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RESUMEN

La ganaderia representa la principal actividad econdémica del departamento del Caqueta. El
desarrollo de esta actividad productiva esté intimamente relacionado con las operaciones de la
Compaiiia de Feria y Matadero del Caquetd Cofema S.A. que ha venido prestando sus servicios
al sector carnico - ganadero del departamento del Caqueta; razon por la cual disponer de un
cuadro de mando integral alineado al plan estratégico de la compafiia le permitira a la
organizacion ser proactiva, direccionar asertivamente el rumbo de sus UEN"s y proyectarse
competitivamente en el mercado.

Actualmente Cofema S.A cuenta con diversas lineas de negocio, destacandose la plaza de
ferias y el matadero frigorifico de categoria Clase II; sin embargo factores econémicos y politicos
como los procesos de globalizacion de la economia con la vigencia de tratados de libre comercio,
la exigencia del cumplimiento normativo fitosanitario, la necesaria modernizacion de las plantas
de beneficio animal en el territorio nacional, entre otros,- hace que la organizacion se enfrente a
nuevos paradigmas de competitividad donde factores como la mejora de los procesos, gestion
ambiental y la responsabilidad social corporativa impacten la productividad y sitien més alla de
sus prioridades por la obtencion de resultados financieros, la necesidad de garantizar su
supervivencia como compafiia en los escenarios globalizados.

El presente proyecto, propone el disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A para el
periodo 2019-2023 en la ciudad de Florencia Caqueta y contempla el diagnéstico organizacional
como herramienta clave para analizar la situacién actual de la compafiia y su plataforma
estratégica. En tanto que, el disefio del cuadro de mando integral (CMI) o balanced scoredcard
(BSC), como método de gestion permitira la definicion del rumbo estratégico y la direccion de la
compafiia para garantizar su supervivencia como Unica planta de beneficio animal clase 11 en el

Caquetd, promoviendo el desarrollo de cada una de sus lineas de negocio.

Palabras clave

Cuadro de mando integral, Plan estratégico, Método de gestion, Plataforma estratégica



ABSTRACT

Livestock represents the main economic activity of the department of Caqueta. The
development of this productive activity is closely related to the operations of the Feria'y
Matadero Company of Caqueta Cofema S.A. which has been providing its services to the meat
and livestock sector of the department of Caqueta; The reason why it has an integrated scorecard
aligned to the strategic plan of the company allows the organization to be proactive, directionally
assertive the direction of its UEN and project competitively in the market.

Currently Cofema S.A has several business lines, highlighting the fairgrounds and the
slaughterhouse of Class Il category; However, economic and political factors such as the
processes of globalization of the economy with the validity of free trade agreements, the
requirement of phytosanitary regulatory compliance, the necessary modernization of animal
benefit plants in the national territory, among others, - makes The organization faces new
competitiveness paradigms where factors such as process improvement, environmental
management and corporate social responsibility impact productivity and the situation beyond its
threats for obtaining financial results, the need for success in its survival as a company in
globalized scenarios.

This project proposes the design of the Cofema S.A integral scorecard for the period 2019-
2023 in the city of Florencia Caqueta and contemplates the organizational diagnosis as a key tool
to analyze the current situation of the company and its strategic platform. Meanwhile, the design
of the integrated scorecard (CMI) or the balanced scorecard (BSC), as the selected management
method, the definition of the strategic direction and the direction of the company to verify its
survival as the only profit plant Class Il animal in Caqueta, promoting the development of each

of its business lines.

Keywords

Balanced Scorecard, Strategic plan, Management method, Strategic platform



INTRODUCCION

En la propuesta para el disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A para el periodo
2019-2023 en la ciudad de Florencia Caqueta, se identifico como problema central las deficientes
condiciones sanitarias y de inocuidad de la carne en el proceso de sacrificio y almacenamiento de
bovinos y porcinos en el municipio de Florencia Caqueta. Problema que se hace evidente con la
autorizacion sanitaria provisional de operaciones que concedio Invima a Cofema S.Ay le
mantiene en la cuerda floja bajo continua supervision, inspeccion, vigilancia y control
fitosanitario a su planta de beneficio animal clase Il de bovinos y porcinos ubicada en la ciudad
de Florencia Caqueta.

La autorizacion de momento vigente subsiste ante el persistente incumplimiento del pliego de
condiciones fitosanitarias establecidas por la legislacion colombiana para este tipo y categoria de
plantas de beneficio animal considerando las instalaciones y actividades que se realizan -
incluyendo el proceso antemorten — morten y postmorten-.

Por esta razon y como lo caracteriza el DNP (2016) en sus proyectos tipo, las principales
causas de estos problemas son las inadecuadas instalaciones para el sacrificio de bovinos y
porcinos junto con las deficiencias existentes en la implementacion de las Buenas Practicas de
Manufactura BPM; mientras que sus principales efectos se pueden resumir en las deficientes
condiciones de inocuidad de la carne comercializada para consumo humano; menor
competitividad de los productores de carne y el incumplimiento de la normatividad ambiental y
fitosanitaria vigente.

Para el disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A, se requiri6 del diagndstico
situacional de la compafiia e inquiri6 el andlisis interno y del medio ambiente externo de la
organizacidn, lo cual permitio la elaboracion de la matriz DOFA, la definicion de las estrategias
FO, FA, DO, DA, ademas de la formulacion de metas anuales y los planes tacticos que hacen
parte del Balance Scorecard / BSC.

La propuesta se desarrollé usando el enfogue de investigacion cualitativo, y dado que es una
investigacion de tipo descriptivo no requirié de hacer muestreos poblacionales. En lo que
respecta a técnicas de recoleccion de informacion, la propuesta en el constructo del estado del
arte se sirvio de fuentes secundarias obtenidas de revistas especializadas, repositorios

universitarios y paginas oficiales.



1. TITULO
Propuesta para el disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A para el periodo 2019-2023

en la ciudad de Florencia Caqueta

1.1  Lineaysu linea a la cual se articula el proyecto.
Cap. 11 Programa de especializacion en gestion de proyectos, Art.23. Linea - Dinamica

Organizacional / Sub linea Gestion de procesos organizacionales.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1 Descripcion del problema

La Compaiiia de Ferias y Mataderos del Caqueta - Cofema S.A cuenta con la unica planta de
beneficio animal en el departamento del Caqueta que ostenta ser categoria Il con una capacidad
de doscientas (200) reses diarias en un turno de ocho (8) horas y que opera actualmente con una
autorizacion sanitaria provisional,- de momento vigente ante el persistente incumplimiento del
pliego de condiciones fitosanitarias establecidas por la legislacion Colombiana para este tipo de
instalaciones y actividades (incluyendo el proceso antemorten — morten y postmorten). De esta
manera, el proceso de beneficio bovino y porcino permanece bajo continua vigilancia y control
de médicos veterinarios del INVIMA (Cofema S.A, 2017).

De acuerdo con la legislacion vigente, los mataderos o plantas de beneficio animal deben
cumplir con una serie de requisitos fitosanitarios y ambientales que restringen el acceso al
mercado de sacrificio y faenados. Por su parte, el Decreto 1036 de 1991 clasifica los mataderos
de animales para consumo humano segun su capacidad de sacrificio y disponibilidades técnicas y
de dotacidn, estableciendo 5 tipos permitidos (SIC, 2013).

Del mismo decreto se desprende que dentro de las areas, dependencias y equipos basicos para
el funcionamiento de los mataderos Clase | y Clase I, se requieren instalaciones especiales para
el manejo de subproductos, exceptuando el proceso de sangre para los de clase I1.

De esta forma, si un usuario, propietario o comercializador de ganado en pie, desea acceder a
los subproductos resultantes del proceso de sacrificio o faenado, sélo pueden acceder al servicio
en mataderos clase | y clase 1I. En tanto que con la implementacion del Decreto 1500 de 20072,

ya no hay diferenciacién de tipo en las plantas de sacrificio, lo que conlleva a una amplia

! Decreto por el cual se establece el “reglamento técnico a través del cual se crea el Sistema Oficial de Inspeccién,
Vigilancia y Control de la carne, productos carnicos comestibles y derivados carnicos destinados para el consumo
humano y los requisitos sanitarios y de inocuidad que se deben cumplir en su produccidn primaria, beneficio, desposte,
desprese, procesamiento, almacenamiento, transporte, comercializacion, expendio, importacion o exportacion”.
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inversion de capital para los vigentes y una barrera de entrada mas compleja para las nuevas
empresas. Si bien, esta modernizacién es beneficiosa para el consumidor elevando la calidad de
los productos, implica que el sector deba soportar los altos costos en inversion de equipos y
modernizacion de las plantas en ajuste a la normativa vigente en Colombia.

Por lo anterior, se plantea el disefio del cuadro de mando integral para la Compafiia de Ferias y
Mataderos del Caquetd — Cofema S.A que considere las BPM’s, el cumplimiento de la
normatividad fitosanitaria vigente en Colombia y la ampliacion + modernizacién de la planta de
beneficio animal de bovinos y porcinos recategorizada a Clase I, teniendo en cuenta que es la
unica planta de beneficio animal en el departamento del Caqueta que ostenta ser actualmente
categoria/clase 11 y que opera actualmente con una autorizacion sanitaria provisional,- que de no
ser renovada por el INVIMA quien en calidad de ente de inspeccion vigilancia y control, tendria
la potestad de decidir el futuro de la compafiia y afectar de manera adversa a sus involucrados.

En otras palabras, el impacto de caracter negativo en primera instancia afectaria a mas de 50
familias en las que los colaboradores de la compafiia son cabeza de hogar; ademas situaria en
riesgo la competitividad del sector carnico de la regién y el pais, dado que la ganaderia ocupa el
primer renglén de la economia del departamento del Caqueta y es la actividad que
activa/dinamiza la cadena sectorial de la carne bovina para todo el pais.

2.2 Formulacién del problema

Asi entonces, ¢de qué manera la implementacion del cuadro de mando integral permitiria el

cumplimiento de la normativa fitosanitaria en Cofema S.A para el periodo 2019-2023 en la

ciudad de Florencia Caqueta?
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General
Proponer un disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A para el periodo 2019-2023

en la ciudad de Florencia Caqueta

3.2 Objetivos Especificos
e Realizar diagnéstico situacional de Cofema S.A a través del andlisis interno y del medio
ambiente externo de la organizacion
e Elaborar la Matriz DOFA

e Plantear un modelo guia del Balanced Scorecard — BSC para Cofema S.A.

12



4. JUSTIFICACION

DNP (2016), indica que en el plan de racionalizacion de plantas de beneficio animal
(PRPBA), se establecid las atribuciones y responsabilidades del orden departamental y municipal
sobre el establecimiento de plantas de beneficio, entre las cuales destacaron 4. De un lado los
gobernadores fueron los responsables en concertacion con sus alcaldes de formular e
implementar el plan de racionalizacion. Fue a través de mesas departamentales, coordinadas por
los gobernadores, que se llevaron a cabo estudios de prefactibilidad, con el fin de diagnosticar las
condiciones actuales de las plantas de beneficio y determinar la cantidad y localizacion de éstas,
para lograr el abastecimiento de carne en el departamento. Asi, con los resultados del estudio de
prefactibilidad, los gobernadores seleccionaron las plantas de beneficio que reunian las
condiciones para adoptar el PRPBA del departamento y remitirlo ante el Invimay a la
procuraduria delegada de asuntos ambientales y agrarios. Posterior a esto las plantas de beneficio
de animales, desposte y desprese de las especies, bovina, bufalina, porcina y aves de corral
debieron presentar un plan gradual de cumplimiento de acuerdo con los requisitos establecidos
mediante las resoluciones que para el efecto expidié el Invima (DNP, 2016).

En este contexto la planta de beneficio animal de bovinos y porcinos clase Il - Cofema S.A en
la ciudad de Florencia Caqueta opera actualmente con una autorizacion sanitaria provisional por
parte del Invima, ante el persistente incumplimiento del pliego de condiciones fitosanitarias
establecidas por la legislacion colombiana para este tipo de instalaciones y actividades en los
procesos antemorten — morten y postmorten de animales de la especie bovina y porcina.

Segun Contexto Ganadero (2016) de los 500 frigorificos activos que procesan carne bovina, al
afio 2016 solo 11 cumplian los requisitos exigidos en el Decreto 1500 de 2007 que acomete
modernizar el sacrificio, formalizar la cadena céarnica y cumplir con los estandares de los TLC.

En el departamento del Caqueta una sola planta ostenta con la certificacion definitiva y se
Ilama Districarnes ElI Gran Novillo, competidor de Cofema S.A qué se dedica al desposte de
bovinos y bufalinos.

De hecho, la implementacion del decreto 1500 de 2007 que se apoya de la inspeccion
vigilancia y control por parte del Invima, ha puesto en serios problemas a la planta de beneficio
animal de bovinos y porcinos clase Il Cofema S.A. Problemas que han desencadenado en cierres
temporales de la planta por mandato del ente de control sanitario hasta sanciones pecuniarias para

la companiia.
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La maés reciente sancion a Cofema S.A viene por parte de la direccidn de responsabilidad
sanitaria en el periodo julio — agosto de 2018 notificado por aviso 2017001501 bajo el proceso
201601830 quien le establecio multa en firme por 550 SMDLYV que asciende a los $14.322.770
por naturaleza de planta de beneficio, desprese o desposte. Esta sancion a Cofema S.A obedece a
las deficientes condiciones de inocuidad de la carne comercializada para consumo humano y ante
el incumplimiento de la normatividad fitosanitaria que regula a esta categoria de plantas de
beneficio animal lo cual le resta competitividad de los productores de carne — a la cadena
sectorial regional y pais.

En ese orden de ideas el proyecto tiene impacto y relevancia para el departamento del
Caqueta, donde el estudiante Unadista es el llamado a actuar como agente de cambio, promotor
del desarrollo y bienestar.

En cuanto al desarrollo econdémico se espera impactar positivamente a la economia regional
del departamento del Caqueta y a nivel nacional con la cadena sectorial de carne mejorando el
flujo y suministro de carne de calidad hacia el interior del pais en garantia del cumplimiento de la
normativa fitosanitaria vigente. Pero ;Como? ... para ello se inquiere disefiar el cuadro de mando
integral para la Compafiia de Ferias y Mataderos del Caqueta — Cofema S.A que considere los
siguientes elementos:

e BPM’s — Buenas practicas de manufactura.
e El cumplimiento de la normatividad fitosanitaria vigente en Colombia.
e Ampliacién + modernizacion de la planta de beneficio animal de bovinos y porcinos,
e Aspectos sefialados por el Invima como aspectos de mejora y que motivaron sanciones
previas.
e Recategorizacion de la planta de beneficio animal de bovinos y porcinos de Clase Il a
Clase I.
Mientras que, en lo que respecta al bienestar, se busca que la Compaiiia de ferias y mataderos del
Caqueta garantice su permanencia sostenibilidad y sustentabilidad en los escenarios de mercado a
través de su crecimiento y desarrollo como organizacion — garantizando el empleo de personal y
con ello el sustento de las familias de la region. Ademas, se acomete para la compaiiia garantizar
la calidad del aire, la disminucién de las emisiones contaminantes por parte de su planta de

beneficio animal clase I, la eliminacién total de vertimientos contaminantes a las afluentes

14



aledafias a la planta y en todo caso comprenda la imperante necesidad de implementar las BPM’s

+ seguridad industrial més alla de la calidad de producto por la salud de sus colaboradores.

15



5. MARCO REFERENCIAL
5.1 Marco conceptual

CMI — (Cuadro de mando integral) — Metodologia para hacer seguimiento y control proactivo
a la gestion de los recursos y el desempefio organizacional mediante la implementacion de
determinados planes de accidn en coherencia con la vision de negocio, la estrategia y los
objetivos de la empresa.

BSC — Balanced Scoredcard — es el acronimo en inglés del cuadro de mando integral CMI o
tablero de mando integral en el que se alinea la vision de negocio, la estrategia global y los
elementos operativos que la componen.

DOFA — (Matriz DOFA, DAFO SWOT): Es el acrénimo que refiere a la matriz de diagnostico
que evalua el estado situacional de una organizacion a partir del analisis de las debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas.

5.2 Marco Tedrico

En un entorno competitivo como el actual, la direccion estratégica coexiste con el desafio de
proponer y definir las estrategias y politicas adecuadas para hacer que las empresas se puedan
conducir hacia el verdadero cumplimiento de objetivos (Silva, 2010). De ahi que Rodriguez,
(2005) citado por Govea, y otros (2016), afirme gque la planeacidn es fundamental para el
adecuado funcionamiento de cualquier empresa, ya que a través de ella se prevéen los cambios que
se presentaran en un futuro y se estableceran asi las medidas necesarias para enfrentarlos.

Mientras que para Lozano & Torres (2017), un plan se concibe para aumentar la capacidad de
reaccion y conduce la alta direccion a un conocimiento mas exhaustivo de la propia realidad de la
empresa.

De este modo, la planeacidn estratégica es un proceso estructurado de gestion para el
cumplimiento de objetivos estratégicos, enmarcados dentro del futuro deseable de la
organizacion, teniendo claridad en las metas que se desean alcanzar, bajo los diferentes
escenarios probables, con la respectiva asignacién de recursos, conocimientos, tecnologias y
metas a realizar con indicadores medibles para control, avance y cumplimiento de los objetivos
fijados (Aguirre, 2015).

En ese sentido es imprescindible dentro de una compafiia la existencia previa de un claro
direccionamiento estratégico cimentado en una plataforma estratégica. Ello en razén a que juegan

un papel fundamental en el disefio y definicion del plan estratégico de la empresa hacia el futuro.
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No es facil planear a largo plazo, sino existe una vision de futuro; incluso pensar en alcanzar un
futuro deseado sin tener claro la misionalidad corporativa es un grave problema que atenta a la
supervivencia y competitividad de una compafiia.

En tanto que la claridad del direccionamiento estratégico y la plataforma que la coadyuva se
hace explicita en la medida en que se conoce dentro de la compafiia y se define claramente en la
vision compartida que existe entre los colaboradores de la empresa.

Erickson y Rothberg (2010) citado por Aguirre (2015) afirman que la planificacion estratégica
es la gestion estratégica, es decir, la aplicacion del pensamiento estratégico a la tarea de dirigir
una organizacion para el logro de su propdsito. Una tarea que inquiere la administracion de
manera estratégica y la toma de decisiones asertiva respecto de los recursos de la organizacion en
funcién de un propdsito claro y definido que en todo caso debe responder con éxito a los cambios
en el entorno y la incertidumbre existente en los escenarios de mercado.

Més aun cuando el planeamiento estratégico asume que una organizacion debe responder a un
entorno que es dindmico, cambiante y dificil de predecir, que tiene asociados inminentes riesgos
que pueden ser controlables o no (Aguirre, 2015).

Dishman y Calof (2008), Erickson y Rothberg (2010) y Gutiérrez (2012) citados por Aguirre
(2015) coinciden en que la planeacion estratégica estd compuesta por una serie de elementos
clave como lo es el direccionamiento estratégico (principios corporativos, visién y mision), el
diagndstico estratégico y los estrategas (alta direccion de la empresa, gerentes, juntas directivas,
directores, presidentes, etc.)

De alli que la planeacion estratégica tenga por finalidad establecer una serie de objetivos y
metas medibles y alcanzables en el futuro y como proceso inquiera la respuesta de una serie
preguntas clave acerca del negocio en que se encuentra la empresa (Aguirre, 2015).

