan competitiva en el mercado. El
direccionamiento estratégico consta de tres partes, formulacion, implementacion y evaluacion de
estrategias. La primera consta de la auditoria interna y externa de la organizacion, para por medio
de matrices poder identificar la situacion actual y que tipo de estrategias son iddneas. Las
estrategias propuestas deben ser monitoreadas por indicadores que permitan una vision del
desarrollo y sea practico para identificar cuales se cumplen, cuales no y cuales deben de ser

modificadas.
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1. Contexto de la organizacion
Para realizar la administracion estratégica de la empresa BIDAGRO S.A.S. es necesario
conocer sus generalidades. Es administrada por el ingeniero William Alfredo Sarmiento Salas. Fue
constituida el 19 de enero del 2010 y registrada ante la camara de comercio de Barrancabermeja el
2 de febrero del 2010. Con ocho (8) afios en funcionamiento la empresa ha ido creciendo de tal

forma que los resultados han sido satisfactorios.

1.1. Nombrey logo de la empresa
Biodiversidad y desarrollo sostenible del Agro, BIDAGRO S.A.S.

llustracion 1: Logo de la empresa

Fuente: Documentos proporcionados por Bidagro S.A.S.

1.2. Organigrama

lustracion 2: Organigrama de la empresa

Junta de Socios
Dorain Celis
William Sarmiento

|

Representante legal
William Sarmiento

Soporte Técnico y Administrador Administrador General
Administrativob general Llanos Magdalena Medio
Martha Rojas Fredy Parra Gerado Gelvez
Finca I Finca EL Finca La Finca La Brocay La
Porteritos Fernev Marin Tesoro Alto Esperanza Cuadra ‘NItSOI’I
Alexis Murillo v Jorge Melaide Salomon Celis Martinez
Obreros Obreros Obreros

Fuente: Documentos proporcionados por Bidagro S.A.S.
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1.3. Actividad Economica
BIDAGRO S.A.S. tiene como actividad econdémica la compra, venta, distribucion,
produccion, importacion, exportacion y comercializacion de alimentos y productos sanos,
derivados de la agricultura y la ganaderia en general; como de los insumos necesarios para el

desarrollo eficiente de sus actividades.

e Produccion de Carne (ceba y destete)

e Produccién de Fruta de Palma de aceite africana

1.4. Misidn
BIDAGRO S.A.S. es una empresa privada creada para el desarrollo, produccion y
comercializacién de alimentos y productos sanos, libres de agroquimicos, mediante técnicas de
produccion que garanticen la satisfaccion de nuestros clientes, la conservacion del medio ambiente,
promoviendo la cultura del autocuidado para lograr un ambiente de trabajo seguro y una alta

relacion costo — beneficio para todos nuestros grupos de interés.

1.5. Vision
En el 2021, BIDAGRO S.A.S. sera reconocida a nivel nacional como empresa lider y
continuo crecimiento, en la produccion y comercializacion de productos agropecuarios de alta
calidad; caracterizandose por emplear en el desarrollo de sus actividades los mejores insumos,
mantener un excelente grupo de trabajo y utilizar altas técnicas de produccién que permitan
construir BPA' y BPG2.

1.6. Valores Institucionales

e Cooperacion: Todos los equipos de trabajo de la organizacién, nos ayudamos y apoyamos
durante el desarrollo de actividades.

e Responsabilidad: Cumplimos eficientemente con los compromisos adquiridos y asumidos
positivamente las consecuencias de nuestros actos.

e Compromiso: Entrega, dedicacion y convencimiento, siempre presentes en nuestras

acciones que se orientan al cumplimiento de los objetivos personales de la organizacion.

! Buenas Practicas Agricolas
2 Buenas Practicas Ganaderas
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e Respeto: Comprendemos y valoramos la libertad de pensamiento y los derechos inertes de
cada persona.

e Pertenencia: Nos caracterizamos por contar con un equipo de trabajo altamente
comprometido en el desarrollo de su potencial que orienta sus esfuerzos en la consecucion
de los objetivos organizacionales.

e Honestidad: Emprender actuaciones bajo criterios de discernimiento ético en la gestion

institucional.

1.7. Centros de Trabajo
Finca El Tesoro Alto: En el municipio de Simacota, vereda Marquetalia. El terreno se
constituye de tres fincas: Tesoro Alto (273 hec-6234 mt?), La Holanda (145 hec-2080 mt?) y Los
Naranjos (43 hec-7500 mt?) para un area total de 462 hec-581 mt2. Cuenta con dos trabajadores, un
vaquero y un obrero corte (fumigacion y guadafia principalmente). El tipo de ganado en la finca es
bahman, angus, brangus y sus cruces. El sistema de produccidn es de cria y ceba. Su sistema de
reproduccién es de monta natural y monta controlada. Las cercas divisoras son de eléctrico calibre

12 que la dividen en 58 potreros.

Finca La Esperanza: En el municipio de San Vicente de Chucuri, vereda 32. Con un area
de 112 hec-6500 mt2 En esta finca se le realiza mantenimiento con una persona en contratos de
Prestacion de Servicios (OS). El tipo de ganado en la finca es brahman comercial y cruces.
Divisiones en cerca con alambre eléctrico con cerca de 36 potreros. Los principales pastos son
brachiarias humidicola, decumbens. Las principales malezas presentes son bicho, siete capas y paje

burro.

Finca La Broca: En el municipio de San Vicente de Chucuri, corregimiento Yarima. Con
84 hec. Esta finca mantiene cultivos de palma de aceite que mantiene dos trabajadores compartidos
con la finca la cuadra, que realizan labores de fertilizacion, limpiezas de maleza, poda de las matas,
corte del fruto, cargue para el transporte. Divisiones en cerca con alambre eléctrico con cerca de
26 potreros. Con principales pastos brachiarias humidicola, decumbens y con malezas presentes

principalmente como bicho, cortadera, desmodium ovalifolium, paje burro y baboso

Finca La Cuadra: Dedicada al cultivo de palma de aceite en el municipio de San Vicente
de Chucuri, corregimiento Yarima. 66 hec 7100 mts. Se necesitan dos personas que se comparten
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con la finca la broca, para realizar las labores de cosecha, una de mulero y cortamalezeado de calle

y contra calle en la finca. La cosecha se realiza cada 14 dias, bajo la técnica de racimo pintén

anaranjado siempre buscando dejar dos hojas debajo del verde.

Finca Potreritos: Dedicada al cultivo de palma de aceite en el municipio de puerto lleras,
vereda Candilejas, en el departamento del meta, 537 hec 298 mts2. Se necesitan seis personas, para
realizar las labores de fertilizacion, limpieza de malezas, trabajos fitosanitarios, control de plagas,

y atencion general de toda la plantacion, que consta de 350 Ha sembradas.

Finca La Luz: En el municipio de Mapirpan, vereda cafio ovejas, en el departamento del
meta, Con un area de 2.300 hec. En esta finca se le realiza mantenimiento con personal en la
modalidad de prestacion de servicio (OS). El tipo de ganado en la finca es brahman comercial y
cruces. El tipo de produccion es ganaderia para la cria y ceba de ganados. Los linderos definidos
en alambre de pua. Divisiones en cerca con alambre eléctrico con cerca de 50 potreros. Los

principales pastos son brachiarias humidicola, decumbens.
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2. Formulacion del problema

Hasta la fecha la empresa no contaba con una administracion estratégica estipulada.
Mediante una entrevista se manifiestaron las razones por las cuales se tomé la decision de realizar
la administracion estratégica. Segun el ingeniero William Sarmiento “la intencion es mejorar la
organizacién para minimizar los riesgos de pérdidas de los negocios ya que existe una alta
exigencia por parte de las leyes estatales en lo que concierne el manejo de personal y produccion,
esto hace necesario mejorar la organizacion para dar cumplimiento de manera organizada y
sistemdtica a todos los requerimiento legales, sociales, comerciales y madrgenes”. (Sarmiento,
2018) Teniendo claro por qué se desea implementar la administracion estratégica en BIDAGRO

S.A.S. se procede a mencionar el direccionamiento del proyecto.

Debido a la experiencia el gerente decidi6 que es necesario realizar el proceso de
administracion estratégica. Este proceso consiste de tres fases: formulacion, implementacion y
evaluacion de las estrategias. El objetivo fundamental del proceso es lograr la compresion vy el
compromiso de todos los gerentes y empleados, lo cual es el beneficio mas importante de la
administracion estratégica, seguida por el compromiso. Cuando los gerentes y empleados
comprenden lo que la organizacion hace y por qué lo hace, a menudo se sienten parte de la empresa

y se comprometen mas a ayudarla. (David, 2008)

La direccion estratégica es el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una
organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas competitivas. (Dess & Lumpkin, 2003)
Al realizarlo en la empresa BIDAGRO S.A.S. se busca formular las finalidades y propdsitos, para
plasmarlas en un documento donde se consignen los objetivos definidos para un largo plazo. La
imagen del futuro que se decide crear, mediante el direccionamiento estratégico, incluye definir

objetivos en diferentes niveles o planos cuyo alcance va desde lo universal hasta lo particular.

Para realizar el direccionamiento estratégico de la empresa BIDAGRO S.A.S. es necesario
conocer el estado actual y lo que puede lograr a largo plazo, todo enfocado en el aprovechamiento

de sus ventajas competitivas. Asi surgio la siguiente pregunta de investigacion:

¢Qué Direccionamiento Estratégico puede aplicar la empresa Biodiversidad y Desarrollo
Sostenible del Agro, BIDAGRO S.A.S. para prestar un mejor servicio de manera eficiente y ser

competitiva en el mercado?
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3. Antecedentes

Debido a que la administracion estratégica es un proceso que impulsa a la organizacion al
cumplimiento de sus metas y mejoramiento de su actividad, existen diferentes proyectos enfocados
al sector agropecuario que sirven de fuente para el presente proyecto y algunos de ellos se

encuentran mencionados a continuacion.

