DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ASOCIACION RUTA DE LA CARNE
EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA

JENNY PAOLA AMEZQUITA RODRIGUEZ

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DE COLOMBIA
FACULTAD SECCIONAL SOGAMOSO
ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
2018



DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ASOCIACION RUTA DE LA CARNE
EN EL DEPARTAMENTO DE BOYACA

JENNY PAOLA AMEZQUITA RODRIGUEZ
201322062

Proyecto de grado en la modalidad de participacion activa en un Grupo de Investigacion
presentado como requisito para optar por el titulo de:
INGENIERO INDUSTRIAL

Director:
FERNANDO RODRIGUEZ FONSECA
Ingeniero Industrial

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DE COLOMBIA
FACULTAD SECCIONAL SOGAMOSO
ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
2018



NOTA DE ACEPTACION

Yoo tfeifinns?

DIRECTOR: FERNANDO RODRIGUEZ

-



AU AE AR PD=
N =

NN
—

7.1.1.
7.1.2.
7.1.3.
7.1.4.
7.1.5.
7.1.6.
7.2.

7.2.1.
7.2.2.
7.2.3.
7.2.4.
7.2.5.
7.2.6.
7.2.7.
7.2.8.
7.2.9.

7.2.10.
7.2.11.
7.2.12.
7.2.13.
7.2.14.
7.2.15.
7.2.16.

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.

9.1.
9.1.1.

iv

Tabla de Contenidos
INETOAUCCION ..ttt ettt e et e e e tee e s aaeeessaeeessseeesnseeesseeensseesnnaeennnns 1
Sitio o lugar donde se realizl €l PrOYECtO .....cc.ueivuiiiiiiiiiiiiiiie et 2
Definicion del Problema .........ccueieriiieiiieeieeee et etee e e s e eeaaeeeaaeeenene 3
ODJELIVOS ..vieeiiieeeieeeeitee ettt e et e etteeetteeetaeeessaeeasaeeasseeeasseeessseeeasseeesseesssseesnsseessseessseennsns 4
ODbJEUIVO ZEINETAL......eiiiiiiiiiiiiee ettt ettt et e bt et esbe e et e e sbeeeaneens 4
ODbjJEtiVOS ESPECTIICOS . uvvreeiiiieiiieeiiee et et ettt e e et e e st e e saeeeesbeeessaeessnseeesseessseeennseesnnns 4
LT 81 oF: Tt (o) o SRR 5
ALCANCE Y IIMILACIONES ...eeeuevieeiiieeiiieeiieeeiteeeiteeeiteeeteeesteeeseveeessseeessseessnseeesseeensseessseesnnns 7
Marco REfErenCIal.......ccccuviiiiiiiiiieecee e et e e e e e e e 8
Y BT (O I 0 ) 5 1 SRR 8
ESIATEZIA ettt ettt 8
Direccionamiento ESratEZICO......ccuruuierurieriiieeriieeeiieerieeeeteeesieeerareesareessreeesaaeeeas 10
AUILOTIA EXEEITIA 1.vvveeenereeeiieeeiteeeiteeeiteesteeesteeesbeeesibeessabeessaseessnseessseessnseesnsseenas 12
AUILOTIA INEETNA .evveeeniieeeiieeeiteeeiee e ettt e et e e steeesbeeesibee s abeessabeessaseessseessseessneenas 13
Matriz de amenazas, fortalezas, debilidades y oportunidades (DOFA).................. 14
Balance ScoreCard (BSC).....uuuvieiiiiiiiiieeeee e 16
Marco CONCEPLUAL......ccueiiiiiieiiieeeite ettt et et e st e e sbe e e s bee e abeeenabeesaneeens 17
R 1 1153 o4 OO PO RRUUPRRPSRROTIO 17
IMIISTON .ttt ettt ettt ettt e s bt e e st e e st e e sab e e e nbee e sbeesabeesnsseesnseesnnaeenas 17
VIESTOM .ttt ettt et s e e st e e st e e st e e e abee s abeeeabeesnnbeesnaeesnnaeeeas 17
VALOTES ..ttt et s e sttt e st e et e s ab e e et e eeabeesnbeeenbaeenaeeea 17
AUdItOrTa EXEEINA. .. .ceiiiiiiiiiieiiiie ettt e e etee e e et e e e seaaeeeeensaaeeeenns 18
OPOTTUNIAAAES ...t 18
F N 111S) 1 B 22 PSR PSRRRPPRPRRRN 18
FaN LTG0 0 F: IR T 1 11<) o 0 ISP USRRRRPPRSR 18
FOTTAIEZAS ...t e e et e e et e e e s ba e e e e taaeeeenns 19
DeEbIlidAdES .....oeeieiiiiieeiiie e e e e e e e aaaeeeeans 19
ODJEIIVOS ..ottt ettt ettt et st e e san e e e en e naeesaneens 19
P1anes de CCION ........ccoecuiiiiiieiiie ettt re e e e s e e e e aaeeeeenns 19
Perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM).......cccccevveviceviiinicnneens 19
Matriz de evaluacion del factor externo (EFE).......cccccovviiiiiiiiiiiiieeieeeieeeee 19
Perfil de capacidades de la compafiia (PCI) ......cooceeviiiiiiniiiiiiiiiiiccceeeceeene 19
Matriz de evaluacidn del factor interno (EFI)........cccccooiiiiiiiiiiiiieiiieeeeee, 20
DiSeio MELOAOIOZICO ....vveeeiieeiiieeiiieeiee et et e et e e et e e st e e st eeseaeeesabeeessbeeeaseesnsseesnnseeens 21
TiPO A€ INVESHIZACION .....veeieeiie ettt eee ettt et e e ste e et e e etaeeseaeesbeeessseeesnseesnnseesnnseeens 21
PODIACION. .....eiiiiie ettt e et e et e e ettt e e eabeeeab e e e nbeeeabeeeaaeeenaeeens 21
Fuentes de iNfOrmacion..........oocuiiiiiiiiiiecieecee ettt e e seveeeaaeeens 21
Instrumentos de recolecCiOn de datOs ...........eecuveeeiuieeriiieeriieeeieeeeiee et e e eaaee e 22
Auditoria Externa de 1a ASOCIACION .......eevuiieeiiieeiiieeeiieeeiee ettt evee e e raeeeeaaeeens 23
Factores ECONOIMICOS ......ccoouviiiiiiieiiiieeiie ettt estee ettt e et e e e e e st e e s bee e nbeeesaseeennseeens 23
Producto INterno BIULO .........ceeouiiieiiieiiiiecieeeeeee et 23



9.1.2.
9.1.3.
9.1.4.
9.1.5.
9.2.
9.2.1.
9.2.2.
9.2.3.
9.24.
9.3.
9.3.1.
9.3.2.
9.3.3.
9.34.
9.3.5.
94.
94.1.
94.2.
94.3.
9.5.
9.5.1.
9.5.2.
9.5.3.
9.6.
9.6.1.
9.6.2.
9.6.3.
9.6.4.
9.6.5.
9.7.
9.8.
10.
10.1.
10.2.
10.3.
10.4.
10.5.
10.6.
10.7.
10.7.1.
10.7.2.
10.7.3.
10.8.

INFTACION ettt e e e et e e b e e ssaeeenaeeennaeeeas 24

TASA A TNLETES. .. eeeeiiieeiiieeiiee ettt e eite et e e et e e et e e et eeesabeeeebeeesabeeesseesnsseeesseessseenns 25
Sector Hoteles, restaurantes, bares y similares. .........ccccoeeveercieeniieeiniieeeniee e 25

(€ 1 T 14 3 T ISP PPPPRR 27
Factores SOCIO-CUItUTAIES ......cccuviiiiiieeiieecie ettt e e e e sveeesaaeeenaeeens 30
Indice de cOMPEtitiva GIODAL.............c.ovveveeeeeeeeeeeeeeeeee e 30
ConsumO de CAINE.....c...eevviiriiiiierie ettt ettt et 33
Relacion entre el consumo de carnes rojas y procedas, y el cancer.............cceuueeee. 34
Sanidad animal Colombia.........ccoouiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 35
Factores tECNOIOZICOS. . ..eiiuiieiiiieiiieeeiee ettt ettt ettt et ee et e s sabeesnaneeens 38
INfraestructura Vial.........occcooiiiiiiiiiiice e 38
INStrumMentos A€ PAZO .....veeeevieiiiieeiieeeiee ettt ettt e et e s e s esaaee e 39
Transacciones diZItAlES ......c..eeeruiiiriiiieriiieriieeeee et s 40
Publicidad digital ...........cooiiiiiiiiiie e 40
COMETCIO ElECIIONICO. «...eouviiiiieiiiieiieeiee ettt 41
Factores politiCo 1€@ales........eovuiiiiiiiiiiiiee e e 42
Decreto 1879 de 2008 .......ooo ettt e e e e e e aee e 42

Ley 9.de 1979 43
Resolucion 2674 de 2013 ...ttt et e e e 44
Factores Medio AMDBIENLAIES ........cccuvieieiiiiiieeeiiiee et e e e e 44
Pérdidas y desperdicios de alimentos en Colombia. ........c..cceceevviriiiniieniennenneens 44

Lago de tota tercer destino verdes de 1as ameéricas .........ccoceeeveevvirnieenieeecieeneenneens 45
Deforestacion en ColOmbia..........ccccuviiiieiiiiee e eriiee et e e e svee e e eaeee e 45
Factores COMPELITIVOS .....ccuieviiiriiiiienieeteenee ettt ettt 46
PrOVEEAOTES .....eieieiiiieeeeee ettt et e e et e e e s aaee e e naaeeeenns 46
COMPELEIICIA. ...eeneveiriiiiiiieeete ettt ettt sn e et eseneeneens 49

L0112 111 PSPPSR 51
Plantas de beneficio animal. ..........ccccoociiiiiiiiiiiiiiiieeee e 53
Andlisis de las cinco fuerzas de POTter ..........occvevviiiiniiiiiiieiiieciee e 55
MatriZ POAM ...ttt st et 58
Matriz de evaluacion de factores EXIEINOS .....c.uueeruveeerieeeriieeeiieeeiteeeieeeeieeesreeesaaeesnaaeeens 61
AUAIEOTIA TNTEITIA ...ttt ettt ettt e bt st e et e et eesbeesareenbeeeaee 63
Capacidad Organizacional de la Asociacion Ruta de la Carne. ........cccceeevveeviieenieennnnen. 64
Capacidad fINANCIETA .......cccueeeiiieeiiie ettt ettt e se e e e eeesbeeeeabeeeaaeesnnneas 67
INSEALACTONES. ...eeneieeniieiieee ettt ettt sttt be e et e bt e e naees 68
Capacidad tECNOIOZICA. ...ccuveeeiieeeiiee ettt e eieeeetee et e et e e reteeeteeesateessbeeesabeeesnseeenseesnnseas 70
Capacidad del talento NUMANO ........coecviiiriiiiiiiieeiee e e e e 70
Capacidad de comercialiZaCion. ...........oocueerieriierienieeeeeteeee e 73
Capacidad €N 105 PrOCESOS. .....coouviriiiriiirieeiieeit ettt 75
Proceso de abasteCImMINTO .........eeeeevvieieeiiiieeeeieeeeesieeeeeeitee e e e seae e e e seaeeeeeseaaeeeenns 75
Proceso de produCCION. .........coocuiiiiiiiiiiieeiteeeee ettt s 77
Servicio Al CHENLE. ....cooueiiiiiieiie e et 79
Cadena de ValOr ......coouiiiiiiiiiicece ettt et 83



vi

109, MAtIZ PCl.coeeiiiie ettt ettt e sttt e saaesaeeen 85
10.10. Matriz de evaluacion de factores INLEINOS. .......ccueeeruieeeiiieeeiieeeiieeeiee e eereeeeaeeeaaeeens 88
11.  Direccionami€nto eStrAtEZICO. .....eruriruiiriiriiniieieniertteteeteste ettt ettt s sre e saeenes 90
L1 T VIISTOM. ettt ettt ettt et e s bt et e bt e e st e e sbee et e e sbeeenbeenaeesnneans 90
T1.20  VISIOM ottt et at e et s bt et eebe e e st e e saa e et e e sbbeeabeesbeesareen 90
11.3. VVALOTES ettt e ettt e e ettt e e e sttt e e e ettt e e e et e e e e e e nbaaeeeenttaeeeanns 90
11.4. MatrizZ DOFA .....ooiiiiie ettt sttt ettt ettt 91
11.5.  Matriz cuantitativa de planificacion estrat€giCa. ........ccoccueervuieeriieiniieieniieeniee e e 93
11.6. Desarrollo Cuadro Integral de Mando (BSC) .......ccooviiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 97
11.6.1. MaAPA ESTALEZICO. ...uvveeeniiieiiiee ettt ettt ettt et e et e et e st esabeesbbeesbaeeeas 97
11.6.2. Relacion entre objetivos estratégicos Y eStrategias. ......eeeeveerrveerrveernveernveesneeenns 98
11.6.3. Cuadro de mando estratégico Asociacion Ruta de la Carne. ...........ccooveevvveennnennn. 99
12, CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt s e e bt st e bt e et esbeesareenbeeeane 107
13, ReECOMENAACIONES ....cu.eiruiiiiiiiiieiieeiee ettt ettt sttt st e sbeesaneenree e 109

14, LIStA de REFEIEICIAS. cooiieeiiieieeeeeee ettt et ettt e e e e e et etaaeeeeseeeeenesanaeseeas 111



vii

Lista de tablas
Tabla 1. Tipos de estrategias alterNAtIVAS. ......c.ceeouerriiriiriieiiinierieeetete ettt 9
Tabla 2. PIB. Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles. 2014 - III Trimestre 2017 ............. 25
Tabla 3. Consumo final interno de 10S hogares............coccoviiiiiiiiiiiiiiie e 26
Tabla 4.Producto Interno Bruto Departamento de Boyaca. ...........ooovvvieeveniiiiiiiiiieeiieeeeenn 27
Tabla 5. PIB. Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca. 2014-III Trimestre 2017 ......... 28
Tabla 6. PIB Comportamiento de la actividad agropecuaria. Variacién del valor agregado y
Produccion 2017 (I tTIMESIIE) . ..ccuueeeeureeeirieeeiieeeiieeeeteeesveeessaeeesereeesreessaeessseeessseeesssesesssesssssesens 29
Tabla 7. Formacion bruta de capital fijo. ........coccoieniiiiiniiniiiiniiiicecceceee e 29
Tabla 8. Producto Interno Bruto Departamento de Boyaca. ..........ccccooeveriiiiiiiiiincniiineccieeee, 29
Tabla 9. Posiciones de Colombia en escalafon general, subindices y pilares. FEM 2015 a 2017 31
Tabla 10. Consumo aparente per capita anual de Carne. ...........coocveeeiiiiniiiiniieiniiceeeeee e 33
Tabla 11. Tréfico de vehiculos corredor Bogota-Yopal. .......ccccoeviiiiiiiiiniiiiniiiiiecceciee e 38
Tabla 12. Censo bovino Provincia de Sugamuxi 2017, .......coocuiieiiiiiiiienieenieeeeiee e 47
Tabla 13. Censo bovino Provincia de Tundama 2017 .........ccoceoiiiiiiiiiiniiiicieeceeeeeeeeen 48
Tabla 14. Municipios con mayor poblacion porcina en el departamento de Boyaca. .................. 48
Tabla 15. Asaderos que renovaron matricula mercantil en 2017. Cadmara de Comercio de
SOZAMIOSO ...eeeitteeeiite ettt ettt e ettt e ettt e ettt e sttt e e baeeeabaeesasaeessseeensseeensbeeensseesnsbeesnnseesnseesnseenns 49
Tabla 16. Plantas de beneficio que cuentan con autorizacién sanitaria provisional en el
departamento de BOYACA. ......ccoviiiiiiiiiiiecieeee et e 54
Tabla 17. Matriz POAM ........cccoiiiiiiiiiiice et 58
Tabla 18. Matriz de evaluacion de factores EXternOS. .......c..eerveerieerierieerieeniieeieeniee et 61
Tabla 19. Listado de establecimientos considerados en el estudio. ...........cceecueeeviieiniiieinieennieene 63
Tabla 20. Datos renovacion matricula mercantil 2017. Miembros de la Asociacion. .................. 67
Tabla 21. Capacidad del establecimiento en Sillas...........cccceeviiriiiniiiiiiniieneeee e, 69
Tabla 22. NUmero de empleados. .......c..ooiiiiiiiiiiiieiie ettt 71
Tabla 23. Acompafiamientos ofrecidos por los establecimientos. .........ccoceevveeciienienieeneeecneennee. 80
Tabla 24. Cadena de ValOT.........cooiuiiiiiiiiiiieeiecete ettt ettt s e e 83
Tabla 25. Matriz PClLL......cooiiiiiiiieee ettt ettt et e s e 85
Tabla 26. Matriz de evaluacion de factores INtEIrNOS ..........eeevveerriieeriiiieniieeniie et 88
Tabla 27. Matriz DOFA ..ottt ettt st e st esate e 91
Tabla 28. ESTIALEZIAS. .euveerueiriieiieeiienite ettt ettt sen e st e b e st e s seneesneesaneeeees 93
Tabla 29. Matriz cuantitativa de planificacion estraté€@iCa ..........cceeeveereervieenieniieeneenieeneeeneeee 94
Tabla 30. Relacidn entre objetivos estratégiCos y eStrate@ias. ..ueeeuueeerureerrureeriureerireeerireeesveessneenns 98
Tabla 31. Cuadro de mando estratégico Asociacion Ruta de la Carne............cccecuvevvveereveeennennne 99

