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RESUMEN

Este articulo, resultado de un proceso de investigacién realizado para una empresa de alimentos ubicada en la zona industrial
de Barranquilla, la cual ha tratado de comprender la relacién entre los precios, el cliente, la estructura de costos de la comparia
y ha manipulado estas variables para conseguir rentabilidad, pero no con un valor y sostenibilidad en el tiempo. Requiriendo
la aplicacién de un direccionamiento estratégico, por lo cual se inici6 el diagnostico externo utilizando herramientas como
el estudio de competitividad sectorial, levantamiento del panorama competitivo, ciclo de vida de la industria y la demanda
potencial de la misma; el macro-ambiente, con el andlisis de las cinco fuerzas de mercado propuesto por Porter (1985) mas
los complementarios, (Ghemawat (2006) generando una matriz de factor externo que reflejalas oportunidades y amenazas.
El diagnostico interno, estd basado en la cadena de valor de Porter (1985) y la evaluacién se realiz6 a través de una encuesta
aplicada a todos los grupos de clientes, tanto internos como externos y en la que se evaldan las actividades primarias como
las actividades de apoyo desde el punto de vista del cliente externo, interno y el de los socios de la organizacién. Se han
evaluados los principales indices financieros, los recursos y las capacidades, detectando fortalezas y debilidades en cuanto
a competencias y conocimientos medulares. Los resultados se presentan en una Matriz de Factor Interno y una de factor
externo, las cuales son cruzadas y consolidadas, obteniendo un mapa de las posibles estrategias a seguir.

Palabras clave: Direccionamiento estratégico, panorama competitivo, cadena de valor, recursos y capacidades, competi-
tividad sectorial.

ABSTRACT

This article is the result of a research process developed for a food company located in the industrial area of Barranquilla,
It there is not value and sustainability in time, that is to say the lowest strategy level. But strategy is the result of a formal
planning process, chosen through a strategic management process, where abilities and analytical techniques are deliberately
developed. The external diagnose of the company was developed using different tools such as the sector competitiveness study,
the determination of the competitive panorama, the industry life cycle and its potential demand, the macro-environment
whit the analysis of the five market forces proposed by Porter (1985) plus the complementary, Ghemawat (2006), generating
a matrix of external factor reflecting opportunities and threats. The internal diagnosis of the company is based on Porter’s
chain of value (1985) and the evaluation was developed through a survey applied to all the groups of internal and external
clients where the primary activities are evaluated as the support activities from the external and internal clients’ point of
view as well as that of partners of the organization. In the same way the main financial indexes and theirs capacities are
also evaluated Results are shown on an Internal Factor matrix where strengths and weaknesses become evident. At the
same time the Internal Factor Matrix along with the External Factor Matrix are crossed and consolidated obtaining a map
of the possible strategies to be followed.

Key works: Strategic Direction, competitive panorama, chain of value, resources and capacities, sector competitiveness.
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Antecedentes

Esta empresa de alimentos para el sector industrial, nace como
una respuesta a las necesidades de satisfacer de una forma in-
dustrializadala demanda del servicio de alimentacién del Parque
Industrial Atlantico. En marzo del 2006, la compariia finaliza un
estudio de mercado de la zona en el que se determina de manera
cualitativa y cuantitativa el perfil del usuario y sus necesidades,
para junio del mismo afio, la compafiia inicia sus labores. Du-
rante su primer afio de funcionamiento la compania se dedica
a establecer y mejorar sus procesos internos, trabajando como
una organizacién cerrada a su entorno. Durante el siguiente
afio de labores, la compariia se abrié al mercado y creo unidades
de negocio que se adaptan a sus necesidades lo cual le permitié
crecer en ventas en un 100%.

El entorno de la organizacidn, es creciente y estd enmarcado por
cuatro variables 1) el crecimiento de Parque Industrial Atlan-
tico. 2) el desarrollo del corredor occidental, como nuevo polo
de desarrollo del Atlantico. El plan de ordenamiento territorial
(POT) dela zona el cual define 1400 hectareas para el desarrollo
de nuevas industrias; al igual que una anillo vial marcado por la
ruta Caribe, que unird las zonas industriales de Santa Marta,
Barranquillay Cartagena. 3) la construccién de un puente nuevo
sobre el Rio Magdalena con 40 metros de galibo, que permitird
el paso de buques de mayor calado e incentivara la navegacién
rio arriba sobre el magdalena. 4) el constante crecimiento de la
industria, en la que se encuentra ubicada la compaiiia, ya que,
cada dia mds compariias conscientes de mejorar la calidad de
vida de sus empleados y de concentrarse en lo que es el corazén
de su negocio y buscan tercerizar ® sus servicios.

Durante este tiempo, la compariia se ha dedicado a comprender
larelacién entre “los precios, el cliente, la estructura de costos de
la compania y ha manipulado estas variables para conseguir ren-
tabilidad”. Pero, esto no es necesario paralograr que la comparfiia
frente a este panorama logre generar valor y desarrollo; es por
esta razén, que se hace necesario realizar un alto en el tiempo,
analizar todas las variables que influyen directa e indirectamen-
te en este crecimiento y definir de forma clara y coherente las
estrategias de la empresa para los préximos afios, que la lleven
a generar desarrollo sostenible y a cumplir con los principales
deseos de sus fundadores.

Planteamiento del problema

Toda organizacién debe tener establecido un direccionamiento
estratégico, el cual, permite conocer dénde estd y hacia dénde va,
es decir, comolo plantea Hellriegel et al (2004) “un razonamiento
acerca de lo que se quiere que la empresa sea en el futuro” pero
no se trata solo de anticiparse a ese futuro, si no, de planearlo

®  El outsourcing o la tercerizacién es una herramienta que le permite a las

empresas enfocarse en hacer lo que realmente hacen bien
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y cambiarlo, maniobrar con la empresa para obtener un mejor
futuro que perdure en el tiempo, es decir, que sea sostenible.

Pregunta problema

Dadaslas condiciones del entorno y el desarrollo alcanzado por la
empresa durante estos dos afios de funcionamiento, la pregunta
problema es: ;Cudl debe ser el direccionamiento estratégico a
seguir por esta empresa de alimentos para el sector industrial,
que le permita generar sostenibilidad y rentabilidad?

Justificaciéon

Los constantes cambios y crecimientos del entorno general de
la empresa y la disposicién de la misma, en pasar de ser una
organizacién cerrada, a una organizacién organica abierta a su
entorno; y por un crecimiento ordenado y sostenido, para la
empresa se hace necesario evaluar cuales son las orientaciones
y las acciones estratégicas de la misma.

Al respecto, el profesor CK Prahalad sefiala: “Necesitamos un
anteproyecto para poder crear nuevos negocios. Se necesita una
arquitectura estratégica, que una, el presente y el futuro”. La
orientacién que inferimos es qué, debemos hacer en el presente,
qué aptitudes debemos construir, qué nuevos grupos de clientes
debemos dedicarnos a atender, qué nuevos canales de distribu-
cién debiéramos explorar, para crear una posicién de ventaja
competitiva para nosotros mismos en unalista de oportunidades.

Objetivo General

Desarrollar y poner en marcha un modelo de direccionamiento es-
tratégico, que permita ala empresa obtener un desemperio superior.

Objetivos Especificos

Analizarla plataforma estratégica; misién y visioén corporativa
y de las principales metas corporativas.

Analizar el ambiente competitivo externo, para identificar
oportunidades y amenazas.

Analizar el ambiente operativo interno, para identificar
fuerzas y debilidades.

Seleccionar estrategias, que construyan sobre las fuerzas de
la organizaciény corrijan sus debilidades, para aprovecharlas
oportunidades externasy oponerse alas amenazas externas.
Establecer estrategias

Recomendar acciones para poner en marcha la estrategia.

Tipo de Estudio o Investigacion

Estudio descriptivo, el cual busca especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier
otro fenémeno que sea sometido a anélisis (Dankhe, 1986),
seleccionando una serie de cuestiones, midiendo cada una de
ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga.
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Método de Investigacion

El método de investigacién, es una combinacién entre el método
descriptivo y analiticos ya que se busca identificar uno a uno los
factores internosy externos dela organizacién y correlacionarlos,
con el fin de obtener una evaluacién completa y poder elaborar
un diagnostico con el mayor numero de variables, acertado para
la organizacién que le de un direccionamiento estratégico.

Recolecciéon de Informacion

La informacién recolectada procede de diversas fuentes tanto
primarias como secundarias:

Encuesta realizada a clientes externos, clientes internos.
Entrevistas con los miembros de junta directiva de la empresa.
Investigacién de campo con base en talleres.

Investigaciéon en la Web y de campo sobre el sector y la in-
dustria.

Textos y conferencias.

Experiencia en la empresa.

Fuente primaria

Como fuente primaria primordialmente se utilizé una entrevista
semi-estructurada aplicada a los principales clientes (internos
y externos) y miembros de junta directiva de la organizacién.

Fuentes secundarias

Para complementar la informacién, se consultaron libros de
texto, articulos de revistas y periddicos, articulos sobre el sector,

trabajos realizados en la empresa, el conocimiento del gerente y
la informacién de la CAmara de Comercio de Barranquilla.

El Modelo

La formulacién estratégica, es la tarea de analizar el ambiente
externo e interno de la organizacién y luego seleccionar una
estrategia adecuada.