En la tesis de investigacion “Planeamiento Estratégico para el Sector Ganadero de la Region
Cajamarca” se busca impulsar el sector ganadero para adquirir una situacion futura deseada. El
desarrollo del proyecto considera un analisis interno y externo que permite determinar un marco
situacional con el cual se establecen estrategias que contribuyen al logro de objetivos de corto y
largo plazo. Se analiza que la situacion actual del sector presenta dificultades ya que la produccion
ganadera se encuentra atomizada, ademas de una fuerte presencia de actividades contrarias como
la mineria. Finalmente se presenta un escenario favorable para la implementacion de estrategias
como para la mejoria en los procesos de produccién, su posicionamiento en el mercado, las
alternativas de expansion, la implementacion de estandares internacionales y de comercializacion,

las cuales seran la base para concretar el desarrollo. (L6pez, Ramirez, Maldonado, & Morén, 2016)

El objetivo principal de la tesis “Plan Estratégico para el desarrollo comercial de Agricola
San Diego” es la propuesta de un plan estratégico para el desarrollo comercial, asi como también
es la oportunidad de convertir sus ventajas competitivas y sus capacidades ociosas en nuevas
oportunidades para incursionar en mercados con tendencias crecientes en consumo, que maximicen

la rentabilidad de los accionistas. (Contreras & Plaza, 2016)

El ensayo investigativo “La técnica del proceso administrativo agropecuario estratégico—
PAAE Version 2016 pretende desarrollar una sintesis de estos conceptos y externar la experiencia
de como se han adecuado al &mbito de los agronegocios, que es una linea de investigacion que se
ha trabajado por mas de tres décadas y cada vez se ha perfeccionado mas y mejorando las

circunstancias del medio rural. (Aguilar, Cabral, Alvarado, & Alvarado, 2016)

El objetivo del trabajo “Planteamiento de la mision y vision de una empresa de caracter
agropecuario en la provincia de El Oro” fue disefiar la mision, vision y valores compartidos de una
empresa agropecuaria cuyos componentes son sustanciales para tener una clara nocion en la

primera etapa de la planificacion empresarial. (Alban, 2015)
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La investigacion “Diagnoéstico estratégico para el desarrollo agropecuario y forestal de la
empresa agropecuaria Camilo Cienfuegos” determina las potencialidades y las limitaciones de la
empresa, asi como define los principales resultados para la implementacion de la Planeacion
Estratégica con la efectiva participacion de los productores, con el fin de contribuir al desarrollo
agroalimentario del territorio con un enfoque multidisciplinario. Los resultados permitieron
reconocer las principales limitaciones y potencialidades de la entidad que hicieron posible la
proyeccion, establecimiento y evaluacion de la planificacion estratégica de la empresa como parte
del proceso de Gestion Empresarial para el desarrollo sostenible. En este contexto, ademéas de
formular los objetivos estratégicos de la empresa, se logré analizar los principales indicadores de
produccion, adoptando medidas para la plena integracion estratégica y la efectiva participacion de
los actores sociales del territorio con el fin de establecer la estrategia de desarrollo como un proceso

de accion viable a seguir para el logro de los objetivos propuestos. (Pavdn, y otros, 2015)

El proyecto “Influencia de las teorias de Valor Corporativo y la V disciplina, en la
elaboracion de un Plan Estratégico, aplicable al desarrollo emprendedor en la produccion
Agropecuaria de productos organicos, naturales y sostenibles” hace una revision de algunos
conceptos de la planeacidn estratégica tradicional y sus limitaciones, buscando aplicar conceptos
de las teorias en la elaboracion de un nuevo mapeo estratégico que sea aplicable en el area de
Agropecuaria. Se identifican los Factores Criticos de Exito necesarios para el logro de los objetivos
con base en ambas teorias. Se indica como las distintas perspectivas interactdan entre si dentro del
contexto propuesto. Se concluye que la primera teoria da un enfoque social a la estrategia
corporativa con una mayor competitividad y beneficio econémico para la empresa y el aprendizaje

organizacional. (Segovia, 2015)

La investigacion “Plan de gestion para la comercializacion eficiente de hortalizas de la
Asociacién Cooperativa de produccion agropecuaria Cabos Negros de R. L. ubicada en el municipio
de Jiquilisco, departamento de Usulutan” efectud para conocer la situacién actual de la asociacion
en cuanto a la comercializacion y funcionamiento interno, esto permitird determinar los elementos
necesarios para la elaboracion de una propuesta que sirva para competir con otras asociaciones y

mejorar la distribucién de las hortalizas. (Aguirre, Escobar, & Ponce, 2015)

El proyecto “Desarrollo de un Plan Estratégico de marketing para una empresa productora

y comercializadora de productos para la actividad agricola en la provincia del Carchi, Caso:
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Agromundo S.C.” se basa en los recursos y capacidades propios de la empresa; proporciona
informacion del mercado al cual pertenece, de tal manera se formula las correspondientes
estrategias de marketing que le permita a la empresa adaptarse al entorno cambiante, adquirir
ventaja frente a la competencia y tomar decisiones mas convenientes direccionadas al

cumplimiento de objetivos estratégicos. (Loachamin, 2015)

Mediante el trabajo “Plan de negocio de ECODAI” el sector agricola deja de ser visto como
un todo homogéneo, en vez, se propone una empresa rentable, que brinde soluciones eficaces para
cada cliente y que genere valor agregado y competitividad a los productos de la region. Asi mismo,
a través de un modelo de negocio innovador, se busca satisfacer las problematicas particulares de
cada productor, descentralizar la industria, bajar los indices de contaminacién con un manejo
adecuado de los residuos y fomentar el desarrollo econdmico y social del sector agricola de la

altillanura colombiana. (Huertas, 2014)

El proyecto “Plan Estratégico para la Granja Agropecuaria El Llanito” surge de la necesidad
de disefiar un modelo de direccionamiento estratégico que le permita tener lineamientos claros para
identificar problemas y poder implementar mejoras en los diferentes procesos internos, asi como
obtener ventajas en produccion, comercializacion y distribucion de la carne de cerdo. El objetivo
era que le permitiera aprovechar las oportunidades que brinda el mercado, al igual que las
fortalezas para desarrollar estrategias que le garantizaran éxito, crecimiento y posicionamiento en
el futuro. Finalmente, el documento es la recopilacion de un conjunto de pautas y lineamientos de
caracter conceptual y practico, para abordar retos en el campo de la planificacion y el pensamiento
estratégico. (Franco & Restrepo, 2013)

La propuesta de la tesis “Plan estratégico de Agrofino S.A.C.” desarrolla estrategias que le
permiten crecer en el mercado nacional e internacional, desarrollando ventajas competitivas que
admitan la viabilidad, continuidad y rentabilidad del negocio. Las principales estrategias a
implementar son el desarrollo de productos con valor agregado, haciendo énfasis en el valor
nutricional y promoviendo los productos ready to eat; la siembra de hectareas piloto para el
desarrollo de nuevos productos, evaluando las tendencias del mercado y considerando las zonas
estratégicas donde ya se tiene presencia; y el desarrollo de una marca de productos con alto valor

nutricional, considerados superfoods, que promueva la vida sana. (Cruz, Lucena, & Santos, 2013)
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4. Alcance

Con el proyecto se espera apoyar a BIDAGRO S.A.S. para cumplir sus objetivos y mejorar
en el mercado, esto se propone lograr mediante el desarrollo del direccionamiento estratégico y el

Cuadro de Mando integral que ayude al seguimiento de las estrategias propuestas.

Para la fase diagndstica es indispensable iniciar con el analisis externo (oportunidades y
amenazas del macroentorno y microentorno) y el analisis interno (fortalezas y debilidades); esto se
realiza haciendo uso de herramientas como Matriz E.F.E. y E.F.1. Posteriormente se complementa
con la Matriz I.LE. y D.O.F.A.

En la fase de implementacion se consultan diferentes fuentes y estrategias adecuadas para
la situacion identificada en el diagndstico, se debe realizar un estudio y seleccionar las estrategias

que proyecten mejoras de la empresa en las areas de mayor necesidad.

Finalmente, la fase de control se debe dejar estipulada, aunque le corresponde a la empresa

continuar la verificacion de la viabilidad de las estrategias propuestas.

El proyecto se enfoca en cumplir con las expectativas de la empresa, las cuales fueron
manifestadas por el ingeniero William Sarmiento durante una entrevista, al preguntar ;Cuéles son
los principales resultados que se espera obtener con el proceso? La respuesta fue “Bidagro es una
compafiia con 7 afios en el mercado que ha crecido en nimero de colaboradores, en la ampliacién
de las lineas de negocio, y esto hace que sea necesario mejorar toda la administracion estratégica
para implementar y medir la mejora continua en todos los procesos y procedimientos y asi poder

lograr un crecimiento controlado y seguro ”. (Sarmiento, 2018)
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5. Justificacion
Para este proyecto de grado es pertinente identificar las estrategias mas adecuadas para la
empresa BIDAGRO S.A.S. las cuales apoyen el logro de la viabilidad y perdurabilidad. El realizar
el direccionamiento estratégico permite que la organizacion sea méas productiva, que sea reactiva
cuando se trata de darle forma a su futuro; le permite iniciar e influir en las actividades y por lo
tanto, ejercer control sobre su propio destino. (David, 2008) EIl tener un plan estratégico

implementado trae consigo beneficios financieros y no financieros.

Beneficios financieros
e Mejoria significativa en las ventas, la rentabilidad y la productividad
e Preparacion frente a futuros cambios en su ambiente, tanto en el externo como en el interno
¢ Registrar un rendimiento financiero superior a largo plazo
e Tomar més decisiones informadas con una buena anticipacion de las consecuencias a corto

plazo y a largo plazo

Beneficios no financieros

e Permite identificar, dar prioridad y aprovechar las oportunidades

e Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos

e Constituye un marco para una mejor coordinacién y control de las actividades

e Minimiza los efectos de condiciones y cambios adversos

e Permite tomar decisiones importantes para apoyar mejor los objetivos establecidos

e Facilita una asignacién mas eficaz de tiempo y recursos a las oportunidades identificadas

e Permite que se destinen menos recursos y tiempo a corregir decisiones errneas o tomadas
en el momento

e Crea un marco para la comunicacion interna entre el personal

e Ayuda a integrar el comportamiento de los individuos en un esfuerzo total

e Constituye la base para poner en claro las responsabilidades individuales

e Fomenta el pensamiento proactivo

e Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los problemas y las
oportunidades

e Fomenta una actitud favorable frente al cambio
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e Daun grado de disciplina y formalidad a la administracion de una empresa

Los beneficios anteriormente mencionados son algunos aspectos que respaldan la
realizacién del direccionamiento estratégico de la empresa, ya que con su implementacion se busca

mejorar diferentes aspectos para incrementar los beneficios obtenidos.

Conociendo los beneficios del direccionamiento estratégico, la empresa expresa que desea
realizar la administracion estratégica con la intension de mejorar la organizacion para minimizar
los riegos de pérdidas, debido a la alta exigencia por parte de las leyes estatales. Asi la empresa
reconoce la importancia y los beneficios que se pueden adquirir al desarrollar la planeacion
estratégica, es por esto que tomo la decision de realizar el proyecto. Se espera que al culminar el
trabajo se minimicen los problemas anteriormente mencionados para asi potencializar las
actividades de BIDAGRO S.A.S.
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6. Objetivos

6.1. Objetivo general

Formulacion y disefio del plan estratégico de la empresa BIDAGRO S.A.S. y un Cuadro de
Mando Integral que permita operar y hacer seguimiento a la estrategia de la compafiia.

6.2. Objetivos especificos

e Realizar un diagnostico actual de la empresa para conocer las fortalezas y debilidades
internas y las oportunidades y amenazas del entorno que la rodea.

e Identificar los grupos de interés con mayor relevancia en las actividades de ganaderia y
palma, sus expectativas y las tendencias que los afectan.

e Formular los objetivos y estrategias mas indicadas para el crecimiento de la empresa.

e Proponer un Cuadro de Mando Integral con indicadores que permitan hacer seguimiento a

los objetivos, estrategias y planes de accion propuestos.
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7. Marco de Referencia

7.1. Marco Tedrico

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos,
se centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la
produccion, las operaciones, la investigacion y desarrollo, asi como los sistemas de informacién
por computadora para lograr el éxito de la empresa. En ocasiones, el término administracion
estratégica se emplea para referirse a la formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia,
mientras que el término planeacion estratégica se refiere sélo a la formulacion de la estrategia. El
propdsito de la administracion estratégica es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes
para el futuro; la planeacion a largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el futuro las

tendencias actuales. (David, 2008)

7.1.1. Etapas de administracion estratégica.
El proceso de administracion estratégica consta de tres etapas: formulacion,

implementacion y evaluacion de la estrategia.

Formulacion de la estrategia. Incluye desarrollar la vision y la mision, identificar las
oportunidades y amenazas externas para la organizacion, determinar las fortalezas y debilidades
internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias
particulares que se habran de seguir. Entre los temas de la formulacion de la estrategia estan decidir
qué nuevos negocios emprender, cudles abandonar, coémo asignar los recursos, si conviene expandir
las operaciones o diversificarse, si es recomendable entrar en mercados internacionales, si es mejor

fusionarse o crear una empresa conjunta y como evitar una toma de poder hostil.