Tabla 32. INAICAAOTES. ...ttt e e e e e e e et e aeseeeeetee e aeseeeeerenaannaaaeeeeeraees 103



viii

Lista de figuras

Figura 1. Participacidn sacrificio de ganado vacuno segiin departamento .............cceceeveeereeennnenne 5
Figura 2. Variacién Anual % del PIB. 2010 — 2018 (I Trimestre)........ccccceeveerueeneensieeneeeieenene. 24
Figura 3. Evolucién de la posicién de Colombia, indice Global de Competitividad. .................. 31
Figura 4. Los factores mds problemadticos para hacer negocios en Colombia...........ccceeeeeuuennnee. 33
Figura 5. Consumo aparente per capita anual de Carne ...........ccoeeereeeiieiiieenienieenie et 34
Figura 6. Mapa estatus oficial EEB. .........ccccooiiiiiiii e 36
Figura 7. Mapa estatus oficial Fiebre Aftosa. .........cccceiiiiiiiiiiiiiiiiiice e 37
Figura 8. Mapa estatus oficial Peste porcina ClaSiCa.........ccceevieeiiiiriiiiiiiiiiiiieeiceec e 38
Figura 9. Participacion de los instrumentos de pago por valor de la transaccion. ........................ 39
Figura 10. Panorama de transacciones €leCtrONICOS ...........coovueeriiieeriiiieniiieeniieenieeeniee e 40
Figura 11. Inversion publicitaria en Colombia ...........c.eeoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeceeceeceee e 41
Figura 12. Compra online en Colombia por categorias (2016 vs 2013)......ccceeveeniiriiiniennieennee. 42
Figura 13. Variacién de la oferta de productos del bosque y productos derivados de la
trANSTOIMACION ..ottt st e s 46
Figura 14. ;Comer fuera o en casa? Preferencia de los colombianos..........c.ccccevcvveeniiieinieennneene 51
Figura 15. Principales factores que los encuestados consideran para elegir un restaurante o
establecimiento para COmMer fUTa A€ CASA. ........eeevuiiiriiiiiiie ettt e sree e s 52
Figura 16. ;Ha escuchado de la Asociacién Ruta de la Carne?............coooveeviieeniiienniiiennieeeieene 53
Figura 17. Percepcion de la atencion de los establecimientos miembros. ...........ccceeveveeerveernnnennne 53
Figura 18. ;Conoce los estatutos y normas de 1a asociacion? ...........cccceevveervieeeniiieeniieennieesnieenns 64
Figura 19. Tipo de eStableCImMICNLO. .......eeiiuiieriiieeiiie ettt eriee ettt et e et eesbee e sareeeaeeesaeeeeas 64
Figura 20. Identificacion de establecimientos mi€mbIOS .........cocceevveieiieriiienieniiienieeeceeeeeeeen 65
Figura 21. Formacion académica propietario y/0 administrador...........ccoceevveeecvieniennieeneeecneennee. 66
Figura 22. Tiempo de funcionamiento del establecimiento...........cocueeveeriiienieriiienienieeneecieeee. 66
Figura 23. Zona donde se encuentra ubicado el establecimiento............c.ccceeveecvienienieeneeecneennee. 68
Figura 24. INStalaCiONes ......c.c.covuiiiiiiniiiiieieeieeete ettt s st e 69
Figura 25. Recursos teCNOLOZICOS. ....c...eeuiiriiiiienieeiieeiee ettt e eene e 70
Figura 26. Dias de atencion al pubLICO.......c.c.coiiiiiiiiiiiicccce e 71
Figura 27. Distribucion del personal en las diferentes areas. .........cocveevveeeniiieeniiennieeniieeniieene 72
Figura 28. Criterios para CONLratar MESEIOS .......eeeuveereerureereerreenieenreesseesseesseesneesseesseesseessneenses 72
Figura 29. Estrategias de motivacion al personal ............ccccceevieeiiiriiiiiennieenieeieeee e 73
Figura 30. Mapa de 1a ASOCIACION. ...c...eoiuiiriiiiiiieniieiieee et s 74
Figura 31. Medios de publicidad empleados en el establecimiento.............cccceevcvveercreerrieernneenne 74
Figura 32. Servicios adiCIONAlES. ........ccueeiiuiieriiiieiiieeciieeeiee ettt ire s e e sie e e sbeeesreeeaaeesneeeens 75
Figura 33. ;En qué lugar adquiere la carne o los animales qué emplea en su negocio?............... 76
Figura 34.Frecuencia de compra de principales insumos de plaza. ..........cccceeveeeevveenieennieeeneeenne 76
Figura 35. Alianzas CON PrOVEEAOTES. ....ccccuuieriiieriieeeiieerieeerieeesiteeesireeeieeesaeeessseeesseesssseesnsseenns 77
Figura 36. Tiempo de maduracion de 1a CaIne............ceeevveeeiiieeiiieeiieecee e s 78
Figura 37. Criterios COCCION CAIMIC. .......veervreerireeeieeerieeenieeeseteeeeseeesreesseeessseessseesssseesssseesssseeens 79
Figura 38. Degustacion @ 108 CHENLES .......cueeeiuiieriiieeiiieeciie ettt eee e stee e e eaaeesaaeeens 80

Figura 39. (El establecimiento cuenta CON Carta?..........ccccveerveeerreeerireeeieeeeireesseeesreessveesssveeens 80



ix

Figura 40. Mecanismo para la toma de OTdenes. .........c...coveeriiiiiiniieiieiieeiie et 81
FIGUIA 41 PAZOS....eintieieiee ettt ettt e be e et be e st e e bt e et eeees 82
Figura 42. Mecanismos empleados para medir la satisfaccion de los clientes. ............cccceeeuueeneee. 82

Figura 43.Mapa estratégico Asociacion Ruta de la Carne. ..........cccoeeeevvenieniniicniincnicnicicnne, 97



Lista de Anexos.

Anexo 1. Formato entrevista miembros de la Asociacion Ruta de la Carne



xi

RESUMEN

Este proyecto plantea la propuesta de direccionamiento estratégico para la Asociacién Ruta
de la Carne en el Departamento de Boyaca.

Partiendo del andlisis del entorno externo en el que se desarrolla la actividad econémica de
la Asociacion, proceso que permite identificar oportunidades y/o amenazas. Seguido de un anélisis
interno de la Asociacién, en el cual se consideran los miembros como entes dinamicos e
interrelacionados, proceso que permite identificar fortalezas y/o debilidades.

Una vez se analiza el entorno externo e interno de la Asociacién se plantea mision, vision
valores y estrategias en busca de lograr una ventaja competitiva.



1. Introduccion

La Asociacion Ruta de la Carne, es una entidad de derecho privado, sin dnimo de lucro,
fundada en el afio 2014 en el municipio de Sogamoso, Boyacd. Esta iniciativa busca fomentar el
desarrollo de la industria cdrnica en la Provincia de Sugamuxi, despertando en los asociados
sentimiento de solidaridad para trabajar conjuntamente por la defensa del gremio y promoviendo
cultura de asociativismo en el Departamento.

El desarrollo empresarial y el nivel de industrializacion en el que se encuentra actualmente
el mundo obliga a las diferentes organizaciones a implementar estrategias que le permitan
mantenerse y crear ventajas competitivas. Como lo exponen Ansoff & McDonell (1997) el sistema
de direccion utilizado por una empresa es un componente importante de la respuesta de la empresa
a los cambios del entorno debido a que determina la forma en que la gerencia percibe los retos
ambientales, diagnostica su impacto sobre la empresa, decide lo que es necesario hacer e
implementa sus decisiones (p. 13).

Este proyecto plantea una propuesta de Direccionamiento estratégico para la Asociacion
Ruta de la Carne mediante el andlisis de la situacion actual de la Asociacién y del entorno en el
que desarrolla su actividad; de tal forma que se logra identificar las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de la Asociacion, al mismo tiempo que se identifican las necesidades de
la misma.

Durante el desarrollo del proyecto se realizo el proceso auditoria interna y externa para la
Asociacion Ruta de la Carne. Se formularon los lineamientos estratégicos de esta y se eligieron las
estrategias a seguir para lograr los objetivos que se han planteado los directivos y miembros.



2. Sitio o lugar donde se realiz6 el proyecto

Este proyecto se realizé en la Asociacion Ruta De La Carne registrada ante la Cdmara de
Comercio de Sogamoso. Esta asociacidn fue fundada en el aiio 2014 con el objetivo de representar,
administrar y establecer los lineamientos de la Marca Colectiva “Ruta de la Carne”.



3. Definicion del problema

En septiembre del 2014 se constituye legalmente la Asociacién Ruta de la Carne en la
provincia de Sugamuxi. Esta Asociacion se crea con el propdsito de exaltar un plato tipico de la
region como lo es la carne asada, considerando la presencia masiva de asaderos y establecimientos
que ofrecen este tradicional plato a sus clientes.

Desde su inicio la Asociacion Ruta de la Carne ha realizado diversos esfuerzos destinados
a la creacién de marca y el reconocimiento de su producto a nivel regional y nacional. A pesar de
que estos esfuerzos se han efectuado con las mejores intenciones se ha creado un ambiente de
frustracion debido a que los resultados obtenidos no representan los esperados. Los esfuerzos
realizados por las directivas de la Asociacion, han sido dirigidos de una forma intuitiva y sin bases
cientificas. Adicionalmente se presentan problemas internos en la Asociacion debido a la falta de
comunicacion, desmotivacion, falta de compromiso de los miembros, entre otros factores que estan
influyendo en el correcto desarrollo de actividades por parte de ésta.

Por tal motivo se hace necesario la formulacién de estrategias que permita a la Asociacion
Ruta de la Carne potencializar la ventaja competitiva para el fortalecimiento y crecimiento de ésta
y sus miembros. En base a lo anterior se formula el problema para esta investigacion

(Qué direccionamiento estratégico se debe proponer a la Asociaciéon Ruta de la Carne para
que logre una ventaja competitiva?



4. Objetivos

4.1.0bjetivo general
Disefiar una propuesta de direccionamiento estratégico para la Asociacion Ruta de la Carne.

4.2.0bjetivos especificos

Realizar Auditoria Interna y Externa de la Asociacién Ruta de la Carne.
e Identificar las oportunidades y amenazas externas de la Asociacion Ruta de la Carne.
e Determinar las fortalezas y debilidades internas de la Asociacién Ruta de la Carne.

e Formular lineamientos estratégicos; mision, vision, valores y estrategias de la Asociacién Ruta
de la Carne.

e Elegir las estrategias especificas a seguir por la Asociaciéon Ruta de la Carne.



5. Justificacion

La Asociacion Ruta de la Carne actualmente es dirigida de forma empirica, lo que ha
generado falencias en el desarrollo de las actividades de direccidn de la Asociacion y un ambiente
de descontento entre los miembros de la misma.

En la cultura actual es dificil encontrar iniciativas que busquen la asociacién y el trabajo
conjunto entre personas o establecimientos que de una u otra manera son rivales. Es por este
motivo que se debe apoyar y fortalecer proyectos que busquen la creacién de una cultura de
asociativismo.

La Asociacion Ruta de la Carne es un proyecto en el que sus miembros han destinado
recursos econdmicos, conocimiento y tiempo para la creacién de una marca, que busca promover
el consumo de un producto reconocido en la region.

Segin la Encuesta de Sacrificio de Ganado (ESAG) del DANE (2018a) durante el trimestre
enero — marzo del 2018 en Colombia se sacrificaron 837.175 cabezas de ganado vacuno, el 4,35%
de estas, fue destinado a exportacion (36.432 cabezas de ganado). Entre tanto el 95,65% fue
destinado para consumo interno del pafs.

El departamento de Boyaca aporto el 2,4% (20.496 cabezas de ganado) del Sacrificio de
Ganado vacuno del pais, siendo esta participacion mayor que la registrada por los departamentos
de Casanare, Arauca, Vichada y Meta, pertenecientes a los llanos orientales. Teniendo en cuenta
que esta region ha sido histéricamente reconocida por su tradicion ganadera, de la cual nace uno
de los platos tipicos y mds reconocidos de la Orinoquia, la ternera a la llanera. Se observa que el
consumo de la carne en el departamento de Boyacd es representativo y que este gremio es un
renglén importante en la economia del departamento.
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Fuente: DANE — ESAG



Si las falencias en cuanto a organizacién y direccién de la Asociacién Ruta de la Carne no
son tratadas, se perderd la iniciativa y los esfuerzos realizados por los socios. Este proyecto busca
ser el inicio del diagndstico y proponer un Direccionamiento Estratégico que encamine los
esfuerzos de las directivas y miembros de la asociacion para el logro de sus objetivos y proyectar
la Asociacién como un ejemplo de asociativismo a nivel Regional.



6. Alcance y limitaciones

En este proyecto se abarcard el disefio de propuesta de direccionamiento estratégico de la

Asociacion Ruta de la Carne ubicada en la provincia de Sugamuxi.

Considerando el objetivo del proyecto se pueden sefialar las siguientes limitaciones:

Reducida o ninguna informacién del estado financiero de la asociacién y sus miembros.
Los miembros de la asociaciéon demuestran poco interés por asistir a las reuniones.

Los miembros de la asociacién no proporcionan informacién completa por recelo o falta de
confianza en los investigadores

Bancos de datos incompletos y no actualizados de los miembros de la asociacion.



7. Marco Referencial

7.1.Marco teorico

7.1.1. Estrategia

Para poder abordar la temdtica de Direccionamiento Estratégico es importante tener claro
el concepto de estrategia, dicho concepto se ha utilizado desde hace muchos afios en la vida
cotidiana, en el ejercicio de la actividad militar y en el &mbito administrativo. Con este propdsito
a continuacion se presentan diferentes definiciones del término estrategia.

Rivas (2016) plantea que “la estrategia es la guia de accion que se define luego de un
cuidadoso andlisis del entorno externo e interno de la organizacion y de la evaluacion realista de
los recursos y capacidades” (p. 141).

Por su parte Garcia (2008) define estrategia como los medios que se emplean para alcanzar
los objetivos. Garrido (2006) expresa que la estrategia se refiera al medio. Es decir, concierne al
logro de fines, no a su especificacion. La estrategia estd preocupada con cémo alcanzar los
objetivos, no con lo que aquellos objetivos son o deberian ser, o como ellos son establecidos. Si la
estrategia tiene algin significado, en absoluto lo es solo en relacién con algtn objetivo o fin. (p.5)

David (2003) plantea que las estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones
de parte de la gerencia y de recursos de la empresa. Ademads, las estrategias afectan las finanzas a
largo plazo de una empresa, por lo menos durante cinco afios, orientdndose asi hacia el futuro. Las
estrategias producen efectos en las funciones y divisiones de la empresa, y exigen que se tomen en
cuenta tanto los factores externos como los factores internos que enfrenta la empresa. (p. 11)

Ansoff (1965) consideraba que la estrategia era un “hilo conductor” que corria entre las
actividades de la empresa, los productos y los mercados. Por lo cual la estrategia es una regla para
tomar decisiones; un hilo de cuatro componentes; el alcance del producto/mercado, el vector de
crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia. (citado por Rojas y Medina, 2012, p.30)

Segtiin Michael Porter “La estrategia corporativa se refiere a ser diferente. Significa elegir
deliberadamente un conjunto de diferentes actividades para lograr una mezcla de valor tinica”
(citado por Garrido, 200 6, p.8)

Garrido (2006) plantea lineas maestras para comprender el concepto de estrategia desde el
enfoque de gestion de empresas, dichas apreciaciones son:
1) La estrategia siempre se refiere al enfoque de la actividad de la organizacion.
2) La estrategia siempre relaciona las actividades con el entorno en el cual opera.
3) La estrategia siempre relaciona las actividades con los recursos y capacidades de los
que se dispone.
4) Las decisiones estratégicas suelen tener gran impacto sobre las organizaciones.

Rodriguez (2005) plantea que la falta de estrategias en una organizacién puede originar
que no se cumplan los objetivos teniendo en cuenta que las estrategias sirven como base para lograr



los objetivos y ejecutar las decisiones al mismo tiempo que facilitan la toma de decisiones, la
evaluacién de alternativas y la eleccion de la mejor. (citado por Rojas y Medina, 2012)

Las estrategias se pueden clasificar en tres grandes grupos:

7.1.1.1.Estratégicas genéricas competitivas.

Michael Porter pionero en la construccion de teorias para la formulacién estratégica,
definid tres estrategias genéricas que permiten a las organizaciones obtener ventajas. Estas
estrategias son:

o Diferenciacion: Requiere la incorporacion en el producto o servicio de caracteristicas
tangibles o intangibles que el cliente perciba como diferentes y que justifiquen un mayor
precio por el valor que generan. La diferenciacion puede ocurrir en los procesos que
integran la cadena de valor o en los atributos complementarios que los hagan diferentes.
(Serna, 2008, p. 22)

o Liderazgo general en costos: Requiere un conocimiento profundo de los procesos que
integran la cadena de valor del negocio y una estrategia consistente y rigurosa de
productividad, que asegure una muy buena calidad del producto o servicio al menor costo
posible. Las curvas de aprendizaje y la identificacién de los impulsores de valor deben ser
la oportunidad para la disminucién de costos con calidad. (Serna, 2008, p. 22)

o Enfoque o alta segmentacion: Consiste en responder a las necesidades y expectativas de un
segmento o subsegmentos claramente diferenciados. La microsegmentacion permitird
llegar a la oferta de productos y servicios altamente diferenciados y focalizados. Conocer
las necesidades y expectativas de cada uno de esos macrosegmentos es una condicion
necesaria en esta estrategia de mercados. (Serna, 2008, p. 23)

7.1.1.2.Estrategias alternativas

A continuacién, se presentan las principales estrategias alternativas.

Tabla 1. Tipos de estrategias alternativas.

Estrategia Definicion
Integracion hacia Ganar la propiedad o un mayor control sobre
adelante distribuidores o detallistas.

Buscar la propiedad o un mayor control sobre

Integracidn hacia atrés
proveedores.

Integrativas

Buscar la propiedad o un mayor control sobre los

Integraciéon Horizontal .
competidores.
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Buscar mayor participacién en el mercado para

Penetracién en el ]
los productos actuales en los mercados existentes,

@ mercado .
s mediante mayores esfuerzos de mercadeo.
- p—(
[72] .z 2
= Introduccién de productos actuales a nuevas areas
8 | Desarrollo de mercado L
= geograficas.
[
Buscar mayores ventas mejorando o modificando
Desarrollo de producto
(desarrollando) el producto actual.
" Diversificacion o .
& P Aifiadir nuevos productos, pero relacionados.
= concéntrica
&
& Diversificacion de - .
= Afiadir nuevos productos no relacionados.
=z conglomerados
<]
-é Diversificacion Afadir productos nuevos no relacionados para
horizontal clientes actuales.
.. Una empresa que trabaja con otra en un proyecto
Asociaciones p q Ja ¢ proy
especial.
Una empresa que se reestructura mediante
Reduccién reduccioén de costos y de activos para disminuir
" declinacion en ventas.
&
= - Venta de una division o de una parte de la
o Desposeimiento L
organizacion.
D Venta de todos los activos de la empresa, por
Liquidacién .
partes, por su valor tangible.
o Una organizacién sigue dos o mds estrategias
Combinacién

simultaneamente.

Fuente. Rojas y Medina, 2012, p.43-44

7.1.1.3.Estrategias Internas:

“Una adquisicion y fusion son dos formas empleadas para lograr objetivos, pero la
reorganizacion interna puede ser una forma mas econdmica para lograr el mismo objetivo”
(Garcia, 2008, p.106)

Las estrategias internas son las que se desarrollan al interior de la organizacién con
el fin de mejorar el ambiente interno y prepararla para el desarrollo de estrategias externas
con mayor probabilidad de éxito.

7.1.2. Direccionamiento estratégico

Antes de definir direccionamiento estratégico es importante resaltar que el termino
Planeacion estratégica se emplea muy a menudo como sinénimo de direccidn estratégica. David
(2003) plantea que planeacion estratégica se utiliza mds a menudo en el mundo de los negocios,
mientras que direccion estratégica se usa en el ambiente académico. De igual forma resalta que en
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ocasiones el término direccidn estratégica se emplea para referirse a la formulacién, implantacién
y evaluacion de la estrategia, mientras que el término planeacién estratégica se refiere sélo a la
formulacion de la estrategia.