Segun Aguirre (2015) las preguntas son las siguientes: ¢En donde se esta actualmente?, ;A
donde se debe ir?, ¢ A donde se puede ir?, ; COmo se esta trabajando para llegar a las metas?,
¢Cuales son las capacidades diferenciadoras propias?, ¢Cuéales son los riesgos que se deben
afrontar para cumplir la vision?, ¢ Cuales son los recursos necesarios?, ¢El personal interno cuenta
con las habilidades necesarias para lograr los objetivos?, ¢ Se cuenta con un sistema para controlar
la evolucion de los objetivos?, ¢Se estan utilizando las tecnologias adecuadas?, ¢Se cuenta con un
sistema de monitorizacion de tendencias?, ¢ Cuales son los escenarios futuros probables?, ;Cual

es el nicho de mercado?, ¢ Se tiene claro el plan de capacitacion?, ¢ La estrategia principal se
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concentra en ser pioneros o imitadores?, ;Cuél es el porcentaje de ventas destinado a
investigacion, desarrollo e innovacion?, entre otras.

De esta manera es clara la existencia de multiples barreras para que suceda el éxito
empresarial, la forja de ventajas competitivas organizacionales y la toma de decisiones para que
la empresa se oriente hacia el cambio de manera asertiva. Segun Estrada et al. (2009) citado por
(Lozano & Torres, 2017) se identificaron como barreras y principales factores que obstaculizan e
impiden la planeacion estratégica en la pyme, aspectos tales como la insuficiencia de
conocimientos de los procesos de planeacion, la falta de tiempo y de experiencia. Aspectos que
califican o no al equipo estratega en la labor planeativa como aquel proceso clave del cual
depende la organizacion para visualizar a futuro su supervivencia y competitividad en escenarios
de mercado.

Por lo anterior es necesario que las organizaciones — (Cofema S.A) se planteen dichas
preguntas y contrasten diagndsticamente su situacion actual versus la situacion deseada en la que
la compafiia prefiere estar. Para ello la planeacion estratégica y el disefio de un plan estratégico se
hacen necesarios para lograr el cambio dentro de la organizacion y dependen en gran medida del
interés hacia el logro de los objetivos estratégicos propuestos, la definicion clara o modificacion
de su plataforma estratégica y la disposicion de una vision de futuro — que necesariamente debe
ser compartida e incluyente que de ser asi favorecera la disminucion de la resistencia al cambio y

los conflictos de intereses que se generen de dicha transicion.
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5.3 Estado del arte

Nombre de la base

Nombre del libro, o articulo

estratégica (Silva, 2010)

estratégica en las empresas
(Silva, 2010).

de datos encontrado Descripcion Relacion y aporte al tema de investigacion
Propuesta relevante para Cofema S.A quien carece de un
direccionamiento estratégico claro y definido. Segun el
Propuesta de una articulo la metodologia debe ser planeada de manera
Articulo cientifico - Enfoque metodologia tedrica para sistémica y se abstrae en un modelo que considera dos
Redalyc.org conceptual de la direccion | afrontar y liderar la direccion aspectos clave el marco conceptual de la planificacion

estratégica en sentido de cumplir y aportar con la misién
y la vision institucional y las bases de implementacion a
través de la propuesta de planes operativos que servirian
para cumplir con los objetivos planteados (Silva, 2010).

Scielosp.org (Salud
Pablica)

Avrticulo cientifico -
Evaluacion de practicas de
bienestar animal durante el
transporte de bovinos para

sacrificio (Romero , Sanchez ,

& Gutiérrez , 2011)

Evaluacion de las practicas de
bienestar animal durante el
transporte terrestre de bovinos
para el sacrificio a través de un
estudio transversal analitico s
194 transportadores de bovinos
de dos zonas comerciales del
occidente colombiano (Romero ,
Sanchez , & Gutiérrez , 2011).

Estudio transversal analitico, mediante la aplicacion de
un instrumento estructurado previamente probado
mediante una prueba piloto que demuestra que en
Colombia no existe una politica clara sobre la
implementacion del Bienestar Animal en la cadena
carnica bovina. Cofema S.A no es ajeno a este problema
que afecta su competitividad y esta presente en las fases
iniciales de la cadena de suministro al momento de
transporte de los semovientes vivos en pie - condiciones
de manejo (antemorten) (Romero , Sanchez , &
Gutiérrez , 2011).
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Modelo practico de plan
estratégico de mercadotecnia
para microy

Plantea un modelo practico de
plan estratégico de
mercadotecnia para micro y

En el modelo se consideran estudios previos que
identifican barreras y factores que dificultan la
planeacion estratégica en la PYME — aspecto de

Redalyc.or & equefias empresas de . S
ye.org pequenas empresas de tpra?'lsformacign en Lagos de relevancia en la identificacion de los factores que han
transformac!on en Lagos de Moreno. Jalisco (Lozgno 2 llevado a Cofema S.A a la reactividad y la baja o nula
Moreno, Jalisco (Lozano & ’ planeacién estratégica (Lozano & Torres , 2017).
Torres , 2017) Torres , 2017).
El estudio revela que al aplicar la técnica de la
planeacion estratégica se logra dar origen a una empresa
competitiva y eficiente, con capacidad de enfrentarse a
nuevos mercados.
La investigacion permite conocer y contrastar las
Aplicacion de la planeacion | Investigacion en administracion | Practicas de éxito que la empresa ha implementado
estratégica y fundamento | técnica realizada en una empresa | €OmM0 modelo a seguir para Cofema S.A; teniendo en
Redalyc.org normativo en una empresa | procesadora de carne, ubicada en | cuenta que la planta de beneficio cumple adecuadamente

procesadora de carne (Govea,
y otros, 2016)

el estado de Coahuila (Govea, y
otros, 2016).

con la normatividad vigente, garantizando que se
cumplan los mas estrictos controles de calidad, sanidad
e higiene durante el proceso de sacrificio. Ademas,
implementan las buenas practicas de manufactura y los
procedimientos de operacién estandar de sanitizacion, lo
que garantiza al consumidor que los productos que
procesan sean de calidad e inocuos (Govea, y otros,
2016).

20



Repositorio.ufpso.edu.
co (Universidad
Francisco de Paula
Santander de Ocafia)

Propuesta para la elaboracion
de un plan estratégico de
clasificacion y/o
caracterizacion racial de
animales sacrificados en la
planta de beneficio del
municipio de Ocafia (Trillos ,
2016)

La propuesta pretende que la
planta de beneficio disponga de
una vision amplia y clara de sus
objetivos la forma en cémo
lograrlos, llevando a cabo una
planificacion formal de los
sacrificios programados y
obteniendo asi

mejores resultados tanto en
calidad como en productividad
(Trillos , 2016).

Para Cofema S.A el plan estratégico de clasificacion
racial planteado para la planta de beneficio del
Municipio de Ocafia, es un ejemplo de racionalizacién
de recursos y planificacion de procesos que apunta a la
definicién de una ruta organizacional y comercial hacia
el logro de los objetivos y la mision propuesta, asi como
evaluar y corregir los resultados productivos y de
calidad obtenidos (Trillos , 2016).

Repositorio.utp.edu.co
(Universidad
Tecnoldgica de
Pereira)

Disefio organizacional de la
planta de beneficio del
municipio de Quinchia (Diaz &
Espinosa, 2013)

Propuesta de disefio
organizacional para la Planta de
Beneficio Nazareth del
municipio de Quinchia,
perteneciente a la Cooperativa
Multiactiva Cérnica de Quinchia
(COOMCARNIQOS) (Diaz &
Espinosa, 2013).

Planta de beneficio que presenta dificultades muy
similares a Cofema S.A ante la carencia de planeacion
estratégica y el incumplimiento del pliego normativo
técnico y fitosanitario exigido en la cadena sectorial
carnica colombiana. De esta manera, aunque apunta
hacia un manual de procesos y procedimiento genérico
para el area operativa de la planta es interesante analizar
el aspecto de organigrama planteado, la matriz DOFA
identificada y la propuesta del direccionamiento
estratégico establecida (Diaz & Espinosa, 2013).

Repository.lasalle.edu
.co (Universidad de la
Salle)

Plan estratégico para el
matadero de Tauramena

departamento de Casanare
(Linares & Velandia, 2005)

Se trata de un disefio de un plan
estratégico que considera la
vision, mision, objetivos,
analisis de la situacion del
matadero de Tauramena. Se
plantea una propuesta de

Es un interesante ejercicio para contrastar a Cofema
S.A, - donde el problema se centra en la administracion
inadecuada de los recursos de la Empresa y su
incidencia en los resultados de la transformacion del
ganado bovino y porcino que se sacrifica en la planta.
Asimismo, determina las consecuencias que tiene el
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mejoramiento integral a fin de
elevar los niveles de eficiencia 'y
eficacia para lograr mejores
resultados en el manejo integral
de la empresa agropecuaria
(Linares & Velandia, 2005).

manejo deficiente de los recursos y la falta de
competitividad empresarial debido a las falencias que se
identifican en la administracion como directa
responsable de la actividad general de la Empresa
(Linares & Velandia, 2005).

Dialnet.uniroja.es

Articulo cientifico-
Planificacion estratégica de
recursos humanos:

efectiva forma de identificar
necesidades de personal
(Mendoza, Lopez , & Salas,
2016)

Analiza la manera en que la
necesidad de supervivencia de
toda organizacion convoca la
utilizacion de instrumentos
como la planificacion estratégica
de recursos humanos de manera
proactiva y disponer de una
vision de futuro consiente del
cambio y la incertidumbre
(Mendoza, Lépez , & Salas,
2016).

Cofema S.A desconoce las necesidades de personal y
requiere de la planeacion estratégica como ese conjunto
de acciones necesarios para lograr los objetivos.
Asimismo, puede hacer uso del anélisis DOFA como
herramienta fundamental para conocer el recurso
humano de la organizacion un elemento valioso que
aporta el andlisis de este articulo cientifico (Mendoza,
Lopez , & Salas, 2016).

SIOC — Sistema de
informacion de
gestion y desempefio
de organizaciones de
cadenas

Articulo — Cadena carnica
bovina y bufalina (SIOC,
2019)

Presenta la estructura de la
cadena carnica bovina desde la
conformacion asociativa y
gremial del eslabdn primario,
sector comercializacién de
animales, sector de plantas de
beneficio y sector industrial.
Reporta cifras relevantes del
desempefio del sector ganadero
(SIOC, 2019).

Le permite a Cofema S.A a la hora de plantear su
direccionamiento estratégico considerar el panorama
asociativo y gremial del eslabon primario, sector
comercializacion de animales, sector de plantas de
beneficio y sector industrial — al que pertenece como
actor sectorial y analizar su desempefio empresarial en
contraste al sector ganadero (SIOC, 2019).
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DNP.gov.co

Avrticulo cientifico - Cadena
productiva de Carnes 'y
Productos Carnicos -
Estructura, Comercio
Internacional y Proteccion
(Nieto & Ramirez , 2018)

Documento que propone una
metodologia para describir la
evolucion de las empresas
industriales que elaboran carnes
y productos carnicos para el
periodo 2001 — 2016, utilizando
la matriz insumo — producto del
sector industrial (Nieto &
Ramirez , 2018).

El documento sirve de hoja de ruta para el analisis
competitivo de Cofema S.A y su ubicacion en el mapa
estratégico de la cadena sectorial ya que identifica los

principales etapas y subprocesos que hacen parte del
proceso productivo y presenta el flujograma de la
cadena productiva (Nieto & Ramirez , 2018).

Sciencedirect.com

Articulo cientifico -
Inteligencia estratégica: un
sistema para gestionar la
innovacion (Aguirre, 2015)

Propuesta conceptual que aborda
la inteligencia estratégica como
un conjunto integral de
elementos de analisis,
depuracion, filtrado,
interpretacion, planeamiento,
evaluacion y gestion de la
informacion a partir de
diferentes conceptos
consolidados en la literatura
(Aguirre, 2015).

El articulo establece que toda esta informacion, del
pasado, de la actualidad y del futuro, requiere ser
articulada y procesada para la toma de decisiones a
partir de un planeamiento estratégico, en el cual se fijen
los objetivos claros, los hitos, los recursos necesarios y
la forma adecuada que se requiere implementar para la
realizacion de estos. Aspecto que Cofema S.A necesita
implantar en una clara vision de futuro desde su
planeacion estratégica (Aguirre, 2015).

Asimismo, para Cofema S.A seria de gran valor la
implementacion de la inteligencia competitiva que en el
articulo se menciona como aquel sistema organizacional
de referenciacion del estado actual de la compaiiia,
clientes, competidores, proveedores y todos los agentes
relacionados en la cadena de valor, identificando
variables econdmicas, sociales, tecnolégicas, de
mercado, de competencia y laborales, con el fin conocer
el entorno dinamico y cambiante de la actualidad
(Aguirre, 2015).

Fuente: Autor
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5.4 Marco institucional

5.4.1 Identificacion de la empresa

Nombre de la Empresa

Compafiia de Ferias y Mataderos del Caqueta - Cofema S.A.

Forma Juridica

Sociedad Andénima

Sector Actividad mixta (agricola y pecuaria)
Localidad Florencia

Departamento Caquetd — Regién Amazodnica
Direccion Via Morelia KM 5

Teléfono 3176581133

Pagina Web Oficial

www.cofemacaqueta.com.co (actualmente no disponible)

Fuente: Autor

5.4.2 Situacion Juridico — administrativa

La Compafiia de Ferias y Mataderos del Caqueta S.A — “COFEMA”, es una sociedad anénima

de economia mixta del orden nacional. Esta constituida por 199 socios, de los cuales 6 pertenecen

al sector oficial y 193 al privado, con una participacion accionaria del 44% y 56%

respectivamente. Estd ubicada en el kilometro 5 de la via que del municipio de Florencia conduce

al municipio de Morelia (Chavez & Hurtado, 1999).

COFEMA S.A., tiene por objeto social, - integrar y desarrollar el sector agropecuario en

general, buscando el cubrimiento de todas cuatro etapas: i) promocién, ii) comercializacion, iii)

produccion y iv) aprovechamiento. Las que involucran todos los productos de la industria

ganadera y cuenta con la infraestructura técnica para la realizacion de los procesos inherentes al

desarrollo de la misma agro- industria (Chavez & Hurtado, 1999). Entonces esta estructurada en

cinco (5) departamentos:

1. Servicios, que coordina las secciones.

e Plaza de ferias

e Compras pecuarias

e Servicios generales

2. Produccién, el cual coordina las secciones:

e Matadero
e Frigorifico
e Subproductos

e Curtiembre

e Todos los procesos industriales y de control de calidad

3. Departamento de comercializacion, coordina las secciones:
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e Mercados
e Compras y ventas
e Bancos de datos
e Puntos de venta
e Control de calidad
4. Departamento administrativo y financiero, coordina:
e Adquisiciones — inventarios
e Recursos humanos
e Tesoreria
e Contabilidad
5. Departamento de mantenimiento

e Coordinay ejecuta el mantenimiento y reparacion de propiedades, planta y equipos.

5.5 Marco Normativo

Segln Romero y Sanchez (2011), la legislacién sanitaria colombiana ha integrado el concepto
“desde la granja hasta la mesa” de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y
la Alimentacion (FAO). En este sentido, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, el
Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) y el Ministerio de la Proteccion Social, han
establecido las condiciones sanitarias y de inocuidad de la carne bovina en la produccién primaria
y secundaria - Decreto 3149 de 2006; Decreto 414 de 2007; Resolucion 002341 de 2007; Decreto
1500 de 2007-, en donde se contemplan lineamientos del bienestar animal (Romero & Sanchez,

2011)

Cofema S.A se rige a partir de las siguientes disposiciones que enmarcan la normatividad

fitosanitaria y de inocuidad de la carne en Colombia.

Normas Generales - (Invima.gov.co, 2019)

e Decreto 1500 de 2007 - por el cual se establece el reglamento técnico a traves del cual se
crea el Sistema Oficial de Inspeccion, Vigilancia y Control de la Carne, Productos
Carnicos Comestibles y Derivados Carnicos, destinados para el Consumo Humano y los

requisitos sanitarios y de inocuidad que se deben cumplir en su produccion primaria,

25



beneficio, desposte, desprese, procesamiento, almacenamiento, transporte,
comercializacion, expendio, importacion o exportacion.

e Resolucion 240 de 2013 - Por la cual se establecen los requisitos sanitarios para el
funcionamiento de las plantas de beneficio animal de las especies bovina, bufalina y
porcina, plantas de desposte y almacenamiento, comercializacion, expendio, transporte,
importacion o exportacion de carne y productos carnicos comestibles.

e Decreto 1290 de 1994, por medio del cual se precisaron las funciones del Invima'y se
establecio su organizacion bésica.

o Ley 09 de 1979 Codigo Sanitario Nacional. Normas generales sobre alimentos y
procesamiento de carnes, reglamenta construccion de mataderos.

e Decreto 2278 de 1982. Reglamenta el titulo V de la Ley 09 de 1979, en materia de
sacrificio de animales de abasto pablico o para consumo humano y el procesamiento,
transporte y comercializacion de la carne.

e Decreto 2333 de 1982. Reglamenta el titulo V de la Ley 09 de 1979, en materia de
condiciones de las fabricas, depdsitos y expendios de alimentos, transporte y distribucion.

e Decreto 1036 de 1991. Modifica y complementa el capitulo | del Decreto 2278/82, en

cuanto a la clasificacion de los mataderos.

5.5.1 Documentos de politica nacional en el marco de las medidas MSF

Segn Minambiente (2019) el acuerdo sobre la Aplicacién de Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias entrd en vigor junto con el Acuerdo que establece la Organizacion Mundial del
Comercio el 1° de enero de 1995 y hace referencia a la aplicacion de reglamentaciones en materia
de inocuidad de los alimentos y control sanitario de los animales y los vegetales.

Colombia, mediante la Ley 170 de 1994, aprueba dicho acuerdo pero sélo hasta el 5 de
Septiembre de 2005, mediante documento CONPES 3375, establece la Politica Nacional de
Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de Alimentos para el Sistema de Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias- MSF.

El Ministerio de Ambiente Desarrollo Sostenible citado por Minambiente (2019), en el marco
de esta politica, tiene dentro de sus funciones establecer en acuerdo con las autoridades
ambientales (...) Asi mismo establecer un programa de vigilancia de la calidad del agua, suelo y

aire de uso agropecuario y vigilancia de la disposicion de desechos y vertimientos resultantes de
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los procesos productivos, entendiendo que existe un conjunto de riesgos ambientales

directamente relacionados con la sanidad e inocuidad de los alimentos, que requieren ser

manejados, vigilados e integrados al Sistema MSF (Minambiente, 2019).

Minambiente (2019) indica que en el marco del Sistema de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias

se han expedido diversos documentos CONPES, entre los cuales a Cofema S.A enmarca los

siguientes:

CONPES 3376/05 (Politica Sanitaria y de Inocuidad de las Cadenas de la Carne Bovina'y
la Leche), encaminada a mejorar las condiciones de sanidad e inocuidad de las cadenas de
la carne bovina y la leche, con el fin de proteger la salud y la vida de las personas, los
animales, y preservar la calidad del medio ambiente; mejorar la competitividad de estas
cadenas y obtener la admisibilidad de sus productos en los mercados internacionales
(Minambiente, 2019).