El primer componente en la propuesta de Hill & Jones (2005),
del proceso de administracién estrategia esllegar ala declaracién
de misién dela organizacién. Es una declaracién formal delo que
la empresa intenta ser en el mediano o largo plazo. Y su objetivo
es formar una plataforma para pensar de forma estratégica.

La misién para Hill & Jones (2005), define el negocio en el que
estd la organizacién y responde a las siguientes preguntas:  Cudl
es nuestro negocio?, ;Cudl serd?, ;Cual debe ser?. Y la visién
para Ernesto & Turralde, “es una imagen del futuro deseado que
buscamos crear con nuestros esfuerzos y acciones”. Una vez se ha
establecido la misién y visién de la compariia, se debe establecer
las metas y objetivos mdas importantes para la organizacién.

En el modelo asumido para el desarrollo de este trabajo, Hill &
Jones (2005:40), propone que el punto de partida para el analisis
externo, es identificar la industria en la que compite una com-
pania Parala cual, se debe realizar un analisis de las necesidades
basicas del grupo de clientes que se atienden. Las necesidades
bésicas del consumidor que se satisfacen en un mercado definen
los limites de la industria. Al igual, se debe hacer distincién
entre una industria y el sector, esto es, el grupo de industrias
cercanamente relacionadas del cual forma parte.
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Para completar el analisis externo de la compafiia se analizan: 1)
cinco fuerzas de Porter (1985), 2) ciclo de vida de la industria,
3) macro ambiente, 4) panorama competitivo, asi:

1. Fuerzas de mercado. La principal técnica que se utiliza
para canalizar la competencia en el ambiente industrial es
el modelo de las cinco fuerzas de Porter y la nueva fuerza de
los complementadores. Estas son: Hill & Jones (2005:74).

Elriesgo del nuevo ingreso de competidores potencia-
les: estd en funcién de lasbarreras parala entrada, mientras
mds elevadas sean estas, menor es el riesgo de entrada y
mayores las ganancias que se pueden obtener en laindustria.
El punto hasta el cual hay rivalidad entre las com-
pafiias establecidas: Las fuertes condiciones de la
demanda, moderan la competencia entre las compafiias
establecidas y abren oportunidades para la expansién.
Cuando la demanda es débil, es posible desarrollar una
competencia intensa, en especial en las industrias con-
solidadas donde las barreras para la salida son grandes.
El poder negociador delos compradores: se encuentran
en una posicién de mayor fuerza, cuando una empresa
depende de ellos para hacer negocio, pero ellos mismos,
no dependen de esta.

El poder negociador delos proveedores: se encuentran
en una posicién de mayor fuerza, cuando la comparfiia
depende de ellos para hacer negocio, pero ellos no de ella.
En tales circunstancias, los proveedores son una amenaza.
La amenaza de los productos sustitutos: son aquellos
que elaboran las empresas que atienden necesidades de
los clientes semejantes a las necesidades que atiende la
industria bajo analisis. Mientras mas semejantes sean los
productos sustitutos entre si, menor es el precio que las
compafiias pueden pedir sin perder clientes porque estos
opten por los sustitutos.

Los complementadores. Las industrias atraviesan ciclos
de vida bien definidos: de una etapa embrionaria, pasan al
crecimiento, madurez y finalmente, a la declinacién. Cada
etapa tiene diferentes implicaciones para la estructura
competitiva de la industria y cada una, da lugar a su propio
conjunto de oportunidades y amenazas.

El macro ambiente. Afecta la intensidad de la rivalidad
dentro de una industria. Dentro del macro ambiente, se
encuentra el ambiente tecnolégico demografico y social y el
ambiente politico ylegal. Elambiente global, se ha modificado
rapidamente en los ultimos afios. Un cambio fundamental
se ha dado en la economia mundial: la globalizacién de la
produccién y de los mercados, las consecuencias de estos
cambios incluyen una rivalidad mds intensa, innovaciones
mas rapidasy ciclos mas cortos del ciclo de vida del producto.

El panorama competitivo. Enla propuesta de Rivera (2005),
requiere de la elaboracién del mapa sectorial, que es una he-
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rramienta de apoyo para la toma de decisiones estratégicas,
se construye con laidea de identificar el panorama sectorial.
El mapa tiene forma de una matriz “T” y contiene tres (3)
vectores: variedad de productos o servicios, necesidades y
canales de distribucién. La herramienta debe ser utilizada en
sectores estratégicos, entendidos como grupo de empresas
que rivalizan de forma directa, y ésta rivalidad se encuentra
limitada y afectada por las condiciones de su entorno sectorial
(fuerzas del mercado), son empresas que realizan actividades
de forma similar. Con el panorama competitivo se identifican
manchas blancas que segin el profesor Gary Hamel (2006),
son espacios de mercado no atendidos o débilmente atendidos,
con base en las cuales, las organizaciones pueden orientar
sus esfuerzos, con propuestas de mercado traducidas en
relaciones producto/ mercado / tecnologia / uso, tnicas o
dificilmente imitables y nos pueden dar la introduccién de
nuevas variedades, nuevas necesidades o nuevos canales de
distribucién.

Una vez realizado los anteriores andlisis, se procede a crear una
matriz de factor externo en donde se retinen en resumen las
principales amenazas y oportunidades de la compania.

Elanalisis interno para Hill & Jones (2005: 74). nos permite co-
nocer las debilidades y fortalezas con las que cuentala compariia.
Para lo cual, se utiliza el andlisis de recursos y capacidades que
permite identificar las habilidades distintivas o fuerzas especificas
de una compariia. También es necesario, realizar la cadena de valor
propuesta por Porter (1985) y que segun Martinez et al (2005)
para cada actividad de valor agregado, han de ser identificados
los generadores de costos y valor. Con los resultados se efectia
una matriz de factor interno, siguiendo la misma metodologia
trazada para la matriz de factor externo.

Una vez elaboradas la matriz de factor externo y la de factor
interno, es necesario cruzar las debilidades y fortalezas internas
conlas amenazasy oportunidades externas, se originan estrate-
gias alternativas factibles. El concepto de comparacién se puede
definir como el enfrentamiento de factores internos y externos,
con el propésito de generar estrategias alternativas.

Con base en los anteriores andlisis, se procede a reconocer las
diferentes estrategias o la estrategia inica que la compariia debe
seguir, para ello, encontramos un portafolio de ella entre las que
se destacan:

Estrategia funcional o eficacia operativa: “son las que se
dirigen a mejorar la eficiencia de las operaciones de una empresa,
y por lo tanto, su capacidad para mantener niveles superiores
en eficiencia, calidad, innovacién y respuesta al cliente” Hill &
Jones (2005: 118).

Modelo de negocio: Se refiere a un plan de accién para utilizar
los recursos y las capacidades distintivas de una empresa, para
obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores en un
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mercado o industria”. En el corazén de una estrategia genérica
a nivel de negocio estdn las elecciones relativas a diferenciacién
del producto, segmentacién del mercado y capacidad distintiva.
La combinacién de las tres, resulta en la forma especifica de la
estrategia genérica a nivel de negocio que utiliza una comparia”
el liderazgo en costos, la diferenciacidn, el liderazgo en costos
y diferenciacién,, el enfoque con costos bajos y el enfoque con
diferenciacién constituyen estrategias competitivas genéricas.
Cada una tiene ventajas y desventajas. Una empresa constante-
mente debe administrar sus estrategia delo contrario se arriesga
a quedarse atrapada en el medio.” Hill & Jones (2005-198).

Estrategia competitiva y el ambiente industrial: “Sise tiene
éxito en el desarrollo de una estrategia genérica exitosa a nivel de
negocio, todavia se enfrenta a otro problema crucial: posicionar
a su empresa para que mantenga su ventaja competitiva con el
transcurso del tiempo en distinto tipos de ambientes industriales.
Hill & Jones (2005-2004).

Estrategia a nivel corporativo: Las principales preocupaciones
delas estrategias a nivel corporativo son identificar los negocios
en los que una empresa debe participar, las actividades de crea-
cién de valor que debe realizar en esos negocios y las mejores
maneras de ampliarse o de hacer contratos en los diferentes
negocios, los que incluye fusiones, adquisiciones e incursién en
nuevos negocios, con el fin de maximizar la rentabilidad de la
empresa a largo plazo. Para lo cual, se centra en tres estrategias
anivel corporativo: integracién horizontal, integracién vertical,
outsourcing estratégico, diversificacién, fusién y adquisiciones.
Una estrategia corporativa le debe permitir a una compania, o
auna o mds de sus unidades de negocio, desempefiar una o mds
de las funciones de creacién de valor a menor costo, o en forma
tal que permita la diferenciacién y un precio superior. Hill &
Jones (2005-320).

La estrategia

La estrategia es el resultado de un proceso formal de planeacién
el cual consta de cinco pasos principales: Hill & Jones (2005:10).

1. Seleccién delamisién corporativay delas principales metas
corporativas.

2. Analizar el ambiente competitivo externo dela organizacién
para identificar las amenazas y oportunidades.

3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacién,
para identificar fuerzas y debilidades.

4. Seleccionar estrategias que construyan sobre las fuerzas
de la organizacién y corrijan sus debilidades, para poder
aprovechar las oportunidades externas y oponerse a las
amenazas externas.