Para la elaboraciéon de este proyecto los términos direccidn estratégica y planeacion
estratégica se utilizardn como sinénimos. Teniendo en cuenta esto se presentan las definiciones de
diferentes autores.

David (2003) “define la direccion estratégica como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus
objetivos” (p. 5).

Lumpkin & Dess (2003) exponen que “la direccion estratégica consiste en los andlisis,
decisiones y acciones que una organizacion emprende para crear y mantener ventajas
competitivas” (p. 8).

Goodstein (1998) define la “planeacion estratégica como el proceso por el cual los
miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzarlo” (citado por Garcia, 2008, p. 11).

Segtn Serna (2008) la planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente, interna y
externa, con el fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion
en el futuro. (p.55)

George Steiner define la planeacion estratégica considerando cuatro puntos de vistas
diferentes:

a) Porvenir de las decisiones actuales: Esto significa que la planeacién estratégica observa la
cadena de consecuencias, de causas y efectos, relacionada con una decisién real o
intencionada que se tomard en la organizacion. Planear significa disefiar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo.

b) Proceso: La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

c) Filosofia: La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida. Los directivos y el
personal de una empresa deben creer en el valor de la planeacion estratégica y con ello,
tratar de desempeifiar sus actividades lo mejor posible.

d) Estructura: Un sistema de planeacidon estratégica formal une cuatro tipos de planes
fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuesto a corto plazo
y planes operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sistemdtico y formal de una
empresa para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias bdsicas, y
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias para
lograr los propésitos de la organizacion. (citado por Garcia, 2008)
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El direccionamiento estratégico busca hacer de las organizaciones un ente anticipatorio.
Segin David (2003) el direccionamiento estratégico se basa en la creencia de que las
organizaciones deben continuar vigilando las tendencias de los acontecimientos internos y
externos, de tal forma que cuando sea necesario se realicen los cambios de manera oportuna.

La direccién estratégica actualmente es uno de los instrumentos mds importantes para las
organizaciones puesto que permite proyectar en el tiempo los objetivos a largo plazo teniendo
presente las caracteristicas del entorno en general de tal forma que puede detectar fortalezas y
debilidades internas y determinar oportunidades y amenazas externas creando un ambiente
benéfico para la empresa.

Sin embargo, el Direccionamiento Estratégico por si mismo no es un todo, sino que por el
contrario es un medio para concentrar esfuerzos bajo un marco de referencia, que debe motivar y
movilizar a todos los miembros de la organizacién a trabajar por el cumplimiento de los objetivos.

7.1.3. Auditoria externa

La actual concepcion de la direccion estratégica de las organizaciones considera el estudio
del entorno o medio externo como algo indisolublemente unido al disefio y formulacién de la
estrategia a seguir, asi como de la necesaria observacion para el desarrollo y seguimiento de la
linea de actuacidn elegida. (Garrido, 2006, p.90)

Aunque la estrategia no debe ser concebida como algo exclusivamente concerniente a la
relacion entre la organizacion y su entorno, la valoracion de los efectos del estado actual y de los
posibles cambios futuros en el entorno es una tarea esencial en la formulacion de estrategias.
(Garrido, 2006, p.90)

La auditoria externa segun Rivas (2016) se puede definir como un estudio genérico del
medio externo que rodea a la empresa y analiza cuatro caracteristicas, que son: estabilidad,
complejidad, diversidad y hostilidad. De igual manera Serna (2008) define el diagnostico externo
como el proceso de identificar las oportunidades y/o amenazas de la organizacién, unidad
estratégica o departamento en el entorno.

Segun David (2003) “El propdsito de una auditoria externa es crear una lista definida de
las oportunidades que podrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben evitarse” (p.
80). Teniendo en cuenta que el objetivo de la auditoria externa no es elaborar una lista exhaustiva
de cada factor posible que pudiera influir en la empresa; mas bien, su objetivo es identificar las
principales variables que ofrezcan respuestas practicas a la organizacion.

En base a lo anterior se puede decir que el entorno relevante es todo aquello que rodea a
las organizaciones e influyen en ellas y considerando lo expresado por Garrido (2006), Rivas
(2016), David (2003) y Serna (2008) se pueden clasificar en los siguientes factores:

e Econdémicos
e Socioculturales y Demograficos
e Tecnoldgicos y de Infraestructura
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e Politicos-Legales
e Factores competitivos

Freud (1988) destacd que estos factores externos claves deben ser 1) importantes para
lograr objetivos a largo plazo y anuales; 2) medibles; 3) aplicables a todas las empresas
competidoras; y 4) jerdrquicos en el sentido de que algunos guardardn relacién con la empresa en
general y otros se centrardn mds en dreas funcionales o de division. (citado por David, 2003, p. 82)

7.1.4. Auditoria interna

Las diferentes areas funcionales de una organizacion ni son ni pueden tratarse como entes
estdticos y aislados, la coordinacion es la base sobre la que se asienta una eficaz gestion estratégica
y para ello debe analizarse cada drea funcional (finanzas, produccién, marketing, etc) no sélo de
forma aislada, sino también en conexién con el resto de la organizacién (Garrido, 2006).

Por tanto, la auditoria interna se puede definir como el estudio y andlisis de las diferentes
areas funcionales de la organizacion, tratando cada tarea, cada area y cada funcidon
independientemente, asi como la relacién entre cada una de estas. Serna (2008) define el
diagnostico interno como el proceso para identificar fortalezas y/o debilidades de la organizacion,
del 4rea o unidad estratégica.

Garrido (2006) destaco que “el andlisis o auditoria interna trata de analizar las fortalezas y
debilidades de una empresa u organizacion considerando de manera global, asi como las de sus
unidades estratégicas examinadas de forma independiente” (p. 134).

Segtn Garrido (2006) el andlisis interno debe analizar no sélo factores independientes o
conexionados, como son las dreas funcionales o las unidades estratégicas de negocio, sino también
la estructura econémica de la empresa. Lo que conduce al estudio de:

o La estructura econémica de la organizacion: Se refiere a los arquetipos empresariales
o conjuntos de caracteres o singularidades que permiten diferenciar los distintos
sistemas empresariales. Los principales factores que suelen considerarse en el
diagnostico interno de las organizaciones son: La edad de la organizacion; El sector
principal de actuacion; El campo de actividad; La localizacion de la organizacion; El
tamafo; La estructura juridica y organizacional.

o La identificacion de fortalezas y debilidades: Es preciso observar la capacidad de
produccién de la empresa; la calidad; el coste de la fabricacion; la gama de productos
ofrecidos; la concepcién que la clientela tiene de los productos; la fidelidad de la
clientela; el precio de los productos; la promocién y publicidad; el nivel de desarrollo
de nuevos productos; el nivel de endeudamiento; el nivel de los inventarios; los
procesos administrativos; los procesos de toma de decisiones; la cualificacién del
personal; la capacidad de la empresa para atraer y retener personal de calidad; el sistema
de comunicacion; los salarios del personal; los procesos de contratacion. En fin, todos
aspectos a analizar en cada una de las unidades estratégicas del negocio.



14

o El perfil competitivo de la organizacién: También conocido como perfil estratégico se
disefia generalmente a través de técnicas de diagndstico y mediante tablas de evaluacion
en las que se relacionan y evaldan los factores importantes de cada una de las tareas o
funciones, dando lugar a una figura que permita identificar los principales rasgos
distintivos de cada empresa o de cada unidad estratégica de negocio.

Adicionalmente Rivas (2016) expone la siguiente técnica para el diagndstico interno de la

organizacion:

o La cadena de valor: Representa toda la gestion de la empresa, dividiendo las
actividades de la empresa en dos grandes grupos:

o Las actividades de apoyo, que pueden incluir aquellas que se relacionan con la
infraestructura; la administracion de recursos humanos, la tecnologia y el
aprovisionamiento.

o Las actividades primarias, que incluyen la logistica interna; la produccion, la logistica
externa, la comercializacion y el servicio posventa.

7.1.5. Matriz de amenazas, fortalezas, debilidades y oportunidades (DOFA)

La matriz DOFA es una herramienta de ajuste que surge como resultado de la aplicacion
de la auditoria externa e interna en la organizacion.

Segun Garrido (2006) a través de la matriz DOFA se buscan las diferentes combinaciones
entre los factores internos, es decir, los recursos y capacidades que pueden generar fortalezas o
presentar debilidades, y los aspectos externos, reveladores de amenazas, pero también de
oportunidades de negocio.

Las combinaciones de los cuatro aspectos se recogen en una matriz que agrupa las
estrategias en:

7.1.5.1.Estrategias FO (Fortalezas/Oportunidades)

Garrido (2006) expone “Las estrategias FO tratan de combinar las fortalezas de la
empresa para aprovechar las oportunidades externas del mercado” (p. 51). David (2003)
plantea que las empresas siguen por lo general estrategias DO, FA o DA para colocarse en
una situacion en la que tengan la posibilidad de aplicar estrategias FO. Cuando una empresa
posee debilidades importantes, lucha para vencerlas y convertirlas en fortalezas; cuando
enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las oportunidades.

Garrido (2006) expone que las estrategias de tipo FO presentan la situacion ideal,
puesto que en un mercado con oportunidades y una organizacion deseosa de aprovecharlas, y
con recursos y capacidades avalan una estrategia exitosa.
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7.1.5.2.Estrategias DO (Debilidades/Oportunidades)

Segun David (2003) “Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades
internas al aprovechar las oportunidades externas” (p.200). Adicionalmente es importante
considerar que no siempre es posible explotar las oportunidades del entorno cuando la
situacion interna es de debilidad en cuanto a recursos y/o capacidades, pero en estas ocasiones
la bisqueda de apoyos a través de alianzas o la superacion de algunas de las limitaciones
internas permite aprovechar las oportunidades del mercado. (Garrido, 2006)

7.1.5.3.Estrategias FA (Fortalezas/Amenazas)

Segun David (2003) “Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar
o reducir el impacto de las amenazas externas. Esto no significa que una empresa sélida deba
enfrentar siempre las amenazas del ambiente externo” (p. 201). Teniendo en cuenta que las
amenazas en su totalidad no pueden evitarse, pero es posible, en muchas ocasiones, minimizar
su impacto (Garrido, 2006).

7.1.5.4.Estrategias DA (Debilidades/Amenazas)

Segun David (2003) las estrategias DA son tdcticas defensivas que tienen como
proposito reducir las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se
enfrenta con muchas amenazas externas y debilidades internas podria estar en una posicion
precaria. De hecho, una empresa en esta situacion tendria que luchar por su supervivencia,
fusionarse, reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la liquidacién. (p. 201)

Segun David (2003) la matriz DOFA estd compuesta de nueve cuadrantes; existen cuatro

cuadrantes con factores clave, cuatro cuadrantes de estrategias y un cuadrante que permanece

siempre en blanco (el cuadrante superior izquierdo). Los cuatro cuadrantes de estrategias,

denominados FO, DO, FA y DA, se desarrollan después de que se completan con factores clave,

llamados F, D, O y A. La construccién de una matriz FODA consiste en ocho pasos:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

Elaborar una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

Elaborar una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

Elaborar una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.

Elaborar una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

Establecer la relacion entre las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar
las estrategias FO resultantes en el cuadrante correspondiente.

Establecer la relacion entre las debilidades internas con las oportunidades externas y anotar
las estrategias DO resultantes.

Establecer la relacion entre las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes.

Establecer la relacion entre las debilidades internas con las amenazas externas y anotar las
estrategias DA resultantes.
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7.1.6. Balance ScoreCard (BSC)

Kaplan y Norton a principios de la década de 1990 desarrollaron el cuadro integral de
mando, el cual introdujo un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecucién
de las estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La idea del BSC era tener
un mejor conocimiento de la organizaciéon y propugnar por el equilibrio de un conjunto de
indicadores relacionados con los resultados de los procesos financieros, de marketing, de
produccién y de innovacion. La légica subyacente del BSC es que los indicadores financieros s6lo
miden los resultados de las inversiones y las actividades en términos monetarios, pero no son
sensibles a los motores que impulsan la rentabilidad a largo plazo (Chiavenato, 2011).

El BSC permite crear mapas estratégicos, que facilitan ver los diferentes indicadores del
BSC en una cadena de causa-efecto que conecta los resultados deseados con sus respectivos
motores y a su vez revelan el potencial para crear valor que tienen las estrategias formuladas con
base en cuatro perspectivas diferentes:

e Perspectiva financiera: Los indicadores deben mostrar si la implementacién y la ejecucion
de la estrategia organizacional contribuye a mejorar los resultados de la rentabilidad, el
rendimiento sobre la inversion, el flujo de caja, el rendimiento sobre capital, entre otros.

e Perspectiva cliente: Los indicadores deben mostrar si sus productos y servicios son
congruentes, por ejemplo, con la satisfaccion del cliente, la puntualidad de entrega, la
participacion en el mercado, la retencion de clientes y la adquisicion de clientes potenciales.

e Perspectiva de los procesos internos: Los indicadores deben mostrar si los procesos de
calidad, productividad, logistica y comunicacion interna, entre otros, estdn alineados y si estdn
creando valor.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Los indicadores deben mostrar si la organizacién
puede aprender y desarrollarse a efecto de garantizar su crecimiento, por ejemplo, por medio
del monitoreo de los indices de renovacion de los productos, el desarrollo de procesos internos,
la innovacion, las competencias y las motivaciones de las personas (Chiavenato, 2011).

El BSC busca estrategias y acciones equilibradas en todas las perspectivas que afectan al
negocio de la organizacién, los cual permite que los esfuerzos se dirijas a las dreas de mayor
competencia. También posibilita detectar y sefialar las dreas donde se deben eliminar
incompetencias. Es un sistema enfocado en el comportamiento y no en el control. Sus indicadores
apuntan hacia el futuro y la estrategia organizacional es un sistema de constante monitoreo
(Chiavenato, 2011).

La preparaciéon del BSC pasa por las siguientes etapas:

1. Definicion de la estrategia: Si la estrategia no es clara, todo el esfuerzo del BSC se perdera en
acciones que no tienen nada que ver con los objetivos reales de la organizacion. Para alcanzar
el éxito, la estrategia organizacional debe ser descrita y comunicada de manera significativa
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por medio de un mapa estratégico que muestre una arquitectura légica de cémo los activos
intangibles se pueden transformar en activos tangibles.

2. Preparar el mapa de la estrategia: significa desglosar la estrategia en sus perspectivas bdsicas.
Para cada una de las perspectivas basicas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje
y crecimiento) se seleccionan las metas del negocio y los indicadores correspondientes, que
deben mostrar si esas metas se estdn alcanzando o no. Para que el desempefio organizacional
sea mds que la suma de sus partes, las estrategias individuales deben estar interrelacionadas en
integradas. La sinergia es el objetivo del disefio organizacional.

3. Preparacién del BSC: se debe transmitir y comunicar a las personas, de manera consistente y
significativa, los objetivos estratégicos y su desglose, indicadores, metas y acciones. Se trata
de traducir la estrategia en términos operacionales para que sea ejecutada adecuadamente
(Chiavenato, 2011).

7.2.Marco Conceptual
7.2.1. Estrategia

“La estrategia es la guia de accidon que se define luego de un cuidadoso analisis del entorno
externo e interno de la organizacién y de la evaluacion realista de los recursos y capacidades”
(Rivas, 2016 p. 141). En otras palabras, “la estrategia de una corporacion es un plan maestro
integral que establece la manera en que logrard su misién y objetivos. Maximiza la ventaja
competitiva y minimiza la desventaja competitiva” (Wheelen & Hunger, 2007 p. 14).

7.2.2. Mision

La misién de una organizacion es el propdsito o razén de la existencia de esta. Declara lo
que la empresa proporciona a la sociedad, establece su “qué hacer” institucional y las funciones
principales que la distinguen y la hacen diferente de otras instituciones (Wheelen, & Hunger,
2007).

7.2.3. Vision

“La vision es la posicion posible y deseable de la empresa en un futuro” (David, 2003 p.
61). La vision es la declaracion amplia y suficientemente de donde quiere estar la organizacion
dentro de 3 a 5 afios (Serna, 2008).

7.2.4. Valores

Son aquellos principios que guian, motivan y agrupan la organizacion y que permiten que
haya una cultura organizacional y un buen ambiente laboral.



18

7.2.5. Auditoria Externa

La auditoria externa se puede definir como un estudio genérico del medio externo que
rodea a la empresa y analiza cuatro caracteristicas, que son: estabilidad, complejidad, diversidad y
hostilidad (Rivas, 2016).

“El proposito de una auditoria externa es crear una lista definida de las oportunidades que
podrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben evitarse” (David, 2003 p. 80).
Teniendo en cuenta que el objetivo de la auditoria externa no es elaborar una lista exhaustiva de
cada factor posible que pudiera influir en la empresa; més bien, su objetivo es identificar las
principales variables que ofrezcan respuestas précticas a la organizacion. En base a lo anterior se
puede decir que el entorno relevante es todo aquello que rodea a las organizaciones e influyen en
ellas y se pueden clasificar en los siguientes factores:

. Economicos

. Socioculturales y Demograficos

. Tecnolégicos y de Infraestructura
. Politicos-Legales

. Ecologicos

. Competitivos

7.2.6. Oportunidades

“Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacién que podrian
facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada” (Serna,
2008 p. 72).

7.2.7. Amenazas

“Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion, que inhiben,
limitan o dificultan el éxito de la organizacion” (Serna, 2008 p. 72).

7.2.8. Auditoria interna

Las diferentes areas funcionales de una organizacion ni son ni pueden tratarse como entes
estaticos y aislados, la coordinacion es la base sobre la que se asienta una eficaz gestion estratégica
y para ello debe analizarse cada drea funcional (finanzas, produccién, marketing, etc) no sélo de
forma aislada, sino también en conexion con el resto de la organizacién (Garrido, 2006)

“El andlisis o auditoria interna trata de analizar las fortalezas y debilidades de una empresa
u organizacion considerando de manera global, asi como las de sus unidades estratégicas
examinadas de forma independiente” (Garrido, 2006 p.134).
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7.2.9. Fortalezas

Son las actividades y/o los atributos que la organizacién puede controlar, y que contribuyen
y apoyan el logro de los objetivos de una institucion (Serna, 2008).

7.2.10. Debilidades

Son las actividades y/o los atributos que la organizacién puede controlar, y que inhiben o
dificultan el éxito de la organizacién (Serna, 2008).

7.2.11. Objetivos

“Resultados a largo plazo que una organizacion espera lograr para hacer real la mision y
vision de la empresa o area de negocio” (Serna, 2008 p. 73).

7.2.12. Planes de accion

“Son las tareas que debe realizar cada unidad o area para concretar las estrategias en un
plan operativo que permita su monitoreo, seguimiento y evaluacion” (Serna, 2008 p. 73).

7.2.13. Perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM)

“El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la metodologia que permite
identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una empresa.” (Serna, 2008 p.
150).