Implementacién de la estrategia. El éxito de la estrategia depende de la habilidad de los
gerentes para motivar a los empleados, lo cual es mas un arte que una ciencia. Requiere que la
empresa establezca objetivos anuales, formule politicas, motive a los empleados y destine recursos
para llevar a la préactica las estrategias. La implementacion de la estrategia implica desarrollar una
cultura que la apoye, crear una estructura organizacional eficaz, dar una nueva direccion a los
esfuerzos de marketing, elaborar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de informacién y

vincular la remuneracion del empleado con el desempefio de la organizacion.
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Evaluacion de la estrategia. Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas
estrategias no estan funcionando bien, y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para
obtener la informacion. Todas las estrategias son susceptibles a futuras modificaciones, ya que los
factores tanto externos como internos cambian de manera constante. Tres actividades

fundamentales de la evaluacion de estrategia son:

1. Reuvisar los factores externos e internos que son la base de las estrategias actuales
2. Medir el desempefio
3. Realizar acciones correctivas
La evaluacion de la estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de
mafiana. El éxito siempre genera problemas nuevos y diferentes; las organizaciones que se

muestran indulgentes consigo mismas se condenan a desaparecer.

7.1.2. El modelo de la administracién estratégica

llustracion 3: Modelo completo de la administracion estratégica

Realizacién
de una
audicorfa
externa 7
R : Implancacién
Capitulo 3 A 7
e estraregias,
— o—
! relacionados con
Desarrollo S Implantacién la mercadotecnia,
~ J Creacidn, ; ~ i ap
de las Establecimient R de estrategias, las finanzas, la Medicidn y
evaluacién g X
declaraciones i de objerivos SEEPA asuntos contabilidad, evaluacion del
de la visién y a largo plazo Y : relacionados la investigacién rendimiento
; > de estrategias v
la misién Capitulo 5 SN con la gerencia y el desarrollo, Capitulo 9
ol Capitulo 6 3 1 >
Capirulo 2 Capirulo 7 ademds de los
e sistemas de
4 informacién de %
la gerencia
Realizacién de Capitulo 8
una auditoria
interna
Capitulo 4
} Formulacién } Implantacién —{ Evaluacién |
de la estrategsa de la escrategia de la estraregia

Fuente: Libro (David, 2008)

El modelo presenta un planteamiento practico y claro de las estrategias en cada etapa,

muestra el orden Idgico de y los aspectos generales de cada etapa. ES una guia ya que menciona
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cada parte del proceso y sus subprocesos, para posteriormente ampliarlos y saber qué tan avanzado

se encuentra la administracion estratégica.

7.2. Marco Legal
Para el desarrollo de la investigacion es necesario identificar las entidades gubernamentales
que regulan el buen desarrollo de las tareas del administrador en Colombia, asi poder realizar el

direccionamiento estratégico de BIDAGRO S.A.S. segun el margen de la ley.

7.2.1. Cddigo de comercio

Es el conjunto de normas y preceptos que regulan las relaciones mercantiles entre diversos
individuos o empresas de un mismo territorio. Surgieron como la ilustracién para ordenar la
actividad comercial. El desarrollo del comercio ha generado que, en la actualidad, el derecho
mercantil se encuentra regulado tanto por el c6digo de comercio como por otras leyes especiales
través de un proceso descodificador. (Pérez & Gardey, 2009) En Colombia el codigo de comercio

se constituyd mediante el Decreto 410 de 1971.

7.2.2. CAdigo de ética

En Colombia existe la normativa que rige el codigo de ética del administrador, el cual fue
constituido por el consejo profesional de administracion de empresas. EI ministerio de comercio,
industria y turismo, consejo profesional de administracion de empresas en el Acuerdo N°. 003,
Julio 9 de 1987 “Por el cual se dicta el Codigo de Etica Profesional para los Administradores de

Empresas.
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8. Metodologia

El tipo de investigacidn a realizar es descriptivo, estudio de caso de la empresa BIDAGRO
S.A.S. donde se recolecta informacion necesaria para realizar el diagnostico situacional de la
empresa e identificar los objetivos y estrategias. Posteriormente se definen las variables a
monitorear en el cuadro de mando y se formulan planes de mejoramiento para aquellos procesos

gue no cumplen con las metas y requerimientos propuestos inicialmente.

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacién, y su mayor
fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta de las personas
involucradas en el fendbmeno estudiado, mientras que los métodos cuantitativos sélo se centran en
informacion verbal obtenida a través de encuestas por cuestionarios. (Yin, 1989) Ademas, en el
método de estudio de caso los datos pueden ser obtenidos desde una variedad de fuentes, tanto
cualitativas como cuantitativas; esto es, documentos, registros de archivos, entrevistas directas,
observacion directa, observacion de los participantes e instalaciones u objetos fisicos. (Chetty,
1996) Por otra parte, Yin argumenta que el método de estudio de caso ha sido una forma esencial
de investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas, asi como en las areas de
educacion, politicas de la juventud y desarrollo de la nifiez, estudios de familias, negocios
internacionales, desarrollo tecnologico e investigaciones sobre problemas sociales. (Martinez
Carazo, 2006)

Para la investigacion y ejecucion de este proyecto se toma como poblacion los elementos e
individuos que conforman la empresa BIDAGRO S.A.S. Todo mediante entrevistas e intercambio

de correos con la informacién necesaria.

Para la recoleccién de la informacién necesaria para el desarrollo del trabajo de grado se
utilizan fuentes primarias y secundarias. Se hace uso de la técnica documental y de campo, la
recoleccion de informacién es mediante el diagnostico de la empresa, disefio de herramientas que
den una visién clara de su estado actual y utilizando como guia el modelo del proceso de

administracion estratégica.
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9. Formulacién de estrategias

Para la fase diagnostica fue indispensable iniciar con el analisis externo (oportunidades y
amenazas del macroentorno y microentorno) y el analisis interno (fortalezas y debilidades); esto se
realizo haciendo uso de herramientas como Matriz E.F.E. y E.F.l. Posteriormente se complementa
con la Matriz L.LE. y D.O.F.A.

9.1. Auditoria Externa

Con la finalidad de encontrar variables externas que pueden influir en el desarrollo de la
empresa, Se revisaron cinco categorias: fuerzas economicas, fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales, fuerzas politicas, gubernamentales y legales, fuerzas tecnoldgicas y
fuerzas competitivas que se relacionan con el sector agropecuario. Se realizaron basquedas en linea
y se indago con personal de la empresa para poder identificar el macro entorno al que se encuentra

expuesta.

9.1.1. Analisis del Macro y Micro Entorno

Las siguientes tablas evidencian las oportunidades y amenazas del macro y micro entorno,
son aquellos factores que pueden influir en el funcionamiento del sector al que pertenece la
empresa. Se indagaron maltiples fuentes de actualidad, donde se encontraron diferentes noticias
las cuales se relacionan de alguna forma con la agricultura o méas especificamente, con la ganaderia

y cultivo de aceite de palma.

Los factores, en los que se encuentran clasificadas las variables, se obtuvieron del libro guia
“Conceptos de Administracion Estratégica” del autor Fred David. Por ende, cada variable se
encuentra dentro de alguno de estos factores, asi se garantiza un mejor analisis. El impacto de cada
variable puede ser oportunidad o amenaza, lo cual cuenta con su respectiva explicacion.

Finalmente, este impacto tiene una probabilidad de ocurrencias que puede ser alta o baja.

A continuacion, se presenta la tabla de oportunidades y amenazas del macro y micro entorno
(Tabla 1y 2) de la compafiia, en la que se identifica el factor y la variable de analisis (con fuente
de informacion respectiva), la tendencia que se percibe y de qué manera puede afectar, seguido de

la probabilidad de ocurrencia.
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Cambio
climatico

Escasez de
personal
capacitado

Sociales,
culturales,
demogréficas y
ambientales

Enfermedades
que afectan el
ganado

Aceite 100%
sostenible

Tabla 1: Oportunidades y amenazas del macro entorno

Andlisis del Macroentorno

Es uno de los mayores peligros para el futuro de los alimentos.
Se ve afectada la productividad de los cultivos, la ganaderia, la
pesca y la actividad forestal, y que puede derivar en escasez de
alimentos con un consecuente aumento en los precios. (Pagua,
2018)

Las cifras de estudiantes de carreras ligadas al sector
agropecuario han disminuido en los ultimos afios, por esto los
directivos de distintas instituciones aseguran que el reto es
despertar un mayor interés sobre el sector rural entre los
bachilleres interesados. (Gémez, 2015)

Se capturd ejemplares de 78 especies portadoras del virus de
influenza D, el cual afecta principalmente al ganado.
(Redaccion Vivir, 2018)

A traves de la intervencion de expertos de organizaciones de
caracter internacional, como la RSPO, Fundacion Global
Nature, la European Palm Oil Alliance y la Conservation
International, han hecho una llamada a la accién para conseguir
que el 100% del aceite de palma sea sostenible, una meta
cercana, ya que en la UE el porcentaje ya ha alcanzado el 69%.
(Actualidad Tech Press, 2018)
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Amenaza: El cambio
climético afecta las
condiciones de los cultivos y
ganado, causando que existan
perdidas en el sector.
Dificultad para el crecimiento
de animales y plantas.
Amenaza: Al disminuir la
cifra de profesionales en el
sector agricola, se disminuye
también la demanda de
personal calificado y
certificado, para las labores del
sector.

Amenaza: Pérdidas debido a
tratamientos veterinarios y en
ocasiones sacrificios.
Oportunidad: Algunos
beneficios del aceite de palma
sostenible, reduccion de las
emisiones de gases de efecto
invernadero, una  mejor
gestion de los residuos, un
menor uso de los pesticidas, un
mejor cumplimiento de los
requisitos  normativos, la
reduccion de los accidentes
laborales 'y una mayor
productividad.

Baja

Baja

Baja

Alta
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Enfermedades
que afectan
cultivos

Enfermedades
de praderas

Comunidad

indigena

Incremento de
composicion de

biodiesel
Politicas,
gubernamentales
y legales
Politicas del
Ministerio de
Agricultura para
control de
precios

En los campos se generan plantas que pueden llegar a ser
perjudiciales para el ganado, ya que al ser consumidas podrian
generar enfermedades al ganado e incluso la muerte. (Noticias
Caracol, 2018)

En los campos se generan unas plantas que son perjudiciales
para el ganado y que si las comen se pueden enfermar o incluso
morir. (Rojas, 2018)

Presencia de una comunidad indigena, llamada Betania.
Quienes desean ampliar su terreno, causando problemas a la
finca del sector. (Rojas, 2018)

El Ministerio de Minas y Energia expidio la resolucion 40348
de 2017, aumentando la mezcla de biodiesel de palma al 9%
para el Centro del pais y Llanos Orientales, con lo cual se
reducen los contenidos de azufre que tiene el ACPM y mejora
la calidad de diésel colombiano, asi como las emisiones de
material particulado, impactando favorablemente al medio
ambiente y calidad del aire de estas regiones del pais.
(Fedepalma, 2017)

El economista Andrés Valencia Pinzdn, quien estaba al frente
de la Federacidon Nacional de Avicultores (Fenavi), ya ejerce
como nuevo ministro de Agricultura. EI manifiesta que el
ministerio tiene que fortalecerse técnicamente y contar con
mucha mas informacion, aterrizar como va a estabilizar las
producciones para evitar caidas en los precios, cémo evitar
sobreproducciones, cémo tener un brazo de investigacion
agropecuaria con el que hoy en dia no se cuenta. (Pinzdn, 2018)
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Amenaza: Al no realizar un
cuidado detallado de los
campos en los cuales el ganado
hace su pastored, se puede
llegar a afectar la salud y por la
tanto la produccion de cabezas

de ganado.
Amenaza: Si no se tiene
cuidado de cortarlos 'y

cuidarlos se puede enfermar el

ganado y se dafia la
produccion.
Amenaza: Problemas de

territorio, debido a las
exigencias de las comunidades
indigenas aledafas.