CONPES 3458/07 (Politica Nacional de Sanidad e Inocuidad para la Cadena Porcicola),
que busca mejorar el estatus sanitario y de inocuidad de la industria porcicola nacional,
con el fin de proteger la salud y vida de las personas, los animales y preservar la calidad
del medioambiente, creando unas condiciones Optimas para el consumidor, mejorando la
competitividad de la produccion nacional y garantizando la admisibilidad sanitaria de sus

productos en los mercados internacionales (Minambiente, 2019).

Usos del Agua -

Decreto 1541 de 1978. Establece todo lo relativo a permiso para aprovechamiento o
concesién de aguas, normas especificas para los diferentes usos dados al recurso hidrico.
Decreto 1594 de 1994. Establece los criterios de calidad del agua para consumo humano,
uso agricola e industrial entre otros.

Ley 373 de 1997. Fija obligaciones sobre ahorro y uso eficiente de agua a quienes

administran y/o usan el recurso hidrico.

Vertimientos

Decreto 1594 de junio de 1984. Fija normas de vertimientos en cuerpos de agua y

alcantarillado publico.
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Decreto 45.357 Por medio del cual se reglamenta las tasas retributivas por la utilizacion
directa del agua como receptor de los vertimientos puntuales y se toman otras
determinaciones.

Residuos Solidos

Decreto 605 de 1996. Reglamenta le Ley 142 de 1994. En cuanto al manejo, transporte y
disposicion final de residuos solidos.
Ley 430 de 1996. Reglamenta en materia ambiental lo referente a desechos peligrosos y

se dictan otras disposiciones.
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6. METODOLOGIA

La propuesta se desarrollé usando el enfoque de investigacion cualitativo, y dado que es una
investigacion de tipo descriptivo no requirié de hacer muestreos poblacionales. En lo que
respecta a las técnicas de recoleccion de informacion, la propuesta en el constructo del estado del
arte hace uso de fuentes secundarias obtenidas de revistas especializadas como Redalyc.org,
Scielosp.org, Dialnet.Uniroja.es, Sciencedirect; repositorios universitarios como Universidad
Francisco de Paula Santander de Ocafia, Universidad Tecnoldgica de Pereira, Universidad de la

Salle y péginas oficiales como la del DNP- Departamento nacional de planeacion.

Para el disefio del cuadro de mando integral de Cofema S.A, se hara diagndstico interno y
externo de la compafiia, evaluacion de su plataforma estratégica que permitira la elaboracion de
la matriz DOFA, para asi definir las estrategias FO, FA, DO, DA, - luego formular las metas
anuales y los planes tacticos que hacen parte del Balance Scorecard BSC / Cuadro de mando

integral — CMI.

6.1 Desarrollo del disefio metodoldgico

Objetivo . .
espécifico Actividades Herramientas Resultados
¢ Analisis de las areas
financiera, procesos e Analisis
_ internos, cliente y ambiente Presentar los resultados
Realizar un | del andlisis interno
diaandstico crecimiento interno y externo de y
) Cofema S.A del medio ambiente

N aprendizaje.
organizacional externo de Cofema S.A

a Cofema S.A | ® Establecer las debilidades, | ® Anélisis o
oportunidades, fortalezas y interno de la | - EVidencias del eStilfjo
amenazas que afronta compafiia actual de la compaiiia

Cofema S.A




Presentar la matriz
o Definir estrategias FO, FA, DOFA que establece el
DO, DA a partir de las estado actual de
Disefiar la debilidades, oportunidades, Cofema S. A como
matriz DOEA fortalezas y amenazas que Matriz DOFA resultado de la
afronta Cofema S.A evaluacion basada en el
analisis detallado de los
procesos estratégicos
de la empresa.
Elaborar a partir de la
informacidn hallada a través Modelo de planeacion
Disenfar el del diagnostico, un modelo de estratégica bajo
modelo del aplicacion del Balance Modelo de lineamientos en las
Balance ScoreCard que abarque las Cuadro de perspectivas
ScoreCard - cuatro perspectivitas Mando Integral contempladas en la
CMI definidas, metas de ejecucion herramienta del
y planeas tacticos de la Balance ScoreCard.
empresa

Fuente: Autor



7. PRESUPUESTO

RECURSOS NECESARIOS
RECURSO DESCRIPCION PRESUPUESTO
1.Equipo Humano e Autores N/A
e Laptop (2)
2.Equipos y « Office suite (2 Licencias) $3.500.000
Software e Chrome App
e Internet (Conexién permanente)
¢ 2 Visitas semanales a la planta de beneficio
3.Viajes y Salidas o2 Vls]tas semanales al coliseo de ferias y area $1.200.000
de Campo de basculas
¢ 1 Visita mensual al Gerente general Cofema
S.A
4.Materiales y ¢ Papel carta (1 resma) $100.000
suministros ¢ Impresiones
5.Bibliografia e Biblioteca virtual UNAD NiA
TOTAL $4.800.000

Fuente: Autor



8. CRONOGRAMA

CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES

ACTIVIDAD

Sept
2019

Oct
2019

Nov
2019

Dic
2019

Presentacion del plan de trabajo donde se especifiquen las
responsabilidades de cada uno de los integrantes en torno a la

tarea a desarrollar y los tiempos de entrega

Formulacién anteproyecto y entrega propuesta monografia

Explicacién de que se quiere resolver, producir, responder o
demostrar. Se hace necesario explicar la razén de ser de la

investigacién desde lo tedrico, practico y metodolégico.

Estructuracién del documento final de la investigacién, donde se
demuestra el cumplimiento de los objetivos y la obtencion de los

resultados esperados.

El grupo de trabajo prepara un guion para la presentacion de los
resultados obtenidos durante el proceso de indagacion a través
de los medios tecnoldgicos destinados para la socializaciéon ante

los pares evaluadores.

Sustentacion

X

Fuente: Autor




Capitulo I - Diagnostico situacional de Cofema S.A
La realizacion del diagnostico organizacional a la Compafiia de Ferias y Mataderos del

Caquetd — Cofema S.A, se hace en consideracion a que es la Unica planta de beneficio animal en
el departamento del Caquetéa que ostenta ser categoria Il y que opera actualmente con una
autorizacion sanitaria provisional,- de momento vigente ante el persistente incumplimiento del
pliego de condiciones fitosanitarias establecidas por la legislacion Colombiana para este tipo de
instalaciones y actividades (incluyendo el proceso antemorten — morten y postmorten).
1. Diagnostico situacional de la organizacion
1.1  Andlisis del medio Ambiente Externo
1.1.1 Aspecto de Consumo

Con base en célculos del DANE y Fedegan citado por SIC (2011) indican que en 2010 la
ganaderia participaba con poco menos del 1,7% del PIB Nacional, con el 20% del PIB del
subsector agropecuario y el 53% del PIB pecuario. Asi, la ganaderia conserva su primacia dentro
de la produccidn pecuaria, por encima de otras actividades como la produccién avicola, porcina o
piscicola, - lo que demuestra su importancia en la economia rural colombiana.

El consumo de carne bovina en el mercado doméstico tiene varios sustitutos. Entre los
mas importantes se cuentan la carne de pollo y de cerdo. De hecho, la Asociacion Nacional de
Industriales- ANDI, indica que el consumo de pollo en Colombia, en 2009, fue de 22,7 kg por
persona, mayor que el de res que fue de 18 kg por persona y que el de cerdo, de 4,1 kg per capita.
Igualmente, estudios indican que la elasticidad precio de la demanda de la carne bovina es
elastica; asi, al incrementarse el precio en un 1%, se espera que la cantidad demandada

disminuya entre un 1% y un 1,4%?2 (SIC, 2013).

2 Fedegan citado por SIC (2013), hace referencia a los siguientes estudios: L.A. Galvis (1998) y Ramirez - Londofio
(2007).



1.1.2 Cadena Carnica

SIOC (2019) afirma que, segun las cifras oficiales reportadas por el ICA del Censo de
ganaderia efectuado en el segundo ciclo de vacunacion del 2018, hay en el pais 24.413.227
cabezas, de estas 17.4 millones son hembras y 9 millones machos, con una vocacion para ceba de
5.3 millones, cria 10 millones, doble propdsito 9.2 millones y lecheria especializada con 1.7
millones. Estos bovinos se encuentran pastando en 37.490.575 millones de hectéreas y en
600.578 predios, de los cuales el 81.4% son fincas de menos de 50 animales (pequefios
ganaderos) (SIOC, 2019).

1.1.3 Composicion de la cadena carnica

SIOC (2019), indica que en la cadena cérnica bovina y bufalina se integra todos los eslabones
de la cadena, iniciando por los productores primarios (ganaderos), transportadores de animales
en pie, comercializadores de ganado de cria, levante y ceba, plantas de beneficio y de desposte,
sector industrial, transportadores de producto procesado y los expendedores.

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, mediante Resolucion 0049 de 2011 reconoce
la organizacién de la cadena carnica bovina, bajo la denominacion de "Consejo Nacional de la
Cadena Carnica Bovina", y define que este consejo actuara como cuerpo consultivo del gobierno
nacional en materia de politica para el subsector de carne bovina (SIOC, 2019). Este consejo esta
integrado por el sector publico (Ministerios y entidades adscritas) y por el sector privado cuenta

con representantes de los siguientes eslabones (SIOC, 2019).

Sector Sector plantas de
Eslabon Primario Comercializacion plan’ Sector industrial
. beneficio
de animales
e Asociacion Colombiana e Asociacién de e Asociacioén e Asociacion
de Criadores De Bufalos Subastas Colombiana de Nacional de

— ASOBUFALOS.

Ganaderas de

Industriales de la
Carne — ACINCA.

Empresarios de
Colombia — ANDI




e Federacion Colombiana
de Ganaderos —
FEDEGAN.

e Unidn Nacional de

Asociaciones Ganaderas

Colombianas — UNAGA.

e La Nueva Federacion de
Ganaderos — NFG.

e [Federacion Nacional de
Fondos Ganaderos —
FEDEFONDOS.

Colombia —

e Asociacion Nacional

ASOSUBASTAS. | de Empresas Carnicas
e Bolsa Mercantil — ASOCARNICAS.

de Colombia — e Asociacion de

BMC.

Frigorificos de

Colombia.

e Sector
transportador:

o ASISTRANSPORT
SAS.

1.1.4 Beneficio animal y categorias de plantas

Fuente: SIOC (2019)

De acuerdo con la legislacion vigente, los mataderos o plantas de beneficio deben cumplir

con una serie de requisitos fitosanitarios y ambientales que restringen el acceso al mercado de

sacrificio y faenados. Por su parte, el Decreto 1036 de 1991 clasifica los mataderos de animales

para consumo humano segun su capacidad de sacrificio y disponibilidades técnicas y de

dotacion, estableciendo 5 tipos permitidos (SIC, 2013).

Tabla 1. Clasificacion de los mataderos segin
capacidad de sacrificio diario

Clase Res Cerdo
Tipo | >480 >400
Tipo Il 320 - 480 240 - 400
Tipo Il 160 - 320 120 - 240
Tipa IV 40- 160 40 - 120
Minimo 10 10

Fuente: Decreto 1036 de 1991

Fuente: SIC (2013)

Segun SIOC (2019), en el afio 2018 se sacrificaron 3.439.252 animales que produjeron

772.501 toneladas de carne en canal. EI consumo per capita de carne en Colombia estuvo en 18.2




kilos, y se exportaron 61.897 animales en pie y 18.471 toneladas de carne a Emiratos Arabes,

Egipto, Curazao, Jordania, Libano, Hong Kong, Rusia y Vietnam.

1.2 Mapa de actores involucrados en relacion con el contexto del proyecto

Fuente: Autor (2019)



1.2.1 Estructura del Sector

Proveedores

Poder de negociaciacion

Familia Silva & Asociados
Familia Vargas & Asociados
Familia Parra & Asociados
Familia Peiia & Asociados
Basculas Industriales Duncan
T.I Tecnologia Informitica S.A.S
Papeleria las 3H
Amazonian Safety / Dota Todo

I Competidores Potenciales I

Amenaza

Districarnes el Gran Novillo
Planta de Beneficio El Paujil
Empresas Pablicas del Doncello S.A ES.P
Empresa Carnica de San Vicente del Caguan S.A.S - FRIGOCAQUETA
JBS - Friboi (UEN Brasil)
Hillshire Brands - Salchichas
Tvson Food - USA

I Sector Carnico I

Planta de Beneficio El Paujil
Empresa Cirnica de San Vicente del Cagnan S.A.S - FRIGOCAQUETA
Empresas Piblicas del Doncello S.A E.S.P - ASOSAGAMAD
Grupo Nutresa - UEN Zena
JBS - Friboi / Global

Clientes
Poder de Negociacion

Carlos Castaiio

Yohalver Rojas

Efrain Borrero
Pedro Pablo Torres

Districarnes el Gran Novillo

Sustitutos

Amenaza

Pollo
Huevo
Pescado

Fuente: Elaboracién Propia




1.2.2  Factores Clave de Exito — FCE

Los factores clave de éxito sugieren desde 1984 la existencia de Cofema S.Ay la
consolidacién de su vigencia en escenarios globales a pesar de las sanciones impuestas por el
Invima. Se pudo determinar algunas de las actividades realizadas por la organizacion que le han
permitido alcanzar éxito y sobrevivir en el escenario competitivo en el que se desempefia como
parte de la cadena de valor sectorial carnica. De esta manera los FCE de Cofema S.A se
establecen a partir de:

o Capacidad tecnoldgica

Al disponer de una planta de beneficio con capacidad de sacrificio de 200 reses diarias en
un turno de 8 horas — dia, cavas de refrigeracion que garantizan un porcentaje de merma por
debajo del 1,2% vy el uso de técnicas modernas de aturdimiento bajo modalidades neumaéticas y
eléctricos de piston cautivo, - hacen que Cofema S.A logre la diferenciacion de su participacion
en el segmento y sector al cual se adscribe como actor que destaca.

o Competitividad de precios

La politica de precios dindmica fijada por la compafiia, le ha permitido ajustarse a las
variaciones en los indices de precios planteados por la competencia y asi adaptarse a las
condiciones cambiantes en el mercado sectorial.

o Ubicacion

La localizacion estratégica de Cofema S.A en la ciudad de Florencia Caqueta al norte del
departamento del Caquetd y la disposicion de su complejo industrial le han permitido alcanzar el
éxito en razon a la logistica de operaciones y la distribucion de los productos hacia el interior
tanto del pais como del departamento mismo.

o Imagen y reputacion de marca



Cofema S.A a través de su amplia experiencia en el mercado sectorial se ha desempefiado

como un actor crucial para la cadena cérnica lo cual le ha permitido forjar su imagen y

reputacion como marca regional.

1.3 Diagnostico Externo.

No. Oportunidades (O) Amenazas (A)
1 Tasas de interés Variacioén de precios
2 Globalizacion Ingreso per cépita
3 Consumo de los hogares Tasas inflacion
4 Inversion del gobierno Tasa de desempleo
Equipos tecnoldgicos de punta en la _,
5 _ _ Devaluacion del peso
industria
Automatizacion de procesos . ) )
6 ) Desaceleracion mundial de la economia
productivos
7 Seguridad industrial Precio del petroleo
8 Desarrollo de las TIC's Capacidad de ahorro de la poblacion
9 Patrones y conductas de consumo TLC’s e inversidn extranjera
10 Calidad y estilo de vida Alto nivel de competencia en el sector
Mayor nivel de formacién académica o
11 ) ) Comisiones en bolsa
de clientes reales y potenciales
Mayor actualizacion en informacién
12 ] ] . Impuestos
debido a la informatica y a la www
Cambios en los gustos y preferencias o o ] )
13 Situacion economica en paises vecinos
culturales
14 Educacion E-Commerce
15 Valores sociales Informaética del sector
16 Riesgo pais Medios y canales de interaccion con el cliente
17 Seguridad interna Gestion del conocimiento en el sector
18 Acuerdo de paz y posconflicto I+D+1 (Investigacion, desarrollo e innovacion)




19 Solidez de la democracia Cambios demograficos

20 Reforma tributaria Violencia y seguridad

N . Politicas gubernamentales para la inversion
21 Estabilidad politica ]
extranjera

22 | Incentivos de promocion industrial | Normatividad fitosanitaria interna para el sector

» _ _ Politicas de inspeccion, control y vigilancia
23 | Proteccion al medio ambiente y RSE

sectorial
24 Ublcacion geografica —planta de Reglamentacion Invima en beneficio animal
beneficio

25 Calentamiento global

Gestidn de residuos industriales (Solidos —
20 Liquidos)
27 Regulacion de emisiones y vertimientos
28 BPM y HACCP en la industria de la carne
29 Normatividad ambiental
30 Contaminacion

Andlisis / Al analizar qué tan atractivo es el ambiente externo para la Compafiia de Ferias
y Mataderos de Caqueta - Cofema S.A, se evidencia la existencia de amenazas de alto y bajo
impacto que pueden suponer un verdadero problema al panorama estratégico y el curso de
negocio de la compafiia. Sin embargo, la existencia de multiples oportunidades para el sector, la
industria y la empresa, vislumbran un panorama atractivo para la organizacién en la que puede
forjar ventajas competitivas a partir de la globalizacion de los mercados, el creciente consumo
mundial de los productos carnicos y su preferencia en los hogares que se auspicia por 1os nuevos
patrones en torno a calidad y estilo de vida, fundamentados en la educacion y los valores sociales

que resaltan los beneficios de la ingesta de diaria de carne dentro de una dieta balanceada.



Las tasas de interés en el mercado, los incentivos de promocién industrial y la reforma
tributaria que fomenta el desarrollo sectorial junto al creciente interés de inversion por parte del
gobierno al sector, luego de tomar cartas en el asunto y reglamentar la normatividad vigente en
cuanto a manejo, inocuidad y control fitosanitario de los productos cérnicos, - presenta un
escenario de oportunidad de alto impacto para la compafiia en el que puede sacar provecho de la
politica arancelaria en lo que respecta a la importacidn con destino a inversion en equipos
tecnoldgicos de punta en la industria. De esta forma puede alcanzar la necesaria automatizacion
de procesos productivos teniendo por referente la seguridad industrial y la reglamentacién
vigente que supone la proteccion al medio ambiente y requiere de un enfoque claro sobre la RSE.

Asimismo, se presentan grandes oportunidades para la compafiia ante el creciente
desarrollo de las TIC's, en el que tanto clientes como grupos de interés se surten de mas
informacion y se mantienen actualizados debido a la informatica y a la www. Hecho que ha
provocado profundos cambios culturales en los valores sociales e incluso al punto de modificar e
influir en los gustos y preferencias personales.

En lo que concierne al indicador riesgo pais, la percepcion de la seguridad interna y la
solidez de la democracia, junto a los esperados resultados en el largo plazo de los acuerdos de
paz y el posconflicto han trazado nuevos horizontes y formas de hacer negocios para la
compaiiia. Negocios que si bien hace unos afios la organizacion no podia llevar a cabo por la
inseguridad, la violencia y el conflicto armado que se acentuaba en la region; sin embargo, esta
perspectiva de negocios depende su continuidad del panorama politico y la sostenibilidad de los

acuerdos.