7.2.14. Matriz de evaluacion del factor externo (EFE)

La matriz de evaluacion del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
la informacién econdémica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva. (David, 2003).

7.2.15. Perfil de capacidades de la compaiia (PCI)

“El pertfil de capacidad institucional (PCI) es un medio para evaluar las fortalezas y
debilidades de la compaiiia. Es una manera de hacer el diagnostico estratégico de una empresa
involucrando en ¢l todos los factores que afectan su operacion corporativa” (Serna, 2008 p. 168).
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7.2.16. Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)

La matriz de evaluacién del factor interno (EFI) es una herramienta empleada en la
formulacion de la estrategia, resume y evalda las fortalezas y las debilidades principales en las
areas funcionales de una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las
relaciones entre estas areas. (David, 2003).
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8. Diseiio metodolégico

8.1.Tipo de investigacion

El tipo de investigacion que se lleva a cabo en este proyecto es un estudio descriptivo,
segtin Méndez (2009) una investigacion descriptiva es el segundo nivel de conocimiento. Identifica
caracteristicas del universo de investigacion, sefala formas de conducta y actitudes del universo
investigado, establece comportamientos concretos y comprueba la asociacion entre variables de
investigacion.

Se determiné que este tipo de investigacion es la que se ajusta al proyecto, teniendo en
cuenta que se busca describir y analizar la situacion actual de la Asociacion Ruta de la Carne, con
el fin de determinar las oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades de esta y proponer
lineamientos estratégicos para la Asociacion.

8.2.Poblacion

La poblacién que se emplea para este estudio estd conformada por representantes de los 20
establecimiento fundadores de la Asociacién Ruta de la Carne y adicionalmente se tendrdn en
cuenta los establecimientos que se encuentran en proceso de ingreso y miembros prospectos de la
asociacion.

8.3.Fuentes de informacion

Para la recoleccién de datos, que posteriormente apoyaran la toma de decisiones de este
proyecto, se hace uso de informacién proporcionada por:

8.3.1. Fuentes primarias

En este proyecto se empleard como fuente primaria de informacion los directivos y
miembros de la Asociacion.

8.3.2. Fuentes secundarias

Se empleard informacién que se encuentra en paginas de distintas entidades
gubernamentales y asociaciones que tienen relacion con la actividad econdémica de la
Asociacion, como la pagina oficial de la Direcciéon de Impuestos y Aduanas Nacionales de
Colombia (DIAN), Federacion Colombia de Ganaderos (FEDEGAN), Camara de
Comercio de Sogamoso, entre otras.

Adicionalmente se empleardn libros sobre Gerencia Estratégica, Administracion
estratégica y afines.
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8.4.Instrumentos de recoleccion de datos

o Entrevista dirigida: Segun Garcia (2008) la entrevista es una conversacion o comunicacion oral
y personal entre dos o mds personas, con un propdsito definido que es investigar algiin aspecto,
conducido bajo un sistema apropiado. En la entrevista dirigida predomina la direccioén del
entrevistador sobre el entrevistado en la secuencia de temas por discutir, es decir, existe una
estructura jerarquizada de los puntos de los que se va a obtener informacion.

o Observacion directa: Segin Garcia (2008) “la observacion consiste en obtener datos por la
directa e inmediata aplicacién de los sentidos a los fenémenos que influirdn en la
administracion” (p. 33).
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9, Auditoria Externa de la Asociacion

9.1.Factores Economicos

En 2017 Colombia completo el cuarto afio de desaceleraciéon. Segin Dinero (2017a) los
ultimos cuatro afios serdn recordados en los libros de historia como los del mds largo ajuste
econdmico de los ultimos tiempos. Ni siquiera la profunda caida econémica de finales del siglo
pasado o el duro choque recibido por cuenta de la crisis financiera mundial de 2008, necesitaron
de un periodo tan largo para que las cargas econdmicas se equilibraran nuevamente. Momentos en
los cuales el freno econémico s6lo duré un afo y luego la recuperaciéon se extendié por
practicamente un lustro. Tras conocer el dato de crecimiento econdmico del pais durante el 2017
que, de acuerdo con el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), fue de
1,8%, la economia colombiana alcanzo un periodo de desaceleracion de 4 afios consecutivos.

Segin Dinero (2017a) la crisis con los precios de los commodities signific un duro golpe
para todas las economias de los paises emergentes. Los paises petroleo-dependientes vieron
afectado el balance macro por el cambio estructural que redujo los niveles de precios del crudo.

No obstante, se espera que el 2017 sea el dltimo afio con desaceleracion econémica después
de la caida de los precios del petréleo que empez6 en el 2014. Segtin Dinero (2017b) la expectativa
es que, en 2018, el aparato productivo muestre una senda de recuperacion sostenida.

Segun Jiménez (2018) el Banco Mundial (BM) fijo el crecimiento de la economia
colombiana en 2.9%, para este 2018, cifra mayor a la estimada por el Ministerio de Hacienda de
2,7% y del 2.6% de la Comisiéon Econdmica para América Latina y el Caribe (Cepal).

De acuerdo con el Banco Mundial, Colombia iniciaria un despegue basado en la
moderacion de la inflacidn, lo cual reactivaria el consumo. Segtn Portafolio (2018a) la inflacioén
anual (3,6% a enero 2018) ya estd en el rango meta del Banco de la Republica, y su tasa de
referencia se encuentra en 4,5%, nivel que no se registraba desde el 2014. Adicionalmente, la firma
Raddar asegura que este 2018 el gasto de los hogares creceria entre 7% y 9%.

Segin Jiménez (2018) el BM auguré un crecimiento de las exportaciones, gracias al
aumento de los precios del petréleo. En ese sentido, las cifras del DANE mostraron que entre enero
y noviembre de 2017, las exportaciones colombianas presentaron un aumento de 19,6 %.

Segiin el BM, otros soportes econdmicos, serdn la ejecucién del programa de
infraestructura vial de cuarta generacion (4G), y la implementacién de las reformas estructurales
para mejorar la competitividad. (Jiménez, 2018).

Segun Portafolio (2018b) los analistas esperan para este afio, que la agricultura y un mayor
dinamismo, contribuyan y consoliden la recuperacion, aunque débil, de la economia nacional.

9.1.1. Producto Interno Bruto

Segin el DANE (2018b) en el primer trimestre de 2018, el producto interno bruto crecid
2.2% respecto al mismo periodo de 2017, explicado principalmente por el crecimiento de las
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ramas: administracion publica y defensa que registré una variaciéon de 5,9%; y comercio al por
mayor y al por menor que crecié 3,9%. En contraste, la actividad que presenté la principal
disminucién fue construccion con 8,2%.

Respecto al mismo periodo del afio anterior, el Producto Interno Bruto en su serie corregida
de efecto estacional y efecto calendario crecidé 0,4%. Las actividades con mayor crecimiento
fueron: comercio al por mayor y al por menor con un crecimiento de 4,3%; y actividades
profesionales, cientificas y técnicas que presentd un incremento de 4,5%. Por su parte, la actividad
que registré la caida mds fuerte fue construccién con una variacioén negativa de 5,5% (DANE,
2018b).
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Figura 2. Variacién Anual % del PIB. 2010 — 2018 (I Trimestre)
Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales.

9.1.2. Inflacion

La inflacién se define como un aumento generalizado del nivel de los precios. Segin
DANE (2018) en 2017 la variacién anual del Indice de Precios al Consumidor (IPC) fue 4,09%;
frente al 5,75% de diciembre de 2016.

La variacién anual del IPC en 2017 se explica principalmente por el comportamiento
favorable del grupo alimentos. Este grupo tuvo un menor crecimiento en los precios en 2017
(1,92%) al compararse con 2016 (7,22%); disminuy6 5,30 puntos porcentuales.
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9.1.3. Tasa de interés

La tasa de intervencion del Banco de la Republica es el principal mecanismo de politica
monetaria del pais, porque sirve para afectar la cantidad de dinero que circula en la economia. La
tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. (Jiménez, 2018b)

En 2017 este indicador terminé en 4,75%, afio en el que la baja de la tasa fue notoria puesto
que en diciembre de 2016 se ubicé en 7,50 %. Con esas reducciones, el Banco intent6 estimular el
crecimiento econdmico, evitar un desempefio negativo, asi como impulsar la demanda por parte
de las empresas y los hogares. (Jiménez, 2018b)

El ministro de Hacienda, Mauricio Cérdenas, opina que esa tasa podria bajar hasta 4,25%
en el 2018, con el 4nimo de darle un impulso al crecimiento econémico, que se proyecta en 2,7%
para este afio. (Jiménez, 2018b)

Desde Corficolombiana la Corporacién Financiera mas grande de Colombia, explican que,
en un contexto de menor inflacién y lenta recuperacién econémica, el Banco de la Republica tiene
espacio para reducir su tasa de interés en el primer trimestre a 4,25%. Para los analistas de Casa
de Bolsa, las mermas del afio anterior se apreciardn en este 2018, por lo que pronostica que se
incentivard el crecimiento de la cartera de crédito, principalmente, en el segundo semestre de 2018
(Jiménez, 2018b).

9.1.4. Sector Hoteles, restaurantes, bares y similares.

Los establecimientos miembros de la Asociacion Ruta de la Carne, en su mayoria
pertenecen al sector de los servicios y en especifico a la rama de Hoteles, restaurantes, bares y
similares.

Seguin DANE (2017b) en el tercer trimestre de 2017, el valor agregado de hoteles,
restaurantes, bares y similares creci6 en 3,1%. Respecto al segundo trimestre de 2017, se observo
un crecimiento en 2,2%. Entre enero y septiembre de 2017 esta rama aumenté en 1,2%, respecto
al mismo periodo del 2016.

Tabla 2. PIB. Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles. 2014 - III Trimestre 2017

Precios Constantes - Series desestacionalizadas

Comercio, reparacion, Hoteles restaurantes, Producto Interno
. restaurantes y hoteles bares y similares Bruto
Periodo (Miles @ il a
(Miles de Variacion 3 ries de Variacion ) ries de Variacion
millones de pesos) ~ porcentual mlgz:;:) de porcentual mll};):;:ss) de porcentual
| 15.215 5.4 3.511 7.8 127.923 6,5
- 11 15.473 5,0 3.579 5,4 128.224 4,0
= 111 15.545 4.6 3.571 3,2 129.490 3,9
N v 15.836 5,1 3.662 3,8 129.891 3,2
Anual 62.069 5,0 14.323 5,0 515.528 4.4
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I 15.998 5,1 3.738 6,5 131.202 2,6

" II 16.122 4,2 3.787 5,8 132.031 3,0
E 111 16.390 5.4 3.844 7,6 133.708 33
a v 16.420 3,7 3.840 4,9 134.321 3.4
Anual | 64.930 4,6 15.209 6,2 531.262 3,1

I 16.450 2,8 3.855 3,1 134.473 2,5

E II 16.430 1,9 3.830 1,1 135.281 2,5
E 111 16.497 0,7 3.856 0,3 135.374 1,2
a v 16.711 1.8 3.904 1,7 136.547 1,7
Anual | 66.088 1,8 15.445 1,6 541.675 2,0

£ I 16.378 (0,4) 3.814 (1,1 136.201 1,3
g II 16.601 1,0 3.892 1,6 136.936 1,2
I 16.732 1.4 3.976 3,1 138.021 2,0

Fuente: DANE - Direccién de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero, 2018

Segtin DANE (2017b) en el tercer trimestre del afio 2017, el gasto de consumo final interno
de los hogares vari6 1,7% respecto al mismo trimestre de 2016. Este comportamiento se explica
principalmente por el incremento en: alimentos y bebidas no alcohdlicas en 3,9%; restaurantes y
hoteles en 3,2%; y alquiler de vivienda, agua, electricidad, gas y otros combustibles en 2,9%. En
tanto, presentaron disminucion comunicaciones en 4,7% y prendas de vestir en 1,9%.

Entre enero y septiembre de 2017, el gasto de consumo final interno de los hogares varié
en 1,6%, comparado con el mismo periodo del afio anterior. Este comportamiento se explica
principalmente por el incremento en el consumo de bebidas alcohdlicas y tabaco en 3,6%; alquiler
de vivienda, agua, electricidad, gas y otros combustibles en 2,9%; y transporte en 2,9%. En tanto,
decreci6 prendas de vestir y calzado en 3,9% y comunicaciones en 3,5%.

Se observa que a pesar de la desaceleracion econdémica que se ha venido presentando el
pais durante los tultimos afios, en el gasto de consumo final interno de los hogares, el sector de
restaurantes y hoteles no se ha visto afectado considerablemente. Se observa que los gastos que
los colombianos reducen ante la desaceleracién econdmica se centran principalmente en prendas
de vestir y comunicacion.

Tabla 3. Consumo final interno de los hogares.
Variaciones porcentuales trimestrales. Precios Constantes - Series desestacionalizadas

Variacion porcentual (%)

G de Product :
Tupo de Froductos Anual Trimestral Ao

Corrido

Alimentos y bebidas no
alcoholicas
Bebidas alcohdlicas y tabaco 2.3 0,4 3,6

3.9 1,3 25



Prendas de vestir y calzado -1,9 0,5 -39
Vivienda, agua, e.lectrlcldad, 2.9 0.6 29
gas y otros combustibles

Muebles, articulos para el

hogar y para la conservacion 2.5 1,3 1,6
ordinaria del hogar

Salud 2 1,0 1,1
Transporte 1.4 -1,2 2,9
Comunicaciones -4.7 -1,6 -3,5
Recreacién y cultura 2.2 0,7 2.3
Educaciéon 0,6 0,6 1,7
Restaurantes y hoteles 3,2 1,8 1,7
Bienes y servicios diversos 1,5 -0,7 1,7
Total 1,7 0,4 1,6

Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales.

Consulta: Enero, 2018
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Teniendo en cuenta que la actividad econdmica de la Asociacion Ruta de la Carne se
desarrolla en el Departamento de Boyacd, es importante considerar que el departamento para el
afio 2016 aporto el 2,9 % del PIB nacional, equivalente a 25.002 miles de millones de pesos. La
rama de hoteles, restaurantes, bares y similares represento el 3.2% del PIB del departamento de

Boyaca.

Tabla 4.Producto Interno Bruto Departamento de Boyaca.

Precios Constantes

Producto Interno Bruto Hoteles, Restaurantes, Bares y
Departamento de Boyaca Similares
Afio (Miles de (Participaciéon (Miles de (Participacién porcentual
millones de porcentual dentro del millones de dentro del PIB
pesos) PIB nacional) pesos) Departamental)
2014 21.744 2,9 682 3,1
2015° 23.450 2,9 729 3,1
2016"" 25.002 2,9 800 3,2

Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero, 2018

9.1.5. Ganaderia

Partiendo de que la Asociacion Ruta de la Carne se crea con el propdsito de exaltar un plato
tipico de la regién como lo es la carne asada, se considera importante tener en cuenta este sector

en el estudio.
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El sector ganadero pertenece a la rama Produccion pecuaria y caza, en la produccién
pecuaria se incluye productos como leche, carne, huevo, miel, lana, entre otros.

Segtiin DANE (2017b) el valor agregado de la actividad pecuaria en el tercer trimestre del
2017 se explica principalmente por el crecimiento en la produccién de leche sin elaborar en 9,6%,
huevos con céscara frescos en 9,4% y aves de corral en 8,5%. En tanto, la produccién del ganado
bovino cay6 en 1,3%.

De igual manera segtn el DANE (2017b) el resultado entre enero y septiembre del 2017
de la actividad pecuaria de 3,7% se explica principalmente por el crecimiento en la produccion de
leche sin elaborar en 12,6%, huevos con cédscara frescos en 6,3% y aves de corral en 6,0%, en tanto
la produccién de ganado bovino disminuy6 en 4,9%.

La rama de Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca viene presentando tendencia
creciente en los dltimos afios. Pero, en el caso particular la produccién de ganado bovino ha
presentado un desplome lo que genera preocupacion en la industria crnica.

Tabla 5. PIB. Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca. 2014-III Trimestre 2017

Agricultura, ganaderfa, [ roduccion pecuariay — produeto

Periodo Ca(zh%lszlsvace“ﬁ::ni:’ zica (Miles deC E;rzjllones de Interno
pesos) pesos) Bruto

I 7.941 2.967 127.923
. I 7.937 2914 128.224
= I 7.935 2.988 129.490
S \% 7918 3.031 129.891
Anual 31.731 11.900 515.528
I 7.965 3.002 131.202
. 11 8.077 2.997 132.031
= I 8.230 3.074 133.708
A A Y 8.260 3.123 134.321
Anual 32.532 12.196 531.262
I 7.945 3.091 134.473
. I 8.129 3.106 135.281
E 11 8.179 3.064 135.374
S I \Y 8.444 3.044 136.547
Anual 32.697 12.305 541.675
« I 8.561 3.181 136.201
g II 8.451 3.209 136.936
S I 1§ | 8.762 3.216 138.021

Fuente: DANE- Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero 2018
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Tabla 6. PIB Comportamiento de la actividad agropecuaria. Variacién del valor agregado y
produccién 2017 (III trimestre).

Variacién porcentual -Precios Constantes - Series desestacionalizadas

Variacion porcentual (%)

Ramas de actividad/ Productos . Ano
Anual Trimestral )
Corrido
Produccion pecuaria y caza 5 0,2 3,7
Ganado Bovino -1,3 2,1 -4,9
Leche sin elaborar 9,6 -5,6 12,6
Aves de corral 8,5 5.4 6,0
Huevos con cascara frescos 9,4 3,6 6,3
Ganado porcino 1,0 1,8 1,7

Agricultura, ganaderia, caza,
silvicultura y pesca

Fuente: DANE- Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero 2018

71 3,1 6,3

Segin DANE (2017b) entre enero y septiembre de 2017, la formacion bruta de capital fijo
crecid 0,2% respecto al mismo periodo de 2016. Para este periodo disminuy6 la formacion de
capital fijo en el sector agropecuario, silvicultura, caza y pesca en 0,7%.

Tabla 7. Formacion bruta de capital fijo.
Variacion Porcentual -Precios Constantes - Series desestacionalizadas
Variacion porcentual (%)

Productos A
Anual Trimestral no

Corrido

Obras civiles 8,9 3,7 6,6
Maquinaria y equipo 6,4 0,8 1,7
Equipo de transporte -5,0 -1,6 0,8
Construccion y edificaciones -15,8 -5,1 -10,4
Servicios -1,0 34 1,2
Agropecuario, silvicultura, caza y 05 52 07
pesca

Formacion Bruta de Capital Fijo 7,1 3,1 6,3

Fuente: DANE- Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero 2018

En lo relacionado con la actividad ganadera en el departamento de Boyaca la produccion
pecuaria y caza incluyendo las actividades veterinarias representaron un 4,6% del PIB del
departamento en el afio 2016, equivalente a 1.138 miles de millones de pesos.