Oportunidad: A mayor
cantidad de aceite en el

biodiesel al realizar la
combustion se reduce la
emision de material

particulado y por lo tanto esto
conlleva a una disminucion de
las enfermedades respiratorias.
Esto puede incrementar las
ventas, debido a la conciencia
ambiental.

Oportunidad: Respaldo
gubernamental para mejorar la
produccion y evitar caidas de
precios.

Baja

Alta

Alta

Alta

Alta
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Reglamento
para la
produccion
organica

Alianza entre
SENAY
Fedepalma

Competitivas

Anélisis de los
emprendedores
del pais

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural establecio el
“Reglamento para la producciéon primaria, procesamiento,
empacado, etiquetado,
almacenamiento, certificacion,
comercializacion de Productos
Agropecuarios Ecologicos”, que tiene como objetivo
garantizar la sostenibilidad y renovabilidad

de la base natural, mejorar la calidad del ambiente mediante
limitaciones en la

utilizacion de tecnologias,
antibioticos y otros de origen
quimico sintético, que puedan tener efectos nocivos para el
medio ambiente y la salud

humana. (Ministerio de agricultura y desarrollo rural, 2008)

importacién y

fertilizantes o plaguicidas,

Se han capacitado cerca de 20 mil personas mediante los
programas de Técnico Profesional en Produccion de Palma de
Aceite y Tecnologo en Gestion de Plantaciones de Palma de
Aceite, con registro calificado (Fedepalma, 2015)

El argentino Leonardo Wehe, destacd que en Colombia las
personas estan decidiendo innovar desde sus empleos antes que
empezar de cero. Ademés, elogid6 el modelo de
emprendimiento nacional. Segun ¢€l, “Colombia es el pais mas
seguro para invertir en América Latina por su estabilidad; es
muy facil crear empresa acd” y desde su experiencia
profesional los emprendedores tienen ciertas falencias a la hora
de negociar, sobre todo en el tema de las valoraciones. (Riafio,
2018)
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Oportunidad: El
conocimiento de las normas y
su correcto uso, apoyan el
crecimiento del sector y se
evitan las malas précticas.

Amenaza: Posibles
penalizaciones para empresas
gue incumplan con el

reglamento del Ministerio de
Agricultuta

Oportunidad: Al capacitar
personal para las actividades
de las empresas palmicultoras,
se incrementa la productividad
y garantiza la estabilidad de la
empresa, ademas se cumplen
con las buenas practicas de
manufactura en el sector
agricola.

Amenaza: Las negociaciones
de las pequefias empresas se
debilitan por la inexperiencia a
la hora de solicitar apoyo
financiero.

Alta

Alta

Baja
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Econdmicas

Capacitacion en
logistica y
procesos de
produccion

Tasa de cambio

Baja
participacion en
el sector
agricola de la
economia de
Colombia

Proyecto
“Reactiva
Colombia”

Mas de 13.000 campesinos han sido capacitados en el pais para
que apliquen herramientas basicas de logistica que les den mas
posibilidades de llegar tanto a mercados internos como
extranjeros. El programa en mencién comenzé con una prueba
piloto en Malasia, Canad4, Estados Unidos, Vietnam, Holanda
y Colombia. En el pais se llama Redes de Valor Agricola
Sostenibles. Por una organizacion privada global que propende
por mejorar la eficacia de las cadenas de abastecimiento
implementando buenas précticas y herramientas tecnoldgicas.
(Nieto, 2018)

El dolar en el mercado colombiano sigue fortaleciéndose. Al
cierre de la jornada de este lunes, la divisa estadounidense
sumo 10 pesos y se negocid en un precio promedio de $2.928.
(Portafolio, 2018)

Tal y como ha sido la constante en los paises latinoamericanos
y en general en las regiones del Tercer Mundo, con la apertura
econdmica, las especializaciones correspondientes a los
productos de exportaciones de las economias emergentes se
han concentrado en productos relacionados con la mineria y
derivados de petroleo. Ha sido comun que el problema inicial
para estos paises es que el portafolio de exportaciones carece
de mayores valores agregados, mismos que puedan impulsar
las demandas internas de las economias. (Portafolio, 2018)

El presidente de la Republica, Ivan Dugue Marquez, lanzo la
iniciativa ‘Reactiva Colombia’, que junto con Findeter
destinara 1,2 billones de pesos para reactivar la economia con
los gobiernos regionales, departamentales y municipales en el
pais. Duque explicé que los recursos de esta iniciativa estan
distribuidos en “500.000 millones para hacer infraestructura
cultural y social, 350.000 millones para infraestructura de agua
y de saneamiento y 350.000 millones para el desarrollo de
sostenibilidad energética en los territorios”, al tiempo que
resalto que los 1,2 billones de pesos en créditos tendran buenas
condiciones de plazo y tasa. (Colprensa, 2018)

Fuente: Autor

Amenaza: Las capacitaciones
en logistica hacen que los
competidores tomen fuerza al
contar con herramientas para
la sostenibilidad de su
empresa.

Amenaza: Al délar estar alto,
causa que los medicamentos
veterinarios aumenten  su
precio.

Oportunidad: Reduccion de
empresas competidoras

Oportunidad: Mejoramiento
de condiciones y transporte,
debido a inversiones en
infraestructura y vias para
comunicar los  diferentes
municipios.

Baja

Alta

Alta
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Clientes

Incremento de
la demanda de
aceite

Grandes
compradores
buscan aceite

certificado

Afectacion
ambiental por
extractoras de

palma

Angus Azul, la
marca de la
mejor carne

Tabla 2: Oportunidades y amenazas del micro entorno

Andlisis del Microentorno

Se realiz6 una medicion del consumo durante en el periodo
2015/16, obteniendo como resultado un incremento paulatino, el
cual alcanz6 casi 180 millones de toneladas métricas. (Statista,
2018)

Hacer aceite de palma ambientalmente sostenible es el principal
reto del sector palmicultor, que en todo el mundo sigue
enfrentdndose a criticas relacionadas con la violacion de la
propiedad privada, la explotacion laboral y la contaminacién
ambiental. Ahora, es el mismo mercado el que exige que la
produccion de aceite tenga estandares de sostenibilidad
ambiental, social y econdmica, los mismos que se otorgan a través
de la RSPO o la mesa redonda de aceite de palma sostenible.
(Leal, 2018)

Segun lo expuesto por la autoridad ambiental, se encontré siete
extractoras de palma que tienen falencias en sus planes de manejo
ambiental y algunas de ellas no tienen sus permisos vigentes. Los
casos mas graves se evidencian en las extractoras Central, San
Fernando, Oro Rojo y Palmeras de Puerto Wilches, donde no se
estd realizando el debido tratamiento a las aguas residuales,
ocasionando el vertimiento de liquidos contaminados al suelo y
fuentes hidricas. (Salazar, 2016)

Angus Azul es la empresa lider en Colombia en comercializacion
de carnes y productos carnicos provenientes de ganado de la méas
alta calidad, todo con cruce de Aberdeen-Angus. Sus productos se
comercializan en los principales almacenes de cadena de
Colombia (Exito, Carulla, Jumbo y Olimpica) con la marca propia
Angus Azul. (Angus Azul, 2018)
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Oportunidad: Al incrementar
el consumo de aceite vegetal en
el mundos, se incrementan

también las ventas de este
producto.
Amenaza: Perdida de

oportunidad de clientes al no
contar con recursos para el alto
nivel de inversion que requiere
el lograr ser certificado en

sostenibilidad ambiental,
social y econémica.
Amenaza: Posibles

infracciones para algunos de

los clientes lo que puede
disminuir la demanda
requerida.

Oportunidad:  La  buena
reputacion y presencia de la
marca en los principales
almacenes, hace que el
producto Angus se venda mas
y asegure la compra por parte
del cliente.

Alta

Alta

Baja

Alta
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Palm-Mixtex
con soluciones
ambientales

Proveedores

Costos de
compra

Expo
Agrofuturo
2018

Competencia

Buenas
practicas
Grupos agricolas

reguladores

Incentivos para
invertir en el
sector

La empresa Palm-Mixtex cre6 un producto que reutiliza los
desperdicios de la industria palmera y los transforma en abono
bio-organico, solucionando asi la disposicion de los desechos. Esa
experiencia, a su vez, le permitié a la compafiia convertirse en
proveedora de abonos de la agricultura organica, una industria que
cada dia toma mas auge. (Lesmes, 2016)

Con la reforma tributaria y el incremento del délar, muchos
insumos importados como concentrados y medicamentos
veterinarios han subido de precio de forma exagerada. (Portafolio,
2018)

Es una de las Plataformas de Negocios y Conocimiento mas
importantes para el sector Agro en América Latina. Se ha
posicionado como el centro de negocios méas importante con una
contundente oferta de valor, pues ademas de ser la feria que
integra productores, comercializadores y servicios agropecuarios,
es el lugar donde se unen la oferta y la demanda en todos los
segmentos de negocio. Es el escenario donde los agentes de la
cadena productiva encuentran aliados estratégicos, distribuidores
y representantes para sus productos. (Expo Agrofuturo, 2018)

Existe una resolucion que rige las buenas practicas agricolas y
evita los problemas de salud provenientes de malos cuidados. De
no cumplirse con los requerimientos ICA tiene la autoridad de
suspender o cancelar licencias, registros y permisos. (Gerente
General del Instituto Colombiano Agropecuario, 2017)

ICR es un beneficio econémico que se entrega a una persona en
forma individual, esquema asociativo o de integracién, que siendo
pequefio o mediano productor haga una inversion nueva en el
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Oportunidad: Posibilidad de
contacto con proveedores de
abonos que cuentan con
productos sostenibles y de
buena calidad y posibilidad de
venta de desechos para un uso

productivo.
Amenaza: El aumento de
precios en  medicamentos

veterinarios hace que el poder
de negociacion de los
proveedores sea mayor, al
exigir mayores precios, lo que
afecta la adquisicion de los
mismos Yy altera el presupuesto
con el que cuenta la empresa
para los mismos.

Oportunidad: Posibilidad de
aprovechar este espacio como
un ambiente de actualizacion

en técnicas y productos
agricolas, también permite
conocer posibles

competidores.

Oportunidad:  Conocimiento
de la regulacién y puesta en
practica de las
recomendaciones.