1.4 Diagnostico Interno.

en el mercado

No. Fortalezas (F) Debilidades (D)
1 Vida util de los activos Certificaciones en calidad
5 Cumplimiento de objetivos de Metodologias para el analisis, solucion de
produccion problemas y/o contingencias
3 Capacidad instalada Supervision de procesos
4 | Portafolio de productos y servicios Productividad y uso eficiente de recursos
S Politica de precios Planes de modernizacién en planta
6 Cumplimiento de metas de ventas Plan de mercadeo
Posicionamiento de la empresa en . .
7 P Conocimiento de la competencia
el mercado
8 Imagen corporativa Conocimiento del sector
9 Logistica y distribucion de ventas Politicas de servicio al cliente
Publicidad y su impacto en los .
10 . y P - Procesos comerciales
ingresos Y la rentabilidad
11 Cuota y participacion de la empresa

Medicion del grado de satisfaccion de los clientes

Propuesta de valor para los clientes reales y

disciplina

12 Indicador financiero - EBITDA _
potenciales
- . Diferencial de los productos frente a los
13 Liquidez y solvencia )
competidores
. Identificacién de mercados o segmentos
14 Rotacion de ventas ) g
potenciales
15 Capacitacion y formacion Nichos de mercado
Salud ocupacional y seguridad
16 p Y g Presupuestos por ventas
industrial
17 Formulacion de objetivos Conocimiento y relacién con el cliente
Disefio e implementacion de
18 prem Control de costos y gastos
estrategias
Niveles de autoridad . . ., . .
19 o y Sistemas de informacion contable y financiero
responsabilidad
20 Establecimiento de orden y Procesos y herramientas de apoyo a la gestion

contable y financiera




21

Existencia de reglamento interno de

Planeacion y ejecucion presupuestal

trabajo
2 Atribuciones y responsabilidades Estructura financiera y estructura de capital
Programas y métodos para alcanzar
23 objetivos Planeacion y proyecciones financieras
o4 Coordinacion, delegacion y Rentabilidad financiera y retorno sobre la
Superviston inversion ROE - ROI
25 Solucion de imprevistos Rotacion de cartera
26 | Indicadores de procesos y producto Endeudamiento
Existencia de un sistema de control .
27 - Remuneracion del personal
a la gestién
Métodos y herramientas para a
28 rendicion de informes internos y Evaluacién y desarrollo del personal
externos
Ejecucion de planes, programas -
29 J P prog y Posibilidades de cursar empleo de carrera
proyectos
- Efectividad de la comunicacion entre personal
30 Logro de objetivos o P y
alta direccion
31 | Medidas correctivas y preventivas Sentido de pertenencia hacia la empresa
32 Trabajo en equipo
33 Plan de incentivos
34 Rotacion de personal
35 Clima organizacional, ambiente de trabajo y
convivencia laboral
36 Programa de bienestar para el trabajador y su
familia
37 Reclutamiento y seleccion de personal
38 Formulacion y evaluacion del plan estratégico
39 Formulacion y evaluacion de la plataforma
estratégica
40 Conocimiento de fortalezas y debilidades
organizacionales
a1 Formulacion del plan de mercadeo y planes
tacticos
42

Definicion de planes, programas y proyectos




43 Existencia de manuales de funciones, procesos y
procedimientos

44 Distribucion de recursos y actividades
45 Departamentalizacion y cargos
46 Proceso de toma de decisiones
47 Ejercicio y respecto de la autoridad
48 Motivacién del personal
49 Liderazgo y comunicacién
Indicadores de gestion y seguimiento
50 organizacional
Actualizacion de informacién contable, financiera
51 y de otras indoles
52 Instancias de control interno y externo
53 Cumplimiento de la normativa interna y estatal
54 Cultura de autocontrol
55 Medicion de desempefio
56 Evaluacion y comparacion de resultados

Analisis / Al analizar el panorama interno de la compafiia se detectaron debilidades de alto
impacto que suponen -de no ser atendidas- graves problemas para la organizacion tanto en el
corto como en el largo plazo. Atenuadas y puestas en comparacion con las fortalezas
identificadas se hace necesario recomendar a la organizacion la puesta de atencion en su estado
situacional y mejorar sus puntos débiles, ya que sus fortalezas se hacen incipientes para forjar
ventajas competitivas e incluso apenas afrontar la alta competencia y los requerimientos que
impone el escenario sectorial para su participacion, supervivencia y crecimiento como actor que
aun cuando tiene Good Will y experiencia dentro de la cadena, no le significa ni supone per se

alcanzar y mantener el éxito en el largo plazo.



En este sentido, resta mucho por mejorar en el entorno interno de la compafiia, y eso
refiere a todos en cada uno de los aspectos empresariales tanto del area de produccién, mercadeo
y ventas, contabilidad y finanzas, ademas del talento humano. Asimismo, se hace prescindible
atender las debilidades presentes en cada una las funciones de la gerencia: planeacion,
organizacion, direccidn y control, - aspectos empresariales clave para el éxito de la organizacion

y su supervivencia en los escenarios de mercado en los que actua y a futuro piensa proyectarse.



1.5 Analisis de la plataforma estratégica

Actualmente Cofema S. A. ha definido su vision y misién; sin embargo y teniendo en cuenta los aspectos necesarios para su

formulacion mediante el presente estudio se propone las siguientes modificaciones. La empresa ain no ha determinado sus objetivos

estratégicos, principios y valores corporativos por lo anterior y de acuerdo con el diagndstico realizado se procede a la elaboracion de

estos.

Vision

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

Consolidaremos el manejo pecuario enfocado a
perfeccionar y ampliar la comercializacion e industrializacion
de los productos y subproductos derivados de bovinos y
porcinos penetrandonos plenamente en el mercado nacional,
buscando estar preparados para cuando en el mercado
internacional nos brinden condiciones para intervenir el
mismo.

De manera preferente, considerando las politicas de
integracion, propiciaremos el intercambio comercial con los

paises de la Cuenca Amazonica.

e Es una declaracién de visién

muy extensa que no propone
un horizonte de cumplimiento
determinado. Es decir, no
plantea un plazo o periodo de
tiempo en el cual pretende la
organizacion  alcanzar su
propuesta de futuro deseable.

Enuncia politicas de
integracion que la
organizacion no describe a sus
clientes, colaboradores ni

grupos de interes.

Expresa deseos de cambio.
Declaracion amplia pero no
delimitada.

Es integradora

Propone  escenarios  de
integracion.

Presenta algunos de los
mecanismos necesarios para
alcanzar el futuro deseable,
aunque no tiene claridad
sobre el proceso.

Identifica el sector.




Nos vemos fortaleciendo nuestras alianzas estratégicas con
empresas regionales y nacionales para aprovechar efectos
sinérgicos en negocios 0 mercados especificos.

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

Seremos una empresa flexible a los cambios con unas metas

fijas de mejoramiento continuo a nivel de toda la empresa.

e Enuncia

metas fijas de
mejoramiento continuo que no
han sido establecidas por la

organizacion.

Planteamiento de mercado
que pretende atender.

Declara la busqueda de estar
preparado como
organizacion, para cuando

las condiciones del mercado

internacional les  brinde
oportunidades de
intervencién — algo que

demuestra la inexistencia de
estudios de mercado e
incertidumbre.

Se enuncian clientes internos
y externos, - sin embargo, la
organizacion no los tiene

identificados.




Mision

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

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

excelencia total.

No presenta claramente el
negocio, ni su razon de ser.
Carece de una descripcion
clara acerca de los mercados a
los que se dirige

Enuncia la existencia de
clientes, pero no describe con
claridad a los que sirve o
quiere servir.

Enuncia las etapas de la
industria ganadera en la que
pretende  incluirse.  Sin
embargo, no deja claro los
productos que ofrece o
pretende ofrecer dentro de los
eslabones de la cadena
sectorial carnica que indica.
No identifica los mercados
que atiende ni la direccion del
negocio.

La declaracion habla de
tecnologia  aplicada  al

mejoramiento de calidad en

Expresa orientacion hacia el
cliente.

Expresa la intencion de la
empresa en la cadena sectorial.
Enfoque orientado hacia el
cambio.

Enuncia algunas actividades

en la que se traza el negocio.




productos y servicios, pero no
indica en que aspectos,
procesos 0 qué tipo en
particular.

La declaracion no enuncia el
concepto propio de
organizacion.

No declara preocupacién por
su RSE o el rol de su imagen
publica en la continuidad del
negocio.

No deja claro el rol de sus

colaboradores en el negocio.




Objeto Social

COFEMA S.A., tiene por objeto social, - integrar vy
desarrollar el sector agropecuario en general, buscando el
cubrimiento de cuatro etapas: i) promocion, ii)
comercializacion, iii) produccion y iv) aprovechamiento.

Las que involucran todos los productos de la industria
ganadera y cuenta con la infraestructura técnica para la
realizacion de los procesos inherentes al desarrollo de la misma
agro- industria (Chavez & Hurtado, 1999).

Entonces esta estructurada en cinco (5) departamentos:

1. Servicios, que coordina las secciones. * Plaza de
feriase Compras pecuarias * Servicios generales

2. Produccion, el cual coordina las secciones:e
Mataderoe Frigorificos Subproductos ¢ Curtiembree
Todos los procesos industriales y de control de calidad

3. Departamento de comercializacion, coordina las
secciones:* Mercadoss Compras y ventas® Bancos de
datose Puntos de venta ¢ Control de calidad

4. Departamento administrativo y financiero, coordina:e
Adquisiciones — inventarioss Recursos humanos ¢
Tesoreria « Contabilidad

5. Departamento de mantenimientoCoordina y ejecuta el
mantenimiento y reparacion de propiedades, planta y

equipos.

e Expresa las etapas del sector

y no a lo que se dedica
realmente la organizacion.

No existe delimitacion de
actividades, negocios U
operaciones que exprese su
objeto social.
Declaracién demasiado
extensa, amplia, no concreta

y confusa.

Enuncia el sector

Expresa que cuenta con la
infraestructura técnica para
la realizacién de procesos

de la agroindustria.




Principios

Corporativos No definidos por laempresa | e e

Valores No definidos por laempresa | e e
Corporativos

Objetivos No definidos por laempresa | e s
Estratégicos

Politicas No definidos por laempresa | e | e

Fuente: Elaboracion propia

1.6 Propuesta de plataforma estratégica

1.6.1 Visién

Para el afio 2025 Cofema S.A, sera la empresa lider en el mercado nacional colombiano, que marca tendencia por la calidad en
los servicios y productos de la industria carnica, con proyeccién internacional inicialmente en los paises de la Cuenca Amazénica;
mediante alianzas estratégicas, flexibilidad a los cambios y renovacion tecnolégica, enmarcados en un ambiente de compromiso y

sentido de pertenencia con sus clientes internos y externos.




1.6.2 Mision

Somos una empresa dedicada a la promocion de eventos, industrializacion, comercializacion
de productos y servicios de la industria ganadera; garantizamos la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de nuestros clientes, proveedores y accionistas, a través de la implementacion de
tecnologia de punta, mejoramiento continuo en la calidad de productos y prestacion de servicios,
con precios competitivos, proyectandonos con una filosofia de cambio e innovacion constante y

acogiéndonos a la normatividad vigente del sector.

1.6.3 Objeto Social
Cofema S.A tiene por objeto social, el procesamiento, comercializacion y distribucion de
productos cérnicos y subproductos industriales, asi como la prestacion del servicio de plaza de
ferias junto a la promocion y organizacion de ferias agroindustriales, eventos comerciales, y

ganaderos.

1.6.4 Principios Corporativos

e Orientacion al cliente y grupos de interés. A quienes la compafiia debe su razon de ser
y enfoca con determinacion todos los esfuerzos por satisfacer sus necesidades generar un
valor superior y construir relaciones de confianza.

e Eficienciay productividad. Implica obtener el resultado esperado en los tiempos
programados Yy bajo los criterios exigidos. Usar los recursos necesarios y disminuir tanto
el desperdicio como el impacto contaminante de la industria, - mas que un compromiso,
se traza como una responsabilidad imperante para la proteccion ambiental

¢ Flexibilidad al cambio. Cambios necesarios para el mejoramiento continuo y sobrevivir

en el mercado. Lo cual expresa una clara disposicion de la compafriia por conocer y
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anticiparse a la dindmica sectorial para forjar ventajas competitivas en escenarios que
surgen dentro de la cadena de valor.

Innovacion, Modernizacion y Vanguardia industrial. Estar al tanto de los cambios
tecnoldgicos y el paradigma sectorial le permite a la compafiia asegurar ventajas
competitivas y aprender nuevas formas de hacer las cosas.

Aseguramiento de la calidad. Brindar seguridad y tranquilidad sobre un producto
alcanzado bajo altos estandares, sencillamente no tiene precio. Un servicio oportuno y
que se enfoca en la atencién de necesidades y expectativas de los clientes, demuestra el
compromiso de la organizacion por garantizarlo.

Salud desde las BPM’s. Cuando se asegura la calidad del producto desde las buenas
practicas de manufactura se esta procurando asegurar la salud humana. La orientacion
hacia las BPM’s garantiza que los productos procesados por la compafiia son aptos para
el consumo humano y cumplen con la normatividad vigente en torno a las condiciones
fitosanitarias, de manejo e inocuidad.

Seguridad y bienestar laboral. En el que los colaboradores puedan desemperfiarse en sus
labores con tranquilidad y estén satisfechos por su desarrollo personal.

Proteccién ambiental — La compafiia tiene un compromiso claro por la proteccién de los
recursos ambientales y garantizar tanto su sostenibilidad como su sustentabilidad en el
tiempo.

Responsabilidad social empresarial RSE — Responsabilidad por entregar bienestar a
clientes y grupos de interés a la vez que se garantiza calidad en los productos y servicios

que ofrece la compafiia.

53



Mejora Continua. Compromiso permanente por ser cada dia mejores en lo que hacemos.
Esto gracias a la union de los esfuerzos para crear sinergia y forjar ventajas competitivas

alcanzando distincién por la calidad de los productos y eficiencia en los servicios.

1.6.5 Valores Corporativos

Respeto - por sus colaboradores, clientes, proveedores, accionistas y demas grupos de
interés que interacttan en el ejercicio de su objeto social.

Integridad - para reconocer el impacto de las acciones corporativas y decidir
asertivamente sobre ellas, - algo que permea el acontecer corporativo a todo nivel, en
todos los roles y departamentos de la organizacion.

Servicio - actitud y enfoque para servir a clientes y grupos de interés, en la basqueda de
lealtad y preferencia por los productos y servicios de Cofema S. A.

Compromiso - elevando conciencia en los colaboradores sobre el proposito de la
empresa, su responsabilidad social y el impacto que tiene, tanto en el desarrollo de la

region como en el sector e industria.

1.6.6 Objetivos Estrategicos

Incrementar las ventas de subproductos industriales de la compafiia en un 25% a 5 afios.
Aumentar en un 35 % los ingresos por concepto de servicios de Plaza de ferias en 5 afios.
Incrementar el margen de utilidad neta organizacional en un 35% en los proximos 5 afos.
Aumentar la participacion en el mercado nacional de la carne en un 15% para el afio
2022.

Lograr una tasa de retencién de clientes en un 40% al afio 2022.

Incrementar el indice de captacion de nuevos clientes en un 15% anual al 2022.
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1.6.7

Incorporar 12 nuevas cavas de refrigeracion en la planta de beneficio animal al 2020
Sacrificar un minimo de 480 reses bovinas diarias en 2018 y aumentar un 10% anual en
los siguientes 5 afios.

Obtener la autorizacion sanitaria definitiva por parte del Invima con la capacitacion del
100% de la planta de personal de la compafiia en 2 afios.

Garantizar estandares de seguridad industrial en la compafiia con una tasa de formacion al

personal no menor al 90% anual hasta 2022.

Politicas

1.6.7.1 Politica corporativa

Somos conscientes de que para mejorar continuamente tanto nuestro sistema como los
productos de carne bovina y los servicios realizados, debemos tener en cuenta las
expectativas de nuestros clientes y sus necesidades, asi como los requisitos legales y
reglamentarios, siendo nuestros principales compromisos:

Determinar y proporcionar los recursos necesarios para implantar y mantener el Sistema
de Gestion de Calidad y medioambiente, utilizando de forma racional todos los recursos.
Encaminar nuestro Sistema de Gestion de la Calidad y Sistema de Gestion del
medioambiente a satisfacer los requisitos legales y reglamentarios, las necesidades y
expectativas de los Clientes y a la prevencién y reduccién de los Impactos Ambientales
generados por la actividad propia de la organizacion, como tarea central de nuestra
politica ambiental.

Proteger al medio ambiente incluyendo la prevencion de la contaminacion y el uso

sostenible de recursos.
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e Determinar y evaluar los riesgos, establecer las acciones de mejora necesarias en los
procesos y evaluar la eficacia de estas para mitigar dichos riesgos.
1.6.7.2 Politica de salud
Todo trabajador que labore en COFEMA tiene derecho a desempefiar sus tareas en un entorno
seguro y saludable. Para esto, la gestion debe enfocarse a:

e Mantener un liderazgo visible, efectivo y permanente en materias de Seguridad y Salud
Ocupacional, como parte de la responsabilidad de la linea de mando y a la vez exigir
conductas y actitudes acordes a todos los trabajadores.

e Identificar y evaluar permanentemente los peligros y riesgos asociados a nuestras
actividades e implementar las medidas de control necesarias, de manera de proteger la
integridad fisica y la salud de todos los trabajadores.

1.6.7.3 Politica ambiental

COFEMA realizara esfuerzos para mantener como un material de uso futuro
ambientalmente sustentable, contribuyendo a reducir los posibles impactos negativos de su
produccién y uso en todo su ciclo de vida.
1.6.7.4 Politica calidad

Asegurar la preferencia y la consistencia para satisfacer a nuestros consumidores y clientes,
valorando lo que ellos valoran y ofreciendo productos, sistemas y servicios que siempre cumplan
sus expectativas o incluso las superen.
1.6.7.5 Politica servicio al cliente

Brindar un excelente servicio de manera oportuna y de asesoria, capacitacion, cumpliendo

las regulaciones nacionales, con el fin de satisfacer las expectativas de nuestros clientes,
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apoyados con personal comprometido con el servicio de calidad para la mejora continua de

nuestros procesos.
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Capitulo 11 - Matriz DOFA

2.1 Problema, sus causas y efecto

DIAGRAMA DE ISHIKAWA / CAUSA EFECTO
APLICADO A COFEMA S.A

TECNOLOGIA

Subutilizacion de

maguinaria y equipo
No estandarizacion de 4 - VR

procesos
Falta de cavas de
refrigeracidn
Aumento detiempos
improductivos '
Carencias técnicas en planta
de beneficio
Inexistente proceso de
reclutamiento y seleccién de
Mo existencia de manual de perscnal
procesos y procedimientos
Contratacion de personal no
calificado

Frecuentes despidos

N Falta de eficiencia en la
Gestion de RRHH

TALENTO HUMANO

FINANCIERO
Baja Liguidez

Escasa inversion de los
socios a la empresa

Falta de gestion de recursos
de redescuento

Dificultad para apalancar el
Capital de trabajo

Carencia de una vision
compartida y una filosofia
corporativa
Carencia de planes de mejora

Mo cuenta con una plataforma
estratégica definida

Organigrama irregular para la
estructura corporativa
Deficiente planeacion
\ estratégica

PRACTICAS DE
MANUFACTURA

No aplicacion
de BPM
Fallas en los procesos
antemorten, morten y
posmorten

4

Riesgos de Seguridad
' industrial
Inadecuado manejo
fitosanitario e
inocuidad de la carne

Mo dispone de pagina web
activa

Sistema de control de
inventarios ineficiente

Retrasos en la distribucién
del producto terminado
Gestion de compra no

‘ eficientes
Falta gestion y

Carencia de una estructura

organica

ESTRUCTURA

portafolio compafiia

MARKETING LOGISTICA Y

DISTRIBUCION

Incumplimiento
de Cofema S.A de
la normatividad
fitosanitaria y de
inocuidad vigente
en Colombia

EFECTO

Fuente: Autor

Para Emprendepyme.net, (2017), la cantidad de procesos y elementos que se mueven en el

interior de las empresas son innumerables, por lo que se hace necesario e imprescindible emplear
una metodologia que sirva para identificar y describir los riesgos, su grado de probabilidad de
ocurrencia, su impacto, efectos y medidas de mitigacion.