Tabla 8. Producto Interno Bruto Departamento de Boyaca.
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Precios Constantes

P ” :
Producto Interno Bruto .roduccmn pecuar-la. y caza
. incluyendo las actividades
Departamento de Boyaca . .
veterinarias
Aﬁo P tn . .,
(Miles de (Participacion (Miles de (Participacion
) porcentual )
millones millones de  porcentual dentro del
dentro del PIB
de pesos) : pesos) PIB Departamental)
nacional)
2013 20.215 2,8 952 4,7
2014 21.744 2,9 975 4,5
2015° 23.450 2,9 1.011 43
2016 25.002 2,9 1.138 4,6

Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Enero, 2018
9.2.Factores Socio-Culturales

9.2.1. Indice de competitiva global

El Foro Econémico Mundial (FEM) es una organizacién sin fines de lucro con sede en
Ginebra, Suiza. El FEM anualmente retne politicos, empresarios y lideres de la sociedad y la
academia para formular las agendas para el desarrollo global, regional e industrial. Desde 1979, el
FEM publica de forma anual el Reporte Global de Competitividad (RGC) y su principal indicador,
el Indice Global de Competitividad (IGC). Este indice otorga una calificacién a los paises objeto
del estudio en términos de su competitividad. (DNP, 2018).

El indice de Competitividad Global mide la capacidad de una nacién para lograr un
crecimiento econémico sostenido en el largo plazo con relacién a los recursos que dispone y su
capacidad para proveerles a sus habitantes un alto nivel de prosperidad. Para esto el ICG mide 12
pilares: 1). Instituciones, 2). Infraestructura, 3). Ambiente macroecondémico, 4). Salud y educaciéon
basica, 5). Educacion superior y capacitacion, 6). Eficiencia del mercado de bienes, 7). Eficiencia
del mercado laboral, 8). Desarrollo del mercado financiero, 9). Preparacion tecnolégica, 10).
Tamafio del mercado, 11). Sofisticacion de los negocios e 12). Innovacion. (SNCCTI, 2018)

En el afio 2017, Colombia desmejoré la calificacién obtenida en el Indice Global de
Competitividad (IGC) del FEM al pasar de 4,30 a 4,29 puntos en una escala de 1 a 7. En el
escalafon general el pafs descendié 5 posiciones, ocupando el lugar 66 entre 137 economias
durante 2017. Con este resultado, el pais supera al 51,8 % de la muestra mundial. A nivel
latinoamericano, Colombia se mantiene por tercer afio consecutivo en el quinto lugar (DNP, 2018).

Colombia descendi6 posiciones en la mayoria de pilares de competitividad que califica el
FEM; con excepcion de Educacion Primaria y Salud, pilar en el que ascendié 2 posiciones pasando
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del puesto 90 en el 2016 al puesto 88 en el 2017; Educacioén Superior y Capacitacion, en el que
ascendid 4 posiciones pasando del puesto 70 en el 2016 al puesto 66 en el 2017; e Innovacion,
pilar en el que ascendi6 6 posiciones pasando del puesto 79 en el 2016 al puesto 73 en el 2017.
Las escaladas en estos pilares se deben principalmente a mejores percepciones de los empresarios
en lo referente al impacto de enfermedades como la malaria o el VIH en la actividad empresarial
y a la calidad de la educacién primaria y superior. Lo mismo que al aumento de la inversion en
investigacion y desarrollo por parte del sector privado (Consejo Privado de Competitividad, 2017).

Estos adelantos, pese a ser apreciados sobremanera, no compensan el mal desempeiio en
los demds pilares. Colombia presentd un retroceso general en las condiciones bdsicas para la
competitividad: las Instituciones pasando de la posicién 112 ala 117; la Infraestructura, de 1a 84 a
la 87; y el Ambiente Macroecondémico, de la 53 ala 62 (Consejo Privado de Competitividad, 2017).
Colombia también descendié posiciones, en Eficiencia del Mercado de Bienes, pasando de la
posiciéon 100 en el 2016 a la 102 en el 2017; en Mercado Financiero, descendid 2 posiciones
pasando de la posicién 25 en el 2016 a la 27 en el 2017; y en Mercado Laboral, descendi6 7
posiciones pasando del lugar 81 en el 2016 al 88 en el 2017. En particular, el movimiento
declinante en este ultimo rubro responde a la percepcion que tienen los empresarios sobre la
inflexibilidad de los salarios, la falta de cooperaciéon en las relaciones entre trabajadores y
empleados, y los efectos nocivos de algunos impuestos y subsidios sobre los incentivos a trabajar
(Consejo Privado de Competitividad, 2017).

&5 6 6 60

el escalafon

vesto en

P

Porcentaje de paises superados por Colombia

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 3. Evolucién de la posicién de Colombia, Indice Global de Competitividad.
Fuente: Reporte Global de Competitividad, FEM, ediciones 2007-2017. Recuperado de:
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Desarrollo%20Empresarial/Informe_FEM_2017.pdf

El pais retrocedi6 en Preparacién Tecnoldgica, del puesto 64 al 65, y en Sofisticacion de
los Negocios, del 59 al 64. En estos pilares los mismos empresarios calificaron decididamente mal
algunas de las practicas gerenciales y dreas de negocios, en particular la efectividad del marketing
(Consejo Privado de Competitividad, 2017).

Tabla 9. Posiciones de Colombia en escalafon general, subindices y pilares. FEM 2015 a 2017

Posicion relativa

Pilar Posicion absoluta (%)
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2017 2016 2015 | 2017 2016 2015

Numero de paises 137 138 140

Posiciéon general 66 61 61 | 51,8 55,8 564
Requerimientos bésicos 90 85 77 | 34,3 384 45,0
Instituciones 117 112 114 | 146 18,8 18,6
Infraestructura 87 84 84 36,5 39,1 40,0

Ambiente Macroeconémico 62 53 32 | 54,7 616 77,1
Educacién Primaria y Salud 88 90 97 |358 348 30,7
Factores que mejoran la
eficiencia

54 48 54 |160,6 652 614

Educaciéon Superior y

o 66 70 70 | 51,8 49,3 50,0
Capacitacion

Eficiencia del Mercado de

. 102 100 108 | 25,5 27,5 229
Bienes

Eficiencia  del =~ Mercado 88 81 86 |358 413 386

Laboral

Desar@llo del Mercado 7 75 25 1803 819 821

Financiero

Preparacion Tecnolégica 65 64 70 | 52,6 53,6 50,0

Tamafio del Mercado 37 35 36 | 73,0 74,6 74,3

Factores de lnnovacin 'y o o4 61 533 5543 564

sofisticacién

Sofisticacion de los Negocios 64 59 59 |533 572 579

Innovacién 73 79 76 | 46,7 42,8 45,7
Fuente: Elaboracién DNP-DDE a partir de Reporte Global de Competitividad (ediciones del 2015
al 2017). Recuperado de:

https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Desarrollo%20Empresarial/Informe_FEM_2017.pdf

El foro econdmico mundial, a su vez realizd la encuesta de Opinion Ejecutiva, donde se
proporcioné una lista de factores a los encuestados y se les solicité que seleccionaran los cinco
factores mds problematicos para hacer negocios en su pais. Y clasificarlos entre 1 (mas
problemadtico) y 5. El puntaje corresponde a las respuestas ponderadas, los resultados para
Colombia se presentan en la Figura 4.
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Comupeion G 17,
Tasas de impuestos |EGEG—G—G—G——EEEEE— 11,2
Burocracia gubernamental ineficiente [N o2
Suministro inadecuado de infraestructura [N 3,7
Inestabilidad politica [N 7,9
Regulaciones laborales restrictivas [N 7,5
Regulaciones fiscales NN 5,7
Crimen y robo [N 5.6
Inflacion [N 2,5
Acceso a financiamiento [N 4,4
Inestabilidad del gobierno NN 3,7

Fuerza de trabajo con educacién inadecuada [N 3,6
Regulaciones de moneda extranjera [N 2,6
Reducida ética de trabajo en la fuerza de trabajo nacional [l 1.8
Capacidad insuficiente para innovar [l 1,8
Deficiente salud piblica [l 1,3

Figura 4. Los factores mds problemadticos para hacer negocios en Colombia
Fuente: Reporte Global de Competitividad, FEM, ediciéon 2017-2018. Recuperado de:
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Desarrollo%20Empresarial/Informe_FEM_2017.pdf

Donde se observa que, a percepcion de los encuestados el factor mds problemético para
hacer negocios en Colombia es la corrupcion, seguido de la tasa de impuestos, una burocracia
gubernamental ineficiente, suministros inadecuados de infraestructura, inestabilidad politica y
regulaciones laborales restrictivas, entre otros factores.

9.2.2. Consumo de Carne

El consumo de carnes en Colombia ha cambiado en los ultimos 10 afos. Después de ser la
carne de res la mas consumida por los colombianos, ahora, la proteina animal que més gusta es el
pollo. El consumo aparente per capita anual de carne de pollo para el afio 2017 fue de 32,8
(kg/habitante). En tanto, el consumo de carne de res para este mismo afio fue de 18,1
(kg/habitante).

Por su parte el consumo de carne de cerdo (9,4 (kg/habitante) durante el 2017), refleja los
esfuerzos que ha realizado la industria porcina, para acabar con los mitos que existen alrededor del
consumo de esta carne. (Ver figura 5)

Tabla 10. Consumo aparente per capita anual de carne.



Fecha Carne de res | Carne de pollo C:::;'Ode Pescado
(kg/hab) (kg/hab) (kg/hab) (kg/hab)
2009 17,67 22,7 4,22 3,49
2010 18,94 23,4 4,77 4,48
2011 20,01 23,8 5,52 4,52
2012 20,76 23,7 6,01 5.4
2013 19,7 27,1 6,67 6,1
2014 19,3 29,5 7,18 6,1
2015 19,1 30,4 7,8 6,4
2016 18,6 31,5 8,7 6,8
2017 18,1 32,8 9,4 7,1

Fuente: Fedegdn FNG, Fenavi, Porcicol y Fedeacua *Consumo de proteina
animal corresponde al consumo acumulado de carne de res, pollo y cerdo.
Consulta: Enero, 2018
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Figura 5. Consumo aparente per capita anual de carne

Fuente: Fedegan FNG, Fenavi, Porcicol y Fedeacua
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9.2.3. Relacion entre el consumo de carnes rojas y procedas, y el cancer

34

Los factores de estilo de vida, incluida la dieta, son factores de riesgo de cdncer.
Recientemente la Organizaciéon Mundial de la Salud, por medio de su agencia filial sobre asuntos
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relacionados con el cdncer, el Centro Internacional de Investigaciones de Céncer (CIIC). Ha
clasificado la carne roja como Grupo 2A, probablemente cancerigena para los seres humanos.

“Esta clasificacion se basa en evidencia limitada procedente de estudios epidemioldgicos
que muestran una asociacién positiva entre el consumo de carne roja y el desarrollo de cancer
colorrectal, asi como una fuerte evidencia mecanicista” (OMS, 2015).

La evidencia limitada significa que se ha observado una asociacién positiva entre la
exposicion al agente y el cdncer, pero que no se pueden descartar otras explicaciones para las
observaciones (denominado técnicamente sesgo o confusién) (OMS, 2015).

Se considera carne roja a toda la carne muscular de los mamiferos, incluyendo carne de
res, ternera, cerdo, cordero, caballo y cabra. (OMS, 2015)

De igual manera esta agencia clasifico la carne procesada como Grupo 1, cancerigeno para
los seres humanos. Esta clasificacion estd basada en evidencia suficiente a partir de estudios
epidemioldgicos que muestran que el consumo de carne procesada provoca cdncer colorrectal
(OMS, 2015).

La carne procesada se refiere a la carne que ha sido transformada a través de la salazén, el
curado, la fermentacion, el ahumado, u otros procesos para mejorar su sabor o su conservacion.
(OMS, 2015)

Se cree que varios componentes de las carnes son responsables de los efectos
carcinogénicos, incluido el hierro, y los productos quimicos que se forman durante el
procesamiento o la coccion de la carne, como compuestos N-nitroso, aminas aromadticas
heterociclicas e hidrocarburos arométicos policiclicos. Algunos de estos productos quimicos son
conocidos o sospechosos carcindgenos. Sin embargo, todavia no se entiende completamente cdmo
el consumo de carne roja o carne procesada aumenta el riesgo de cancer (OMS, 2015).

“De acuerdo con las estimaciones mds recientes del Proyecto sobre la Carga Global de
Enfermedad, una organizacion de investigacion académica independiente, cerca de 34.000 muertes
por céncer al afio en todo el mundo son atribuibles a dietas ricas en carne procesada” (OMS, 2015).

“Comer carne roja aun no se ha establecido como una causa de cancer. Sin embargo, si se
demostrara que las asociaciones reportadas son causales, el Proyecto sobre la Carga Global de
Enfermedad ha estimado que las dietas ricas en carnes rojas podrian ser responsables de 50.000
muertes por cancer al afio en todo el mundo” (OMS, 2015).

9.2.4. Sanidad animal Colombia

Desde 1998, la OIE goza del mandato acordado por la OMC para reconocer oficialmente
a efectos comerciales zonas libres de enfermedad. El procedimiento para el reconocimiento oficial
por la OIE del estatus sanitario es voluntario y se aplica en la actualidad a seis enfermedades:

e Encefalopatia espongiforme bovina (EEB)
e Peste de pequefios rumiantes

e Peste equina

e Fiebre aftosa
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e Peste porcina clésica
e Peste bovina

Las enfermedades que influyen en la actividad econémica de la Asociaciéon Ruta de la
Carne se tratan a continuacion.

Segin la OIE (2017) la encefalopatia espongiforme bovina (EEB) es una enfermedad
progresiva fatal del sistema nervioso de los bovinos. El periodo de incubacién es largo, entre cuatro
y cinco afios en promedio, y no existe actualmente ningin tratamiento ni vacuna. La variante de
la enfermedad de Creutzfeldt-Jakob (vCJD) en los humanos podria ser causada por el consumo de
productos de vacunos contaminados, por tejido nervioso infectado o productos sanitarios
fabricados a partir de tejidos animales infectados.

Actualmente Colombia estd en la lista de paises miembros reconocidos con un riesgo
insignificante de EEB (Ver Figura 6).

Nicaragua

© OIE 2017

- Paises Miembros reconocidos con un riesgo insignificante de EEB

| Paises Miembros reconocidos con un riesgo controlado de EEB

___ Paises que no han sido reconocidos por la OIE con un estatus de riesgo de EEB
Figura 6. Mapa estatus oficial EEB.
Fuente: OIE. Consulta: febrero 2018

Segun la OIE (2017) la fiebre aftosa es una enfermedad virica altamente contagiosa de los

animales biungulados cuyas repercusiones econdmicas son considerables; afecta a los bovinos y
suidos asi como a ovinos y caprinos. En la fauna silvestre, los ciervos y antilopes son sensibles a
esta enfermedad. En una poblacién sensible y no vacunada, el indice de morbilidad (o sea, el
nimero de animales que contrae la enfermedad) puede alcanzar el 100%. La enfermedad es rara
vez fatal en los adultos, pero la mortalidad puede ser alta en los animales jovenes. La fiebre aftosa
no es facilmente transmisible al hombre y de hecho no representa ningin riesgo de salud publica.
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Segin el ICA (2017a) la Organizacién Mundial de Sanidad Animal, OIE, determind el
restablecimiento del estatus sanitario de Colombia como pais libre de fiebre aftosa con vacunacién.
Este reconocimiento se logré a menos de seis meses, después de que se presentardn brotes en tres
departamentos del pais. La recertificacién como pais libre de fiebre aftosa con vacunacién, no
incluye 111 de los 117 municipios de Cundinamarca, 118 de los 123 municipios de Boyaca, todo
el departamento de Arauca y dos municipios del Casanare. Esta decision, es a raiz de que estos
municipios conforman la zona de contencion de la enfermedad, lo cual implica que de ninguna de
estas zonas, pueden salir bovinos y otras especies susceptibles de contraer la fiebre aftosa como
cerdos, ovinos, caprinos y llamas (Ver figura 7).
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© OIE 2017 < - Brad
W Paises Miembros y zonas reconocidos libres de fiebre aftosa sin vacunacion

Paises Miembros y zonas reconocidos libres de fiebre aftosa con vacunacidn
B Zona de contencién

Paises y zonas que no han sido reconocidos por la OIE libres de fiebre aftosa
Figura 7. Mapa estatus oficial Fiebre Aftosa.
Fuente: OIE. Consulta: febrero 2018

Segun OIE (2017) la peste porcina clésica, también conocida como cdlera porcino, es una
enfermedad virica contagiosa de los cerdos domésticos y salvajes. Este virus no afecta al hombre.
Los cerdos son la tnica especie sensible conocida.

Segun el ICA (2017b) la OIE reconocié como zona libre de peste porcina cldsica la
principal zona de produccion de cerdos de Colombia, esta zona comprende los departamentos de
Caldas, Quindio, Antioquia, Risaralda, Valle del Cauca, la zona norte del Cauca, Chocé y el
municipio de Cajamarca en el Tolima, donde encuentra mas del 70% de la produccion porcicola
tecnificada del pais. El resto del pais incluyendo el departamento de Boyaca no ha sido reconocido
por la OIE como libre de peste porcina clasica (Ver figura 8).
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[ Paises Miembros y zonas reconocidos libres de peste porcina clésica

[ |Paises y zonas que no han sido reconocidos por la OIE libres de peste
porcina clasica

Figura 8. Mapa estatus oficial Peste porcina clésica.
Fuente: OIE. Consulta: febrero 2018

9.3.Factores tecnolégicos.

9.3.1. Infraestructura vial

La infraestructura vial es de vital importancia para el desarrollo y crecimiento del pafs,
puesto que mueve la econémica y vincula las regiones.

En 2017, el ultimo Reporte Global de Competitividad del Foro Econémico Mundial expuso
nuevamente las falencias de la infraestructura de Colombia. Sobre esto, lo mas preocupante fue
el desempefio comparado al reporte del 2007: en ese primero, el ranking de calidad de carreteras
posicion6 a Colombia en el puesto 87, comparado con 110 del 2017; y en calidad de infraestructura
en general la caida fue de 27 puestos, pasando del puesto 82 al 109.

Para el afio 2016 Colombia tenia una red vial de total, de 206.500 kilémetros. La red vial
primaria estd a cargo de la nacién. Y la administracién de esta red durante el 2016 estaba
distribuida de la siguiente forma, 10.155 kilémetros concesionados a la ANI y 8.924 kilémetros
no concesionado, a cargo del INVIAS.

El corredor logistico que conecta el departamento de Boyaca con la capital del pais es el
corredor Bogota — Yopal, y en especifico el tramo Bricefio-Tunja-Sogamoso. Siendo esta una
carretera de tercera generacion, con tres estaciones de peaje (Albarracin, El Roble y Tuta) los
cuales estdn a cargo de la Agencia Nacional de Infraestructura (ANI).

El trafico de vehiculos durante el 2016 por las estaciones de peaje de la via Bricefio-Tunja-
Sogamoso, fue de 14,25 millones de vehiculos.