5. Poner la estrategia en practica.
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3. Resultados
3.1. Descripcion de la empresa

La empresas segin la ley 590%, es una pequefia empresa (Pyme),
que cuenta en la actualidad con 23 personas en nomina directa.
Y aunque es una empresa de alimentos, se encuentra dentro
de la industria de Servicios, ya que los clientes no escogen su
restaurante solo por la comida, sino también, por su ambiente,
talento humano, decoracién y ubicacién entre otros, compran un
producto global y reciben un servicio, convierto esto ala empresa
en una prestadora de servicios alimentarios a nivel industrial.

El sector alimentario se encuentra dividido en tres niveles; en el
primer nivel, los intermediarios de la distribucién y productores
comprende los canales de distribucién para los grandes clientes y
colectividades. En el segundo nivel, los grandes consumidores en
los cuales encontramos la gastronomia organizada, no organizada
y gastronomia para colectividades, en el que se ubica la empresa,
como una empresa de catering. En el tercer nivel, los clientes, el cual
esta compuesto por todos los consumidores del producto global.

La decisién que toma una empresa de tercerizar su servicio de
alimentacién, obedece a esa necesidad de mejorar la calidad de
vida de sus colaboradores; tal entorno ha permitido que los ex-
pertos en manipular alimentos se especialicen de acuerdo al tipo
de servicio alimenticio a prestar, delimitando diferentes sectores
en los que encontramos la alimentacién en situ, la alimentacion
transportada, laalimentacién ala carta yla alimentacién ejecutiva;
la empresa objeto de estudio participa enlos sectores de catering
industrial ( alimentacién en situ y transportada), catering de
domicilio ( alimentacién transportada), catering de gama alta,
catering de restaurantes, catering de cafeterias ( alimentacién
ejecutiva y a la carta).

3.2. Andlisis de la plataforma estratégica

Elandlisis dela plataforma estratégica dela compariia, dela visién
y misién, se realiz6 con base en Garzén (2008; 2000) y David
(2005), en el que se evalu el alcance y las limitacién que ellas
permitian ala compaiiia, encontrando algunas deficiencia por lo
cual se realizo un nuevo planteamiento general y se propuso una
misién por unidad de negocio. La propuesta reza asi:

Mision

“Ser una empresa Prestadora de Servicios, que genere respuestas
creativas e innovadoras a las necesidades de la industria. Entre-
gando productos de excelencia, calidad, servicio. Con talento,
compromiso y calidez humana. Generando bienestar y trabajo
a los habitantes de los pueblos circunscritos en la zona; y valor
a sus accionistas y al sector.”

4

Ley para el Fomento de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Ley 590 10
de Julio de 2000.
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Grafica 2. Estructura del sector alimentario

FUENTE: Adaptado al mercado nacional, con base Riobo Sara, (2006) La distribucién agroalimentaria en el canal horeca y para colectividades en

Alemania, oficina econémica y comercial de Espafia en Dusseldorf.

Visiéon

“En el 2012, ser la empresa de servicios industriales mas reco-
nocida en Barranquilla, por el manejo de altos estdndares de
calidad, basados en la legislacién existente.”

Los principios y valores de la organizacién, se dejaron intactos
por considerar que ellos siguen los deseos de sus fundadores.

3.3. Andlisis externo
Analisis de competitividad sectorial

En cuanto a la competitividad sectorial, la empresa objeto de
estudio se encuentra dentro de una industria en crecimiento
y agitacién, debido a que la contratacién de los servicios de
alimentacién se da basicamente por la combinacién de dos as-
pectos:1) la sustitucién, ya que la empresa responde a los gustos
de un grupo de personas y porque; 2) en el campo empresarial,
el bienestar de las personas de la organizacién cada dia toma
mayor importancia.

De acuerdo ala matriz de Boston Consoulting Group®, la empresa
ocupa el sitio del nifio problema por encontrase en una industria
con una alta tasa de crecimiento y poseer poca participacion.

Gustavo Adolfo Toro, presidente de la Asociacién Colombiana
de la Industria Gastronémica (Acodrés), sefiala “En general el

®  Con el objetivo de analizar la posicién estratégica de un producto o una

Unidad Estratégica de Negocios (UEN), en 1970 una firma de asesoria gerencial,
el Boston Consulting Group, crea el modelo de analisis de la cartera de negocios,
también conocida como “andlisis de Portafolio”; en nuestro medio conocida
como matriz BCG o matriz de crecimiento-participacién. Que es una matriz de
2x2, donde se clasifican los productos o UEN segun la tasa de crecimiento del
mercado, el cual sirve de indicador de atractivo del mismo y la participaciéon
relativa o cuota de mercado que se utiliza como indicador de la competitividad
detentada.
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sector tiene una dindmica interesante, pero en el horizonte hay
dos nubarrones que nos pueden complicar la vida”.

El sector se ve afectado por la escasez de alimentos. Se trata
de una crisis mundial que ya estd, la estamos sintiendo en
Colombia. En el pais ha subido el precio de los insumos bésico,
y la inflacién de los alimentos alcanza un 12%. Al afio (2009),
lo amenazan el alto precio de los insumos y la reduccién de la
capacidad adquisitiva de los clientes reflejada en una caida del
PIB, el cual se desaceleré luego de cuatro afios de crecimiento
alto, en el primer semestre creci6 4.1%, frente al 8.4% del afio
pasado. Esto sumado a que el peso total en los ingresos de las
personas que ocupan los alimentos es del 35.8% en la ciudad de
Barranquilla repartida asi: en el estrato bajo equivale al 48.8%,
en el medio 36.1% y en el alto 16.8%.

Fernando Calderén gerente comercial de Compass Group® en
Colombia, comenta que el mercado en nuestro pais ain es joven,
estd en etapa de crecimiento, y cada dia se demandan mds y me-
jores servicios. Cada vez es mayor el nimero de compaiiias que
deseaincursionar en el negocio. Tal es el caso de la multinacional
de servicios de alimentos Aramark.

La demanda de la industria es creciente, de acuerdo al Dane el
crecimiento fue del 7.6% en el 2007, frente al 2006 y segun cifras
de Raddar’,los consumidores gastaron en promedio el 7.8% mds

5 En Colombia No.1 en facturacién por servicios de alimentacién y desarro-

llamos alrededor de 160 operaciones en 15 departamentos.

7 Lainformacién de Raddar Consumo Colombia se da en 6 indicadores basicos:
Indicador de dinamicas (correlacién): indica c6mo es la similitud del comporta-
miento de la compra de los productos. Elasticidad: muestra el comportamiento
dela compra de un bien frente al cambio de factores internos (precio) y externos
(ingreso del consumidor y precios de productos sustitutos y/o complementarios).
Es decir, muestra cémo cambia la compra del producto cuando algo cambia. Se
expone en tres variables: Precio del producto o servicio: indica cudnto cambia
la compra del producto o servicio ante un cambio en su precio; Ingreso del
consumidor: indica cudnto cambia la compra del producto o servicio ante un
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Cuadro 1. Tasa de crecimiento de la industria

DIVISION INGRESOS PORCENTAJE DE INGRESOS
2005 2006 2005 2006
960,892 1.018.489 1.05 0.97
Jorge Chef’ s e Hijos
, 7,630,156 11,940,352 8.32 11.41
Vianda
83,122,669 911,453,459 90.63 87.36
Proveemos
. - 272,010 - -.26
Alimentos
Total 91,713,717 104,684,301 100.00 100.0-0
otal

en el 2007 en comidas fuera del hogar, frente al afio anterior y
ésta cifra viene creciendo a una tasa anual en promedio del 5%.
Por otrolado, la necesidad de las empresas de tercerizar sus ser-
vicios de alimentacién obedece a esa necesidad de ofrecer mejor
calidad de viday condiciones laborales a sus trabajadores; segin
Advantis®, en Colombia existen mas de 120.000 clientes en el
canalinstitucional, en el que el segmento de colectividades sigue
representando la mayor parte del mercado de catering (77.2%).

Adicionalmente, en Barranquilla entre el afio 2005 y el primer
semestre del 2007 Barranquilla ha registrado inversiones por
500 millones de délares, como resultado de la llegada de nue-
vas empresas, el ensanchamiento de las ya establecidas. Segin
Tatyana Orozco de la fundacién Pro Barranquilla, un indicador
queilustra el fendmeno de afluencia masiva de inversién en esta
ciudad, es la ocupacién del Parque Industrial Malambo, que pasé
de 25.000 metros cuadrados de construccién a 52.000 enlos dos
afos ultimos. Esta ampliacién se hizo para permitirlallegada de
companias y la expansién de las existentes. Incluso, hay proyec-
tos para construir nuevas zonas francas y parques industriales.

Elentorno empresarial fue evaluado tomando como base el andlisis
delas cinco fuerzas de Porter, paralo cual, el riesgo de entrada de
competidores potenciales esta dividido en dos variables, la opcién
outsourcing, la cual es cuando se decide entregar la administracién
del servicio de alimentacién a terceros y la opcién in House, la
cual es cuando la institucién decide administrar con sus propios
medios el servicio de alimentacién para su comunidad, ddndole
un manejo auténomo a sus cafeterias.

La proliferacién de este tipo de servicios, puede amenazar con el
crecimiento de la industria. Adicionalmente, existen empresas
que estin ubicadas en un sector especifico de catering y aun
no han incursionado en el catering de colectividades, pero que

cambio en los ingresos del consumidor.; Mixtas: indica cémo cambia la compra
del producto o servicio ante un cambio en la compra o en el precio de otro.