A partir de lo anterior, se hace posible establecer las estrategias para dar respuesta a los
riesgos del proyecto y definir en consecuencia los mecanismos para controlar sus efectos frente

al proyecto. Para tal fin se recurrio a la metodologia denominada diagrama de
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Ishikawa o diagrama de espina de pescado, también llamada diagrama de causa y efecto
(Emprendepyme.net, 2017).

Asimismo, se requirid la construccion de la matriz DOFA, SWOT ya que es uno de los
métodos efectivos para identificar y gestionar el riesgo (...) DOFA o WOT consiste en el analisis
de fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, que como método comienza con un analisis
interno, en el que se identifican las fortalezas y los puntos débiles del negocio, para luego

analizar el contexto externo para identificar oportunidades y amenazas (Riesgocero.com, 2018).

2.2 Formulacion de Estrategias
2.2.1 Estrategias F.O.

Estrategias F.O.

Aprovechar la capacidad instalada de la compafiia para atender el creciente consumo de carne
en los hogares.

Ampliar la cobertura geografica a partir de la cuota y participacion de la empresa en el mercado
para atender el creciente consumo de los hogares.

Disminuir los tiempos de entrega usando la experiencia en logistica y distribucion de ventas
para aprovechar las condiciones de seguridad interna del pais.

Generar confianza a los grupos de interés a partir de la imagen corporativa para atraer la
inversion del gobierno.

Usar excedentes de liquidez y solvencia para el desarrollo de herramientas tecnoldgicas basadas
en las Tic’s.

Utilizar la capacidad instalada para aprovechar la globalizacion e incursionar en nuevos
mercados.

Realizar medicion permanente de los indicadores de proceso y producto para establecer la
necesidad de equipos tecnoldgicos de punta en la industria

Formular programas de capacitacion y formacidn tecnoldgica para acreditar la automatizacion
de procesos productivos.

Ejecucion de programas de capacitacion y formacion para garantizar estandares de seguridad
industrial en la compafiia.

Analizar la dindmica de Rotacion de ventas para atender los cambios en los gustos y
preferencias culturales.

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el mercado para aprovechar las tendencias
en cuanto a calidad y estilo de vida
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Estudiar periddicamente las politicas de precios para aprovechar los patrones y conductas de
consumo actuales de carne bovina

2.2.2 Estrategias F.A.

Estrategias F.A.

Aprovechar la politica de precios de la compafiia para combatir el bajo ingreso per capita en el
pais.

Continuar con la politica de precios para mitigar los efectos de las altas tasas inflacion
Emplear la Imagen corporativa para hacer frente al alto nivel de competencia en el sector
Explotar la capacidad de liquidez y solvencia para negociar mejores comisiones en bolsa
Desarrollar publicidad y su impacto en los ingresos y la rentabilidad para contrarrestar la
amenaza que supone el E-Commerce

Desarrollar programas de capacitacion y formacion en informatica para combatir las amenazas
en informética del sector

Aprovechar la existencia de reglamento interno de trabajo para contrarrestar las amenazas que
supone la normatividad fitosanitaria interna para el sector.

Coordinar y delegar atribuciones y responsabilidades para aplicar con rigor las politicas de
inspeccion, control y vigilancia sectorial

Incrementar la Capacitacion y formacidn al personal para evitar sanciones en cuanto a Gestion
de residuos industriales (Sélidos — Liquidos).

Aprovechar la capacidad gerencial de disefio e implementacion de estrategias para evitar
sanciones en torno a la reglamentacion Invima en beneficio animal

Tomar medidas correctivas y preventivas para mitigar sanciones entorno a la regulacién de
emisiones y vertimientos

Emplear la capacidad de solucion de imprevistos para mitigar los efectos del calentamiento
global

Implementar medidas correctivas y preventivas para Gestion de residuos industriales (Sélidos —
Liquidos)

Emplear indicadores de procesos y producto para mitigar amenazas respecto a las BPM y
HACCP en la industria de la carne

Generar informes periodicos a los organismos de control empleando los métodos y herramientas
para la rendicion de informes internos y externos para evitar sanciones en torno a la
normatividad ambiental

2.2.3 Estrategias D.O.

Estrategias D.O.
Disminuir el endeudamiento con terceros para aprovechar las tasas de interes.
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Identificar mercados o segmentos potenciales para aprovechar las oportunidades que establece
la globalizacién

Formular un plan de mercadeo para atender el creciente consumo de los hogares

Fortalecer los planes de modernizacion en planta para atraer la inversion del gobierno

Iniciar procesos de certificacion en calidad para aprovechar los beneficios que aporta la
Seguridad industrial a la organizacion

Promover la actualizacién de informacion contable, financiera y de otras indoles en la compafiia
para aprovechar las ventajas que aporta el desarrollo de las TIC’s.

Disefiar politicas de servicio al cliente para satisfacer los patrones y conductas de consumo de
carne bovina.

Generar una propuesta de valor para los clientes reales y potenciales para cubrir las necesidades
que surgen de los patrones y conductas de consumo de carne bovina.

Aumentar el conocimiento de la competencia para aprovechar las oportunidades que surgen de
las tendencias en cuanto a Calidad y estilo de vida.

Realizar medicion permanente del grado de satisfaccion de los clientes para aprovechar las
ventajas que aporta el mayor nivel de formacion académica de clientes reales y potenciales.
Aumentar la medicion del grado de satisfaccion de los clientes para conocer los cambios en los
gustos y preferencias culturales.

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los competidores para aprovechar las
oportunidades que provee la mayor actualizacion en informacion debido a la informatica y a la
WWW.

Fortalecer el cumplimiento de la normativa interna y estatal para aprovechar los beneficios de la
Reforma tributaria.

Lograr conocimiento del sector para cubrir las necesidades que surgen de los patrones y
conductas de consumo de carne bovina.

Asegurar el cumplimiento de la normativa interna y estatal para aprovechar las oportunidades
que surgen de la proteccion al medio ambiente y RSE.

2.2.4 Estrategia D.A.

Estrategias D.A

Incrementar el conocimiento del sector para prever y mitigar el impacto de la variacion de
precios.

Revisar el plan de mercadeo para disminuir el impacto de la baja capacidad de ahorro de la
poblacion

Incrementar el conocimiento del sector para hacer frente al alto nivel de competencia en el
sector

Efectuar control permanente de costos y gastos para disminuir el impacto financiero de las altas
comisiones en bolsa
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Reformular la estructura financiera y estructura de capital para mitigar el impacto de la carga
financiera que suponen los impuestos a la compafiia.

Ampliar el conocimiento del sector para mitigar las amenazas que plantea la situacion
econOmica en paises vecinos.

Concebir una propuesta diferencial de los productos frente a los competidores para mitigar las
amenazas que suponen el E-Commerce

Implementar un sistema de informacion contable y financiero en la organizacion para disminuir
las amenazas que supone la informatica del sector.

Afianzar el conocimiento y relacion con el cliente para disminuir las amenazas que plantean los
novedosos medios y canales de interaccion con el cliente que emplea la competencia.

Incrementar la medicion de desempefio organizacional para evitar sanciones en torno al
incumplimiento de la normatividad fitosanitaria interna para el sector.

Ajustar la definicion de planes, programas y proyectos para evitar sanciones ante el
incumplimiento de la reglamentacion Invima en torno al beneficio animal.

Establecer indicadores de gestion y seguimiento organizacional para disminuir la
Contaminacion.

Revisar la formulacion, evaluacién de la plataforma estratégica y su compromiso para disminuir
el impacto del calentamiento global.

Garantizar el cumplimiento de la normativa interna y estatal para asegurar la mitigacion de la
amenaza que supone la gestion de residuos industriales (Sélidos — Liquidos)

Fortalecer los indicadores de gestion y seguimiento organizacional para evitar el cierre de la
planta de beneficio por incumplimiento de la regulacién de emisiones y vertimientos

Lograr el cumplimiento de la normativa interna y estatal para evitar sanciones que plantea la
regulacion de emisiones y vertimientos.

Definicion de planes, programas y proyectos para disminuir las amenazas que supone la
Normatividad ambiental

Disefiar indicadores de gestion y seguimiento organizacional para disminuir el impacto de la
contaminacion.

62




2.3 Disefno de la Matriz DOFA

De andlisis interno

De andlisis externo

ROoo~NoGO~LNE

Fortalezas

Vida util de los activos

Cumplimiento de objetivos de produccion
Capacidad instalada

Portafolio de productos y servicios

Politica de precios

Cumplimiento de metas de ventas
Posicionamiento de la empresa en el mercado
Imagen corporativa

Logistica y distribucién de ventas
Publicidad y su impacto en los ingresos y la
rentabilidad

. Cuota y participacion de la empresa en el mercado

Indicador financiero - EBITDA
Liquidez y solvencia

Rotacion de ventas

Capacitacion y formacion

Salud ocupacional y seguridad industrial
Formulacion de objetivos

Disefio e implementacion de estrategias
Niveles de autoridad y responsabilidad

. Establecimiento de orden y disciplina
. Existencia de reglamento interno de trabajo
. Atribuciones y responsabilidades

Programas y métodos para alcanzar objetivos
Coordinacion, delegacion y supervision

. Solucion de imprevistos

. Indicadores de procesos y producto

. Existencia de un sistema de control a la gestion
. Métodos y herramientas para a rendicion de informes

internos y externos

Debilidades

Certificaciones en calidad

Metodologias para el anélisis, solucion de problemas y/o
contingencias

Supervision de procesos

Productividad y uso eficiente de recursos

Planes de modernizacion en planta

Plan de mercadeo

Conocimiento de la competencia

Conocimiento del sector

Politicas de servicio al cliente

. Procesos comerciales

. Medicion del grado de satisfaccion de los clientes

. Propuesta de valor para los clientes reales y potenciales
. Diferencial de los productos frente a los competidores

Identificacién de mercados o segmentos potenciales

. Nichos de mercado

. Presupuestos por ventas

. Conocimiento y relacion con el cliente

. Control de costos y gastos

. Sistemas de informacion contable y financiero

. Procesos y herramientas de apoyo a la gestion contable y financiera
. Planeacion y ejecucion presupuestal

. Estructura financiera y estructura de capital

. Planeacion y proyecciones financieras

Rentabilidad financiera y retorno sobre la inversion ROE - ROI

. Rotacion de cartera

. Endeudamiento

. Remuneracion del personal

. Evaluacion y desarrollo del personal

. Posibilidades de cursar empleo de carrera
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29. Ejecucion de planes, programas y proyectos
30. Logro de objetivos
31. Medidas correctivas y preventivas

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
30.
40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49,
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.

Efectividad de la comunicacion entre personal y alta direccion
Sentido de pertenencia hacia la empresa

Trabajo en equipo

Plan de incentivos

Rotacion de personal

Clima organizacional, ambiente de trabajo y convivencia laboral
Programa de bienestar para el trabajador y su familia
Reclutamiento y seleccion de personal

Formulacion y evaluacion del plan estratégico

Formulacion y evaluacion de la plataforma estratégica
Conocimiento de fortalezas y debilidades organizacionales
Formulacion del plan de mercadeo y planes tacticos

Definicion de planes, programas y proyectos

Existencia de manuales de funciones, procesos y procedimientos
Distribucion de recursos y actividades

Departamentalizacién y cargos

Proceso de toma de decisiones

Ejercicio y respecto de la autoridad

Motivacién del personal

Liderazgo y comunicacion

Indicadores de gestion y seguimiento organizacional
Actualizacion de informacién contable, financiera y de otras indoles
Instancias de control interno y externo

Cumplimiento de la normativa interna y estatal

Cultura de autocontrol

Medicién de desempefio

Evaluacién y comparacion de resultados

64



agrODdE

S

o N

10.
11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.
21.
22,

Oportunidades

Tasas de interés
Globalizacion

Consumo de los hogares
Inversién del gobierno
Equipos tecnoldgicos de
punta en la industria
Automatizacion de
procesos productivos
Seguridad industrial
Desarrollo de las TIC's
Patrones y conductas de
consumo

Calidad y estilo de vida
Mayor nivel de formacion
academica de clientes
reales y potenciales
Mayor actualizacion en
informacion debido a la
informética y a la www
Cambios en los gustos y
preferencias culturales
Educacion

Valores sociales

Riesgo pais

Seguridad interna
Acuerdo de paz y
posconflicto

Solidez de la democracia
Reforma tributaria
Estabilidad politica
Incentivos de promocién
industrial

Estrategias FO

. Aprovechar la capacidad instalada de la compafiia para

atender el creciente consumo de carne en los hogares.

. Ampliar la cobertura geografica a partir de la cuota y

participacion de la empresa en el mercado para atender el
creciente consumo de los hogares.

Disminuir los tiempos de entrega usando la experiencia
en logistica y distribucion de ventas para aprovechar las
condiciones de seguridad interna del pais.

. Generar confianza a los grupos de interés a partir de la

imagen corporativa para atraer la inversion del gobierno.
Usar excedentes de liquidez y solvencia para el
desarrollo de herramientas tecnolégicas basadas en las
Tic’s.

Utilizar la capacidad instalada para aprovechar la
globalizacién e incursionar en nuevos mercados.
Realizar medicién permanente de los indicadores de
proceso y producto para establecer la necesidad de
equipos tecnoldgicos de punta en la industria

Formular programas de capacitacion y formacion
tecnoldgica para acreditar la automatizacion de procesos
productivos.

Ejecucion de programas de capacitacion y formacién
para garantizar estandares de seguridad industrial en la
compafiia.

10. Analizar la dindmica de Rotacion de ventas para atender

los cambios en los gustos y preferencias culturales.

Estrategias DO

. Disminuir el endeudamiento con terceros para aprovechar las tasas de

interés.

. Identificar mercados o segmentos potenciales para aprovechar las

oportunidades que establece la globalizacion

. Formular un plan de mercadeo para atender el creciente consumo de

los hogares

. Fortalecer los planes de modernizacion en planta para atraer la

inversion del gobierno

. Iniciar procesos de certificacion en calidad para aprovechar los

beneficios que aporta la Seguridad industrial a la organizacién

. Promover la actualizacion de informacion contable, financiera y de

otras indoles en la compafiia para aprovechar las ventajas que aporta
el desarrollo de las TIC's.

. Disenfar politicas de servicio al cliente para satisfacer los patrones y

conductas de consumo de carne bovina.

. Generar una propuesta de valor para los clientes reales y potenciales

para cubrir las necesidades que surgen de los patrones y conductas de
consumo de carne bovina.

. Aumentar el conocimiento de la competencia para aprovechar las

oportunidades que surgen de las tendencias en cuanto a Calidad y
estilo de vida.

10. Realizar medicion permanente del grado de satisfaccion de los

clientes para aprovechar las ventajas que aporta el mayor nivel de
formacion académica de clientes reales y potenciales.

11. Aumentar la medicion del grado de satisfaccion de los clientes para

conocer los cambios en los gustos y preferencias culturales.
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23. Proteccion al medio 11.Incrementar la cuota y participacion de la empresaen el | 12. Plantear la diferenciacion de los productos frente a los competidores
aml_oien_t(,e y RSE o mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a para aprovechar las oportunidades que provee la mayor actualizacion
24. Ubicacion geografica — calidad y estilo de vida en informacion debido a la informatica y a la www.
planta de beneficio 12.Estudiar periodicamente las politicas de precios para 13. Fortalecer el cumplimiento de la normativa interna y estatal para
aprovechar los patrones y conductas de consumo actuales aprovechar los beneficios de la Reforma tributaria.
de carne bovina 14. Lograr conocimiento del sector para cubrir las necesidades que
surgen de los patrones y conductas de consumo de carne bovina.

15. Asegurar el cumplimiento de la normativa interna y estatal para
aprovechar las oportunidades que surgen de la proteccion al medio
ambiente y RSE.

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
1. Variacion de precios . Aprovechar la politica de precios de la compafiia para 1. Incrementar el conocimiento del sector para prever y mitigar el
2. Ingreso per cépita combatir el bajo ingreso per capita en el pafs. impacto de la variacion de precios.
3. Tasas inflacion . Continuar con la politica de precios para mitigar los 2. Revisgr el plan de mercadeo para Qisminuir el impacto de la baja
4. Tasade d_e,sempleo efectos de las altas tasas inflacion capacidad de ahorro Qe !a poblacién _
5. Devaluacion del peso . 3. Incrementar el conocimiento del sector para hacer frente al alto nivel
6. Desaceleracién mundial Emplear la Imagen corporativa para hacer frente al alto de competencia en el sector
de la economia nivel de competencia en el sector 4. Efectuar control permanente de costos y gastos para disminuir el
7. Precio del petrdleo Explotar la capacidad de liquidez y solvencia para impacto financiero de las altas comisiones en bolsa
8. Capacidad de ahorro de la negociar mejores comisiones en bolsa 5. Reformular la estructura financiera y estructura de capital para
poblacion Desarrollar publicidad y su impacto en los ingresos y la mitigar el impacto de la carga financiera que suponen los impuestos a
9. TLC’seinversion rentabilidad para contrarrestar la amenaza que supone el la compafiia. »
extranjera _ E-Commerce 6. Ampliar el _cono_c,lmlentolde_l sector para mitigar las amenazas que
10. Alto nivel de competencia N . ., plantea la situacion econdmica en paises vecinos.
en el sector Desarrollar programas de capacitacion y formacion en 7. Concebir una propuesta diferencial de los productos frente a los
11. Comisiones en bolsa informatica para combatir las amenazas en informatica competidores para mitigar las amenazas que suponen el E-Commerce
12. Impuestos del sector 8. Implementar un sistema de informacion contable y financiero en la
13. Situacion econémica en organizacion para disminuir las amenazas que supone la informatica
paises vecinos del sector.
14. E-Commerce




15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

Informatica del sector
Medios y canales de
interaccion con el cliente
Gestion del conocimiento
en el sector

I+D+1 (Investigacion,
desarrollo e innovacion)
Cambios demograficos
Violencia y seguridad
Politicas gubernamentales
para la inversion
extranjera

Normatividad fitosanitaria
interna para el sector
Politicas de inspeccion,
control y vigilancia
sectorial

Reglamentacion Invima en
beneficio animal
Calentamiento global
Gestion de residuos
industriales (Solidos —
Liquidos)

Regulacion de emisiones y
vertimientos

BPM y HACCP en la
industria de la carne
Normatividad ambiental
Contaminacién

7. Aprovechar la existencia de reglamento interno de
trabajo para contrarrestar las amenazas que supone la
normatividad fitosanitaria interna para el sector.