Amenaza: Posibles multas ante
incumplimiento

Oportunidad: Los incentivos
impulsan la inversién
agropecuaria, estimulando a

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta
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Investigacion,
inspeccion y
control del
Instituto
Colombiano
Agropecuario

Productos Productos
sustitutos sustitutos
Asociacion
Angus y
Brangus de
Colombia
Grupos de
apoyo
Fedepalma
Dificultad para
Mercado reclutar talento
laboral

humano

sector agropecuario dirigida a la modernizacion, competitividad y
sostenibilidad de la produccién agropecuaria. (FINAGRO, 2018)
El ICA disefia y ejecuta estrategias para prevenir, controlar y
reducir riesgos sanitarios, biologicos y quimicos para las especies
animales y vegetales, que puedan afectar la produccion
agropecuaria, forestal, pesquera y acuicola de Colombia. Sus
acciones se orientan a lograr una produccion agropecuaria
competitiva, con el fin de aportar al logro de los objetivos de la
Apuesta Exportadora de Colombia. Realiza inspeccion y control
de productos agropecuarios, animales y vegetales en los pasos
fronterizos, aeropuertos y puertos. (Instituto Colombiano
Agropecuario, 2018)

Los fabricantes de helados de marca blanca han comenzado a
sustituir el aceite de palma en la formulacién de sus productos. Se
trata del aceite de coco, un ingrediente con alto contenido de
acidos grasos saturados, lipoproteinas de baja densidad (el
colesterol malo), y triglicéridos de cadena media. (Placer, 2018)
Es una entidad sin &nimo de lucro que se encarga de vigilar la cria,
seleccion 'y mejoramiento genético, asi como facilitar la
propagacion de las razas Angus y Brangus como alternativa
productiva. La asociacién busca promover la produccion eficiente
y el consumo de carne de calidad, fomentar el desarrollo y
perfeccionamiento genético y zootécnico de las razas, difundir las
opciones y cualidades de los cruces, llevar los libros genealdgicos,
y generar cultura de consumo de carne. (Asobrangus, s.f.)

Existe para apoyar a los palmicultores en la defensa de sus
intereses y el logro de la competitividad. Brinda interesantes
oportunidades de interaccion gremial, informacién econémica y
comercial actualizada, gestién ambiental y social, promocién de
proyectos de valor agregado, y fomento de la asistencia técnica
para sus afiliados, entre otros. (Fedepalma, s.f.)

En ocasiones el personal de la zona est& acostumbrado a trabajar
en ganaderiay no en cultivos de palma, por esta razén cuando otra
empresa les ofrece trabajar en ganaderia prefieren dejar su empleo
actual. (Rojas, 2018)

Fuente: Autor
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los empresarios a incrementar
su participacion en el sector.

Oportunidad: El aval por parte
del ICA de las actividades
agricolas, garantiza productos
gue cumplen con los estandares
de calidad.

Amenaza: Al existir productos
sustitutos, puede haber una
pérdida de clientes o incluso
disminucion de demanda.

Oportunidad: EI contar con la
certificacion de la Asociacion
garantiza que el producto es de
buena calidad y proporciona
valor agregado.

Oportunidad: Respaldo de una
entidad que vela por el
bienestar y buenas préacticas en
el cultivo de palma.

Amenaza: Cultura de la zona
hace que el personal prefiera la
ganaderia

Alta

Baja

Alta

Baja

Baja
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Debido a que Bidagro pertenece a dos sectores (ganaderia y palma de aceite) en ocasiones
se analiz6 desde la perspectiva agricola. En este aspecto se cuenta mayormente con oportunidades
como el asistir a ferias del sector, cumplir con buenas practicas, incentivos para quienes inviertan
en el campo y aval de calidad por parte del ICA. Se concluye que el panorama para el sector agricola

es favorable, se encuentra en proceso de actualizacion.

Por el lado del aceite de palma se hallaron oportunidades al incrementar la demanda del
mismo Yy la existencia de proveedores que buscan soluciones ambientales, pues actualmente la
conciencia ambiental es de gran peso para las negociaciones, es por esto en entre las amenazas se
menciona que los clientes cada vez solicitan que el aceite sea certificado ambiental y socialmente

y también existe el riesgo de infracciones ambientales.

Y por parte de la ganaderia las oportunidades son claras, pues la marca Angus Azul es
reconocida mundialmente por sus caracteristicas y el pertenecer a Asobrangus, brinda la
certificacién necesaria. Sin embargo, la amenaza radica en el cambio del ddlar que puede

incrementar el precio de los productos veterinarios que son importados.

9.1.2. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

Las 5 Fuerzas de Porter (Tabla 3), es una herramienta que permite conocer el grado de
competencia de la empresa dentro de la industria, el analisis provee oportunidades y amenazas que
apoyan la formulacion de estrategias. Se considera que en cualquier industria existen estas 5
fuerzas: rivalidad entre competidores, amenaza de entrada de nuevos competidores, amenaza de
ingreso de productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y poder de negociacién

de los clientes.

La estructura de la tabla cuenta con la fuerza, seguida de la variable de analisis, la cual
surgié de la basqueda de noticias y tendencias relacionadas con la fuerza en cuestion.
Posteriormente se redacté como actua la variable en la industria y se finalizd con el impacto, que

puede ser oportunidad o amenaza, se justifica por qué se tomd de esta forma.
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Fuerza Variable Analizada
Competidores
nuMerosos
Rivalidad
entre
empresas y

Crecimiento de la
industria

competidores

Baja barrera de
entrada

Entrada
potencial de
nuevos
competidores

Requisito de capital

Desarrollo
potencial de
productos
sustitutos

Productos sustitutos

Modelo de las 5 Fuerzas de Porter
Descripcién del comportamiento de la variable en la
industria

En Colombia existen importantes empresas agricolas con alta
calidad en su gestién empresarial en algunos subsectores.
Pero en muchos subsectores predomina la existencia de
pequefas y medianas agricultoras. (Portafolio, 2006)
Gracias al intensivo proceso de modernizacion que se
desarrollara en el entorno, Colombia recobrara la condicion
perdida de un bovino por habitante y se afianzard como uno
de los grandes de la ganaderia en el continente. Esa es la meta
para 2019, con niveles de productividad y competitividad
que garantizan una posicion solida e indiscutible en el
mercado nacional de carne y leche, y una ubicacion de
privilegio entre los diez lideres mundiales del sector.
(Fedegan, 2006)
Segun el Censo Nacional Agropecuario, de los 43 millones
de hectareas que ocupa el agro colombiano, el 80 por ciento,
es decir, 34,4 millones, corresponde a pastos y rastrojo y el
20 por ciento restante, o sea, 8,6 millones de hectareas, a
cultivos transitorios y permanentes. Eso indica que existe ain
un inmenso territorio por sembrar. (Suarez, 2015)
Los altos precios de la tierra, esta impidiendo que potenciales
productores (grandes, medianos y pequefios) entren en el
negocio de la agricultura y contribuyan a darle un mayor
dinamismo al desarrollo agricola. Las experiencias
internacionales han demostrado que las politicas
proteccionistas y los subsidios son perversos por cuanto
promueven las ineficiencias. (El Portafolio, 2010)
La industria manifiesta que no es facil sustituir el aceite de
palma ya que permite alargar la vida atil de los productos
alimenticios y evita que se deteriore visualmente. Se ha
intentado sustituir, pero no se ha podido. (Stegmann, 2017)
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Tabla 3: Oportunidades y amenazas del sector segun el Modelo de Michael Porter

Consecuencia de la variable sobre la
fuerza de la industria
Amenaza: Existe una fuerte competencia
por numerosas empresas agricultoras en
el pais, sin embargo prevalecen aquellas

gue logren suplir la demanda.

Amenaza: A mayor nimero de cabezas
de ganado, aumenta la competencia

Amenaza: Debido a la facilidad de
cultivar para aquellos que cuenten una
fraccion de tierra adecuada. Es posible
gue campesinos con pocas hectareas
puedan convertirse en  pequefos
empresarios.

Oportunidad: Las grandes inversiones
en terrenos de las cuales depende la
prevalencia de estas pequefias empresas,
dificultan el ingreso de nuevos
competidores

Oportunidad: Al ser dificil de sustituir,
la demanda de este producto no se ve
afectada.
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Poder de
negociacion
de los
proveedores

Poder de
negociacion
de los clientes

Cambios de

comportamiento en

los consumidores

Diversidad de
proveedores de
medicamentos

Diversidad de
proveedores de
fertilizantes

Disminucion de
demanda

Agremiacion de
ganaderos

Incremento de
demanda

El consumo de animales en el mundo desciende de manera
considerable. La tendencia es ser vegetariano o vegano, lo
cual disminuye el consumo de productos derivados de
animales. Conscientes que la poblacion esta cambiando, la
industria alimentaria detecta nuevas oportunidades de
negocio. (Redaccion Enfasis Alimentacion, 2017)

Segun la Subgerencia de proteccién animal en el 2010 se
contaba con méas de 80 empresas importadoras de
medicamentos veterinarios, avaladas por ICA. (Direccion
Técnica de Inocuidad e Insumos Veterinarios, 2010)

Hasta abril del 2018 se encuentran registrados 11.292
fertilizantes aprobados por ICA y el Ministerio de
Agricultura. (Instituto Colombiano Agropecuario, 2018)

La carne de res es la segunda de preferencia en el pais con 18
k/hab. La ingesta de bovino tuvo una leve caida en los dos
Gltimos afos, ya que en el 2012 las estadisticas basadas en el
sacrificio de reses, muestra que se consumian 21 k/ha al afio.
(Contecto Ganadero, 2015)

Una nueva agremiacion pretende representar a los ganaderos
del pais. Se trata de Confegan, una confederacion que viene
creciendo en el centro y sur del pais y que en respuesta a los
que ellos consideran la falta de transparencia en el manejo de
los recursos del Fondo Nacional del Ganado que administra
Fedegan. (Fedegan, 2006)

La produccion del aceite de palma en la produccién mundial
de aceites y grasas ha aumentado considerablemente.
Mientras que en 1990 representaba 13% de los 81 millones
de toneladas que se producian en el mundo, en 2014
representd 30% de los 200 millones de toneladas de
produccion en tal afio, consolidandose como el aceite vegetal
de mayor produccién a nivel global. (Fedepalma, 2017)

Fuente: Autor
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Amenaza: Al disminuir el consumo de
carne, se puede presentar un descenso de
la demanda para productos provenientes
del ganado.

Oportunidad: Al  existir  diversos
distribuidores de productos veterinarios,
se puede escoger el que mejor supla las
necesidades en calidad, costos y
disponibilidad.

Oportunidad: La alta variedad de
fertilizantes registrados hace que la
empresa tenga el poder de decidir los que
se adecuen a sus necesidades y amplio
portafolio de seleccion.

Amenaza: La tendencia a disminuir el
consumo de res afecta a la empresa, pues
incrementa el poder de negociacion de
los compradores

Oportunidad: La agremiacion de
ganaderos afecta el poder de negociacién
de los compradores, pues pueden surgir
nuevas exigencias de los ganaderos con
respecto a los precios, beneficios y
demas.

Oportunidad: Dado el incremento de
demanda de aceite de palma, las
extractoras requeriran mayores
cantidades del producto ofrecido, lo que
posibilita que los cultivadores puedan
venderlo a otras extractoras, lo que
disminuye su poder de negociacion.
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Bidagro es una empresa agricola, con presencia en dos sectores (ganaderia y cultivo de
palma de aceite), para el analisis de las 5 Fuerzas de Porter se tuvo en cuenta que cada fuerza

contara al menos con una variable en cada sector, y en algunos casos la agricultura como tal, la

cual abarca los dos sectores.

La rivalidad entre empresas y competidores presenta amenazas, pues existen numerosas
empresas agricultoras, sean medianas o pequefias dificultan el ambiente de negociacién de la
empresa. Especificamente para el ganado se cuenta con una proyeccion al aumento de cabezas de
ganado, lo que incrementa la competencia. La entrada potencial de nuevos competidores es una
amenaza en el sector palmero, debido a bajas barreras de entrada, puesto aquel que cuente con un
terreno apto puede volverse agricultor. Sin embargo, los requisitos de capital son una oportunidad,
pues la empresa cuenta con respaldo econdmico para la inversion requerida, lo que la mayoria de
empresarios deben de buscar mediante préstamos. Para el desarrollo potencial de productos
sustitutos juega de forma diferente en cada sector, para la palma es una oportunidad, gracias a la
dificultar de sustituirla por sus componentes que ayudan a preservar los alimentos y para la
ganaderia es una amenaza debido al cambio de tendencias, en el cual la poblacion se encuentra
cambiando habitos alimenticios por veganos o vegetarianos. ElI poder de negociacion de los
proveedores es bajo, existen diferentes empresas que se dedican a la importacion de los insumos
necesarios para la palma y la ganaderia. Para el poder de negociacion de los clientes se presenta
una amenaza en la ganaderia y una oportunidad en la palma, pues la demanda presenta un
comportamiento inversamente proporcional, sin embargo, la ganaderia cuenta con la oportunidad

de agremiacion de ganaderos para asi poder tener poder en la negociacion.