Tabla 11. Trafico de vehiculos corredor Bogota-Yopal.

Corredor e o Gl Estacién de Trafico 2016 Trafico 2015
’ Generacion . (Millones de (Millones de

logistico Concesion Peaje
g1st ! vehiculos) vehiculos)
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L . Albarracin 4,01 4,12
B rggg:mTo‘:;J . 3G El Roble 5,87 6,1
Bogota- Tuta 4,37 4,46
Yopal Desarrollo Vial Andes 12,61 12,91
del Norte de 1G Fusca 1,1 1,21
Bogota

Fuente: Elaboracién propia. En base a la base de datos total trafico ANI 2011-2017.

9.3.2. Instrumentos de pago

El efectivo es el instrumento de pago mads utilizado por los colombianos. Segin Arango,
Suarez & Garcia (2017) el colombiano promedio realiza 12 pagos por medios electrénicos al afio,
lo cual contrastado con los niveles de Chile (46), Turquia (53), Rusia (88), y Brasil (135), muestra
que el uso del dinero pldstico en Colombia es todavia muy bajo. Una de las principales razones de
esto es que los consumidores tienen pocas oportunidades de usar sus instrumentos de pago
electrénicos debido a la limitada aceptacion de estos instrumentos por parte de los comercios. En
el 2015 Colombia tenia 6.655 datiafonos por millén de habitantes, cifra comparable con Pert
(6.364) pero lejos de los nimeros de Argentina (9.980), Rusia (10.339) o Turquia (27.410).
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Figura 9. Participacion de los instrumentos de pago por valor de la transaccion.
Fuente: Arango C., Sudrez N. y Garrido S. (2017), ; Como pagan los colombianos y por qué?

En la figura 9 se observa que predomina el pago en efectivo como instrumento predilecto
por los colombianos, siendo este superior al 70%. Pero de igual forma se observa, que en la medida
en que aumenta el valor de las transacciones, aumenta el porcentaje de pago con medios
electrénicos, aunque su representacion no supera el 30% de la participacion.

Segin Arango et al., (2017) al igual que en el caso de muchas economias emergentes,
Colombia puede estar a punto de acelerar y consolidar el uso de pagos electronicos. No obstante,
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para que esto suceda, debe hacerse un esfuerzo importante por aumentar los niveles de aceptacion
de pagos electrénicos por parte de los comercios y otros agentes de la economia.

9.3.3. Transacciones digitales

Segin Canal 1 (2017) Colombia registré transacciones digitales por 24,4 billones de pesos
en los primeros seis meses de 2017. Del total de las transacciones electrénicas el 71 % equivalente
17,3 billones de pesos correspondieron a recaudo y el restante 29% equivalente 7,1 billones
correspondieron a comercio electronico. Este valor representa un crecimiento del 26% respecto al
primer semestre del 2016.

En la figura 10, se evidencia que los usuarios emplean tarjeta de crédito para las compras
online con un 92% frente al 8% del débito a cuenta bancaria. Por el contrario, para el Recaudo
digital se prefiere el débito a cuenta bancaria.

Valor transacciones digitales

Primer Semesire eCommerce Vs. Recaudo
2013 M2014 M 2015 2016 26% T R T
29% 64% Vo Afio 2016
< ‘ Medio de pago por
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Figura 10. Panorama de transacciones electronicos
Fuente:4to Estudio Transacciones Digitales: eCommerce & Recaudo Colombia 2016 —2017 (I
sem)

9.3.4. Publicidad digital

Segun Rios (2018) el marketing digital es la manera de hacer mercadeo que surgi6 con el
desarrollo tecnolégico. Al incluir tecnologia, redes sociales, herramientas digitales, los lideres de
mercadeo se ven obligados a disefar propuestas innovadoras que sean mucho mads que
implementar estrategias de mercadeo tradicional en digital.

Segun IAB Colombia (2017) durante el afio 2016 la inversion en publicidad en Internet fue
del 16,98% de la inversion total en publicidad. La inversién publicitaria por Internet estd en
continuo crecimiento mientras que la inversion en medios tradicionales disminuye (Ver figura 11).
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Figura 11. Inversion publicitaria en Colombia
Fuente: Asomedios/ Andiarios/ IAB Colombia. Recuperado de: www.pwc.com

9.3.5. Comercio electréonico.

Segtn BlackSip (2017) actualmente las categorias de bienes duraderos y de servicios son
las més fuertes y populares a nivel online, no sélo en Colombia sino en el mundo. Sin embargo,
algunas categorias de consumo que han tardado en adaptarse al comercio electrénico como;
“Cuidado personal y belleza” y “Restaurantes y comidas a domicilio”, estdn creciendo en
popularidad.

La categoria de Alimentos, en particular, muestra un gran potencial, que ya estd
comenzando a ser aprovechado por apps de alimentos a domicilio como Rappi, Domicilios.com,
Merqueo.com, Mercadoni y algunas apps de restaurantes especificos.

Uno de los motivos detras del crecimiento y la maduracion del e-commerce en el pais es la
fuerza que ha tomado el m-commerce (comercio a través de dispositivos moviles).

En el mundo, el 75% de los internautas que usan dispositivos méviles han comprado a
través de sus dispositivos. Y tanto en Colombia como en Latinoamérica, 3 de cada 10 compras
mensuales son realizadas a través de estos dispositivos.

Las apps son uno de los medios mds utilizados para realizar compras de m-commerce y su
uso es un indicador de que Colombia es un mercado cada vez mas maduro en este aspecto. En este
contexto, Rappi (con crecimiento en ventas del 20% mensual) es uno de los jugadores que estd
transformando el paradigma de la compra mobile y, en general, de la compra online (BlackSip,
2017).

A nivel mundial, los datos de Nielsen muestran que el 27% de los encuestados han
comprado kits de comida o comida de restaurantes a domicilio y el 24% han comprado comida
empacada a través de internet (BlackSip, 2017).
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Figura 12. Compra online en Colombia por categorias (2016 vs 2013).
Fuente: CCE — Observatorio de Consumidores E-commerce.

9.4.Factores politico legales

Algunas normas que los establecimientos miembros de la Asociacion Ruta de la carne
deben cumplir, para su correcto funcionamiento en Colombia son:

9.4.1. Decreto 1879 de 2008

Segtin el articulo 1° de este decreto. Los requisitos documentales exigibles a los
establecimientos de comercio para su apertura y operacion son:

a) Matricula mercantil vigente expedida por la Cdmara de Comercio respectiva;

b) Comprobante de pago expedido por la autoridad legalmente competente, de acuerdo con lo
dispuesto por la Ley 23 de 1982 y demds normas complementarias, solamente cuando en el
establecimiento se ejecuten publicamente obras musicales causantes de pago por derechos de
autor;

¢) Registro Nacional de Turismo, tratindose de prestadores de servicios turisticos a que se refiere
el articulo 13 de la Ley 1101 de 2006.

De igual manera el decreto establece que el propietario del establecimiento podra ser
sancionado por la autoridad de control competente, si no exhibe ante esta los documentos a que
hace referencia el articulo 1°.

El articulo 2° de este decreto trata los requisitos de cumplimiento exigibles a los
establecimientos de comercio para su operacion. Donde plantea que ademds de los requisitos
sefalados en el articulo 1°, una vez abierto al publico y durante su operacion, el propietario del
establecimiento de comercio deberd cumplir con:
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a) Las condiciones sanitarias descritas por la Ley 9* de 1979 y demds normas vigentes sobre la
materia;

b) Las normas expedidas por la autoridad competente del respectivo municipio, referentes a uso
del suelo, intensidad auditiva, horario, ubicacion y destinacion.

9.4.2. Ley9de 1979

Por medio de la ley 9 de 1979 se dictan las medidas sanitarias.

Para el caso especifico de los establecimientos miembros de la Asociacion es importante
observar lo contenido en el Titulo V (Alimentos). En este titulo se establecen las normas
especificas a que deberan sujetarse:

a) Los alimentos, aditivos, bebidas o materias primas correspondientes o las mismas que se
produzcan, manipulen, elaboren, transformen, fraccionen, conserven, almacenen, transporten,
expendan, consuman, importen o exporten.

b) Los establecimientos industriales y comerciales en que se realice cualquiera de las actividades
mencionadas en el literal anterior.

¢) El personal y el transporte relacionado con ellos.

De igual manera se plantea que para la instalacion y funcionamiento de establecimientos
industriales o comerciales, relacionados con alimentos o bebidas, se requerird licencia sanitaria
expedida conforme a lo establecido en esta Ley.

El titulo V de esta ley, estd parcialmente reglamentado por el Decreto 2162 — agosto
171983, en cuanto a produccidn, procesamiento, transporte y expendio de los productos carnicos
procesados.

En este decreto se establece entre otras disposiciones, que la seccién de produccion de las
Plantas de Productos procesados requiere de las siguientes dreas, técnica y sanitariamente
separadas entre si:

e Area de recepcién y pesaje de carne

e Area de desposte y deshuese

e Area de elaboracién

e Area de coccién y ahumado cuando se elaboren productos que requieran de estos procesos
e (Camaras de congelacion para productos carnicos procesados, crudos, frescos.

e Area para cortes empaque y pesaje

e (Camara frigorifica para productos terminados

e Bodega de Ingredientes y aditivos

e Bodega de material de empaques y utensilios

e Area para el lavado de utensilios y elementos laborables.
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e Area de entrega de productos terminados

9.4.3. Resolucion 2674 de 2013

Esta resolucion establece los requisitos sanitarios que se deben cumplir para las actividades
de fabricacién, procesamiento, preparacion, envase, almacenamiento, transporte, distribucién y
comercializacion de alimentos y materias primas de alimentos y los requisitos para la notificacién,
permiso o registro sanitario de los alimentos, segtn el riesgo en salud ptblica, con el fin de proteger
la vida y la salud de las personas.

9.5.Factores Medio Ambientales

9.5.1. Pérdidas y desperdicios de alimentos en Colombia.

La pérdida y el desperdicio de alimentos hacen referencia a las mermas en las diferentes
etapas de la cadena de suministro de alimentos destinados al consumo humano. Los alimentos se
pierden o desperdician en toda la cadena de suministro, desde la produccién inicial hasta el
consumo final.

Segun estudio realizado por el Departamento Nacional de Planeacion (DNP), en el afio
2016 se presentaron 9,76 millones de toneladas de pérdidas y desperdicios de alimentos en
Colombia. Esto equivale al 34% de alimentos destinados al consumo humano. De los cuales el
22% (6,22 millones de toneladas) se pierden en las etapas de produccion (cosecha), post-cosecha
(manejo y almacenamiento) y procesamiento industrial; y 12% (3,54 millones de toneladas) se
desperdician, en las etapas de distribucidn, venta minorista y consumo de los hogares (DNP, 2016).

El consumo potencial de carne en el pais es de 2.326.467 toneladas al afio sin embargo, el
12% de este alimento, 269.268 toneladas se pierden y desperdician. La pérdida, se refiere a la carne
que se dana en las etapas de produccion, almacenamiento y procesamiento industrial, y ascienden
a 163.856 toneladas y los desperdicios, representan el alimento que se dafia en las etapas de
distribucién, venta minorista y consumo de los hogares, y suman 105.412 toneladas. Esto significa
que por cada kilo de carne, se pierden 609 gramos antes de llegar a los consumidores y se
desperdician 391 gramos en su distribucion y en el consumo final (DNP, 2016).

Ante esta situacion se han establecido estrategias del gobierno que buscan disminuir las
pérdidas y desperdicios en el pais. Un ejemplo de estas, el programa de gastronomia sostenible,
una iniciativa de la Organizacion de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente, que tiene como
objeto reducir el desperdicio de alimentos a través de buenas practicas en las cocinas y el consumo
sostenible. A este proyecto se vinculd la iniciativa de Cluster de Gastronomia y el Ministerio de
Ambiente.

El 24 de agosto del 2017, se presentaron los resultados del diagndstico realizado en este
programa, resaltando los siguientes desafios que enfrentan los establecimientos gastrondmicos en
la prevencion del desperdicio de alimentos:
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e La implementacién de mejores pricticas que permitan optimizar sus procesos haciendo uso
eficiente de los recursos.

e Lainclusidn de criterios de sostenibilidad en la filosofia de su negocio.

e FEl fortalecimiento de los procesos de planeacion y gestion de los recursos.

e El fortalecimiento y desarrollo de capacidades en su personal de servicio.

e El desarrollo de estrategias de comunicacién para sensibilizar a los clientes.

e Laimplementacién de un adecuado sistema de gestion de residuos.

9.5.2. Lago de tota tercer destino verdes de las américas

El lago de tota, es el lago de agua dulce més grande de los Andes colombianos y el segundo
lago navegable mds alto en América del Sur. Es alimentado por 37 paramos, un ecosistema rico
en agua y encontrado en solamente seis paises del mundo (Morales, M., 2018).

Se trata de uno de los ecosistemas mas importantes de Colombia. Representa el 13,55% de
la reserva de agua del pais y abastece aproximadamente a 250.000 personas, lo que equivale al
20% de la poblacion del departamento de Boyaca. (Morales, M., 2018).

En el afio 2016 el lago fue incluido en la lista de Green Destinations como uno de los 100
destinos verdes del mundo. En una de las ferias de la industria de turismo mds importante del
mundo, ITB Berlin, este Lago fue premiado el 07 de marzo de 2018 como el tercer destino verde
mas atractivo de América. (Morales, 2018).

9.5.3. Deforestacion en Colombia

Colombia es el tercer pais de Suramérica con mayor drea en bosques. Cuenta con 59.9
millones de hectdreas de bosque natural, equivalentes al 52.2% por ciento del territorio nacional.
En el pais se aprovechan cerca de 500 especies forestales, para un consumo aparente cercano a los
3,5 millones de metros cubicos por afio (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2018).

Los bosques suministran cerca de 9 millones de toneladas de lefa, para consumo doméstico
e industrial, la lefia se considera una fuente de energia primaria, ya que se obtiene directamente de
la naturaleza y en esta se incluyen troncos y ramas de los arboles. (Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sostenible, 2018).

En términos ambientales, la deforestacion es la principal preocupacion que tiene el pais en
la actualidad. La transformacién de los bosques para convertirlos en pastizales, sembrar cultivos
de coca, para facilitar proyectos de infraestructura o para explotar la madera y los recursos
minerales que los componen es el principal aporte de Colombia al calentamiento global (Semana
sostenible, 2017).

Para el 2016 la superficie de bosque deforestada fue de 178.597 hectéreas, incrementando
un 44% respecto al 2015 (El espectador, 2017).
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Figura 13. Variacién de la oferta de productos del bosque y productos derivados de la
transformacion
Fuente: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nacionales. Consulta: Marzo, 2018

En cuanto a la oferta de productos del bosque se present6 entre 2014 y 2015p una variacion
de 6,5% en unidades monetarias (valor) y 0,4% en unidades fisicas (cantidades). Al interior del
grupo los productos forestales maderables (PFM) presentaron un incremento de 0,4% en
cantidades y 9,7% en valor, en tanto que los productos forestales no maderables (PFNM)
mostraron una reduccién de 12,3% y 11,9% en unidades fisicas y monetarias respectivamente
(DANE, 2017c).

En cuanto a la composicion segun productos forestales maderables, los troncos de madera
participaron con 66,2% de la composicion del valor de la oferta de productos del bosque para
2015p, seguido de lefia con 21,4% y caucho en formas primarias con 6,2%. En cantidad, lefia
particip6 con 75,8%, seguida de troncos de madera con 23,9% (DANE, 2017c¢).

9.6.Factores competitivos

9.6.1. Proveedores

La Asociaciéon Ruta de la Carne actualmente opera en la provincia de Sugamuxi. Y el
principal insumo que se emplea en su proceso productivo es la carne de res y cerdo. Por tal razén
se considera importante evaluar la capacidad de la regién en cuanto a ganaderia.
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De acuerdo con el més reciente censo pecuario nacional, la Poblacién Bovina en Colombia
estd constituida aproximadamente por 23.475.022 animales, distribuidos en 514.794 predios. Los
departamentos con mayor poblacién bovina son Antioquia (11,75%) con 2.760.633 animales,
Cordoba (8,74%) con 2.052.151 animales, Casanare (7,93%) con 1.861.776 animales, Meta
(7,38%) con 1.734.106 animales, Caqueté (6,33%) con 1.486.685 animales, Santander (6,14%)
con 1.442.936 animales, Cesar (5,56%) con 1.305.984 animales, Magdalena (5,13%) con
1.205.715 animales y Cundinamarca (4,88%) con 1.146.137 animales. El departamento de Boyaca
cuenta con el 3,57% de la poblacién bovina nacional.

La poblacién bovina en el departamento de Boyacd esta distribuida en 58.790 predios y
constituida aproximadamente por 837.567 animales, ubicados principalmente en los municipios
de Puerto Boyaca (20 %), San Luis de Gaceno (5 %), Chiquinquiré (3,5 %) y Saboya (3 %).

La provincia de Sugamuxi representa el 10,68% de la poblacion bovina del departamento,
con un aproximado de 74.534 animales, distribuidos en 6.495 predios (Tabla 12).

Tabla 12. Censo bovino Provincia de Sugamuxi 2017.

Participacion en

Total Bovinos Total finca con
el departamento

Municipio

2017 Bovinos 2017
(%)
Aquitania 12.000 930 1,72%
Cuitiva 2.050 205 0,29%
Firavitoba 8.098 630 1,16%
Gameza 4.549 410 0,65%
Iza 2.510 150 0,36%
Mongua 6.390 470 0,92%
Mongui 1.830 195 0,26%
Nobsa 1.274 138 0,18%
Pesca 9.700 750 1,39%
Sogamoso 10.055 1.048 1,44%
Tibasosa 6.120 530 0,88%
Toépaga 1.260 208 0,18%
Toca 8.698 831 1,25%
Total provincia de
. 74.534 6.495 10,68 %
Sugamuxi

Fuente: Censo Pecuario Nacional-2017

De igual forma los establecimientos miembros de la asociacion pueden aprovisionarse de
ganado bovino proveniente de la provincia de Tundama. Cuya poblacion bovina representa el 8,6%
del departamento. La provincia de Tundama tiene aproximadamente 60.024 animales distribuidos
en 5.270 predios (Tabla 13).
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Tabla 13. Censo bovino Provincia de Tundama 2017

Belén 9.451 759 1,35%
Busbanza 555 69 0,08%
Cerinza 4.320 460 0,62%
Corrales 1.154 147 0,17%
Duitama 10.899 790 1,56%
Floresta 3.830 340 0,55%
Paipa 18.100 1.670 2,59%
Santa Rosa De 7.880 720 1,13%
Viterbo
Tutaza 3.835 315 0,55%

Fuente: Censo Pecuario Nacional-2017

La poblaciéon porcina en Colombia estd constituida aproximadamente por 5.327.460
animales, distribuidos en 234.883 predios. Los departamentos con mayor poblacién porcina son
Antioquia (32,53%) con 1.733.529 animales, Cundinamarca (9,24%) con 484.888 animales,
Cérdoba (6,90%) con 367.737 animales, Valle del Cauca (5,82%) con 310.392 animales y Meta
(4,19%) con 223.237 animales. El departamento de Boyaca cuenta con el 3,38% de la poblacién
porcina nacional.