8. Coordinar y delegar atribuciones y responsabilidades
para aplicar con rigor las politicas de inspeccion, control
y vigilancia sectorial

9. Incrementar la Capacitacion y formacion al personal para
evitar sanciones en cuanto a Gestion de residuos
industriales (Solidos — Liquidos).

10. Aprovechar la capacidad gerencial de disefio e
implementacién de estrategias para evitar sanciones en
torno a la reglamentacion Invima en beneficio animal

11. Tomar medidas correctivas y preventivas para mitigar
sanciones entorno a la regulacion de emisiones y
vertimientos

12.Emplear la capacidad de solucion de imprevistos para
mitigar los efectos del calentamiento global

13. Implementar medidas correctivas y preventivas para
Gestion de residuos industriales (Sélidos — Liquidos)

14.Emplear indicadores de procesos y producto para mitigar
amenazas respecto a las BPM y HACCP en la industria
de la carne

15. Generar informes periddicos a los organismos de control
empleando los métodos y herramientas para la rendicion
de informes internos y externos para evitar sanciones en
torno a la normatividad ambiental

9. Afianzar el conocimiento y relacién con el cliente para disminuir las
amenazas que plantean los novedosos medios y canales de interaccion
con el cliente que emplea la competencia.

10. Incrementar la medicion de desempefio organizacional para evitar
sanciones en torno al incumplimiento de la normatividad fitosanitaria
interna para el sector.

11. Ajustar la definicidn de planes, programas y proyectos para evitar
sanciones ante el incumplimiento de la reglamentacion Invima en
torno al beneficio animal.

12. Establecer indicadores de gestion y seguimiento organizacional para
disminuir la Contaminacion.

13. Revisar la formulacion, evaluacién de la plataforma estratégica y su
compromiso para disminuir el impacto del calentamiento global.

14. Garantizar el cumplimiento de la normativa interna y estatal para
asegurar la mitigacion de la amenaza que supone la gestion de
residuos industriales (Sélidos — Liquidos)

15. Fortalecer los indicadores de gestion y seguimiento organizacional
para evitar el cierre de la planta de beneficio por incumplimiento de
la regulacion de emisiones y vertimientos

16. Lograr el cumplimiento de la normativa interna y estatal para evitar
sanciones que plantea la regulacion de emisiones y vertimientos.

17. Definicidn de planes, programas y proyectos para disminuir las
amenazas que supone la Normatividad ambiental

18. Disefar indicadores de gestion y seguimiento organizacional para
disminuir el impacto de la contaminacion.

Fuente: Autor
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Capitulo 111 — Modelo de Cuadro de mando integral - CMI

Segun Davila, (1999) el CMI facilita el direccionamiento empresarial de forma proactiva en el
corto y largo plazo. Es asi como ofrece un método estructurado para direccionar la empresa que
se sirve de indicadores financieros y no financieros, para analizar posibles tendencias y definir un
rumbo estratégico proactivo para esta.

Por lo anterior modelar un cuadro de mando integral o Balanced Scorecard para Cofema S.A
se constituiria en una herramienta de creacion de valor para el negocio y forjaria ventajas
competitivas en el mediano y largo plazo.

Para ello, el siguiente modelo hace uso de supuestos de caracter informativo con fines
informativos e ilustrativos del como luciria un modelo CMI desarrollado en su totalidad.

3.1 Calificacién de Objetivos

Calificacion de Obijetivos

Objetivo estratégico Calificacion

Incrementar las ventas de subproductos
1 |industriales de la compafiia en un 25% a 5 4
afios.

Aumentar en un 35 % los ingresos por
2 | concepto de servicios de Plaza de ferias 4
en 5 anos.

Incrementar el margen de utilidad neta
3 organizacional en un 35% en los 4

proximos 5 afios. Para el afio 2025 Cofema S.A, sera

la empresa lider en el mercado
nacional colombiano, que marca
tendencia por la calidad en los
servicios y productos de la
industria carnica, con proyeccion

Aumentar la participacion en el mercado
4 nacional de la carne en un 15% para el 4
ano 2022.

Lograr una tasa de retencién de clientes
en un 40% al afio 2022.

Incrementar el indice de captacién de
nuevos clientes en un 15% al 2022.

Incorporar 12 nuevas cavas de
refrigeracion en la planta de beneficio
animal al 2020

Sacrificar un minimo de 480 reses
bovinas diarias en 2018 y aumentar un
10% anual en los siguientes 5 afios.

Obtener la autorizacion sanitaria
definitiva por parte del Invima con la
capacitacion del 100% de la planta de

personal de la compafiia en un horizonte
de 5 afios.

internacional inicialmente en los
paises de la Cuenca Amazonica;
mediante alianzas estratégicas,
flexibilidad a los cambios y
renovacion tecnoldgica,
enmarcados en un ambiente de
compromiso y sentido de
pertenencia con sus clientes
internos y externos.
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Garantizar estandares de seguridad
10
anual hasta 2022.

industrial en la compafiia con una tasa de
formacion al personal no menor al 90%

3.2 Calificacion de Estrategias

Calificacion de Estrategias

Estrategia

Objetivo Calificacion

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los
competidores para aprovechar las oportunidades que
provee la mayor actualizacion en informacion debido a
la informética y a la www.

Identificar nichos de mercado para aprovechar la
Globalizacion

Incrementar las ventas 4
de subproductos

Ampliar la cobertura geogréfica a partir de la cuota y
participacion de la empresa en el mercado para atender
el creciente consumo de los hogares.

1. industriales de la
compafiia en un 25% a
5 afios. 4

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a
calidad y estilo de vida

Incrementar los esfuerzos en publicidad y su impacto en
los ingresos y la rentabilidad para aprovechar el mayor
nivel de formacion académica de clientes reales y
potenciales

Disminuir los tiempos de entrega usando la experiencia
en logistica y distribucion de ventas para aprovechar las
condiciones de seguridad interna del pais.

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los
competidores para aprovechar las oportunidades que
provee la mayor actualizacion en informacion debido a
la informética y a la www.

Identificar nichos de mercado para aprovechar la
Globalizacion

Ampliar la cobertura geografica a partir de la cuota y
participacién de la empresa en el mercado para atender
el creciente consumo de los hogares.

Aumentar en un 35 %
los ingresos por

2. | concepto de servicios

de Plaza de ferias en 5

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a
calidad y estilo de vida

anos.

Incrementar los esfuerzos en publicidad y su impacto en
los ingresos y la rentabilidad para aprovechar el mayor
nivel de formacion académica de clientes reales y
potenciales

Estudiar periodicamente las politicas de precios para
aprovechar los patrones y conductas de consumo
actuales de carne bovina

Disminuir los tiempos de entrega usando la experiencia
en logistica y distribucion de ventas para aprovechar las
condiciones de seguridad interna del pais.
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Incrementar el margen
de utilidad neta
organizacional en un
35% en los proximos 5
afnos.

Promover la actualizacion de informacion contable,
financiera y de otras indoles en la compafiia para
aprovechar las ventajas que aporta el desarrollo de las
TIC's.

Implementar un sistema de informacion contable y
financiero en la organizacion para disminuir las
amenazas que supone la informatica del sector.

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las atractivas tasas de interés

Reformular la estructura financiera y estructura de
capital para mitigar el impacto de la carga financiera que
suponen los impuestos a la compafiia.

Explotar la capacidad de liquidez y solvencia para
negociar mejores comisiones en bolsa

Disminuir el endeudamiento con terceros para
aprovechar las tasas de interés.

Efectuar control permanente de costos y gastos para
disminuir el impacto financiero de las altas comisiones
en bolsa

Fortalecer el cumplimiento de la normativa interna y
estatal para aprovechar los beneficios de la Reforma
tributaria.

Aumentar la
participacion en el
mercado nacional de la
carne en un 15% para
el afio 2022.

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los
competidores para aprovechar las oportunidades que
provee la mayor actualizacion en informacion debido a
la informatica y a la www.

Aprovechar la capacidad instalada de la compafiia para
atender el creciente consumo de carne en los hogares.

Ampliar la cobertura geografica a partir de la cuota y
participacién de la empresa en el mercado para atender
el creciente consumo de los hogares.

Formular un plan de mercadeo para aprovechar las
oportunidades que surgen de los patrones y conductas de
consumo de carne bovina.

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a
calidad y estilo de vida

Incrementar los esfuerzos en publicidad y su impacto en
los ingresos y la rentabilidad para aprovechar el mayor
nivel de formacion académica de clientes reales y
potenciales

Estudiar periodicamente las politicas de precios para
aprovechar los patrones y conductas de consumo
actuales de carne bovina

Identificar nichos de mercado para aprovechar la
Globalizacion

Disefiar politicas de servicio al cliente para satisfacer los
patrones y conductas de consumo de carne bovina.

70




Generar una propuesta de valor para los clientes reales y
potenciales para cubrir las necesidades que surgen de los
patrones y conductas de consumo de carne bovina.

Lograr una tasa de
retencion de clientes en
un 40% al afo 2022.

Usar excedentes de liquidez y solvencia para el
desarrollo de herramientas tecnoldgicas basadas en las
Tic’s.

Desarrollar publicidad y su impacto en los ingresos y la
rentabilidad para contrarrestar la amenaza que supone el
E-Commerce

Desarrollar programas de capacitacion y formacion en
informatica para combatir las amenazas en informaética
del sector

Incrementar los esfuerzos en publicidad y su impacto en
los ingresos y la rentabilidad para mitigar las amenazas
que suponen los medios y canales de interaccion con el
cliente.

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los
competidores para aprovechar las oportunidades que
provee la mayor actualizacion en informacion debido a
la informatica y a la www.

Incrementar el conocimiento del sector para hacer frente
al alto nivel de competencia en el sector

Utilizar la capacidad instalada para aprovechar la
globalizacion e incursionar en nuevos mercados.

Disminuir los tiempos de entrega usando la experiencia
en logistica y distribucion de ventas para aprovechar las
condiciones de seguridad interna del pais.

Revisar el plan de mercadeo para disminuir el impacto
de la baja capacidad de ahorro de la poblacion

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a
calidad y estilo de vida

Aprovechar la politica de precios de la compafiia para
combatir el bajo ingreso per capita en el pais.

Continuar con la politica de precios para mitigar los
efectos de las altas tasas inflacion

Realizar medicién permanente del grado de satisfaccion

de los clientes para aprovechar las ventajas que aporta el
mayor nivel de formacion académica de clientes reales y
potenciales.

Estructurar una propuesta de valor para los clientes
reales y potenciales para aprovechar las oportunidades
que provee la mayor actualizacién en informacion
debido a la informatica y a la www.

Incrementar el conocimiento del sector para prever y
mitigar el impacto de la variacion de precios.

Aumentar la medicion del grado de satisfaccion de los
clientes para conocer los cambios en los gustos y
preferencias culturales.

Afianzar el conocimiento y relacion con el cliente para
disminuir las amenazas que plantean los novedosos
medios y canales de interaccion con el cliente que
emplea la competencia.
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Incrementar el indice
de captacion de nuevos
clientes en un 15% al
2022.

Usar excedentes de liquidez y solvencia para el
desarrollo de herramientas tecnoldgicas basadas en las
Tic’s.

Emplear la Imagen corporativa para hacer frente al alto
nivel de competencia en el sector

Usar el posicionamiento de la empresa en el mercado
como elemento clave para enfrentar el alto nivel de
competencia en el sector

Desarrollar publicidad y su impacto en los ingresos y la
rentabilidad para contrarrestar la amenaza que supone el
E-Commerce

Desarrollar programas de capacitacion y formacion en
informatica para combatir las amenazas en informaética
del sector

Incrementar los esfuerzos en publicidad y su impacto en
los ingresos y la rentabilidad para mitigar las amenazas
que suponen los medios y canales de interaccién con el
cliente.

Plantear la diferenciacion de los productos frente a los
competidores para aprovechar las oportunidades que
provee la mayor actualizacion en informacion debido a
la informatica y a la www.

Incrementar el conocimiento del sector para hacer frente
al alto nivel de competencia en el sector

Concebir una propuesta diferencial de los productos
frente a los competidores para mitigar las amenazas que
suponen el E-Commerce

Ampliar la cobertura geogréfica a partir de la cuota y
participacion de la empresa en el mercado para atender
el creciente consumo de los hogares.

Generar confianza a los grupos de interés a partir de la
imagen corporativa para atraer la inversion del gobierno.

Analizar la dinamica de Rotacién de ventas para atender
los cambios en los gustos y preferencias culturales.

Aumentar el conocimiento de la competencia para
aprovechar las oportunidades que surgen de las
tendencias en cuanto a Calidad y estilo de vida.

Estructurar una propuesta de valor para los clientes
reales y potenciales para aprovechar las oportunidades
que provee la mayor actualizacion en informacion
debido a la informatica y a la www.

Incorporar 12 nuevas
cavas de refrigeracion
en la planta de
beneficio animal al
2020

Realizar medicion permanente de los indicadores de
proceso Yy producto para establecer la necesidad de
equipos tecnoldgicos de punta en la industria

Evaluar periodicamente los planes de modernizacion en
planta para aprovechar las ventajas que suponen los
equipos tecnologicos de punta en la industria

Fortalecer la productividad y uso eficiente de recursos
para alcanzar la automatizacion de procesos productivos.
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Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las atractivas tasas de interés

Lograr conocimiento del sector para aprovechar los
incentivos de promocion industrial.

Sacrificar un minimo
de 480 reses bovinas
diarias en 2018 y
aumentar un 10% anual
en los siguientes 5
anos.

Realizar medicion permanente de los indicadores de
proceso y producto para establecer la necesidad de
equipos tecnologicos de punta en la industria

Evaluar periédicamente los planes de modernizacion en
planta para aprovechar las ventajas que suponen los
equipos tecnoldgicos de punta en la industria

Fortalecer la productividad y uso eficiente de recursos
para alcanzar la automatizacion de procesos productivos.

Aprovechar la capacidad instalada de la compafiia para
atender el creciente consumo de carne en los hogares.

Ampliar la cobertura geografica a partir de la cuota 'y
participacion de la empresa en el mercado para atender
el creciente consumo de los hogares.

Incrementar la cuota y participacion de la empresa en el
mercado para aprovechar las tendencias en cuanto a
calidad y estilo de vida

Obtener la autorizacion
sanitaria definitiva por
parte del Invima con la
capacitacion del 100%
de la planta de personal
de la compafiia en un
horizonte de 5 afios.

Formular programas de capacitacion y formacion
tecnoldgica para acreditar la automatizacion de procesos
productivos.

Incrementar la ejecucion de planes, programas y
proyectos para obtener incentivos de promocién
industrial que ofrece el gobierno.

Lograr conocimiento del sector para aprovechar los
incentivos de promocion industrial.

Disefio e implementacion de estrategias para mitigar los
efectos del calentamiento global

Emplear indicadores de procesos y producto para
mitigar amenazas respecto a las BPM y HACCP en la
industria de la carne

Implementar medidas correctivas y preventivas para
mitigar los efectos de la Contaminacion

Fortalecer los planes de modernizacion en planta para
atraer la inversion del gobierno

Establecer metodologias para el analisis, solucion de
problemas y/o contingencias para aprovechar los
beneficios en torno a la proteccion al medio ambiente y
RSE.

Establecer indicadores de gestion y seguimiento
organizacional para disminuir la Contaminacion.

Lograr el cumplimiento de la normativa interna y estatal
para evitar sanciones que plantea la regulacion de
emisiones y vertimientos

Definicion de planes, programas y proyectos para
disminuir las amenazas que supone la Normatividad
ambiental
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Generar informes periddicos a los organismos de control
empleando los métodos y herramientas para la rendicion
de informes internos y externos para evitar sanciones en
torno a la normatividad ambiental

Incrementar la medicién de desempefio organizacional
para evitar sanciones en torno al incumplimiento de la
normatividad fitosanitaria interna para el sector.

Garantizar el cumplimiento de la normativa interna 'y
estatal para asegurar la mitigacion de la amenaza que
supone la gestion de residuos industriales (Solidos —
Liquidos)

Aprovechar la capacidad gerencial de disefio e
implementacion de estrategias para evitar sanciones en
torno a la reglamentacion Invima en beneficio animal

Ajustar la definicidn de planes, programas y proyectos
para evitar sanciones ante el incumplimiento de la
reglamentacion Invima en torno al beneficio animal.

10.

Garantizar estandares
de seguridad industrial
en la compafiia con una

tasa de formacién al

personal no menor al

90% anual hasta 2022.

Formular programas de capacitacion y formacion
tecnoldgica para acreditar la automatizacion de procesos
productivos.

Establecer indicadores de gestion y seguimiento
organizacional para disminuir la Contaminacion.

Proporcionar capacitacion y formacion a los
colaboradores para hacerlos participes de los acuerdos
de paz y posconflicto que acontecen en el panorama
nacional.

Afianzar los programas en salud ocupacional y
seguridad industrial para alcanzar la certificacion en
seguridad industrial.

Coordinar y delegar atribuciones y responsabilidades
para aplicar con rigor las politicas de inspeccion, control
y vigilancia sectorial

Implementar medidas correctivas y preventivas para
Gestion de residuos industriales (Sélidos — Liquidos)

Iniciar procesos de certificacion en calidad para
aprovechar los beneficios que aporta la Seguridad
industrial a la organizacion

Revisar la formulacién, evaluaciéon de la plataforma
estratégica y su compromiso para disminuir el impacto
del calentamiento global.

Ejecucion de programas de capacitacion y formacion
para garantizar estandares de seguridad industrial en la
compafia.

Establecer medidas correctivas y preventivas para
proteccién al medio ambiente y RSE

Aprovechar la existencia de reglamento interno de
trabajo para contrarrestar las amenazas que supone la
normatividad fitosanitaria interna para el sector.

Incrementar la capacitacién y formacion al personal para
evitar sanciones en cuanto a Gestion de residuos
industriales (So6lidos — Liquidos).

Disefar indicadores de gestidn y seguimiento
organizacional para disminuir el impacto de la
contaminacion.
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Fortalecer los indicadores de gestion y seguimiento
organizacional para evitar el cierre de la planta de
beneficio por incumplimiento de la regulacion de
emisiones y vertimientos

3.3 Formulacién de metas anuales

A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos clasificados a partir de las cuatro

perspectivas del Balanced Scorecard — BSC o Cuadro de Mando Integral — CMI:

Perspectiva financiera
e Incrementar las ventas de subproductos industriales de la compafiia en un 25% a 5 afios.
e Aumentar en un 35 % los ingresos por concepto de servicios de Plaza de ferias en 5 afos.

¢ Incrementar el margen de utilidad neta organizacional en un 35% en los proximos 5 afos.

Perspectiva del cliente
e Aumentar la participacion en el mercado nacional de la carne en un 15% para el afio 2022.
e Lograr unatasa de retencion de clientes en un 40% al afio 2022.

¢ Incrementar el indice de captacion de nuevos clientes en un 15% al 2022.

Perspectiva del Proceso Interno
e Incorporar 12 nuevas cavas de refrigeracion en la planta de beneficio animal al 2020

e Sacrificar un minimo de 480 reses bovinas diarias en 2018 y aumentar un 10% anual en

los siguientes 5 afos.
Perspectiva de Formacion y Crecimiento

e Obtener la autorizacion sanitaria definitiva por parte del Invima con la capacitacion del
100% de la planta de personal de la compafiia en un horizonte de 5 afos.
e Garantizar estandares de seguridad industrial en la compafiia con una tasa de formacion al

personal no menor al 90% anual hasta 2022.
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3.3.1 Metas Perspectiva Financiera.