8 Tomado delos resultados del estudio efectuado porla firma Advantis (2007)
realizado para la Compafiia Nacional de Chocolates y Alpina
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cuentan con la infraestructura para hacerlo, lo cual, se convierte
en una amenaza latente. Las barreras de entrada a la industria
estdn enmarcadas en la adopcién de certificados y estandares
de calidad internacionales como lo son las buenas practicas de
manufactura, HACCP?, HSEQ-C entre otros avales del Invima'?!,
los cuales permiten mantener cierto rigor sanitario, evitando la
proliferacién de negocios de garaje. La preocupacién permanente
por proporcionar dietas balanceadas que suplan las necesidades
alimentarias de los trabajadores; obligando a la industria a tener
en su fila personal altamente calificado.

Laventaja en costos absoluta y economias de escala, estan dadas
por una necesidad del sector de manejar en una eficiencia en
costos obligando cada dia a tener procesos mas tecnificados y
estandares de produccién mds altos; la cooperacién entre sumi-
nistradores y compradores es cada dia mds intensa. Las barreras
de salida, estdnligadas ala prestacién de un servicio 6ptimo que
llevan a las empresas a incurrir en altos gastos de personal que
no se pueden remplazar con la terminacién de los contratos y
en algunas ocasiones estos estdn amarrados a la prestacion del
servicio en diferentes partes del pais. El poder de negociacién de
los proveedores es alto, ya que depende en un 100% de productos
con una fluctuacién alta, pues estan influenciados por el medio
ambiente, las exportaciones y el contrabando entre otros; a lo
anterior, se le debe agregar el nivel de intermediacién tan alto
que se maneja, encareciendo los costo de los productos basicos.

Lasnecesidades delos clientes, dan como resultado los motivos de
consumos los cuales son las causas principales de que los clientes
adquieran los productos; esto sumado a la situacién econémica
enmarcada en la necesidad de comer fuera de casa cada dia
por motivos laborales ocasionan la proliferacién de productos
sustitutos, bien sea porque se trae de casa, o se recurre a menor
calidad, solo por precio refugiandose en la informalidad.

9

ISO 22.000 Food Safety Management Standard
Estdndares internacionales de higiene y seguridad
Instituto Nacional de Medicamentos y Alimentos.

10

11
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Panorama competitivo

El analisis del panorama competitivo se dividi6 en dos, uno rea-
lizado ala estructura competitiva de la industria de los servicios
alimentacién para colectividades, identificando las oportunidades
de la empresa dentro de la industria y el segundo, se realizé a
la estructura competitiva de la empresa por unidad de negocio,
para analizar las perspectivas de su entorno inmediato.

En cuanto alaindustria, se encontré que es muy fragmentada con
un registro de mas de 16 empresas en La Cdmara de Comercio de
Barranquilla, con actividad econémica segiun c6digo CIIU*? No.
5521,5523 y 5529, de lo cuales existen tres grupos claramente
identificados asi: 1. grandes multinacionales. 2. competidores
regionales. 3. pequefios competidores locales. De las cuales,
para el estudio se tomé un grupo de 11 empresas con el fin de
analizar los productos y servicios que estas ofrecen, entre ellas
se encuentran: Internacional de Negocios, Aéreo Servicios de la
Costa, Banco Arquidiciocesano de Alimentos, Caves, Proveemos,
Delichef, Estrada Navarro, Sodexho, Compass Group.

Las empresas del sector, disponen sus servicios de acuerdo al
segmento del mercado al que estan atendiendo, es decir, encon-
tramos segmento de catering®, industrial, domicilio, gama alta,

restaurantes, cafeterias, servicios de soporte, alimentos, aéreo,
hospitalario y educativo.

Siendo el més atomizado, el catering industrial, también es el
segmento que mayor crecimiento y el que cada dia demanda mas
y mejores servicios. El segmento se caracteriza porque el 72%
de las empresas poseen un sistema de calidad implementado y
porque utiliza el marketing relacional para promover sus servicios.

El segmento de catering a domicilio, es muy especifico ya que
se refiere basicamente al servicio de alimentacién manejada de
forma industrializada, transportada y entregada directamente
al consumidor final, es un servicio uno a uno, sélo el 9% de las
empresas ejercen presencia en este segmento, es un segmento
que viene creciendo por la cantidad de personas que hoy en dia
consumen alimentos fuera del hogar.

En el segmento de catering de gama alta, existe presencia del
90% de las empresas, es uno de los mas atomizados, ya que, los
resultados solo reflejan la presencia de las empresas de servicios
de alimentacién y no incluye las casas de banquetes y hoteles,
que también compiten en este segmento. A nivel industrializado
(en industrias y campamentos), solo el 54% de las empresas
tienen presencia, el segmento de catering de restaurantes. El

Cuadro 2. Matriz de variedad de productos y servicios del sector de servicios de alimentacién en Barrangilla

EMPRESA

PRODUCTO DESCRIFCION ____ |VARIEDAD]
CATERING AEREQ [Alimentacion transpertada H
CATERING INDUSTRIAL Admini: icn de casinos empresarial A
CATERING INDUSTRIAL [Fidministracion de casinos empresarniales. A
Servicio de alimentacion fransportada hasta el cliente final B
SUMINISTRO DE ALIMENTOS suministro de viveres G
CATERING INDUSTRIAL Administracion de casinos empresariales. A
CATERING DOMICILIO Servicio de alimentacion fransportada hasta el cliente final B
SERVICIOS DE SOPORTE Servicio de aseo, mantenimiento, lavanderias pequefias obras F

civiles, mantenimiento a fachad.
NDUSTRIAL ministracion de casinos empresariales. A
DE CAFETERIAS Servicio de montaje, manejo de cafeterias empresariales E
DE RESTAURANTES |Servicio de restauracién y autoservicios D
DOMICILIO Servicio de alimentacion transportada hasta el cliente final B
DE CAFETERIAS Servicio de montaje, manejo de cafeterias empresariales E
INDUSTRIAL ministracion de casinos emp ial A
DE GAMA ALTA Sumini de ali servicio y menaje a eventos c
especiales.
CATERIGN HOSPITALARIO Atencion estandarizada y con alto grado de inocuidad para [
hospitales y centros de salud
CATERIGN EDUCATIVO Atencion estandarizada para los col Y uni J
NDUSTRIAL |Administracion de casinos empresariales. A
DOMICILIO |Servicio de alimentacion transportada hasta el cliente final B
DE GAMA ALTA [Suministro de ali montaje, servicio y menaje a eventos C
- E
CATERIGN EDUCATIVO encion estandarizada para los colegios y universidades J

Fuente: La autora con base en Garzén Manuel A. Taller de Panoraman Competititvo, Uninorte (2008) con base en Rivera Roriguez Hugo y Res-

trepo Puerta Luis Fernando (2006) Mapas sectoriales, herramientas de posicionamiento sectorial, Universidad del Rosario, Bogota, Colombia,

Working Papaer.

12

CODIGO INDUSTRIAL INTERNACIONAL UNIFORME.

Servicio de alimentacién institucional o alimentacién colectiva que provee
una cantidad determinada de comida y bebida en fiestas, eventos y presentaciones
de diversa indole. En algunos casos los salones de fiestas u hoteles y empresas
del rubro proveen este servicio junto al alquiler de sus instalaciones; en otros
casos hay empresas especializadas para elaborar y trasladar los alimentos al sitio
que disponga el cliente. En el servicio se puede incluir desde la propia comida, la
bebida, la manteleria y los cubiertos, hasta el servicio de cocineros, camareros
y personal de limpieza posterior al evento.

13
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Cuadro 3.

MATRIZ DE PANORAMA COMETITIVO PARA LA EMPRESA A NIVEL INDUSTRIAL

| CE

SISTEMAS DE CALIDAD

[COBERTURA LOCAL

o

(COBERTURA NACIONAL

[COBERTURA REGIONAL

INCCUIDAD

|sERvICIO

ALIMENTACION BALANCEADA

N
E
c
E
5

I
D
A
D

CALIDAD DE VIDA

TERCERIZACION DEL SERVICIO

OFTIMAS CONDICIONES LABORALES

[EXELENTES PRECIOS

soporte

VARIEDADES D caterign restaurante | E caterign cafeterias | F servicios de
ATENCION TELEFONICA | i

REFERIDOS

DIRECTORIO TELEFONICO

[

ASISTENCIA A EVENTOS

VISITA A CLIENTES

rFrerZ>»0

PUBLICIDAD INSTITUCIONAL

MANEJO DE BROSHURE

IMARKETING RELACIONAL

VENDEDORES DE MOSTRADOR

SERVICIO POST- VENTA | |

INTERNET | |

Fuente: La autora con base en Garzén Manuel A. Taller de Panoraman Competititvo, Uninorte (2008) con base en Rivera Roriguez Hugo y Res-
trepo Puerta Luis Fernando (2006) Mapas sectoriales, herramientas de posicionamiento sectorial, Universidad del Rosario, Bogota, Colombia,

Working Papaer.

63% tienen presencia en el segmento de las cafeterias, de las
cuales el 36% tienen cubrimiento a nivel nacional y regional.
El 36% de las empresas estudiadas se encuentran prestando el
servicio de Facilites Management, ofreciendo el servicio integral
con cobertura nacional tanto a nivel industrial, hospitalario y
educativo. En el segmento de catering educativo y hospitalario se
esta empezando a manejarla opcién de outrsourcing®. En cuanto
a la estrategia de comunicacién a nivel del sector las empresas
no son agresivas pues realizan acciones aisladas.