La Poblacién porcina en el departamento de Boyacé estd distribuida en 4.184 predios y
constituida aproximadamente por 18.082 animales. Estos animales se encuentran ubicados
principalmente en los municipios de Tibana, Guateque, Moniquird, Belén y Chinavita (Tabla 14).

Tabla 14. Municipios con mayor poblacidn porcina en el departamento de Boyaca.

1 Tibana 600 14.460
2 Guateque 3.200 7.820
3 Moniquiré 3.700 7.636
4 Belén 3.640 7.574
5 Chinavita 3.860 6.550
6 Ramiriqui 2.800 6.175
7 Garagoa 2.890 5.745
8 Sogamoso 2.700 5.428
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9 Sutatenza 2.600 5.170
10 Miraflores 1.800 4.710
11 Santa Sofia 600 4.485
12 Puerto Boyaca 120 4.270
13 Chiquinquira 948 4.018
14 Umbita 1.500 3.714
15 Tibasosa 400 3.350

Fuente: Censo Pecuario Nacional - 2017.

En el caso especifico del municipio de Sogamoso el total de la poblacién porcina (2017)
fue aproximadamente 5.428 animales, de los cuales 2.700 son cerdos de traspatio. Al hablar de
traspatio se hace referencia a un sistema de produccion de animales en pequefia escala, que se
caracteriza por aprovechar pequefios espacios de terreno contiguos a las casas.

9.6.2. Competencia.

En la provincia de Sugamuxi, se encuentran en funcionamiento gran cantidad de
establecimientos dedicados al expendio de alimentos preparados. Ante la Cdmara de Comercio de
Sogamoso en el 2017 renovaron matricula mercantil 35 establecimientos no pertenecientes a la
Asociacion Ruta de la Carne, en los que el plato principal incluye carne asada (Ver tabla 15).

Establecimientos como Asadero Rancho Porras, Restaurante Lefia brava, Asadero Carne y
Parrilla, Asadero Donde Martin, Asadero-Piqueteadero Laja y Parrilla, Asadero el Gran Torinno,
entre otros establecimientos reconocidos en la region. No fueron considerados en la lista, debido
a que no se encontrd informacién de ellos, o se encuentran en jurisdiccion de la Camara de
Comercio de Duitama.

Tabla 15. Asaderos que renovaron matricula mercantil en 2017. Cidmara de Comercio de

Sogamoso

Matricula Razén social Activo total

32956 Asadero Estadero Bonanza
(Productos Carnicos) 200.000
36330 Asadero Matecafia Dofia Salpi 1.700.000
39726 Brasa Express Asadero Y Restaurante 7.000.000
41171 Asadero Y Restaurante Neco 1.200.000
44763 Asadero Lefia Verde 1.500.000
47012 Asadero Y Restaurante Llano Verde 1.250.000
50376 Asadero El Rancho Casanareiio 1.500.000
51323 Asadero Los Pinos El Buen Sabor 3.500.000

53595 Asadero Chicoral 2.000.000




55859 Asadero Las Acacias #1 1.200.000
56424 Asadero Villa Del Rio 4.000.000
56843 Asadero Y Restaurante Buenavista 5.000.000
56923 Asadero Y Restaurante El Alcaravan 1.500.000
58870 Restaurante Juanca Punta De Anca 6.500.000
59650 Restaurante Punto Rojo Campestre 1.500.000
60741 Restaurante Y Asadero Mi Rancho 5.000.000
61307 Asadero El Labrancero 1.500.000
61730 Asadero Y Restal/lrante LefiaY 3.000.000
Carbon
62501 Asadero Los Troncos De Tibasosa 1.500.000
62573 Asadero Rancho Y Lefia 1.000.000
62662 Restaurante Y Asadero San Miguel 1.000.000
Del Parque
62700 Asadero La Gran Riviera 1.200.000
63378 Asadero El Amigaso Alcaparral 800.000
63684 El Fierro Asaderos 35.000.000
65783 Asadero Bello Horizonte 1.100.000
67466 Restaurante Y A~sader0 Brasas Y 4.500.000
Lenos
67646 Asadero Salones ?ara Eventos 15.000.000
Sausalito
67864 Asadero Y Restaurante La Gran 1.200.000
Parrillada Boyacense
67983 Asadero El Gran Sausalito 5.000.000
68718 Asadero Y Restaurante Mirador Playa 3.000.000
11
69169 Centro Campestre Asadero 1,300,000
Restaurante
7057 A YR laY
0575 sadero estaurant‘e C‘ande a 3.000.000
Sabor De Aquitania
70581 Asadero Y Restaurante El Buen
Sabor De Los Bonillas 1.000.000
70636 Asadero El Tamarindo 2.000.000
70712 Asadero Restaurante Donde Julis 1.500.000

50
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Fuente: Elaboracién propia. En base de noticias mercantil 2017. Camara de Comercio de
Sogamoso

9.6.3. Clientes.

Nielsen una firma global de gestion del desempefio que proporciona un completo
entendimiento sobre lo que ve y compra el consumidor, realizo la Encuesta Global Nielsen de
Comidas Fuera de Casa, la cual fue conducida del 10 de agosto al 4 de septiembre de 2015 y
encuestd a consumidores de 61 paises. En la que se recaudaron méas de 30,000 encuestados en linea
a través de Asia, Pacifico, Europa, América Latina, Medio Oriente, Africa y América del Norte.
La muestra para esta encuesta incluye usuarios de Internet que accedieron a participar y tiene
cuotas basadas en la edad y sexo de cada pais (Nielsen, 2016).

ALMUERZO

COMIDA RAPIDA

-

COMIDA CASUAL

LASPREFERIDAS..

(72%)

RESTAURANTE
FORMAL

Figura 14. ;Comer fuera o en casa? Preferencia de los colombianos.
Fuente: Nielsen. Recuperado de: http://www.nielsen.com/co/es/insights/news/2016/38-por-
ciento-de-los-colombianos-come-fuera-de-su-hogar-una-o-mas-veces-a-la-semana.html

Segun los resultados de dicha encuesta los colombianos ya no reservan la comida fuera de
casa para ocasiones especiales, sino dia a dia lo hacen con mas frecuencia. De acuerdo con los
resultados obtenidos en la Encuesta Global Nielsen de Comidas Fuera de casa, el 38% de los
colombianos come fuera de la casa una o mas veces a la semana. A pesar de que los colombianos
prefieren las comidas hechas en casa, el consumo por fuera va en crecimiento.

“La cena y el almuerzo son las comidas que los encuestados mas cominmente comen fuera
de casa, mientras que son menos los que dicen desayunar fuera del hogar” (Nielsen, 2016). Los
encuestados en Colombia, fueron mds propensos a decir que almuerzan fuera de casa, representado
con un 72%, frente al promedio global de 53%.
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@ AsSIA-PACIFICO EUROPA @MEDIO ORIENTE/AFRICA @ AMERICALATINA @ AMERICA DEL NORTE

ALIMENTOS UN CALIDAD DE SERVICIO ELTIPO DE
PRECIO RAZONABLE LA COMIDA COCINA

13%

Q

Figura 15. Principales factores que los encuestados consideran para elegir un restaurante o
establecimiento para comer fuera de casa.

4T

501

o

Fuente: Estudio Global de Nielsen sobre ;Qué hay en nuestra comida y en nuestra mente?

Entre los tres principales factores que los encuestados de América Latina consideran al
momento de elegir un restaurante o establecimiento para comer fuera de casa estdn; precios
razonables de la comida, calidad de la comida y servicio, representados por un 49%, 40% y 23%
respectivamente (Ver figura 15).

En el caso especifico de Colombia el factor mas decisivo, son los precios razonables de la
comida (49%), seguido por la calidad de la comida (45%) y el servicio prestado (30%). Otros
factores que también influyen en la decisién, de acuerdo con los encuestados colombianos, son
buenos estandares de higiene (14%) y el tipo de comida que ofrece el restaurante (11%).

En opinién de Juan Diego Becerra, CEO de la firma consultora RADDAR, atin en medio
de las bajas expectativas ante el entorno econémico del pais, el consumidor modesto estd buscando
pequeiias victorias, que se evidencian en el consumo de alimentos en restaurantes. (La barra, 2017)

En lo relacionado con los consumidores de establecimientos miembros de la Asociacion
Ruta de la Carne. Se realizaron encuestas, donde se pregunto si habian escuchado de la Asociacion,

el 62% de los encuestado, expreso haber escuchado o visto el logo de la Asociacién (Ver figura
16).
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W Si

HNo

Figura 16. ;Ha escuchado de la Asociacion Ruta de la Carne?

Fuente: Elaboracién Propia.

Adicionalmente el 48% de los encuestados, calificaron la atencién como Excelente; el 38%
califico la atencién como Buena y un 10% como regular. En general la percepcion de los clientes
frente a la atencion de la asociacion es buena (Ver figura 17).

M Excelente
M Bueno
M Regular

M No especifica

Figura 17. Percepcion de la atencion de los establecimientos miembros.
Fuente: Elaboracion Propia

9.6.4. Plantas de beneficio animal.

El sacrificio del ganado tanto bovino como porcino es de gran importancia para los
establecimientos miembros de la asociacion.

Con el objetivo de mejorar las condiciones sanitarias de la carne, desde el 9 de agosto de
2016, el gobierno nacional inicio la implementacion de la ultima fase de una estricta
reglamentacion sanitaria (Decreto 1500 de 2007, Decreto 2270 de 2012 y Decreto 1282 de 2016)
que busca reducir las Enfermedades Trasmitidas por Alimentos (ETA) y los casos de
envenenamiento agudo y cronico con contaminantes quimicos, incluyendo anabdlicos, antibioticos
y metales pesados, asociados al consumo de carne (Invima, 2017).

En Colombia la autoridad sanitaria que inspecciona, vigila y controla las plantas de
beneficio, desposte y desprese, es el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y
Alimentos (INVIMA). Razén por la cual esta entidad, ha jugado un papel fundamental en la
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implementacién de la nueva normativa que en la etapa de transformacién busca garantizar el
adecuado abastecimiento de carne en el pais a través de:

La modernizacién del sector carnico del pais y la mejora de los estdndares sanitarios para la
produccidn de carne. Esto incluye el éxito de la racionalizacidn, una responsabilidad de las
autoridades departamentales, en busca de mataderos sostenibles sanitaria, econdémica y
ambientalmente

El enfriamiento de la carne lo mds pronto posible después del sacrificio y el mantenimiento
ininterrumpido de la cadena de frio hasta el consumidor reduciendo la presencia de patégenos
y contaminantes y mejorando la suavidad y textura del producto

La presencia de inspectores permanentes del Invima en todos los mataderos de Colombia

La implementacién de programas de control y mitigacion de bacterias patdgenas en la carne
La medicion y reduccion de los residuos de medicamentos veterinarios y contaminantes
quimicos en la carne

La competitividad del sector cdrnico colombiano en mercados internacionales (Invima, 2017).

En el caso especifico de las plantas de beneficio de la regién donde se desarrolla la

actividad econdémica de la asociacion, actualmente todas las plantas de la regiéon operan con
autorizacion sanitaria provisional de acuerdo a lo establecido en el decreto 1282 de 2016. A
continuacion, se presenta las plantas de beneficio con autorizacion sanitaria provisional en el
departamento de Boyaca (Ver tabla 16).

Tabla 16. Plantas de beneficio que cuentan con autorizacién sanitaria provisional en el
departamento de Boyaca.

Cadigo | Especie

Destino

M . . . R , . l
Autorizado unicipio azon Socia

130AB | Bovinos Local Belén

Planta de Beneficio Animal del
Municipio de Belen

044AB | Bovinos Local Coper

Planta de Beneficio del Municipio
de Coper

034P Porcinos Local Miraflores

Planta de Sacrificio del Municipio
de Miraflores

016B Bovinos Local Chiquinquird | Frigorifico Chiquinquird S.A.

255P Porcinos Local Chiquinquira | Frigorifico Chiquinquird S.A.

132B Bovinos | Nacional |Duitama

Planta de Beneficio Frigocentro
Cacique Tundama S.A

017B Bovinos Local Garagoa

Planta de Beneficio del Municipio
de Garagoa

169B Bovinos Local Miraflores

Planta de Sacrificio del Municipio
de Miraflores
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699AB | Bovinos Local Otanche Planta de Beneficio Municipal de

Otanche
129AB | Bovinos Local Soata Matadero Municipal de Soata
Planta de Beneficio del Municipio
033pP Porcinos Local Sogamoso de Sogamoso - Industria Frigorifica

de Boyacd S.A.S
Planta de Beneficio del Municipio

136BD | Bovinos | Nacional |Sogamoso de Sogamoso - Industria Frigorifica
de Boyacd S.A.S

153B Bovinos Local Tuta Matadero Municipal de Tuta
Matadero Municipal de

124AB | Bovinos Local Ventaquemada

Ventaquemada

Fuente: Invima
Recuperado de: https://www.invima.gov.co/images/pdf/informate/plantas/PLANTAS-
AUTORIZADAS-PARA-SU-FUNCIONAMIENTO.pdf

9.6.5. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

A continuacion, se realiza el andlisis del modelo propuesto por Porter, para identificar el
atractivo de la industria.

¢ Rivalidad entre empresas competidoras.

Hace referencia al nivel de competencia actual en la industria. Para lo cual se pueden
identificar los siguientes factores:

o Competidores numerosos: En la region existen competidores diversos con objetivos similares
desde el punto de vista gastrondmico, la Asociacion esté integrada por los establecimientos
de mayor fuerza en la region. Adicionalmente hay que sefialar que los precios son similares
y la mayoria de establecimientos se encuentra concentrados en las mismas zonas.

o Bajos costos fijos y de almacenamiento: Los establecimientos del sector, no requieren
almacenar materias primas o productos terminados por largos periodos de tiempo.
Adicionalmente el costo de las materias primas es relativamente bajo.

o La industria no requiere grandes inversiones para expandir la capacidad.

Considerando estos factores la rivalidad de la industria en la que se desarrolla la actividad
de la Asociacién es ALTA. Las Barreras de Salida son BAJAS debido a que esta industria no
requiere activos especializados, no tiene costos fijos de salida y no se presentan restricciones
gubernamentales y sociales.
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e Ingreso potencial de nuevos competidores.

En cuanto a las barreras de entrada de nuevos competidores se identifico:

o No se requieren activos especializados

o Lanormativa colombiana es cada vez més exigente en temas sanitarios, medio ambientales
y seguridad en el trabajo.

o Ante la alta presencia de establecimientos en las diferentes zonas, la ubicacién se convierte
en un bien escaso.

Considerando estos factores se determina que la barrera de entrada de nuevos competidores es
BAJA.

¢ Desarrollo potencial de productos sustitutos.

En este caso, la industria presenta gran variedad de productos sustitutos. Como lo son los
almuerzos corrientes, pollo en sus diferentes presentaciones, la comida de mar, las comidas
répidas, entre otros productos. Adicionalmente algunos de los productos sustitutos son menos
costosos que el producto ofrecidos por los establecimientos miembros de la Asociacion.

Por esta razon se puede catalogar la amenaza de sustitutos como ALTA.
e Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores representan un eslabon primordial de la cadena de suministro del sector,
debido a que aportan los insumos y/o materias primas necesarias para la produccion.

Los factores que determinan el poder de negociacion de los proveedores son:

o No existen insumos sustitutos, debido a que el insumo principal para el funcionamiento
de los establecimientos, es la carne de res y cerdo.

o Diferenciaciéon de insumos no relacionados con las carnes.
o Baja concentracion de proveedores.

o Amenazas de integracion hacia adelante: Los productores cédrnicos de la regién tiene
facilidad para tomar el control de los canales de distribucion de su producto.
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o Los establecimientos del sector no son clientes influyentes para proveedores carnicos:
debido a que el consumo de los establecimientos miembros es bajo, en comparacion al
consumo de carnicerias o similares.

En relacién con lo anterior se puede catalogar el poder de negociacién de los proveedores
como ALTO.

¢ Poder de negociacion de los consumidores.

Los consumidores son el eslabon final de la cadena de suministro. Y el mds importante,
debido a que, si en la industria no existieran consumidores, no tendria razon de ser.

Los factores que determinan el poder de negociacion de los consumidores son:

o Demandan productos y servicios de calidad
o Menor nimero de consumidores en relacion a la cantidad y capacidad de establecimientos.
o Poca informacion del consumidor y sus preferencias.

o Reducido volumen de compra por parte de los consumidores.

En relaciéon con lo anterior se puede establecer que el poder de negociaciéon de los
consumidores es ALTO.
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El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM), permite evaluar si determinado
factor externo constituye una oportunidad o amenaza para la Asociacién, de igual manera facilita
calificar el impacto o importancia de dicho factor. Los factores analizados en esta matriz son
resultado del andlisis del entorno en el que se desarrolla la actividad econémica de la Asociacion.

Tabla 17. Matriz POAM

Oportunidad

Amenaza

Importancia

Alta Media Baja

Alta Media Baja

Alta Media Baja

Factores Economicos

Recuperacién econémica del pafs

Expectativas de crecimiento PIB

Moderacién de la inflacién

Reduccidn de las tasas de interés

Comportamiento Econémico del
sector Hoteles, Restaurantes, Bares y
Similares

Estilo de Vida (Consumo final interno
de los Hogares)

Comportamiento Econémico del
sector carnico

Disminucién en la formacién de
capital fijo en el sector agropecuario,
silvicultura, caza y pesca

Factores Socio-Culturales

Calificacién de Colombia en el Indice
Global de Competitividad (IGM)

Corrupcién

Tasas de impuestos

Inestabilidad politica

Preferencias de los colombianos
(consumo de carnes)

Clasificacion de la carne roja como
probablemente cancerigena para seres
humanos




Sanidad Animal Colombia

Infraestructura Vial

Nivel de aceptacion de pago
electrénico

Nivel de aceptacion de las
transacciones digitales en Colombia

Publicidad Digital

Comercio electronico

Decreto 1879 de 2008

Ley 9 de 1979 (Condiciones
sanitarias)

Resolucion 2674 de 2013

Gastronomia Sostenible (Reduccién
de pérdidas y desperdicios de
Alimentos)

Premiacion del lago de Tota como
tercer destino verde mas atractivo de
América

Deforestacion en Colombia

Inventario de ganado bovino y
porcino

Competencia

Tendencias de Consumo fuera de
Casa

Reconocimiento de la marca Colectiva

Plantas de Beneficio Animal

Falta de Barreras de entradas




Productos Sustitutos
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Al realizar la matriz POAM (ver tabla 17) se analizaron las oportunidades y amenazas que pueden influir positiva o

negativamente en la Asociacion. Con el objetivo de elaborar estrategias que brinden un mayor beneficio a la Asociacién Ruta de la

Carne (ARCASUG), se procederd a priorizas aquellas oportunidades y amenazas de mayor importancia para la Asociacion.