9.1.3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos
Se procedi6 a realizar una calificaciéon cuantitativa de las oportunidades y amenazas por
medio de la Matriz E.F.E. (Tabla 4) Se le asign6é un peso porcentual a cada factor externo y se
califican de 1 a 4 (siendo 1 menos relacion con el sector y 4 mayor relevancia). Después se realizo

la suma de los valores ponderados para encontrar la calificacion de la auditoria externa.
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Tabla 4: Matriz E.F.E.
Matriz de Evaluacion de Factores Externos

~Peso  Puntaje  Peso Ponderado
Oportunidades
1 Apoyo de entidades y eventos que dan respaldo estratégico 15% 4 06
(Sena, Fedepalma, Expoagrofuturo, Asobrangus) ’
Incentivos gubernamental para invertir en sector
2 agropecuario (ICA, Ministerio de Agricultura) 12% 3 0,36
Altas barreras de entrada debido a los costos de la tierra,
3 10% 3 0,3

que implican altos requerimientos de capital
Proyeccion de incremento de demanda dado el
4 posicionamiento de la raza Angus y de los beneficios del 8% 4 0,32
aceite de palma

Potencialidades para lograr productos sostenibles (Uso de

5 desechos como abonos o alimentos del ganado) 5% 3 0,15
Amenazas
Alto poder de negociacion de compradores dada la
1 disminucion de demanda de carne y requerimiento de 16% 4 0,64
aceite certificado
5 Incremento de costos de materia prima por el 13% 3 0,39

comportamiento de la tasa de cambio
3 Alto numero de competidores 10% 2 0,2
Dificultad para conseguir talento humano operativo

4 . 7% 2 0,14
certificado para el sector
Condiciones ambientales que afectan la produccion

5 (cambio climético y enfermedades de pradera, ganado y 4% 2 0,08

cultivos)

Fuente: Autor

La empresa obtuvo una calificacion del 3,18 este valor se obtuvo de los ponderados de cada
variable, a las cuales se les asigno un peso (relevancia) y una calificacion (nivel de influencia) con

la ayuda de Martha Rojas, trabajadora de Bidagro.

9.2. Auditoria Interna
Para el andlisis de variables internas, se realizé un estudio de las fortalezas y debilidades
que actualmente tiene la compafiia y se plasmaron en la siguiente tabla (Tabla 5). Estas variables
se identificaron por medio de entrevistas a personal de diferentes areas de la empresa, William
Alfredo Sarmiento Salas (Gerente), Martha Rocio Rojas Infante (Soporte técnico y administrativo)
y Heidy Lizeth Acosta Pefiuela (Auxiliar contable).
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Dependencia

Gerencia

Mercadotecnia

Tabla 4: Fortalezas y debilidades

Andlisis Interno

Descripcion

Fortalezas
Las metas y objetivos de la empresa han sido comunicados a los
administradores de cada zona, con el fin de trabajar en conjunto por
el cumplimiento de los mismos. La Ultima comunicacién del tema fue
en la reunion del pasado mes de junio del 2018.
La empresa se encuentra afiliada a Fedepalma y Asobrangus. El
pertenecer a estas entidades hace que se conozcan las regulaciones
de calidad y facilita la adquisicion de permisos y certificaciones.
La compensacion de los empleados es adecuada, ya que se cuenta
con sueldos por encima del promedio y sus respectivas afiliaciones a
las prestaciones de ley y afiliaciones a sistemas de seguridad.
Existe una cultura de autonomia, en donde cada empleado es
responsable de su é&rea, el personal trabaja eficazmente y sin
presiones, sin embargo, es la gerencia es quien autoriza las
actividades.
Los indices de rotacion son del 0.016% anual, lo cual es bajo
considerando el sector.
Los directivos de Bidagro, tienen experiencia en la agricultura y se
encuentran en constante capacitaciones del sector.
La estructura jerarquica de la organizacion es adecuada, cada quien
cumple con sus roles y objetivos, esto tomando en cuenta el tamafio
de la empresa.
Los mercados se encuentran segmentados, ya que se enfoca
especificamente en las razas brangus, por la ganaderia y para la palma
a las extractoras.
Posicionamiento adecuado entre los competidores, la empresa ha
logrado reconocimiento por calidad.
Cuenta con canales de distribucion confiables. Para el caso de la
ganaderia cuenta con Asobrangus y el Frigorifico de Medellin y para
la palma con extractoras a menos de 25 km de distancia.
La organizacién cuenta con un plan de ventas estipulado, con las
respectivas proyecciones, ventajas e indicadores.

Pagina |30

Orientacién Estratégica

Planeacion

Organizacion

Motivacion

Factor Humano

Factor Humano

Organizacion

Factor Humano

Investigacion de mercados

Ventas de productos

Distribucion

Ventas de productos



M e

Bolivariana

Finanzas y contabilidad

Produccion y las operaciones

Sistemas de informacion de
gerencia

Gerencia

Los productos cuentan con rendimiento (Aprovechamiento de
producto) de 55% y 18% para la ganaderia y palma respectivamente.
Diversificacion en dos actividades distintas (ganaderia y palma de
aceite), lo que permite diversificar fuentes de ingresos,
aprovechamiento de suelos y complementacion de flujo de caja.
Las estrategias de promocion son mediante la revista Angus, ferias,
buenos manejos agronémicos y la norma RSPO.
A largo la plazo se tiene proyectado no necesitar endeudarse para
autosustentarse, dado que en plazo de dos afios la produccion de
palma otorgara la retribucién necesaria.
Respaldo econémico de la empresa INEMEC LTDA, gracias a que
pertenece a los mismos duefios.
Los proveedores de fertilizantes, vacunas y medicamentos
veterinarios, cuentan con permisos y respaldo de las entidades
pertinentes.
Los veterinarios de Bidagro han disefiado un alimento que aumenta
el peso del ganado en menor tiempo, manteniendo la calidad de la
carne.
Cuentan con terrenos propios, lo cual facilita la toma de decisiones y
aprovechamiento. El cuidado de la infraestructura y terrenos,
garantiza su valorizacion para en un futuro recibir ganancias por la
venta de los mismos.
Se hace uso del software ganadero y de palma, el cual es de uso
regular y apoya la toma de decisiones.
Se realizan capacitaciones al buen uso y aprovechamiento del sistema
de informacién.

Debilidades
Existe manual de funciones estipulado para la mayoria de los cargos,
sin embargo, en ocasiones el personal lleva a cabo actividades fuera
de su cargo, debido al bajo nimero de empleados administrativos.

No se cuenta con un proceso de planeacion presupuestal, a partir del
comportamiento histérico y proyecciones. Actualmente se realiza de
manera informal

El sistema de contratos temporales por tres meses prorrogables,
genera una baja moral cuando se les hace llegar el preaviso de
terminacién de contrato.
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Planeacion de productos

Investigacion de mercados

Ventas de productos

Razones financieras

Razones financieras

Produccién

Operacion

Operacion

Software

Software

Organizacion

Planeacion y control

Motivacion
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Mercadotecnia

Finanzas y contabilidad

Produccion y las operaciones

Investigacién y desarrollo

Sistemas de informacion de
gerencia

Debido a la cultura de la zona, el personal tiende a realizar
actividades que no van acorde con las politicas de seguridad de la
empresa.

La empresa realiza estudios de mercados cuando desea realizar
inversiones, como lo fue al momento de decidir en vender la raza
brangus. Sin embargo, esto ocurri6 hace 8 afios y no se ha llevado a
cabo estudios recientemente.

El precio de venta lo impone el mercado, los clientes cuentan con el
poder de negociacion actualmente.

No se cuenta con personal encargado de mercadotecnia, las
estrategias implementadas son empiricas.

En estos momentos el capital de trabajo es insuficiente. La empresa
es incapaz de autosustentarse, dado que se encuentra en etapa de
desarrollo y las ganancias de la ganaderia no suplen inversiones
grandes realizadas en palma de aceite, por lo cual requieren de
endeudamiento.

Actualmente no se realiza el analisis de razones financieras, se revisa
superficialmente.

La empresa se encuentra en etapa de inversion, por esta razon la
utilidad es muy baja.

Falta de control y registro de los procesos. No cuenta con
estandarizacion de procesos, ni unificacion de los mismos en las
diferentes fincas.

Se encuentra en proceso de construccion de las politicas de calidad.
La empresa no cuenta con departamento especializado en
investigacion y desarrollo.

La empresa no realiza analisis de la competencia en temas referentes
al software utilizado.

El sistema de informacion no es aprovechado en su totalidad.

Fuente: Autor
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Factor Humano

Investigacion de mercados

Establecimiento de precios

Planeacion de productos

Razones financieras

Funciones de finanzas y
contabilidad

Razones financieras
Operacion

Produccion

Interno y externo

Software
Software
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9.2.1. Matriz de Evaluacion de Factores Internos
Posteriormente se realzo una calificacion cuantitativa de las fortalezas y debilidades por
medio de la Matriz E.F.l. (Tabla 6). La matriz consta del listado de las fortalezas y debilidades
encontradas en el micro entorno y a las cuales se les asigno un peso porcentual y se calificaron de
1 a 4 (siendo 1 un valor deficiente y 4 el mayor). Después se realiz6 la suma de los valores

ponderados para encontrar la calificacion del diagnostico interno de Bidagro.

Tabla 2: Matriz E.F.1.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Fortalezas

1 Participacion en dos sectores complementarios 15% 4 0,6
Oferta de productos de alta calidad y bien posicionados en el

2 mercado, gracias a la vinculacion a grupos de apoyo 10% 3 0,3
(Asobragus y Fedepalma)
Gerentes capacitados en el sector e interesados en fortalecer

3 e g 9 10% 3 0,3
la administracion y proyeccion de la empresa

4 Cercania a extractora de aceite de palma, lo que reduce gastos 506 9 0.1
de transporte

5 Bajarotacion de personal por sistema de compensacion actual  10% 2 0,2

Debilidades

1 La empresa esta en etapa de inversion, por lo cual requiere de 8% 4 0,32
endeudamiento

2 Baja cultura de autocuidado por parte del personal 14% 3 0,42

3 Ine_X|stenC|a de estandarizacion de procesos y politicas de 15% 3 0,45
calidad

4 Sobr-egarga_ de trabajo, dado el bajo nimero de personal 8% 9 0,16
administrativo

5 Ausencia de actividades de marketing e investigacion y 50 1 0,05

desarrollo

Fuente: Autor

Para el micro entorno se obtuvo un puntaje de 2,9 y al compararlos con el de macro entorno
se obtendra el diagnostico de la empresa. Los pesos y calificaciones fueron consultados con la
ingeniera Martha Rojas.