Para la estructura competitiva por unidad de negocio, se debe
anotar que ninguna de las empresas que constituyen el entorno
competitivo de la empresa objeto de estudio, son empresas de
caracter industrializado, se consideran competencia porque
estin influyendo de una forma directa en la decisién de compra
de los consumidores.

Existen diferencias muy marcadas en términos de ambiente,
iluminacién, temperatura y espacio; entre las organizaciones
que son competencia de la empresa objeto de estudio, cuentan
con un espacio al estilo campestre y con un servicio a la mesa
con una capacidad de 80 personas.

La empresa analizada cuenta con dos espacios cerrados, uno a
nivel de autoservicio y otro a nivel de salén VIP con atencién ala
mesa y aire acondicionado. Las mallas cuentan con un autoser-
vicio cerrado y atencién de la cocina ala barra. En lo relacionado
a las comidas principales, el 40% de las empresas ofrecen los

1 Eslacontratacién de los servicios de una empresa ajena, para la ejecucién de

algunos procesos que se realizaban dentro de la organizacién, asi como adquirir
productos y servicios de proveedores externos en lugar de utilizar los recursos
internos.
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tres servicios, todas ofrecen el servicio del almuerzo corriente,
con una gran variedad de precios que varian desde corriente a
la carta hasta comida gourmet. E120% se encuentran instaladas
de forma cercana a la industria, ofreciendo ventajas de rapidez,
agilidad y puntualidad. Y el 20% ofrecen servicios de alquiler de
salones, merienda, servicio de cafeteria y valoracién nutricional.
Ninguna se comunica de forma adecuada con sus usuarios, es
importante anotar, que en este andlisis se evalio los usuarios con
el mismo perfil y se mantuvo al margen del analisis, los usuarios
que son atendidos en otros establecimientos que no pertenecen
al mismo perfil.

Conlosresultados obtenidos enlos anteriores analisis, se procedi6
a efectuar una matriz de factor externo, en donde se ponderan las
oportunidades y amenazas de la empresa con respecto ala indus-
tria. Paralo cual, la empresa alcanzé una calificacién ponderada de
2.15,1o cual indica, que las amenazas son latentes. Es importante
anotar, que la industria requiere de certificaciones de calidad
para que las empresas promuevan su crecimiento. El segmento
de catering industrial es el mas atomizado y el segmento que el
objeto social de la compariia permite atender, se visualiza otras
oportunidades de negocio para competir en la industria lo cual,
le permitird a la empresa diversificarse. Otra amenaza latente,
es la gran fluctuacién de los precios de los productos bésicos y el
decrecimiento del poder adquisitivo de los compradores.

3.4. Andlisis interno
Cadena de valor
Para la elaboracién del analisis interno, se tomé como base la

cadena de valor de Porter (1985), se realiz6 una descripcién de
cada uno de los items que se evaldan en ella, adaptiandolos a las
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necesidades del negocio; permitiendo esto, realizar una lista de
uno a uno los puntos a evaluar desde el punto de vista del cliente
(interno o externo), dado el caso y desde el punto de vista de la
empresa siguiendo los necesidades de sus fundadores.

Posteriormente, se desarrollaron cuatro encuestas para ser apli-
cadas por unidad de negocio (autoservicio, salén, VIP, domicilio
y cliente interno), con el fin de no sesgar la muestra se desarrollo
una combinacién de preguntas abiertas (72%) y cerradas (28%).
Se practicaron 50 encuestas de una poblacién de 450, bajo el
método de entrevista personal y para los usuarios del domicilio
se practicaron entrevistas telefénicas. Los resultados fueron
tabulados de acuerdo a la unidad de negocio y a las actividades
primarias y de apoyo de la cadena de valor segin cada uno de
los tipos de cliente, para la evaluacién de los resultados, se tom6
como primera medida los criterios de evaluacién del cliente y se
compararon contra las respuestas dadas por ellos sobre la em-
presa; paralo cual, se elaboro una tabla de evaluacién de criterios
con unos rangos que permitieran evaluar el resultado de forma
pareja durante toda la tabulacién.

Resultados del analisis de la cadena de valor

Los resultados de la tabulacién permitieron elaborar la cadena
de valor de la empresa y Los resultados obtenidos demuestran
las perspectivas del cliente externo, interno y la evaluacién in-
terna de la empresa desde la perspectiva de ella misma asi: 1) a
nivel de infraestructura: desde el punto de vista interno de los
socios de la companiia, la infraestructura se convierte en uno de
los elementos mas importantes en la medicién del rendimiento,

debido a que los costos son relativamente elevados en comparacién
con los costos variables, ya que, estamos hablando que tenemos
unos recursos fijos, los recursos de venta son perecederos y los
diferentes clientes estan dispuestos a pagar un recurso por ese
producto, en un instante del tiempo estamos hablando de Revenue
pash®®, siendo la conclusién de lo anterior que: en un restaurante,
lo que realmente se vende, es la ocupacion en un espacio corto
de tiempo a nivel de infraestructura. Por lo anterior se encontr6
que, tanto a nivel del autoservicio como del salén VIP, la rotacién
por silla durante el tiempo de servicio es del 32% y que cada uno
tiene una ocupacién del 33 y 15% respectivamente. A nivel del
domicilio la utilizacién es del 71% al igual que los bicitrailers's,
que tienen la mejor respuesta con un revenue pash del 75%.

Desde el punto de vista del cliente externo, la infraestructura es
evaluada como uno de los factores relevantes para la escogencia
de un lugar para almorzar, por lo que, la empresa objeto de estu-
dio fue categorizada como excelente por el 85% de las personas
encuestadas, ya que, las condiciones de ambiente, temperatura,
iluminacién e higiene estdn de acuerdo con sus expectativas.
El 71% cliente interno, considera que las condiciones ergono-
métricas y de ambientacién de sus puestos de trabajo, lugar de
aseo y almuerzo son buenas. 2) En lo que hace referencia a la
administracion del talento humano, se encontr6 que la empresa
cuenta con manuales de responsabilidad y el proceso de seleccién,
lo efectta por competencias y aunque el 100% dicen sentirse
a gusto trabajando alli, el 42% considera suficiente el nivel de
comunicacién de la compariia. La rotacién del personal es de 8%.
3) El desarrollo tecnoldgico, fue evaluado desde el punto de vista
del cliente externo en cuanto a variedad, balanceo, puntualidad,

Cuadro 4. Analisis de la cadena de valor

| ACTIVIDADES DE
APOYO

CADENA DE VALOR

PUNTO DE VISTA DE LA EMPRESA
INFRAE STRUCTURA |
(REVENUE MANAGEMENT)

PUNTO DE VISTA DEL CLIENTE

PLANTA FISICA, CRITERIOS DE VALOR PARA EL CLIENTE

DIRECCION DEL RESTAURANTE, OCURACION DE LA INFRAE STRUCTURAPERIODO DE TIEMPO

CRITERIO DE LA EMPRESA

RECURSOS |SELECCION , CONTRATACION, FORMACION, DI

HUMANOS|DISTRIBUCION DEL PERSONAL POR CENTRO DE COSTO

CRITERIOS DEL CLIENTE

CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

OLLO Y COH

DETERMINA LAS HABILIDADES Y MOTIVACIONES DE LOS EMPLEADOS A

CRITERIO DE LA EMPRESA

TECHOLOGIA| ONES EN SISTEMAS DE CONTROL

™ 0s,
CRITERIOS DEL CLIENTE

BALANCEO, RESTRICCIONES MEDICAS DEL CONSUMO

MEJORA EN PRODUCTOS Y PROCESOS, INVERSIONES EN COCINA Y CAPACIDAD INSTALADA, CONOCIMIENTOS

CRITERIO DE IMPORTANCIA PARA EL CLIENTE , EN CUANTO A VARIEDAD

CRITERIO DE LA EMFRESA
ABASTECIMIENTO/|

ROTACION STOCK,

SE REFIERE A LA FUNCION DE COMPRA DE LOS INSUMOS USADOS
POLITICA DE COMPRA. RELACION CON LOS PROVEEDORES , SISTEMA DE INFORMACION

CRITERIO DE LA EMPRESA [CRITERIO DE LA EMPRESA [CRITERIO DE LA EMPRESA |CRITERIO DE LA EMPRESA [CRITERIO DE LA EMPRESAJ
RECEPCION Y TRANSFORMACION DE INFRAESTRUCTURA Y MEDIOS PARA VENDER EL |MEDIO PARA MANTENER |G
[ALMACENAMIENTO DE LOS MATERIALES EN RECURSOS PARA ENTRE- |RESTAURANTE EL VALOR AGREGADO DE
MATERIA PRIMA PRODUCTO FINAL GAR EL PRODUCTO AL POLIMICAS DE PRECIO LA EMPRESA
MANIPULACION PREFARACION CLIENTE CANALES
CONSERVACION PRESENTACION [ CAPACIDAD/OCUPACION PROMOCION
ACTIVIDADES  |BODEGAJE LIMPIEZA FUERZA DE VENTAS
PRIMARIAS CONTROL
INVENTARIO E
' DEVOLUCIONES
CRITERIOS DEL CLIENTE CRITERIOS DEL CLIENTE [CRITERIOS DEL CLIENTE CRITERIOS DEL CLIENTE
CALIDAD-SABOR SERVICIO DEL PRODUCTO |PRECIO POST. VENTA
PRESENTACION FINAL AL CLIENTE DIFUSION PRODUCTO
TEMPERATURA PROCESO DE PEDIDO DIFUSION EMPRESA
TAMARIO NIVEL DE SERVICIO MEDIOS DE COMUNICACION|
GRADO DE ATENCION
LOGISTICA INTERNA OPERACIONES LOGISTICA EXTERNA MERCADEC Y VENTAS SERVICIO In_|