Las metas que continuacion se formulan trazan la ruta hacia el logro de los objetivos estratégicos desde la perspectiva financiera a partir del incremento tanto de las ventas de

subproductos industriales, como de los ingresos por concepto de servicios de plaza de ferias y con ello mejorar afio tras afio el margen de utilidad neto para Cofema S.A.

Metas Perspectiva Financiera

Objetivo Estrategico Incrementar las ventas de subproductos industriales de la compafiia en un 25% a 5 afios.
Afios 2018 2019 2020 2021 2022

Atributo Ingresos por ventas Ingresos por ventas Ingresos por ventas Ingresos por ventas Ingresos por ventas

Escala 2% 6% 7% 5% 5%

Debe provenir solamente | Debe provenir solamente de | Debe provenir solamente | Debe provenir solamente | Debe provenir solamente
de nuevos clientes y de nuevos clientes y de nuevos | de nuevos clientes y de | de nuevos clientes y de | de nuevos clientes y de
nuevos mercados mercados nuevos mercados nuevos mercados nuevos mercados

31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre

A partir de nuevos clientes y mercados a los subproductos industriales que produce Cofema S.A, se espera aumentar los ingresos por ventas en un horizonte de 5 afios.
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Objetivo Estratégico
ARos
Atributo

Escala

Se espera con esta meta aumentar anualmente los ingresos por concepto de servicios de plaza de ferias a partir de los servicios de bascula y embarque en un horizonte de 5 afios.

Ingresos por servicios

Metas Perspectiva Financiera

Ingresos por servicios

Ingresos por servicios

Aumentar en un 35 % los ingresos por concepto de servicios de Plaza de ferias en 5 afios

Ingresos por servicios

Ingresos por servicios

6%

7%

8%

9%

5%

Deben provenir del
servicio de bascula y
embarque

Deben provenir del
servicio de bascula y
embarque

Deben provenir del
servicio de bascula 'y
embarque

Deben provenir del
servicio de bascula y
embarque

Deben provenir del
servicio de bascula y
embarque

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre




Objetivo Estratégico
Afos
Atributo

Escala

Metas Perspectiva Financiera

Margen de utilidad

Margen de utilidad

Margen de utilidad

Incrementar el margen de utilidad neta organizacional en un 35%o en los proximos 5 afios.

Margen de utilidad

Margen de utilidad

4%

8%

8%

8%

7%

Debe reflejarse una
disminucion de los
costos y gastos
operacionales respecto
del periodo anterior

Debe reflejarse una
disminucion de los
costos y gastos
operacionales respecto
del periodo anterior

Debe reflejarse una
disminucion de los
costos y gastos
operacionales respecto
del periodo anterior

Debe reflejarse una
disminucion de los
costos y gastos
operacionales respecto
del periodo anterior

Debe reflejarse una
disminucion de los
costos y gastos
operacionales respecto
del periodo anterior

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

En los proximos 5 afios se espera que el margen de utilidad neta de Cofema S.A se incremente anualmente respecto del periodo anterior.
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3.3.2 Metas Perspectiva del Cliente.

Las metas formuladas desde la perspectiva del cliente trazan el camino hacia el logro de los objetivos estratégicos que de un lado procuran el aumento de la participacion de

Cofema S.A en el mercado nacional de la carne y le permita a la compafiia gestionar la retencion de clientes y la captacion de nuevos en un horizonte de 5 afios.

Objetivo Estratégico
Afos

Atributo

Escala

Participacion en el
mercado

Participacion en el
mercado

Metas Perspectiva del Cliente

Aumentar la participacion en el mercado nacional de la carne en un 15% para el afio 2022.

Participacion en el

mercado

Participacion en el

mercado

Participacion en el
mercado

2%

3%

4%

4%

2%

Debe provenir de

nuevos clientes y

nuevos mercados
nacionales

Debe provenir de

nuevos clientes y

nuevos mercados
nacionales

Debe provenir de

nuevos clientes y

nuevos mercados
nacionales

Debe provenir de

nuevos clientes y

nuevos mercados
nacionales

Debe provenir de

nuevos clientes y

nuevos mercados
nacionales

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

Se espera aumentar la participacion de Cofema S.A en el mercado nacional de la carne en un 15% para los proximos 5 afios a partir de la gestion de nuevos clientes y nuevos

mercados (nacionales).




Objetivo Estratégico

ANoS

Atributo

2018

Retencion de clientes

Metas Perspectiva del Cliente

Lograr una tasa de retencion de clientes en un 40% al afio 2022.

PAONRY)

Retencion de clientes

2020

Retencion de clientes

2021

Retencion de clientes

2022

Retenciodn de clientes

Escala

4%

8%

10%

12%

6%

Debe provenir
solamente de clientes
que tengan relacion
comercial superior a 6
meses con la compafiia

Debe provenir
solamente de clientes
que tengan relacion
comercial superior a 6
meses con la compafiia

Debe provenir
solamente de clientes
que tengan relacion
comercial superior a 6
meses con la compafiia

Debe provenir
solamente de clientes
que tengan relacion
comercial superior a 6
meses con la compafiia

Debe provenir
solamente de clientes
que tengan relacion
comercial superior a
6 meses con la
compafiia

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

Cofema S.A pretende lograr una tasa de retencion de clientes en un 40% al afio 2022 considerando la base de clientes que tengan relacion comercial con la compafiia superior a 6

meses.



Objetivo Estratégico

Atributo

Escala

Norma

Captacion de clientes

Metas Perspectiva del Cliente

Captacion de clientes

Captacion de clientes

Incrementar el indice de captacion de nuevos clientes en un 15% al 2022.

Captacidn de clientes

Captacion de clientes

2%

3%

4%

3%

3%

Debe provenir de
nuevos clientes
referidos

Debe provenir de
nuevos clientes
referidos

Debe provenir de
nuevos clientes
referidos

Debe provenir de
nuevos clientes
referidos

Debe provenir de
nuevos clientes
referidos

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31 Diciembre

Cofema S.A pretende aumentar el indice de captacion de nuevos en un 15% al 2022 a partir de referidos.




3.3.3 Metas Perspectiva del Proceso Interno.

Las metas que a continuacion se formulan evidencian el camino al logro de los objetivos estratégicos desde la perspectiva del proceso interno, con la incorporacion de 12

nuevas cavas de refrigeracion y superar el minimo de sacrificios exigidos por ley (480 reses diarias) para certificarse antes del afio 2022 como planta de beneficio animal categoria

Objetivo Estratégico

ANoS 2018

Atributo Cavas de refrigeracion

2019

Cavas de refrigeracion

Metas Perspectiva del Proceso Interno

Incorporar 12 nuevas cavas de refrigeracion en la planta de beneficio animal al 2020

2020

Cavas de refrigeracion

2021

Cavas de refrigeracion

2022

Cavas de
refrigeracion

Escala 2 unidades

2 unidades

3 unidades

3 unidades

2 unidades

Deben garantizarse
nuevas Cavas de
refrigeracion en

cumplimiento de la

normatividad
fitosanitaria vigente en
Colombia.

Deben garantizarse
nuevas Cavas de
refrigeracion en

cumplimiento de la

normatividad
fitosanitaria vigente en
Colombia.

Deben garantizarse
nuevas Cavas de
refrigeracion en

cumplimiento de la

normatividad
fitosanitaria vigente en
Colombia.

Deben garantizarse
nuevas Cavas de
refrigeracion en

cumplimiento de la

normatividad
fitosanitaria vigente en
Colombia.

Deben garantizarse
nuevas Cavas de
refrigeracion en

cumplimiento de la

normatividad
fitosanitaria vigente
en Colombia.

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

Cofema S.A espera incorporar 12 nuevas cavas de refrigeracion en la planta de beneficio animal al 2020, garantizando que estas cumplan con la normatividad fitosanitaria vigente

en Colombia.
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Metas Perspectiva del Proceso Interno

Objetivo Estratégico Sacrificar un minimo de 480 reses bovinas diarias en 2018 y aumentar un 10% anual en los siguientes 5 afios.

ARNo0S

Sacrificio de reses Sacrificio de reses Sacrificio de reses Sacrificio de reses Sacrificio de reses

Atributo . . . . .
bovinas bovinas bovinas bovinas bovinas

Escala 69120 76032 83664 92160 101376

Deben Sacrificarse un | Deben Sacrificarse un | Deben Sacrificarse un | Deben Sacrificarse un | Deben Sacrificarse un
minimo de 480 reses minimo de 528 reses minimo de 581 reses minimo de 640 reses minimo de 704 reses
bovinas diariamente bovinas diariamente bovinas diariamente bovinas diariamente | bovinas diariamente en

en una frecuencia de 3 | en una frecuencia de 3 | en una frecuencia de 3 | en una frecuencia de 3 una frecuencia de 3

VECes por semana VeCes por semana VECes por semana VeCces por semana VECes por semana

31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31 Diciembre

Considerando que actualmente la planta de beneficio animal opera 2 veces por semana y esta sacrificando menos de 320 reses diarias, - se espera que Cofema S.A aumente como

minimo la frecuencia de sacrificio a 3 veces por semana y a su vez incremente el nimero de reses beneficiadas a 480 diarias al 2018 — en tanto que es un valor que se plantea

superar en un 10% anual en los préximos 5 afios.



3.3.4 Metas Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

Las metas que a continuacion se formulan evidencian el camino al logro de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de formacion y crecimiento, que plantea para

Cofema S.A la obtencion de la autorizacion sanitaria definitiva por parte del Invima y la garantia de los estandares de seguridad industrial en la compafiia.

Metas Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

Obietivo E . Obtener la autorizacion sanitaria definitiva por parte del Invima con la capacitacion del 100% de la planta de personal de la compafiia
Jetivo Estrategico en un horizonte de 5 afios.

ARNoS

Atrib Autorizacion sanitaria Autorizacion sanitaria Autorizacion sanitaria Autorizacion sanitaria | Autorizacion sanitaria
LHIBULO definitiva definitiva definitiva definitiva definitiva
Escala 100% 100% 100% 100% 100%
. . . . itar el
Se debe capacitar el Se debe capacitar el Se debe capacitar el Se debe capacitar el E)eo(:?ji ﬁ:pi;:?a Ze
100% de la planta de 100% de la planta de 100% de la planta de 100% de la planta de ersonalp de la
personal de la compafiia. | personal de la compafiia. | personal de la compafiia. | personal de la compafiia. P compafifa
31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre 31/ Diciembre

A partir de la capacitacion del 100% de la planta de personal de la compafiia, se plantea para Cofema S.A la obtencion de la autorizacion sanitaria definitiva por parte del Invima.



Objetivo Estratégico

ANoS 2018

Estandares de

Atri i i i
tributo seguridad industrial

2019

Estandares de
seguridad industrial

Metas Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

90% anual hasta 2022.

2020

Estandares de
seguridad industrial

Garantizar estandares de seguridad industrial en la compafia con una tasa de formacion al personal no menor al

2021

Estandares de
seguridad industrial

2022

Estandares de
seguridad industrial

Escala 90%

100%

100%

100%

100%

Se debe alcanzar una
tasa anual de
formacion minimo del
90% del personal

Se debe alcanzar una
tasa anual de
formacion del 100%
del personal

Se debe alcanzar una
tasa anual de
formacion del 100%
del personal

Se debe alcanzar una
tasa anual de
formacion del 100%
del personal

Se debe alcanzar una
tasa anual de
formacion del 100%
del personal

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31/ Diciembre

31 Diciembre

Esta meta plantea para Cofema S.A garantizar los estandares de seguridad industrial en la compafiia, con una tasa minima de formacion al personal sostenible anualmente al 2022.



3.4 Formulacion de planes tacticos

3.4.1 Plan Financiero o de Inversion.

Objetivo
Estratégico

Incrementar las ventas
de subproductos
industriales de la

compafiia en un 25% a

5 afios.

2%

Actividades

. Realizacion de

Campafias publicitarias

. Disminuir precio

unitario de cada
subproducto

. Aumentar la facturacion

mensual — Clientes

. Ofertar subproductos en

venta cruzada

Plan Financiero o de Inversién afio 2018

Indicadores

. Rotacién de

inventarios

. Precio Unitario — C/

Subproducto

Ingresos totales —
Anualizado

Ingresos por
concepto
subproductos
industriales

Plazo

31/Diciembre

Recursos

$1.250.000 Pendones a ubicar en feria anual Agroexpo.

$3.500.000 gastos de representacion — visitas a agentes
comerciales en grandes ciudades.

$950.000 en muestras de uso no comercial para para
nuevos clientes en ferias.

$1.050.000 en muestras comerciales en fidelizacion de
clientes.

$10.000.000 — en bonos de descuento a clientes (nuevos
y facturadores).

Responsable

e Area de marketing
de Cofema S.A

e Area Contabilidad
y Finanzas de
Cofema S.A
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Aumentar en un 35 %
los ingresos por
concepto de servicios
de Plaza de ferias en 5
afios

6%

Promover dias
especiales de descuento
en servicios de bascula.

Ampliar la jornada de
atencién a clientes —
horario extendido.

Disminuir precio por
concepto de servicio de
bascula y embarque.

1.

Ingresos por
concepto de servicios
de plaza de ferias

Precio por unidad -
kilo/ cabeza

Nudmero de horas de
servicio

31/Diciembre

1. Hasta $8.000.000 mensuales en descuento de un 20% en
la facturacion que se genere a los primeros 30 clientes
por concepto de servicio de bascula que se preste los
miércoles y jueves en la franja horaria entre las 4am -

10am.

2. Contratos por prestacion de servicios con un valor
méaximo de $15.000.000 mensuales por concepto para
dar cobertura horaria a jornadas de trabajo normal y

extendido.

3. Ajuste de precios para el segundo semestre de 2018

Product
ro u.c .o / Valor Actual Valor Actual
Servicio
Abono
L. S50 pesos por Kg $47 pesos por Kg
organico
Abono
230 pesos por K
Enriquecido $240 pesos por Kg $230p por Kg
29.000 pesos por
Borla $30.000 pesos por Kg > Kpg P
Sebo $1.820 pesos por
1.850 K
industrial > pesos por fg Kg
Cascos $20 pesos por Kg $15 pesos por Kg
Harina de 1.930 pesos por
$1.950 pesos por Kg 2 P P
sangre Kg
Servicio de $19 pesos por K $17 pesos por K,
Bascula g por e P por e
Servicio
$2500 por cabeza $2450 por cabeza
Corrales
Servicio e Local - $138.000 e Local -
. e Exportacién fuera $135.000
Beneficio dele 4 £ tacis
- °
Animal e Caqueta xportacion
$141.800 fuera de

o Area de marketing
de Cofema S.A

e Area Contabilidad
y Finanzas de
Cofema S.A

e Area de Recursos
humanos
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Caquetad -
$140.800

Incrementar el margen
de utilidad neta
organizacional en un
35% en los proximos
5 afios.

4%

. Disminuir costos -

gastos operacionales y
administrativos

. Obtener financiacion y

patrocinio para la
realizacion de la feria
comercial y
agroindustrial

1. Margen de utilidad
neta

31/Diciembre

o $4.000.000 mensuales para contratacion de apoyo staff.

¢ $7.000.000 por concepto de auditorias de control fiscal —
anualizado.

¢ $50.000.000 como valor maximo de organizacion,
inversion en logistica y fortalecimiento comercial de la
feria comercial y agroindustrial (que se realiza 1 vez por
afo).

Area Contabilidad
y Finanzas de
Cofema S.A

Equipo Staff —
contratado

Equipo de auditoria
de control fiscal

Equipo de recursos
humanos
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3.4.2 Plan de Negocios o de Crecimiento y Expansion.

Objetivo
Estratégico

Incorporar 12
nuevas cavas de
refrigeracion en la
planta de beneficio
animal al 2020

Metas

Plan de Negocios o de Crecimiento y Expansion afio 2018

Actividades

Solicitar cotizacion de las cavas de
refrigeracion

Evaluar las ofertas cotizada
Evaluar recursos disponibles
Toma de decision de compra
Adquirir nuevas cavas de
refrigeracion

Indicadores

Porcentaje de nuevas de
cavas de refrigeracion

Plazo

31/Diciembre

Recursos

¢ $450.000.000 en la adquisicién

¢ $2.600.000 por concepto de incremento de
energia eléctrica

e $2.300.000 en compra de dotaciones en seguridad
industrial

e $12.000.000 por concepto de instalacion

Responsable

Area de operaciones

Jefe de planta

Sacrificar un
minimo de 480
reses bovinas
diarias en 2018 y
aumentar un 10%
anual en los
siguientes 5 afios.

69120

Aumentar las frecuencias de
sacrificio

Disminuir los tiempos de
sacrificio y entrega de producto

Aumentar la plantilla de personal
en planta

1. Frecuencia semanal -

servicio de sacrificio

2. NUmero de reses

sacrificadas
diariamente

3. Numero de empleados

en planta de beneficio

4. indice de produccion

31/Diciembre

« $3.000.000 por concepto de agua

¢ $4.000.000 por concepto de consumo de energia
eléctrica

¢ $9.000.000 por concepto de pago de contrato de
prestacion de servicios inicialmente — validacion
de incrementar la plantilla de personal de manera
permanente.

¢ $3.000.000 en adquisicion de implementos de uso
industrial

¢ $6.000.000 en gastos operacionales por concepto
de consumibles usados en maquina / pistola de

disparo en proceso morten.

Area de operaciones
Jefe de planta
Supervisor de
operaciones

Operarios

Jefe de plaza — faenado
e inspeccion

antemorten.
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3.4.3 Plan de Internacionalizacion.
No se realiza plan de internacionalizacion para Cofema S.A ya que la compafiia se encuentra adelantando su recertificacion de operaciones ante el Invima debido a que

actualmente tiene una autorizacion sanitaria provisional y se encuentra bajo inspeccion de vigilancia y control a su plan de mejoramiento y modernizacion en planta.

3.4.4 Plan de Marketing.

Plan de Marketing afio 2018

ObJeF'V.O Actividades Indicadores Plazo Recursos Responsable
Estratégico

1. Agendar visita a minimo 5
nuevos clientes que concurran a

ferias agroindustriales y e $4.000.000 en gastos de representacion en

exposiciones comerciales a
nivel nacional — Agroexpo, 1. Ingresos por ventas
Exposiciones Fedegan, etc.

ferias agroindustriales y exposiciones
comerciales a nivel nacional — Agroexpo,

en mercado Exposiciones Fedegan, etc. e Gerente general
2. Profundizacién de mercado en nacional )
Aumentar la zona sur, oriente y occidente de e $6.000.000 en gastos de representacion — e Area de marketing
I Cali. isitas a nuevos clientes en Medellin, Bogoté
participacion en el , visi » bogota, | .
mercado nacional 00t 3. Coordinacion de del 2. Namero de a1/Diciempre | C2'h Pereira, Ibagué, Pitalito. . A]E_ea de contabilidad
de la carne en un 0 - Coordinacion de despachos y mercados en los iciembre y finanzas —
15% para el afio entrega de canales de frio - ] presupuesto
502 apertura de nuevos mercados que se participa. * $4.000.000 trimestrales en gastos de
' en Medellin. despacho a nuevos clientes. e Equipo de
_ o representacion
4. Aumentar la frecuencia de, 3. Indice de venta e $4.000.000 en honorarios y asesorias de comercial
despachos de canales de frio a q ) L
Bogota. Cruzada caracter legal - Abogados en constitucion de
5. Constitucion de garantias de garantfas

pago a clientes nuevos y
aquellos con menos de 1 afio de
facturacion provenientes de




nuevos mercados.