9.3. Matriz Interna — Externa
Una vez se obtienen las matrices E.F.E. y E.F.I. se realiz6 la Matriz Interna - Externa. con el
objetivo de establecer el conjunto de estrategias que deberia adoptar la organizacion. La Matriz

I.LE. (llustracion 4) permite encontrar la ubicacion de la empresa dentro de algunos de los 9
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cuadrantes que la constituyen, dicha ubicacion se determiné de la calificacion obtenida en las

matrices mencionadas anteriormente. (Matriz EFE 3,18 y Matriz EFI 2,9)

llustracion 4: Matriz |.E.

Matriz Interna - Externa

NEEETE:
v v
¥ VI VII IX
3 1

1 2 3 4

Evaluacion de Factores Internos

Fuente: Autor

En esta matriz se puede apreciar la ubicacion de la empresa segun la calificacion de las
matrices de factores interno y externo. Dado que Bidagro se encuentra en el cuadrante Ill, con
coordenadas de [2,9— 3,18], esto significa que se recomiendan estrategias de “Crecer y Construir”
lo cual es idoneo debido a que Bidagro es una empresa joven con potencial de crecimiento. En este
campo prevalecen estrategias para penetracion de mercados, desarrollo de productos o de

mercados, estrategias de integracion (Integracion hacia atras, integracion hacia adelante o

integracion horizontal).

Las empresas que se localizan en el cuadrante 1l necesitan evaluar su estrategia actual hacia
el mercado en forma seria, pues, aunque su industria esta en crecimiento, no pueden competir de
manera eficaz y necesitan determinar el motivo por el que la estrategia actual de la empresa no
funciona y de qué modo la empresa podria cambiar para mejorar la productividad. Puesto que las
empresas situadas en el cuadrante 1l estan en una industria de crecimiento rapido del mercado una

estrategia intensiva es por lo general la primera opcidn que se debe tomar en cuenta; sin embargo,
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si la empresa carece de una capacidad distintiva 0 ventaja competitiva, entones, la integracion

horizontal es a menudo una alternativa deseable. (David, 2008)

Como estrategias para crecer y construir se sugieren estrategias de penetracion de mercados,
se propone participar en ferias de exposicién de productos o realizar inversiones en publicidad,
como la creacién de una pagina web y para integracion vertical, se puede considerar utilizar el
abono proveniente del propio ganado y frutos de la palma para alimentarlo, asi se obtiene un

aprovechamiento circular.

9.4. Matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas
En la siguiente tabla se enlistaron las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas mas
importantes de la empresa (Tabla 7). Posteriormente se propusieron estrategias FO®, DO* FA®y
DAS®. Posterior a la matriz Interna-Externa y la DOFA, se destacaron tres estrategias corporativas
que se proponen implementar de manera simultanea: penetracion del mercado, desarrollo de

producto e integracion vertical. Las estrategias propuestas se presentan a continuacion.

e Realizar plan de mantenimiento de infraestructura, equipos, herramientas y praderas
e Capacitar empleados en las actualizaciones del sector

e Indagar de beneficios para el sector

e Se propone participar en ferias de exposicion de productos e inversiones en publicidad
e Realizar diagnostico financiero

e Llevar control y estadisticas de productividad

e Lograr la certificacién RSPO del aceite de palma, utilizando insumos organicos

e Aprovechar los desechos que la ganaderia ofrece a la palma y viceversa

e Estandarizacion de procesos productivos

e Identificar y controlar los riesgos

e Determinar parametros de calidad

e Revisar y actualizar la planeacion financiera

3 Estrategias que relacionen Fortalezas y Oportunidades

4 Estrategias que relacionen Debilidades y Oportunidades
5 Estrategias que relacionen Fortalezas y Amenazas

6 Estrategias que relacionen Debilidades y Amenazas
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Matriz DOFA

Oportunidades

Apoyo de entidades y eventos que dan
respaldo estratégico (Sena, Fedepalma,
Expoagrofuturo, Asobrangus)

Incentivos gubernamental para invertir
en  sector agropecuario  (ICA,
Ministerio de Agricultura)

Altas barreras de entrada debido a los
costos de la tierra, que implican altos
requerimientos de capital

Proyeccion de incremento de demanda
dado el posicionamiento de la raza
angus y de los beneficios del aceite de
plama

Tabla 5: Matriz DOFA

Fortalezas
Participacion ~ en  dos
complementarios
Oferta de productos de alta calidad y
bien posicionados en el mercado, gracias
a la vinculacion a grupos de apoyo
(Asobragus y Fedepalma)

Gerentes capacitados en el sector e
interesados en fortalecer la
administracion 'y proyeccién de la
empresa
Cercania a extractora de aceite de palma,
lo que reduce gastos de transporte
Baja rotacion de personal por sistema de
compensacion actual

Estrategias FO

sectores

Realizar plan de mantenimiento de
infraestructura, equipos, herramientas y
praderas

Capacitar empleados en las
actualizaciones del sector

Indagar de beneficios para el sector
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Debilidades
La empresa esta en etapa de inversion,
por lo cual requiere de endeudamiento

Baja cultura de autocuidado por parte del
personal

Inexistencia de estandarizacion de
procesos Y politicas de calidad

Sobrecarga de trabajo, dado el bajo
namero de personal administrativo
Ausencia de actividades de marketing e
investigacion y desarrollo

Estrategias DO
Penetracion de mercados: se propone
participar en ferias de exposicién de
productos e inversiones en publicidad

Realizar diagnostico financiero

Llevar control y estadisticas de
productividad
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Potencialidades para lograr productos

5 sostenibles (Uso de desechos como
abonos o alimentos del ganado)

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA

Alto poder de negociacion de

AN Desarrollo de productos: Lograr la
compradores dada la disminucion de P g

Estandarizacion de procesos

1 L 1 certificacion RSPO del aceite de palma, 1 .
demanda de carne y requerimiento de - . L productivos
. e utilizando insumos organicos
aceite certificado
Incremento de costos de materia prima Integracion vertical: Aprovechar los
2 por el comportamiento de la tasa de 2 desechos que la ganaderia ofrece a la 2 ldentificar y controlar los riesgos
cambio palmay viceversa
3 Alto nimero de competidores 3 Determinar parametros de calidad
Dificultad para conseguir talento . . .
. i Revisar y actualizar la planeacion
4 humano operativo certificado para el 4 . )
financiera
sector
Condiciones ambientales que afectan la
5 produccion  (cambio climatico vy

enfermedades de pradera, ganado y
cultivos)

Fuente: Autor



KB UBoeraca
varian: Pagina |38

Bolivariana

10. Formulacion del mapa estratégico y el cuadro de mando

En la fase de implementacion se consultaron diferentes fuentes y estrategias adecuadas para
la situacion actual de la empresa, se tomo en cuenta los resultados obtenidos en la etapa anterior.

Las herramientas adecuadas son el mapa estratégico y el cuadro de mando integral.

10.1. Mapa Estratégico
El mapa estratégico (llustracion 5) es una representacion grafica de las estrategias de la

organizacion, evidencia la creacion de valor mediante la relacion de causa y efecto.

llustracién 5: Mapa estratégico

Mapa Estratégico
Misiim
BIDAGRO S A%, ez uma empresa privada creada para el desarmlle, produecion veomercializacion de alimentos v productos sanos, Bhres de
agroquimicos, mediante teenieas de produceion que garanticen b satishecion de mestros clentes, b conservaciin del medio ambients,
promoviendo b culiura del autocuidade para logar un ambients de trabajo segure yvum alB relacion cosio — beneficio para todos mestros
grupos de nferg s

[
Vizion
Enel2021, BIDAGRO S A S serd reonoeida a nivel nacional como emyresa lider veontimo crecimiento, en b produecion v
comercializmeitn de productos apropecuarios de alta calidad; caracteri=indose por emplear en el desarmollo de =i actvidade s los mejores
nsmmos, mantener wn excelente grupo de trabajo yutilizr altas téericas de produccion que permitan constner BPA v EPP.

-
R P . = Incrementar rentabilidad Anmentar ez venta Retribuir ko nversion
MAICIETa
: Z _—
|I / _o—'—'__'_'_'__'_'_'_ |I
. |
PE“_PWI [ Lograr reconpemento en 2l mercado por cabidad v sostenibdhdad {
Clientes —_ |
|I / //T I |
| I By e
Flanifiear & gesionar finanzaz / Prevenir accidentas Desarrollar procesos sostenibles
¢ [
Perspectiva . o : y : fori L \
Procesos Flealmr interracion vertical pam aprovechardas echos entre nesocios E:tzndarizar procesos \
P | §
Disefiar = implementar vn plan d= mercadotzcnia Incrementar sficienciz del proceso de ensorde de zanado
- s 1
= , N
Perspectiva Dhisefiar estraterias de mercadeo Analizar procesos financisros ¥ administrativos
Aprendimje v
Crecimiemto Losrar conciencia de avtocvidado

Fuente: Autor



niversidad
"E Pontificia .
Bolivariana Pagina |39

10.2. Formulacion de Metas y Planes de Accion

Tomando en cuenta los objetivos planteados en el mapa estratégico se desarrolld las metas y
dichas técnicas de los indicadores, el cual sera transmitido a los departamentos correspondientes

para su implementacion.

Los objetivos se encuentran clasificados en cinco perspectivas y numerados para facilitar su
interpretacion, cada objetivo general cuenta con al menos un objetivo especifico y las metas se
encuentran detalladas por la situacion actual, resultado deseado y limite de tiempo para su

realizacion.

10.2.1. Formulacion de Objetivos y Metas
El cuadro de mando integral (Tabla 8) es un modelo de gestion que traduce las estrategias en
objetivos relacionados entre si, se miden a través de indicadores y se encuentran ligados a metas e
iniciativas. La funcién principal de es la implantacion de y comunicacion de las estrategias a toda

la empresa, esto permite direccionar el comportamiento de los miembros para el cumplimiento de

las mismas.
Tabla 6: Objetivos y metas del mapa estratégico
Perspectiva L Situacion Resultado Limite de
# General Especifico .
Actual Esperado Tiempo
Obtener un
Aumentar el Margen .
Incrementar margen bruto Junio del
1 vt margen bruto de bruto de .
rentabilidad e por encima del 2021
utilidad 0,4%
5%
Incrementar las
ventas gracias a Se vende
Aumentar las la , Vender 10% Junio del
2 ventas implementacion segun s mas 2022
Financiera . produce
de estrategias de
mercadeo
Optene_zf Obtener
retribucion retribucion del
Retribuir la sobre la Se Enero del
3 . . . ., o 70% en la
inversion inversion capitaliza - 2021
. produccion de
realizada en el .
. aceite de palma
cultivo de palma
Lograr Contar con la Cultivo de
reconocimiento  certificacion de  Cultivo de palma con Diciembre
Clientes 4 en el mercado la RSPO, de palma no certificado de
- . e S del 2024
por calidad y aceite de palma  certificado sostenibilidad
sostenibilidad sostenible por la RSPO de



M e

Bolivariana

Planificar y
5 gestionar
finanzas

Realizar
integracion
vertical para
aprovechar
desechos entre
negocios

Incrementar
eficiencia del
7 proceso de
engorde de
ganado

Procesos

Disefiar e
implementar un
plan de
mercadotecnia

8

Desarrollar
9 procesos
sostenibles

Implementar
criterios
exigidos por la
RSPO

Realizar anélisis
financiero
detallado que
apoye latoma
de decisiones

Autoabastecer el
abono para el
cultivo de palma

Autoabastecer el
alimento del
ganado

Obtener el peso
comercial del
ganado en
menor tiempo

Implementar un
plan de
mercadeo

Usar abonos
organicos

Usar alimentos
organicos

Planeacion

Inexistente

Inexistente

Inexistente

28a30
meses

Inexistente

Compra de
abono

Compra de
alimentos
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Diciembre de
20124
Cumplir con el
0
%;(r)i?e/:igg Diciembre
o del 2019
exigidos por la
RSPO
Elaborar el
analisis Junio del
financiero a 2019