Fuente: Elaborado con base en Vallsmadella Josep Maria ( 2002) adaptado por la autora para el diagnostico de la cadena de valor. Agosto 2008

15 Ingreso por asiento disponible por hora

16 Bicitrailer: Bicicleta a la cual se le adapta un remolque.
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presentacién entre otras, dependiendo de la unidad de negocio
y desde el punto de vista de la compafiia en cuanto al Revenue
Management '"de los equipos de cocina, encontrando que existe
una capacidad subutilizada y aunquela produccién posee cuellos de
botella en algunos sitios, podriala empresa producir un 36% mads.
4) La empresa cuenta con tres bloques de anilisis en el sistema de
abastecimiento, los cuales fluyen entre si; esos son: primero, los
sistemas de informacién, segundo, los proveedores y tercero, la
rotacién de inventario. 5) Logistica interna, controla el manejo
de los materiales desde su recepcién y almacenamiento, hasta
su produccién y distribucién. Pasando por todas las actividades
asociadas ha ello y buscando la eficiencia.

Paralo cual, basados en la utilizacién del espacio de almacenaje
de Don Benson 8, se pudo determinar que: las cavas estan so-
bresaturadas con un porcentaje de almacenamiento del 55% de
su capacidad, demostrando ineficiencia. 6) Las operaciones son
las actividades asociadas con la transformacién del insumo en
producto final, la preparacién, presentacién, limpieza, manteni-
miento y control de calidad; desde el punto de vista del cliente
externo la calidad en cuanto sabor, temperatura, presentacion
es calificada por excelente por el 87.5%

Desde la perspectiva de la empresa, se evalué el cumplimiento
de la misma en cuanto al decreto 3075 para el aseguramiento
de la calidad de acuerdo a las Auditorias prestadas por algunos
clientes. 7) Lalogistica externa esta medida desde la perspectiva
del servicio del producto final al cliente, todas las actividades
asociadas con la recopilacién almacenamiento y distribucién fisica
del producto, operacién de vehiculos de entrega, procesamiento
de pedidos y programacién.

En términos generales se puede decir que uno de los principales
criterios de seleccién de un cliente es la rapidez, agilidad en el
servicio y tiempo de respuesta por su pedido es calificada como
aceptable (43%). 8) El mercadeo y las ventas, estidn evaluados
desde la perspectiva de los medios para vender el servicio de
restauracion en términos de precio, promocién y publicidad.

Desde el punto de vista del cliente externo, el 73% opinan que el
principal medio de comunicacién ha sido la recomendacién, que
el 43% usan el fax como medio de comunicacién del mend diario.

Analisis financiero
Los indices financieros en comparacién con la industria, demos-

traron que se encuentra en una industria donde los niveles de
endeudamiento son altos.

7 Optimizar el ingreso devengado a partir de un fijo con recurso perecedero.

Disefio de nuevos centros de distribucién, sistemas de manejo de materia-
les, sistemas de gestién de almacén, el apoyo a los gestores en su trabajo para
mejorar el rendimiento de las operaciones existentes y, mas recientemente, a
participar en el desarrollo de LEED tipo de criterios para orientar el disefio y la
modificacién de las operaciones de almacenes y centros de distribucién. www.
warehousecoach.com.
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Con la anterior informacién, se procedié a desarrollar la Matriz
de Factor Interno de la cual se puede concluir una calificacién
ponderada del 2.36, e indica que la organizacién tiene debilida-
des latentes sobre la organizacién y debe trabajar en algunas
areas fuertemente, como lo es mercadeo y ventas, servicio, debe
mejorar su rendimiento por silla, ya que su ponderacién sobre
infraestructura dio por encima del 2.5.

En la actualidad, la compariia cuenta con recursos tangibles
facilmente identificables que le permiten tener una ventaja com-
petitiva como lo son la ubicacién geografica y la infraestructura.
Durante este corto tiempo, se ha concentrado en consolidar sus
recursos intangibles y en consolidar el capital humano, buscando
una nueva forma de competir basada en la diferenciacién, que le
permita generar ventajas sostenibles; pero a pesar de lo anterior,
la organizacién no cuenta con programas identificables que le
permitan convertir los gustos y deseos delos clientes en productos.

3.5. Crucey consolidacion de las matrices de factor externo
einterno

Por el cardcter de la organizacién, se hizo necesario presentar
el consolidado tanto a nivel de industria como por unidades de
negocio.

En términos generales la industria del servicio de alimentacién,
es una industria en crecimiento en el que la compania no ha
incursionado de forma tajante, para lograr mejores resultados
y tener mayor oportunidad, la compaifiia debe incursionar en los
segmentos que se encuentren menos atomizados, seguirse for-
taleciendo con sus buenas précticas de manufactura y creciendo
por la recomendacién empresarial y aprovechar al maximo su
Revenue Pash en el &mbito individual. Por unidad de negocio se
reflejan grandes oportunidades al igual que fortalezas.

3.6. Estrategias

Con base en el cruce y consolidacién de las matrices de factor
externo e interno de la empresa, desde la perspectiva de la em-
presa en el &mbito industrial, como de unidades de negocio se
proponen cuatro estrategias, las cuales son:

3.6.1. Estrategia funcional

Teniendo en cuenta la propuesta de Hill & Jones (2005:120),
las estrategias funcionales son las que se dirigen a mejorar la
eficiencia (la capacidad de producir el méximo de resultados con
el minimo de recursos, el minimo de energia, y en el minimo de
tiempo posible) de las operaciones de la empresa, y por lo tanto,
su capacidad para mantener niveles superiores en eficiencia
calidad innovacién y respuesta al cliente. Para lo cual, con base
en el cruce y consolidacién de las matrices de factor externo e
interno de la empresa y por unidad de negocio, se propone el
direccionamiento de la empresa a nivel general (con respecto
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al sector) y la aplicacién de la estrategia por unidad de negocio,
dando las recomendaciones respectivas.

A nivel de industria la empresa lograria economias de escala
importantes si:

1.

Eficiencia manufactura: flexible y adaptacién a las masas,
la produccién estandarizada es central al concepto de las
economia de escala, para lo cual la empresa debera hacerla
extensiva a través de toda la cadena interna, realizando
cambios en los procesos que permitan: a) mejorar el Reve-
nue Management de los equipos de cocina en un 20%, que
contribuyan a mejorar la eficiencia en costos. B) implemen-
tar tecnologias, que le permitan mejorar la eficiencia en el
almacenamiento de fruver (en un 27%), despacho, merma,
contaminacién cruzada de productos; este procedimiento
también permitird que exista la especializacién de los pro-
cesos y optimizara el rendimiento en cada area, llegando
a disminuir las horas extras devengadas por ejecucién de
procesos adicionales. Para lo cual, se debe recorrer la curva
del aprendizaje lo mas pronto posible, con el fin de reducir
los costos, esto a su vez, permitira reducir los precios por
adoptar una tecnologia de mayor eficiencia.

Administrar los insumos justo a tiempo, con el fin de
minimizar la conservacién de inventarios y maximizar la
rotacién de los mismos, la empresa podra: a) desarrollar
alianzas estratégicas, con proveedores que le permitan
mejorar la eficiencia en el sistema de almacenamiento en
cuartos frios como minimo en un 27%. b) desarrollar una
estrategia de consumos y pagos con los proveedores, que le
permitan disminuir los niveles de intermediacién del sec-
tor. ¢) alianzas estratégicas con proveedores, para obtener
mejores precios, productos de cosecha, anuncios de alzas 'y
productos sustitutos. d) mejorar y/o ampliar el sistema de
almacenamiento, para disminuir la cadena de intermediacién
y mejorar los costos.

Estrategias de investigacion y desarrollo la empresa:
a) desarrollar productos de facil fabricacién en conjunto con
los proveedores, podra desarrollar productos, aprovechando
las diferentes calidades y costos para producir platos que se
adapten a todos los requerimientos de las diferentes unidades
de negocio. b) mejorar la forma de distribucién de la proteina
yladistribucién de actividades. La innovacién en el proceso,
es una forma nueva de operar los procesos de produccién
que mejoran eficiencia. d) desarrollar mentis mas adecuados
a las tendencias del consumidor.

Para lograr una calidad superior tanto a nivel de pro-
ducto como a nivel de servicio, la empresa debe realizar
el proceso de certificacién en BPM en el menor tiempo
posible, para atender las demandas y las exigencias de los
mercados jévenesy debe desarrollar un programa de mejora
continua en cuanto al cumplimiento del decreto 3075 para
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obtener las certificaciones de calidad necesarias (ISO?%,
HACCAP#).