6. Incrementar en un 10% el
indice de venta cruzada
mensual superior.

Lograr una tasa de
retencion de

1. Atencion de quejas, reclamos y
sugerencias al momento de su
presentacion — o respuesta en
maximo 3 dias (antes de lo
establecido por ley)

2. Establecer vinculos de
confianza con el cliente a través
de minimo 2 llamadas y envio

. Indice de PQRS

mensual

. Tasa de retencion

de clientes

¢ $900.000 por concepto del asesor de servicio

en atencién a las PQRS.

¢ $400.000 por concepto de realizacion de

encuestas virtuales y presenciales.

Asesor servicio

Jefe de plaza de
ferias

Jefe planta

. 4% de 3 mails mensuales con 31/Diciembre
clientes en un 40% . ., L] £ : .
al afio 2022 informacion de interés sobre la . Indice de clientes e Supervisor de
' compafifa y sus campafias de satisfechos «$3.200.000 semestrales en pago de operaciones
marketing, RSE, etc. i6
g . Ingresos por ventas promotores en representacion de ventas y o Staff _ contratado
L de clientes actuales retencion de clientes — Ferias, exposiciones,
3. Plantear negociacion de < .
etc e Area de marketing
contratos futuros de
aprovisionamiento de carne con
clientes — para periodos
mensuales, trimestrales,
semestrales y anuales.
Incrementar el
o . - L g ¢ $27.850.000 — Anualizados con destino a e Gerente general
indice ded 1. Visitar minimo a 4 clientes : l\:ymero de nule\éos macro-ruedeRRgocio
i6n . . ientes vin - - : -
captacion de 2% potenciales en las ciudades de clientes vinculados | g1 piciembre * Asesor de servicio

nuevos clientes en
un 15% anual al
2022.

Medellin, Pereira, Manizales,
Cali, Buga, Bogota, Ibagué,

. NUmero de

contratos suscritos

¢ $4.000.000 en gastos de representacion en
ferias agroindustriales y exposiciones

Area de marketing

91



Neiva, Pitalito, Mocoa, y otros.

. Alcanzar acuerdo comercial y
definir acuerdos de negociacion
con minimo 5 nuevos clientes
trimestralmente.

. Organizar 3 macro-ruedas de
negocio al afio en las que se
convogue a los clientes
potenciales a una exposicion
comercial y se les invite a
conocer las instalaciones.

. Agendar y contactar minimo a 5
clientes potenciales de nuevos
mercados — a través de la
representacion comercial de la
compafiia en rueda de negocios,
ferias, exposiciones, etc, en
donde les toman datos de
contacto y organizan agenda
con los clientes potenciales.

vigentes

3. NiUmero de macro
ruedas de negocio
realizadas al afio

comerciales a nivel nacional — Agroexpo,
Exposiciones Fedegan, etc.

¢ $6.000.000 en gastos de representacion —
visitas a nuevos clientes en Medellin, Bogota,
Cali, Pereira, Ibague, Pitalito.

e Equipode
representacion
comercial
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3.4.5 Plan de Formacién (Capacitacion).

Objetivo
Estratégico

Obtener la
autorizacion
sanitaria definitiva
por parte del
Invima con la
capacitacion del 20%
100% de la planta
de personal de la
compafiia en un

horizonte de 5 afios.

Plan de Formacion (Capacitacion) afio 2018

Actividades

Realizar mensualmente 4
reuniones de personal donde se
comparte la vision de la compafiia

y los objetivos.

Realizar 2 talleres mensuales
sobre inocuidad y sanidad en los
procesos ante morten, morten y

posmorten.

Organizar 2 seminarios
trimestrales sobre los
componentes y elementos
cruciales para la autorizacion
sanitaria y la certificacion

definitiva por parte del Invima.

Realizar 1 conferencia bimestral

sobre la normatividad

Indicadores

. Porcentaje de

personal capacitado

. NUmero de talleres

realizados

anualmente

. NUmero de

seminarios realizados

anualmente

. NUmero de

conferencias
realizadas

anualmente.

. Aceptacion de nueva

agenda para la visita

del Invima

Plazo

31/Diciembre

Recursos

o $1.460.000 mensuales por concepto de 55
desayunos — refrigerios semanales (4 veces al

mes)

¢ $615.000 por concepto de refrigerios en cada uno
de los talleres que mensualmente se realizaran (2

por mes).

¢ $8.000.000 por cada taller realizado por concepto

de honorarios a expertos en el tema.

¢ $29.500.000 por cada seminario realizado donde
se incluyen los conceptos de logistica y

organizacion.

e $30.000.000 por concepto de honorarios de
panelistas, conferencistas y expertos en

normatividad fitosanitaria - inocuidad y sanidad.

Responsable

Gerente general

Area de talento

humano

Jefe de personal

Supervisores del

Invima

Jefe de planta
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fitosanitaria vigente en Colombia.

Solicitar al Invima la revision,
inspeccion y evaluacion del
cumplimiento de la normativa por

parte de la compafiia

¢ $15.000.000 por cada conferencia bimestral por

concepto de logistica y organizacion.

o Llamadas telefonicas y mails con directivos de
alto nivel del Invima para coordinacién,
inspecciodn, evaluacion y calificacion de
indicadores de mejora sugeridos y requeridos
para la obtencion autorizacion sanitaria

definitiva.

Garantizar
estandares de
seguridad industrial
en la compafiia con
una tasa de
formacion al
personal no menor
al 90% anual hasta
2022.

90%

. Realizar 2 seminarios bimestrales

sobre riesgo industrial y

seguridad laboral.

. Realizar induccion al personal

nuevo sobre el uso de la dotacién
y el equipo bajo los estindares de

seguridad industrial exigidos de

ley.

Realizar 2 talleres trimestrales de
formacion al personal en torno a
estandares de seguridad industrial

en Colombia

. Tasa de formacion al

personal

. Indice de incidentes

y/o accidentes

laborales

. NUmero de talleres

de formacion al afio.

. NUmeros de

seminarios realizados

anualmente

31/Diciembre

¢ $16.500.000 por cada seminario realizado donde
se incluyen los conceptos de logistica y

organizacion.

¢ $30.000.000 por concepto de honorarios de
panelistas, conferencistas y expertos en seguridad
industrial.

¢ $8.400.000 semestrales por concepto de salarios
de funcionarios en la induccion al personal

nuevo.

$10.000.000 por cada taller realizado por
concepto de honorarios a expertos en el tema de

seguridad industrial.

Gerente general

Area de talento

humano

Jefe de personal

Jefe de planta

Supervisores de

planta
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3.5 Balanced Scorecard — (BSC) / Cuadro De Mando Integral (CMI).

Cofema S.A (2018 — 2022)

Meta para cada afio
Objetivo

Estratégico Indicadores Afios

2018 2019 2020 2021 2022

Balanced ScoreCard — BSC (Cuadro de Mando Integral — CMI)

Perspectiva

1. Rotacion de inventarios Ventas totales

. o Inventario Promedio
2. Precio Unitario — C/

Subproducto
Costo Total + % Utilidad
Incrementar las 2. Pu= -
3. Ingresos totales — Q (cantidad)
ventas de Anualizado
Financiera | Subproductos 2% 6% 7% 5% 5%
industriales de la | 4. |ngresos por concepto 3. It=PV *Qt
compaia en un subproductos industriales

25% a 5 afios.
IT = Precio venta * Cantidad Total

Ventas Linea subproductos Industriales

4. Isub =

Ventas Totales




Ingresos por concepto de

Ingresos Servicios Plaza Ferias

servicios de plaza de ferias | 1 Iplz =
Ventas Totales
. Precio por unidad — kilo/
Aumentqr enun cabeza
35 % los ingresos
osto Total + wUtilidad
por concepto de , 2. Pu==~ eyti 6% 7% 8% 9% 5%
Serviclos de Flaza . Numero de horas de Q (cantidad)
de ferlas en5 servicio
afios
H d i6 Plant
3. HS . oras ae operacion en anta
24 Horas
Incrementar el
margen de .
utilicad neta 1. Margen Neta = LLidad Neta
il . argen Neta = 0 0 0, 0, 0
organizacional en |1+ Margen de utilidad neta g Ventas Netas 4% 8% 8% 8% %
un 35% en los
préximos 5 afios.
. AVentas Empresa
. Ingresos por ventas en el 1. A lpartic = p
mercado nacional. Mercado Total
Aumentar la .
participacion en el . NUmero de mercados en
. ; los que participa N d d
Del Cliente | mercado nacional 2. Mpart = umero de mercados 204 30 4% 4% 205

de la carne en un
15% para el afio
2022.

. Indice de venta cruzada

Total de mercados

3. Cross Selling = QP * Q lineas* Frec. Compra
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Casos solucionados

indice de PQRS mensual | 1. PORS =
Total casos
Tasa de retencion de
clientes N° reclamos periodo actual
1. Irecim= - -
N°reclamos periodo anterior
|nd_ice de clientes 2 IRC = Clientes totales—Desertores
satisfechos ) - Clientes totales
Lograr una tasa de
rl‘?te?c'on de Ingresos por ventas de 4% 8% 10% 12% 6%
clIentes en un clientes actuales ) . . -
40% al afno 2022. 3. Clisatis = Numero de Clientes que recomendarian el producto—servicio
' Total de clientes
x 100
4. Ivenact =
A Ingresos ventas periodo 2018— Ingresos ventas periodo 2017
Total ventas Periodo 2018
. __ Clientes Nuevos
. . 1. Inclient= ———
. Numero de nuevos clientes Clientes Totales
vinculados
Incrementar el
indice de .
Py . NUmero de contratos . Numero de contratos suscritos vigentes
captacion de suscritos vigentes 2. Cvig = z 2% 3% 4% 3% 3%
nuevos clientes en g Total contratos
un 15% anual al
2022 . Numero de macro redas de
' negocio realizadas al afio , . ,
3. Mcrue = Numero de contratos suscritos vigentes
’ Total contratos
Incorporar 12
nuevas cavas
de ] -
Del Proceso ) . Porcentaje de nuevas cavas | 1. Ncavas = Yimero de Cavas adquiridas 4 ) i i i i i
refrigeracion ) it 7, : - i 2 unidades 2 unidades 3 unidades 3 unidades 2 unidades
Interno g de refrlgeracwn Total Cavas en operacion

en la planta de
beneficio
animal al 2020
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Horas de Operaciéon Planta Semanal

. Fserv =
. Frecuencia semanal — Total horas Semana
servicio de sacrificio
Sacrificar un _ NGmero de reses Stdiar = Total produccion realizada
minimo de 480 sacrificadas diariamente ~ Produccién planeada
reses bovinas
aumentar un 10% planta de beneficio Noper = Aoperarios Planta
. a':]ual en |0§ per= Total Funcionarios
siguientes 5 afios.
. Indice de produccion
I _ Total produccion realizada
e = Total produccion planeada
Personal Capacitado
. Pcapc = — P x100
Numero Total Colaboradores
. Personal con evaluaciones aprobadas
. Porcentaje de personal 2. Peva= - P
. Numero total de colaboradores
capacitado
Obtener la .
autorizacion . NUmero de talleres
_u : 1z ' L. realizados anualmente Numero Seminarios Realizados Anualmente
sanitaria definitiva . Treal =— - -
Numero Seminarios Proyectados Anualmente
por parte del , I
- . Ndmero de seminarios
Formacion Invima con la realizados anualmente
Crecimien tg/ capacitacion del 90% 100% 100% 100% 100%
" | 100% de la planta . L Numero Seminarios Realizados Anualmente
NUmero de conferencias . Sreal = — ——
de personal de la . Numero Seminarios Proyectados Anualmente
o realizadas anualmente
compania en un
horizonte de 5 -
afios . Aceptacion de nueva
' agenda para la visita del Creal = Numero Conferencias Realizados Anualmente

Invima

Numero Conferencias Proyectados Anualmente

. Carta de aceptacion del Invima donde se indica la nueva fecha —

plazo 01 Junio 2019
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1. Tformac =

Personal Capacitado en Seguridad Industrial

., - x100
1. Tasa de formacion al Total personal capacitado
. personal

Garantizar
estandares de P L N° Incidentes laborales periodo actual

sequridad 2. Indice de incidentes y/o 2. IncLab= N Troidontes er,od’; pe— x100
) ! accidentes laborales pert
industrial en la

compafiia con una 90% 100% 100% 100% 100%

tasa de formacion | 3- NUmero de talleres de
al personal no formacion al afio
menor al 90% 3. Tfor=

anual hasta 2022. | 4. NUmero de seminarios Numero Talleres Proyectados Anualmente

realizados anualmente

_ Numero Talleres Realizados Anualmente

Numero Seminarios Realizados Anualmente
4. Sran=

Numero Seminarios Proyectados Anualmente

Fuente: Autor
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DISCUSION

A partir del diagnostico interno realizado a Cofema S.A, se pudo evidenciar la existencia de
debilidades de alto impacto que suponen graves problemas para la organizacion en el corto y
largo plazo. Ello indica que resta mucho por mejorar en el entorno interno de la compaiiia, y eso
refiere a todos y cada uno de los aspectos empresariales tanto del area de talento humano,
produccidn, mercadeo y ventas, contabilidad y finanzas. Asimismo, se hace mas que necesario, -
imprescindible atender las debilidades presentes en cada una las funciones de la gerencia:
planeacion, organizacién, direccién y control, - ya que son aspectos empresariales clave para el
éxito de la organizacion y su supervivencia en los escenarios de mercado en los que actla y a
futuro piensa proyectarse.

En lo que respecta al ambiente externo de la organizacion, se pudo evidenciar la existencia de
amenazas de alto y bajo impacto que pueden suponer un verdadero problema al panorama
estratégico y el curso de negocio de la compafiia. Sin embargo, la existencia de multiples
oportunidades para el sector, la industria y la empresa, vislumbran un panorama atractivo para la
organizacion en la que puede forjar ventajas competitivas a partir de la globalizacion de los
mercados, el creciente consumo mundial de los productos carnicos y su preferencia en los
hogares que se auspicia por los nuevos patrones en torno a calidad y estilo de vida,
fundamentados en la educacion y los valores sociales que resaltan los beneficios de la ingesta de
diaria de carne dentro de una dieta balanceada.

De otro lado, el anélisis a la plataforma estratégica de Cofema S.A, permitié determinar que
la compafiia no ha definido sus objetivos estratégicos, politicas, principios y valores

corporativos. Asimismo, se encontrd que la mision no presenta claramente el negocio, ni su
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razon de ser ya que carece de una descripcion clara acerca de los mercados a los que se dirige e
incluso la declaracion no enuncia el concepto propio de organizacion. Mientras que la vision se
describe de manera muy extensa y no propone un horizonte de cumplimiento determinado. En
tanto que el objeto social no demuestra que la compafiia tenga claridad a lo que realmente se
dedica ya que no existe delimitacion de actividades, negocios u operaciones.

Por lo anterior, la Compafiia de Ferias y Mataderos del Caqueta — Cofema S.A presenta la
necesidad de un cuadro de mando integral para el direccionamiento estratégico de la compariia
como herramienta en la creacion de valor y forja de ventajas competitivas orientadas a la

busqueda de su supervivencia en los escenarios de mercado.
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CONCLUSIONES

e Cofema S.A requiere con urgencia la definicion de su plataforma estratégica, ya que es es
imprescindible dentro de una compafiia la existencia previa de un claro direccionamiento
estratégico cimentado en una plataforma estratégica. Lo anterior, en razén a que no es facil
planear a largo plazo, sino existe una vision de futuro; incluso pensar en alcanzar un futuro
deseado sin tener claro la misionalidad corporativa es un grave problema que atenta a la
supervivencia y competitividad de una compafiia y Cofema no es ajena a esta realidad.

e Los factores clave de éxito que han garantizado la existencia de Cofema S.A y la consolidacion de su
vigencia en escenarios globales no garantizan su supervivencia en el largo plazo, dado gque aspectos como
la calidad, inocuidad e higiene en el producto final que se ofrece a la cadena sectorial poseen problemas

en su aptitud y calificacion para el consumo humano segun lo exige la normativa vigente en el territorio

colombiano.

e La propuesta del cuadro de mando integral de Cofema S.A para el periodo 2019-2023 en la
ciudad de Florencia Caqueta ofrece a la compafiia un planteamiento estratégico a manera de
tablero de mando integral que se sirve de un proceso estructurado de gestién para el
cumplimiento de objetivos estratégicos, enmarcados dentro del futuro deseable de la
organizacion.

e A partir del diagnoéstico interno y del medio ambiente externo de la compafiia, se pudo
realizar una evaluacién de su plataforma estratégica y facilit la elaboracion de la matriz DOFA
donde se deja en evidencia las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas con sus
respectivas estrategias de gestion.

e La planeacion estratégica se convierte en un proceso bien estructurado de gestion, mediante el

cual toda organizacion empresarial, disefia, elabora y propone a los interesados para el
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cumplimiento de los objetivos estratégicos, focalizados en la proyeccion del anhelado futuro
para la compaiiia.

e Con la elaboracion del presente proyecto aplicado, se logra determinar la incidencia de las
deficientes condiciones sanitarias y de inocuidad de la carne en los procesos de sacrificio animal
de bovinos y porcinos con la autorizacién sanitaria de operaciones de la planta de beneficio clase
Il de Cofema S.A.

e Evaluando el impacto ambiental que generan las deficientes condiciones sanitarias y de
inocuidad de la carne en la planta de beneficio animal de bovinos y porcinos clase Il de Cofema
S.A., le permitira a la compafiia identificar el impacto real de las operaciones de la planta de
beneficio animal, en relacion con las exigencias y el cumplimiento de la normatividad
fitosanitaria actual.

e La planeacion estratégica y el disefio de un plan estratégico se hacen necesarios en Cofema
S.A para lograr el cambio dentro de la organizacién y dependen en gran medida del interés hacia
el logro de los objetivos estratégicos propuestos, la definicién clara o modificacion de su
plataforma estratégica y la disposicion de una vision de futuro — que necesariamente debe ser
compartida e incluyente - que de ser asi favorecerd la disminucion de la resistencia al cambio y

los conflictos de intereses que se generen de dicha transicion-.
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RECOMENDACIONES

¢ Se recomienda a Cofema el cumplimiento de los planes de mejora POE (planes operativos
estandar) y POA (planeos operativos anuales) que se encuentran dentro del pliegue de
condiciones exigido por el Invima para renovar la licencia de operaciones y evitar nuevas
sanciones a la planta de beneficio animal categoria Il de la compafiia.

e Se sugiere a la compafiia la revision de los resultados del diagndstico situacional a la
compafiia y analisis de los aspectos hallados en la matriz DOFA para de ser posible hacerles
seguimiento, control y gestion de inmediato.

¢ Implementar el cuadro de mando integral propuesto, para direccionar estratégicamente la
compafiia, gestionar el desempefio organizacional y controlar los resultados obtenidos en cada
una de las lineas de negocio. En ese sentido debe prestar importancia especial a la planta de
beneficio animal ya que es la unidad estratégica de negocio que posee sanciones vigentes y
enfrenta revisiones periddicas para refrendar su continuidad bajo la licencia de operaciones

provisional que ha ostentado en los Gltimos afios.
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