Junio de 2019

Lograr que
minimo el 20%
del abono
utilizado para el
cultivo de palma
sea abastecido
por la propia
empresa
Lograr que
minimo el 15%
del alimento del
ganado sea
abastecido por
la propia
empresa
Lograr que el
55% de las
cabezas de
ganado lleguen
a470 Kgen 26
meses
Implementar el
100% de
estrategias
propuestas en el
plan de
mercadeo
Lograr que el
50% del abono
utilizado para el
cultivo de la
palma sea
organico
Lograr que el
60% del
alimentos
utilizado para el
engorde del

Junio del
2021

Junio del
2021

Diciembre
del 2021

Junio del
2020

Septiembr
e del 2021

Septiembr
e del 2021
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ganado sea
organico
Fecha limite
Disefiar manual Procesos para
. de procesos segun implementar el -
Estandarizar : . 0 Diciembre
10 DroCesos p_roductlvos criterio del 100% de los del 2019
aplicables en las  personal de procesos
diferentes fincas la zona unificados en las
diferentes fincas
Eliminar riesgos
. Lograr un
de accidentes L
. . . méaximo de 1 .
Prevenir por ignorar Practicas - Junio del
11 . . . accidente por
accidentes medidas de inseguras 2019
. cada 100 horas
seguridad trabajadas
personal J
- Analizar las . Realizar un .
Diseniar . Ultimo . Junioy
. tendencias y e estudio de .
12 estrategias de ; analisis Diciembre
oportunidades ~ mercado cada
mercadeo hace 8 afos del 2019
del sector semestre
Lograr que el
Capacitar al 100% de los
Lograr personal en Capacitacio empleados .
A X . Junio del
13 conciencia de seguridad y nes reciban una
. . o 2019
autocuidado salud en el esporadicas capacitacion
trabajo mensual en
Aprendizaje autocuidado
y Lograr una
crecimiento Revisar y actualizacion de
actualizar la Planeacion la planeacion Marzo del
planeacion antigua financiera de la 2019
Analizar financiera empresa a
14 procesos marzo de 2019
financieros y Lograr una
administrativos Revisar y actualizacion de
actualizar la Planeacion la planeacion Enero del
planeacion presente estratégica de la 2024

estratégica

empresa a enero
de 2024

Fuente: Autor

10.2.2. Ficha Técnica de Indicadores
En la Ficha técnica (Tabla 9), se cuenta con indicador para cada uno de los objetivos

especificos, estos indicadores estan acompafiados de la formula, unidad de medida, fuente de

informacion y responsable.
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Indicador

Margen bruto de
utilidad

Ventas

Retorno sobre la
inversion
Certificacion de
sostenibilidad
RSPO

Cumplimiento de
criterios de la
RSPO

Documentos
actualizados

Autoabastecimiento

de abono

Autoabastecimiento

de alimento del
ganado

Peso del animal

Implementacion de
plan de mercadeo

Tabla 7: Ficha técnica de los indicadores

Formula del
Indicador

Utilidad bruta /
Ventas netas
Ventas actuales /
Ventas del
periodo anterior
Ingresos /
Inversion
Fecha limite para
obtener la
certificacién
Criterios
alcanzados /
Criterios totales
de lanorma
RSPO
Fecha limite para
la elaboracién del
analisis
financiero
Kilos de abono
elaborados con
desechos / Kilos
de abono
utilizados para el
cultivo de palma
Kilos de alimento
elaborados con
desechos / Total
kilos de alimento
de ganado
Animales que
cumplieron con
el peso meta/
Animales criados
en 26 meses
No. de
estrategias
implementadas /
No. total de
estrategias
propuestas en
plan de mercadeo

Unidad
de
Medida

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Cualitativa

Porcentaje

Fecha

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Frecuencia
de
Medicién

Anual

Anual

Anual

Cada b
afios

Anual

Anual

Anual

Anual

26 meses

Anual
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Fuente de
Informacion

Registros
financieros

Registros
financieros

Registros
financieros

Registros
administrativos

Registros
administrativos

Registros
financieros

Planeacion
estratégica

Planeacion
estratégica

Inventario en
software

Registros
administrativos

Responsable
de la
medicion

Contador

Contador

Contador

Soporte
técnico y
administrativo

Soporte
técnico y
administrativo

Contador

Administrador
de zona

Administrador
de zona

Administrador
de zona

Soporte
técnico y
administrativo
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Abono organico

9
Alimento organico
10 Procesos
estandarizados
NuUmero de
11 .
accidentes
Estudio de
12
mercados

13 Capacitaciones

Planeacioén

financiera
14

Planeacién

estratégica

Abono orgénico /
Abono total

Alimento
organico /
Alimento Total
Procesos
estandarizados y
unificados en
todas las fincas /
Total de procesos

Accidentes /
Horas trabajadas

Fecha limite para
actualizacion de
estudio de
mercado
No. de
trabajadores con
capacitacion
mensual en
autocuidado /
Total
trabajadores
Fecha limite para
actualizacion de
planeacion
Fecha limite para
actualizacion de
planeacion

10.3. Cuadro de Control

Es importante llevar seguimiento de los objetivos propuestos, por esta razon, se disefi6 el

Porcentaje

Porcentaje

Porcentaje

Decimal

Fecha

Porcentaje

Fecha

Fecha

Fuente: Autor

Mensual

Mensual

Anual

Mensual

Semestral

Anual

Anual

Cada b
afios
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Manualde |, icicirador
procesos de zona
productivos
Manualde 4 icicirador
procesos de zona
productivos
Registros
administrativos Gerente
Sistema de
gestion de Supervisor
seguridad y HSE
salud en el
trabajo
Registros de
mercadeo Mercadeo
Sistema de
gestion de Supervisor
seguridad y HSE
salud en el
trabajo
Planeacioén
financiera Gerente
Planeacién Gerente

estratégica

cuadro de control (Tabla 10) bajo la estrategia de “Semaforo”. Consiste en calificar las metas de

cada objetivo como bien, regular o mal. El objetivo es identificar qué objetivos ya se cumplieron y

cuales necesitan de mayor atencion.
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Tabla 8: Cuadro de control "Semaforo"
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Objetivo

Incrementar rentabilidad
Aumentar las ventas
Retribuir la inversion

Lograr reconocimiento en el
mercado por calidad y
sostenibilidad

Planificar y gestionar finanzas
Realizar integracién vertical
para aprovechar desechos entre
negocios
Incrementar eficiencia del
proceso de engorde de ganado
Disefiar e implementar un plan
de mercadotecnia
Desarrollar procesos
sostenibles
Estandarizar procesos
Prevenir accidentes
Disefiar estrategias de
mercadeo
Lograr conciencia de
autocuidado
Analizar procesos financieros
y administrativos

Indicador

Margen bruto de utilidad
Ventas
Retorno sobre la inversion
Certificacion de sostenibilidad
RSPO
Cumplimiento de criterios de
la RSPO
Documentos actualizados
Autoabastecimiento de abono
Autoabastecimiento de
alimento del ganado

Peso del animal

Implementacion de plan de
mercadeo
Abono organico
Alimento organico
Procesos estandarizados
Numero de accidentes

Estudio de mercados

Capacitaciones

Planeacién financiera
Planeacion estratégica

Frecuencia
de Medicion
Anual
Anual
Anual

Cada 5 afios

Anual

Anual
Anual

Anual

26 meses

Anual

Mensual
Mensual
Anual
Mensual

Semestral

Anual

Anual
Cada 5 afios

Fuente: Autor

Bien

5%
10%
70%

dic-24

100%

jun-19
20%

15%
55%

100%

50%
60%
100%
1

jun-19
100%

mar-19
ene-24

Reg - Responsable de la medicion
3% G Contador
6% [ Contador
40% [0 Contador
abr-25 - Soporte técnico y administrativo
60% - Soporte técnico y administrativo
ago-19 [JCEISN Contador
10% | Administrador de zona
7% - Administrador de zona
35% - Administrador de zona
50% - Soporte técnico y administrativo
25% S Administrador de zona
30% [0 Administrador de zona
70% [0 Gerente
2 R Supervisor HSE
dic-19 - Mercadeo
70% - Supervisor HSE
jun-19 [ECHEEGH Gerente
may-24 |ECREA Gerente
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La estrategia semaforo consta de tres columnas nombradas bien, regular y mal, las cuales
se resaltan con los colores verde, amarillo y rojo, respectivamente. La columna de “Bien” indica el
porcentaje, fecha o cantidad idonea para el cumplimiento del indicador, la columna regular
evidencia una aproximacion aceptable del cumplimiento de cada indicador y la columna roja es un
porcentaje, fecha o valor alejado del cumplimiento del objetivo. EI modo de uso de la tabla consiste
en ir registrando el avance de cada indicador, teniendo en cuenta la frecuencia de medicién, para
asi poder identificar qué objetivos se han cumplido, cuales estan cerca y cuales estan lejos. Si se

obtienen valores en rojo, puede sugerir revisar el indicador o la estrategia.
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11. Conclusiones

Mediante la Matiz de Evaluacion de Factores Internos y Externos, se obtuvo un valor para
cada aspecto, el cual al ser ubicado en la Matiz Interna — Externa posiciona a Bidagro en el
cuadrante II “Crecer y Construir” de lo cual se escogen estrategias de penetracion de mercados e
integracion vertical. Este resultado es coherente con la situacion actual, ya que se encuentra en

plena etapa de crecimiento.

El sector agropecuario cuenta con un extenso apoyo por parte de las entidades
gubernamentales, actualmente es facil obtener créditos o reduccién de impuestos para quienes
inviertan. Sin embargo, es un sector de dificil acceso ya que es necesario tener conocimientos en
ganaderia y cultivo de palma, al igual que un respaldo financiero adicional, debido a que los
primeros afios la produccidn es nula. Actualmente Bidagro cuenta con el apoyo de INEMEC, quien
la respalda econdmicamente durante la fase de cultivo. La proyeccién es que para el 2020 la

produccion de palma genere retribucidn de la inversion, iniciando la cosecha a finales del 2019.

La empresa no comercializa la leche, debido al deterioro que se produce en las vacas lecheras,
se considera una perdida pues al ser lecheras no pueden alimentar adecuadamente al ternero y esto
disminuye las ganancias. Por esta razon no se sugiere como estrategia la comercializacion de la

misma.

El sector agropecuario tiende a encontrarse arraigado a sus costumbres, se refugia en la
expresion “asi me enseflaron, asi funcionay asi lo se hace”, lo cual en ocasiones limita el desarrollo
de las empresas. Afortunadamente Bidagro cuenta con directivos consientes de la importancia de

innovar, esto apoya la implementacion de nuevas estrategias.
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12. Recomendaciones

Principalmente se recomienda el seguimiento de los objetivos propuestos, es importante
llevar un control del comportamiento de los mismos. Si con el tiempo no es alcanzado, se debe

revisar las razones que impiden su desarrollo.

La conciencia de autocuidado es de vital importancia, el sector agricultor presenta
diferentes riesgos y si el personal no atiende a las precauciones basicas puede traer problemas para

la empresa.

Las culturas cambian con el tiempo y es necesario el estudio de mercados, lo ideal es
adecuarse al cambio y sacar el mayor provecho de las diferentes lineas de negocio. Se recomienda
realizar los estudios pertinentes para el aprovechamiento de los desechos, lo cual permitiria

incrementar las ganancias.
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