Estrategia de talento humano la empresa debe: a) apro-
vechar el desarrollo de contratacién por competencias para
reevaluar el organigrama de la empresay contratar personal
altamente calificado que ayude a la consecucién de las certi-
ficaciones de calidad, b) desarrollar un plan de comunicacién
y motivacién interno, que le permita generar un excelente
clima organizaciény quele ayude a retener y atraer personal
altamente calificado, c) establecer un plan y cronograma de
capacitacién en todos los aspectos del personal, no solo a
nivel empresarial, sino familiar. e) La gerencia debe comuni-
car de forma eficiente la misién, visién, principios y valores
empresariales, con el fin de construir equipos auto-dirigidos.
f) la empresa debe diseflar un programa de incentivos por
reduccién de merma y aumento de venta.
Comercializacién eficiente la empresa debe: a) desarrollar
un plan de promocién y de fuerza de ventas, que le permitan
darse a conocer en el mercado con propuestas que se adapten
alas demandas de mejores servicios, b) disefiar un programa
de mejora continua, que le permita a la empresa a través de
su sistema de informacién medir la satisfaccién de los consu-
midores con el servicio, al igual que sus gustos y preferencias,
¢) desarrollar un programa de mercadeo relacional, donde se
implemente conscientemente la difusién empresarial a través
delarecomendacién, llegando a mds segmentos de mercadoy se
aproveche el crecimiento del entorno inmediato y dela ciudad. d)
desarrollar un programa de promocién y comunicacién agresivo.
Respuesta superior al cliente se realizaran las recomen-
daciones de forma individual por unidades de negocio asi:
UNIDAD DE NEGOCIO AUTOSERVICIO: a) mejorar el
Revenue Pash del autoservicio, para lo cual la empresa de-
bera: 1) aprovechar su condicién de tnico autoservicio de la
zona, inicialmente en los tiempos principales de comida y
posteriormente en los momentos intermedios consolidan-
dose como cafeteria, 2) crear mayor variedad en el menu
corriente, desarrollando combinaciones con precios variados
3) incrementar y publicitar las opciones Light o comida sana
del menu. 4) utilizar las instalaciones como gancho, 5) ofre-
cer mayor variedad en el menu de asadas corriente, en un
precio diferente y establecer una diferencia marcada contra
las especiales, 6) mejorar la organizacién de la taquilla, con
el fin de mejorar la capacidad de respuesta de la linea, que
con lleve a aumentar la cobertura dentro de las empresas que
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La Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO).
El Certificado HACCP, aval del programa realizado para asegurar la Inocuidad

de Alimentos y Bebidas, beneficiando la Salud de los Huéspedes y Clientes. E1
CERTIFICADO HACCP se originé en los afios 50, inspirado en las teorias suge-
ridas por el Dr. W. Edward Deming, las mismas que comenzaron a transformar
la calidad en las lineas de produccién de vehiculos, logrando que sucedieran
menos errores y se asegurara un producto final de 6ptima calidad. Surgié como
consecuencia de la capacidad limitada que poseian las tradicionales operaciones
de control de calidad, en la reduccién de las enfermedades transmitidas por
alimentos con origenes microbiolégicos, quimicos y fisicos. El sistema HACCP
se disefié para minimizar el riesgo de peligros relacionados con la seguridad en
el consumo de alimentos.
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se encuentran cerca, 7) desarrollar nuevas formas para dar a
conocer el producto que se encuentra en el autoservicio, dife-
rentes alas utilizadas actualmente, 8) desarrollar un servicio
pos venta que satisfaga las demandas de los consumidores.

UNIDAD DE NEGOCIO SALON VIP: a) mejorar el Revenue
Pash del salén VIP y el reservado (ingreso por asiento dispo-
nible por hora) paralo cualla empresa debera: 1) desarrollar
una labor de promocién y ventas en las industrias, con el
fin de ofrecer los servicios del VIP a nivel del reservado y
la comida gourmet, 2) desarrollar técnicas, para minimizar
la perdida por merma y descongelacién, para garantizar las
caracteristicas organolépticas del producto y aumentar el
grado de respuesta al cliente, 4) evaluar los dias de mayor
volumen, con el fin de mejorar la atencién y prestar un
mejor servicio, 5) desarrollar un sistema de comunicacién
de productos y servicios del casino a través de las mesas, 6)
mejorar el sistema de comunicacién de productos y servi-
cios a los clientes de este salén, 7) desarrollar una labor de
mercadeo en las industrias de la zona para ofrecer el salén
VIP?2 reservado como opcién para un almuerzo especial o una
reunién de negocios a través de las secretarias de gerencia,
aprovechando la cercania a las industrias de la zona.

UNIDAD DE NEGOCIO DOMICILIO: para mejorar el
ingreso a nivel del domicilio la empresa debe: 1) buscar la
mejoray consolidacién del mercado anivel de domicilio enla
zona, buscando oportunidades no solo en industria ubicada
dentro del parque industrial sino en toda la zona del corredor
oriental. 2) mejorar la rapidez y el tiempo de entrega de los
productos, estableciendo un tiempo méximo de entrega y
desarrollando un programa quelo ayude a cumplir esta meta,
3) mejorar la presentacion de los alimentos, a través de nue-
vos empaques y cubiertos, 4) garantizar la inocuidad de los
alimentos en el transporte, manteniendo las temperaturas,
disefiando una adaptacién al carro que ayude a mantener
estoy utilizarlo como herramienta de venta, 5) promocionar
en las industrias de la zona todas las opciones con las que
se cuenta en el casino, tanto a nivel de autoservicio como
a nivel salén VIP y comida gourmet, a través de la atencién
telefénica estableciendo una seccién de telemercadeo, 6)
aprovechar, que es, el servicio con condiciones de industria
mas cercano alas industrias para promocionar sus servicios,
7) desarrollar un programa de servicio post venta acorde con
un restaurante de servicio domicilio.

2 Siglas que significan “Very Important Person” (Persona muy importante),

procedentes del inglés. La expresién que empez6 a usarse entre 1940 y 1945,
se emplea en diversos ambitos para designar a personajes -politicos destacados,
famosos, empresarios...- asistentes a un evento que requieren una atencién o
proteccién especial; la persona con consideracién VIP en determinada situacién,
tiene acceso a zonas reservadas como la sala VIP de algunos aeropuertos (o en
otros lugares publicos y privados) donde el VIP aguarda la llegada de su avién.
Esta extendido el uso de los “pases o entradas VIP” de caracter gratuito y con
frecuencia utilizados en discotecas, conciertos y otras actividades (por ejemplo
presentaciones de productos o inauguracién de nuevos.
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3.6.2. Estrategia de modelo de negocio

En la actualidad, la empresa no cuenta con un modelo de nego-
cio claramente establecido, ni por unidad de negocio, ni a nivel
general; viene trabajando de acuerdo con las demandas del
mercado y con el instinto del gerente; por lo cual y a través de
una estrategia de enfoque; la empresa trabajara concentrada en
los segmentos de mercado que en la actualidad atiende a través
de sus unidades de negocio, generando diferenciacién a través
de un modelo de negocio que le permita a la compaiiia obtener
una ventaja competitiva sobre sus competidores a nivel de mer-
cado y de industria; respondiendo con productos y servicios con
mejores caracteristicas y atributos a las necesidades de cada uno
de los clientes.

Necesidades y Grupos de Clientes

De acuerdo con el andlisis realizado en el panorama competitivo,
se considera que la empresa debe afianzarse en su entorno inme-
diato mientras desarrollalas habilidades necesarias para ingresar
como un competidor fuerte en la industria del catering, por lo
cual, se daran las recomendaciones para las necesidades de los
segmentos que comprenden este entorno, asi como los recursos,
capacidades y competencias de la empresa frente a ellos, como
se observa en el cuadro 5.

4. Modelo de Negocio Propuesto

Se hace necesario plantear tres modelos de negocio que guien la
empresa en cada una de sus unidades de negocio, y las potencia-
licen para que de esta forma la empresa se afiance en su entorno
inmediato y pueda generar crecimiento como lo ha venido re-
gistrando. Para lo cual, se plantea a continuacién el modelo de
negocio para el autoservicio, salén VIP y domicilio (ver Cuadro 6).

Recomendaciones

Después del presente andlisis, el gerente debe darle prioridad a
dos objetivos:

1. Primer objetivo: poner en conocimiento alajunta directiva
delaempresa delosresultados obtenidos en este trabajoy de
loslineamientos de la empresa para que ellos definan cuales
serdn las metas principales y toda la organizacién trabaje
bajo el mismo fin; para lo cual se debera: 1) presentar el
proyecto ante lajunta directiva parala aprobacién. 2) Definir
en conjunto con lajunta directiva, cuales son las actividades
alas que se les va a dar prioridad en su ejecucién. 3) Definir
cronograma de actividades. 4) Definir presentacién de pre-
supuesto y asignacién de recursos con la junta directiva. 5)
Definir indicadores y fechas de auditoria a cumplimiento de
cronograma, 6) Puesta en marcha.
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Cuadro 5. Necesidades y grupos de clientes

NECESIDADES A SATISFACER

GRUPO DE CLIENTES

Rapidez en el servicio
Puntualidad

Excelente presentacion
Cantidad-tamafio
Almuerzo corriente
Variedad

Excelentes caracteristicas Organolépticas(calidad-sabor-temperatura)

DOMICILIO

Variedad
Agilidad en el servicio
Buena atencién

Almuerzo corriente
Sitio aseado e higiénico
Cantidad-tamario

Excelentes caracteristicas Organolépticas(calidad-sabor-temperatura)

AUTOSERVICIO

Exclusividad
Buena atencién
Agilidad en el servicio

Presentacion
Variedad
Ambientacién

Excelentes caracteristicas Organolépticas(calidad-sabor- temperatura)

SALON VIP

Fuente: resultados obtenidos por la encuesta practicada por al autora a los grupos de clientes atendidos el 16 de agosto del 2008.

Cuadro 6. Recursos capacidades y competencias

RECURSOS

CAPACIDADES

COMPETENCIAS

Infraestructura fisica y de transporte adecuada
para el funcionamiento de establecimientos de
alimentos industrializados.

Manejo de software a la medida de las nece-
sidades dela empresa en cuanto a inventario
y proyecciones.

Proyecciones acertadas que reflejan mejores
costes.

Inversi6n en software de control integral.

Contratacién por competencias que reflejan
menores rotaciones del personal.

Aprovechamiento de las tecnologias para
desarrollar eficiencia en los procesos.

Ubicaci6n privilegiada con respecto alaindustria.

perfeccionamiento y mantenimiento de los
cocineros y sus equipos de trabajo.

Desarrollo de productos en conjunto entre
nutricién y produccién.

Excelente reputacién de la empresa en la zona
industrial del Atlantico.

variedad en productos y servicios que la em-
presa puede ofrecer a sus clientes a nivel de
autoservicio salon VIP y empresarial.

Tecnologia desarrollada para los productos in-
dustriales.

Fuente: Elaborado con base en taller de modelo de negocios, Garzén (2008).
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Grafico 2. Modelo de negocio propuesto para auto servicio
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Grafico 3. Propuesta de Valor para Autoservicio
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Grifico 4. Modelo de negocio propuesto para el salén VIP
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Grifico 5. Propuesta de valor para el salén VIP
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Grafico 6. Modelo de negocio propuesto para el Domicilio
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Graéfico 7. Propuesta de valor para el domicilio
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2. Elsegundo objetivo coordinarlos esfuerzos delos empleados
a todos los niveles (corporativo, de negocio y funcional) a
través delasunidades de negocio ylas funciones dela empresa,
para que trabajen juntos en busca de un fin comun, objetivo
este que tiene que ver con la estructura organizacional. Para
lo cual se deben implementar sistemas de control estratégico,
en los cuales se creen incentivos que motiven al personal a
trabajar sobre los problemas importantes de la organizacién
y se evalde.

Cual es el nivel de eficiencia de la empresa en cuanto a:

Costo de venta a nivel de produccion y despacho de mer-
cancia, en cuanto al manejo de la merma, la concientizacién del
costo dela mercancia y el costo diario y establecer una meta clara
en el manejo del costo, para que todas las personas involucradas
en el tema puedan trabajar con base en ese costo con claridad y
los puedan manejar.

Calidad: en cuanto al cumplimiento de las bpm??, las certifica-
ciones de calidad y la meta de la compania en cuanto al trabajo
diario, con respecto del 95% con transparencia. Se debe crear
un programa por grupo de personas que desemperien diferentes
labores, para que aprendan uno de los otros de sus diferentes
roles y entre ellos mismos puedan supervisarse su trabajo y el
de las demds éreas de la compaiiia.

Innovacion: Se deben proponer cambios en la minuta y ofreci-
miento de productos nuevos a los clientes, con el fin de refrescar
el consumo, se deben establecer metas mensuales de innovacién,
tanto en producto como en servicio.

Nivel de respuesta al cliente: Se debe establecer el tiempo de
respuesta a las necesidades de los diferentes clientes de acuerdo
ala unidad de negocio a la que pertenecen y el nivel de quejas y
reclamaciones de ellos mismos para mejorar el servicio, esto se
debe trabajar directamente con el personal de servicio directo
como lo es la taquilla y los meseros al igual se debe desarrollar
una concientizacién del personal de produccién para que traba-
jen en coordinacién. Todo el personal debe tener claro cudl es
la estructura de mercado de la compaiiia, cudles son los grupos
de clientes que se atienden y los deseos de los mismos para que
exista una mayor retroalimentacién y se puedan producir los
cambios con rapidez.

Hacer énfasis en la estandarizacion: En cuanto al talento
humano, se debe hacer una descripcién clara de las competen-
cias genéricas necesarias para contratar a los empleados y de las
competencias del cargo. En los cargos ya establecidos, se debe
someter a una evaluacién al personal existente y se le debe co-
municar cuales son las debilidades en las que debe trabajar para
definir su permanencia en el cargo. En cuanto a los productos,
que tipos de productos se deben adquirir para que la empresa

2 Buenas practicas de manufactura.
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cumpla con la garantia de calidad de producto y la tolerancia per-
mitida por la organizacién; se debe inculcar el manual del recibo
de mercancia establecido por la compania y exigir el debido uso.
Igualmente, establecer sistemas de comunicacién claros, donde
se le transmita a todo el personal las metas con claridad y los
criterios de evaluacién de las mismas, para otorgarles mayor
empoderamiento y se requiera de menor supervision.

Conclusiones

Se utiliz6 el direccionamiento estratégico, para reconocer el fu-
turo mas cierto mediante la evaluacién de acciones estrategias
y llegar a las metas propuestas, permitiendo utilizar de forma
acertada, las fortalezas y aprovechar al maximo las oportunidades
de la organizacién, reduciendo el impacto de los competidores.
La gerencia estratégica evaltia desde todos los puntos de vista la
organizacidén, no se limita a generar reacciones hacia fuera, sino
que, genera movimientos y estructuraciones internas. Conocer el
norte y mas aun, saber cudl es ese norte y como puede conseguirlo
con una razén de peso, es el gran resultado del presente trabajo
que cualquier compariia desearia tener.

Uno auno delos objetivos planteados fue mostrar un mapa com-
pleto del estado actual de la organizacién frente a la industria, el
sector e internamente. El resultado del analisis de la plataforma
estratégica (misién y visiones corporativas y principales metas)
de la compania; permitié la evaluacién de los alcances y las
limitaciones de la empresa frente a su industria y su entorno
inmediato; igualmente evidencio una plataforma que limita la
empresa en sus acciones y crecimiento, lo cual fue pauta suficiente
para replantearla. Al analizar el ambiente competitivo externo
dela organizacién, se demuestro la posicién de la compariia bajo
tres variables:

1. laindustriay sus tasas de crecimiento,

2. las principales amenazas y fortalezas de la empresa frente
a la industria y el sector,

3. el panorama competitivo, el cual identificé los principales

servicios delas compariias a nivel de industria y sector visua-
lizando claramente las manchas blancas donde la compariia
puede ser competitiva.

Este andlisis, gener6 consciencia del ; Cémo? la organizacién esta
compitiendo en el mercado y ;Del que? debe hacer, para generar
valor y crear una habilidad superior, que lalleve a perdurar en el
tiempo. De la misma forma, el andlisis a través de la cadena de
valor del ambiente operativo interno de la organizacién identificé
las fuerzas y debilidades de la organizacién.

Las encuestas aplicadas a cada uno de los stakeholders, permitie-
ron reconocer los intereses y expectativas del servicio recibido;
deigual forma, las actividades primarias desde el punto de vista
de la compaiiia (a nivel de los socios y sus expectativas) permi-
tieron descubrir ventajas y desventajas y generar soluciones a
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corto, mediano y largo plazo, segin los intereses planteados en
las estrategias de la compaiiia.

Elestudio delos principales indices (liquidez, endeudamiento, y
rentabilidad) frente a la industria; mostraron claramente cémo
es el comportamiento de la industria y reflejaron la posicién de
la empresa, frente a la misma. Estos dos anilisis, tanto externo
como interno, permitieron concientizar al personal de la junta,
de visualizar la organizacién como un todo y como un ente que
funciona por unidades de negocio, las cuales son respuesta a su
entorno inmediato. Al conjugar los dos andlisis en una sola matriz,
se obtuvieron resultados estratégicos, los cuales se reflejaron
tanto a nivel industrial y por unidad de negocio; visualizando
la posicién de la empresa y construyendo posibles estrategias
para la misma.

El resultado de estos andlisis, condujo a la generacién de cuatro
estrategias que no son mads, sino, la posicién de la compaiiia
para ser altamente competitiva. El desarrollo de una estrategia
funcional, que esta dirigida a mejorar la eficiencia (la capacidad
de producir el maximo de resultados con el minimo de recursos,
el minimo de energia, y en el minimo de tiempo posible) de las
operaciones.

Proponer una estrategia a nivel de negocio, permitié enfocar el
negocio en desarrollar habilidades que lo lleven a diferenciarse
de sus competidores, dando la oportunidad de desarrollar a tra-
vés de un recurso capacidades y competencias que le permitan
perdurar en el tiempo.

Desarrollar una estrategia competitiva y de ambiente en una
industria altamente fragmentada, con necesidades diferentes y
con una competencia informal muy alta, generando esto desa-
rrollos estratégicos diferentes, tanto a nivel de mercado, como a
nivel de productos y servicios. Y el Desarrollo de una estrategia
corporativa, la cual identificé los negocios en los que la empresa
debe participar, las actividades de creacién de valor que debe
realizar en esos negocios y las mejores maneras de ampliarse.

Finalmente, las principales recomendaciones para poner en
marcha la estrategia partieron de dos aspectos: la junta y el
direccionamiento de la empresa desde el punto de vista de la
estructura organizacional. Se hace indispensable el poder imple-
mentar sistemas de control estratégicos que motiven al personal
a trabajar en funcién de los principales problemas de la empresa.
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