Tabla 18. Matriz de evaluacion de factores externos

2 . Marco Total . . .
Factor Clave del Exito Ponderacién Impacto Como impacta a la Asociacion
temporal Ponderado
Oportunidad
. Se proyecta reduccién de la tasa de interés
T de interé 0-12 0,05 3 0,15
sas e Thieres eses ’ ’ hasta 4,25% en el 2018.
. . . El gasto de consumo final interno en
Estil final 1
Hi)n ::r::) Vida (Consumo final interno de los Indefinido 0,10 4 0,4 restaurantes y hoteles incremento en 3,2%
8 durante en el tercer trimestre del 2017
La principal via del departamento es de tercera
Infraestructura Vial Indefinido 0,03 3 0,09 generacion (Carretera Bricefio-Tunja-
Sogamoso).
El 16,98% de la i i6 blicidad
Publicidad Digital Indefinido 0,05 4 0,2 -98% de la inversion en publicida
corresponde a publicidad digital.
Durante el 2016 en Colombi di
Gastronomia Sostenible (Reduccién de uran e. e. en O, Ombla S¢ percieron y
. .. . 0-12 meses 0,05 3 0,15 desperdiciaron 9,76 millones de toneladas de
pérdidas y desperdicios de Alimentos) i
alimentos
.. Esta premiacién fue otorgada en el ITB Berlin
P 6n del 1 T
rer@amon de /ago de 'ota como Ee'rcer 0-12 meses 0,05 3 0,15 (una de las ferias de la industria del turismo
destino verde mas atractivo de América L.
mds importante del mundo).
El del lombi f del
Tendencias de Consumo fuera de Casa Indefinido 0,05 3 0,15 38% de los colombianos come fuera de Ia

casa una o mas veces a la semana
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Los clientes reconocen o han visto el logo de la

Reconocimiento de la marca Colectiva Indefinido 0,05 0,15 ) )
marca colectiva y saben de qué trata.
N ti is exigent las plantas d
Plantas de beneficio animal Indefinido 0,04 0,12 orm.a 1 va n.las exigente en fas p an. as e.
beneficio animal lo que asegura mejor calidad.
Amenaza
C,om.portamiento Econdémico del sector 0-12 meses 0.05 0.05 Dis@nuoién en la produccién de ganado
carnico bovino
. . La carne méds consumida por los colombianos
Preferencias de los colombianos (consumo de .. .
Indefinido 0,10 0,2 es el pollo, la cual presenta una tendencia
carnes) .
creciente
Clasificacion de la carne roja como El Centro Internacional de Investigaciones de
probablemente cancerigena para seres Indefinido 0,08 0,16 Céncer (CIIC) clasificd la carne roja como
humanos Grupo 2A.
. . . . Bajo crecimiento del inventario bovino en la
Inventario de ganado bovino y porcino Indefinido 0,10 0,2 .,
region
Competencia Indefinido 0,10 0,1 l\.Iur.nerosos competidores COI.I objetivos o
similares desde el punto de vista gastronémico
La industri i ti ializad
Falta de Barreras de entradas Indefinido 0,05 0,05 @ InGustria no re‘fqulere activos especiatizados
y estos son de bajo costo
La industri t iedad d
Productos Sustitutos Indefinido 0,05 0,05 a Industria pr.esen a glan vatiedad de
productos sustitutos
Total 1 241

Ponderacién: 0,0= Sin importancia; 1,0= Muy importante

Impacto: 4=Oportunidad Mayor; 3=Oportunidad Menor; 2=Amenaza Menor; 1=Amenaza Mayor.

Fuente: Elaboracion propia.
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10. Auditoria interna

Los integrantes del proyecto, Estudio de caracterizacién de la Cadena de suministro y
direccionamiento estratégico de la Asociacion Ruta de la Carne, realizaron visitas a los miembros
activos, miembros inactivos y prospectos de miembros de la Asociacion, el objetivo de estas visitas
se centrd en recolectar informacién relacionada con el funcionamiento del establecimiento y de la
Asociacion. La informacién recolectada se constituyé en una herramienta para generar
conocimiento detallado de los integrantes de la Asociacion.

Con base al andlisis de la informacién recolectada, se determiné que los establecimientos
a considerar para efectos de este estudio van a ser tnicamente los socios tanto fundadores como
adherentes que se encuentren actualmente en funcionamiento y vinculados a la asociacion, los
establecimientos que actualmente no son miembros activos, no estdn en funcionamiento o no han
formalizado el ingreso, no se tendrdn en consideracion.

Los establecimientos considerados para este estudio fueron:

Tabla 19. Listado de establecimientos considerados en el estudio.

Razén Social Representante
Miguel Antonio
Asadero Brasas El Llanero .
Rodriguez
Asadero Donde Marzo Orlando Riano

Fabio Ledén Pérez

Asadero El Mani i
sadero anicomio Molano

Asadero El Terminal Oscar Puerto

Asadero Restaurante Rancho Colina Ramiro Pérez Molano

Asadero Techos Rojos Marco Fidel Molano
Asadero Tocaima Carlos Pérez

Brisas Del Casanare Hernén Gavidia
Nebraska Carnes Finas Marleny Guerrero
Restaurante Cacique Firavia Sandra Rojas

Restaurante Campestre Casa Grande
S.A.S
Restaurante El Bosque Campestre =~ Fernando Castiblanco

Maria Victoria Zea

Restaurante El Bosque Tradicional ~ Jaime Castiblanco

Romulo Food Lovers Mario Chaparro

Fuente: Elaboracién propia
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10.1. Capacidad Organizacional de la Asociacion Ruta de la Carne.

La Asociacién Ruta de la Carne (ARCASUG), es una entidad de derecho privado, sin
danimo de lucro. Cuyo domicilio es la ciudad de Sogamoso, pero con facultad de desarrollar
actividades en todo el territorio nacional.

ARCASUG es propietaria de la marca colectiva “Ruta de la Carne” registrada ante la
Superintendencia de Industria y Comercio de Colombia.

La asociacién actualmente cuenta con sus respectivos estatutos compuestos por 42
articulos, organizados en 8 capitulos. Adicionalmente dispone del reglamento de uso de la marca
colectiva “Ruta de la carne”.

Los resultados de las visitas evidenciaron que los miembros de la Asociacién desconocen
los estatutos y normas de esta. En efecto, solo el 21% de los entrevistados manifesté conocerlos.
Este resultado, refleja que los mecanismos empleados por las directivas para comunicar los
estatutos y normas no son eficientes, o no estdn incluyendo a todos los miembros.

WS

M No

Figura 18. ;Conoce los estatutos y normas de la asociacién?
Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, se determind que los miembros de la Asociacion no conocen los objetivos de
esta y cada integrante, tiene una percepcion distinta del objetivo con el cual se creé la asociacion.

50%
.
6 29%
5
4 14%
3 7%
2
. Ay
0
Fama- Restaurante Asadero Asadero
Salsamentaria Tradicional Campestre

Figura 19. Tipo de establecimiento
Fuente: Elaboracion propia.
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Por otra parte, el 79% de los establecimientos miembros de la Asociacién son de tipo
Asadero, los cuales se pueden clasificar como Campestre o Tradicional (Ver figura 19). Se
considero asadero campestre el establecimiento de amplias dimensiones con zonas verdes y mesas
al aire libre y asadero tradicional aquel establecimiento en el que el cliente no tiene acceso a zonas
verdes. De igual forma la Asociacidn estd integrada por restaurantes y fama-salsamentaria con una
presencia del 14% y 7% respectivamente.

Entre tanto, el 79% de los establecimientos tienen aviso exterior con el logotipo de la marca
colectiva, que los identifica como miembros de la asociacion. Frente al 21% que no cuentan con
este. Es importante resaltar que establecimientos que actualmente no pertenecen a la asociacion,
hacen uso del logotipo de la misma (Ver figura 20).

De igual forma, el 64% de los establecimientos miembros de la asociacion incluyen en la
decoracidn del establecimiento el tema muisca, logos y pictogramas aprobados por la Asociacion
como mecanismo para resaltar la marca colectiva. En la decoracidn los socios incluyen retablos
con fotografias que hablan de tradiciones y/o historia de la region, el logo de la marca colectiva
plasmado en muros y ventanas, entre otros.

79%
12 64%
10 9
8 36%
6 21% >
a 3
2
0
Aviso Exterior con Decoracion con
la Marca Colectiva Marca Colectiva
ES| ONO

Figura 20. 1dentificacion de establecimientos miembros
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al nivel académico de los miembros, el 50% de los socios de ARCASUG tienen
estudios universitarios, el 21% tienen formacién técnica o tecnoldgica, el 7% tiene bachillerato y
el 14% tienen primaria. Tan solo el 7% (1 socio) no tiene ningun tipo de formacion académica
(Ver figura 21).
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Figura 21. Formacion académica propietario y/o administrador
Fuente: Elaboracién propia.

En lo relacionado con experiencia en el sector, el 36% de los establecimientos
pertenecientes a la Asociacion lleva 40 o mds afios en funcionamiento, lo que refleja que los
establecimientos miembros cuentan con experiencia. Adicionalmente solamente un
establecimiento lleva menos de un afio en funcionamiento y otro lleva menos de 5 afios (Ver figura
22).

Entre tanto, el 22% de los establecimientos llevan entre 10 y 15 afios de funcionamiento.
El 14 % entre 16 y 20 afios, y el 7% entre 30 y 35 afios.

En general la Asociacion esta integrada por establecimientos con experiencia en el sector.
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Figura 22. Tiempo de funcionamiento del establecimiento
Fuente: Elaboracién propia
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10.2. Capacidad financiera

Actualmente la Asociacién Ruta de la Carne, no dispone de estados financiero. Los
ingresos de la Asociacion estdn conformados por:

e Cuotas de afiliacion, que son equivalentes a: Cincuenta mil pesos ($ 50.000) para los socios
fundadores y de Seiscientos mil pesos ($ 600.000) para los socios adherentes.

e Cuotas de sostenimiento anual, que actualmente son de Cincuenta mil pesos ($ 50.000). Cuotas
que podran ser incrementada por la asamblea general cuando asi lo estime y en la forma que
sea conveniente.

e Aportes de entidades publicas y privadas nacionales y extranjeras.

Adicionalmente, se conoce que en caso de ser necesario el 93% de los miembros de la
Asociacion (13 socios), estarian dispuestos y cuenta con la capacidad econdmica para aportar
recursos a proyectos que los beneficien.

De acuerdo con el Boletin de Noticia Mercantil de marzo 2017 de la Cdmara de Comercio
de Sogamoso, los activos totales de la Asociacion para el afio 2017 eran de $1.507.800.

En la tabla se presenta el valor en activos totales de algunos miembros de la Asociacién (Ver tabla
20).

Tabla 20. Datos renovacion matricula mercantil 2017. Miembros de la Asociacion.
Activo
total

S0501423 Asociacion Ruta De La Carne 1.507.800

Restaurante Campestre Casa

Matricula Razon social

30592 25.800.318

Grande Sogamoso

Asadero y Piqueteadero El

35659 Terminal

6.000.000

39289 Asadero Brasas El Llanero 1.500.000

A R Ranch
41647 sadero estaur.ante ancho 1.000.000
La Colina

42495 Asadero Techos Rojos 5.500.000

Restaurante Bar El Bosque

43760
Campestre

29.274.454
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Estadero y Asadero Brisas

46568 Del Casanare 1.200.000
51310 Asadero Donde Marzo 37.571.720
52422 Nebraska Carnes Finas 12.000.000
64805 Asadero El Manicomio 2.500.000

Fuente: Elaboracion propia, en base: Noticia mercantil marzo 2017, Cdmara de Comercio de
Sogamoso.

10.3. Instalaciones.

Los establecimientos miembros de la asociaciébn se encuentran estratégicamente
distribuidos en la provincia de Sugamuxi de la siguiente forma: el 43% (6 establecimientos) se
encuentran ubicados en la zona urbana de la ciudad de Sogamoso, el 29% (4 establecimiento) en
la via Sogamoso — Iza, el 14% (2 establecimiento) en la via Tibasosa — Duitama, el 7% (1
establecimiento) en la via Sogamoso — Firavitoba y el 7% restante (1 establecimiento) en la via
Sogamoso — Aquitania (Ver figura 23).

3%

=)

Zona urbana Sogamoso

29%

A

Via Sogamoso - Iza

Via Tibasosa - Duitama

Via Sogamoso - Firavitoba

Via Sogamoso - Aquitania

0 2 “ 6

Figura 23. Zona donde se encuentra ubicado el establecimiento
Fuente: Elaboracion propia.

El ambiente familiar es importante para este tipo de industria, puesto que ademds de calidad
y buen servicio, el cliente tiene en cuenta las instalaciones al momento de elegir. El 43% de los
establecimientos miembros de la Asociacidn (6 establecimientos), cuentan con zonas de recreacion
para adultos, como lo son zonas verdes, canchas de futbol, rana, tejo, mini tejo u otras; el 36% (5
establecimientos) cuenta con zonas de recreacion infantil como parque y juegos para nifos; y el
71% (10 establecimientos) cuentan con parqueadero (Ver figura 24).
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Figura 24. Instalaciones
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la capacidad de los establecimientos miembros se observo que: el 14% de los
miembros de la asociacion (2 establecimientos), cuenta con una capacidad representada en menos
de 100 sillas; el 43% (6 establecimientos) tienen una capacidad representada en un rango de 100
y 199 sillas, siendo esta la capacidad mds frecuente entre los miembros; el 7% (1 establecimiento)
cuenta con una capacidad entre 200 y 299 sillas; y el 29% (4 establecimientos) cuentan con una
capacidad superior a las 300 sillas. Adicionalmente la capacidad de un establecimiento, no puede
ser cuantificada en sillas puesto que su operacién no se ajusta a este mecanismo de conteo, la
capacidad de dicho establecimiento estd representada por las reses que puede almacenar, siendo
esta de 25 reses (Ver tabla 21).

Tabla 21. Capacidad del establecimiento en sillas.

N° de Total

T -
Amano establecimientos Sillas

Menos de 100

2 11

sillas 0

E

ntre 1.00y 199 6 790

sillas

Entre ?00 y 299 1 200
sillas

Mas de 300 sillas 4 1750

No aplica 1 *25 reses

Total 14 2850

*Capacidad expresada en cabezas de ganado.
Fuente: Elaboracion propia

En tanto, la capacidad minima en cuanto el nimero de sillas de los establecimientos
miembros de la asociacion es de 40 sillas y la mdxima es de 600 sillas. Entre los establecimientos,
cuya razén social estd relacionada con el servicio de asadero, restaurante o similar, en promedio
disponen de 219 sillas por establecimiento.
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10.4. Capacidad tecnolégica

Las innovaciones tecnoldgicas mds empleadas en la industria gastrondémica se centran en
la forma de pago. Entre los miembros de la Asociacion esta tendencia se reflejaria en la aceptacion
del pago electrénico, observando que la mayoria de los establecimientos miembros no permiten
este tipo de pago, con un 64%. Frente al 36% de los establecimientos donde aceptan pago
electronico.

Por otra parte, el 71% de los miembros de la asociacién posee caja registradora, aparato
que permite calcular y registrar las transacciones en efectivo de los establecimientos.

Como servicio complementario, el 29% de los establecimientos ofrece acceso inaldmbrico
a internet dentro de las instalaciones (Ver figura 25).

12 71% 71%
10 0

8

36%
6 5 29% 29%
4 4

4

2

0

Datafono Caja registradora Zona Wifi
HSi ONo

Figura 25. Recursos tecnoldgicos.
Fuente: Elaboracion propia.

10.5. Capacidad del talento humano

El 21% de los establecimientos miembros de la Asociacidn, prestan servicio al publico de
lunes a domingo; el 7% de lunes a sdbado; el 7% jueves, viernes, sibado, domingo y festivos; y el
14% viernes, sabado, domingo y festivos. Los dias de atencion al publico, mas frecuentes entre los
establecimientos miembros de la Asociacion son los sabados, domingos y festivos con un 50%
(Ver figura 26).

Un gran porcentaje de los empleos generados por la Asociacion se pueden catalogar como
‘empleos de fines de semana’ debido a que la mayoria de los establecimientos miembros, laboran
Unicamente en estos dias, y adicionalmente en los establecimientos que laboran toda la semana, es
necesario contratar personal para fines de semana.
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Fines de semana 2

50%

00 000 &

7%
De Lunes a Sabado 1
21%
Toda la semana 3

Jueves, Viernes -7%

y Fines de semana 1

1

Figura 26. Dias de atencién al publico
Fuente: Elaboracién propia.

La Asociacion genera entre 149 y 165 empleos de fines de semana, los cuales se distribuyen
de la siguiente manera, aproximadamente el 44% de los empleos son para meseros, es decir la
asociacion emplea entre 64 y 73 meseros; cerca del 24% para el personal de cocina, lo que
representa entre 36 y 39 personas; alrededor del 11% son asadores de carne, lo que representa entre
16 y 20 personas; aproximadamente el 10% de los empleos son para administraciéon del
establecimiento, lo que representa 16 personas. El 12% restantes esté distribuido entre recepcion
de clientes y vehiculos (6%), personal de aseo (4%) y los empleos generados por la fama-
salsamentaria (2%) (Ver figura 27).

Tabla 22. Numero de empleados.

Total Personas

(Fines de
semana)
Meseros Minimo 64
Maximo 73
) Minimo 36
Cocineros MAximo 39
Minimo 16
Asador 1 imo 20
Personal de aseo 4
Administrativo 16
Recepcionista de Clientes
) 10
y Vehiculos
Otros 3
TOTAL Minimo 149
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Maximo 165
Fuente: Elaboracién propia

vesores (T -
Cocineros D+~
Asadores -11%
I.{ecepcionis‘Ea de -6%
clientes y vehiculos
Personal de Aseo .4%
Otros .2“/ L

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 27. Distribucién del personal en las diferentes areas.
Fuente: Elaboracién propia

En los establecimientos miembros de la Asociacion Ruta de la Carne se observa una alta
rotacion de los meseros. Lo cual se puede explicar, debido a que, en este campo es donde se
concentra el mayor nimero de empleos generados por la Asociacion, por los dias de atencion de
los establecimientos miembros y que este personal no requiere conocer aspectos especificos y/o
propios de la preparacion de los productos caracteristicos del establecimiento.

14
12
50%
10 B 71% 20
86% 10 S

29%

14% 4
2

Curso manipulacion Actitud Experiencia Estudiantes
de alimentos

M Influye No influye

Figura 28. Criterios para contratar meseros
Fuente: Elaboracién propia.
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Adicionalmente en el 36% de los establecimientos se tiene como requisito para contratar
meseros que estos sean estudiantes, puesto que esta poblacién cuenta con tiempo disponible para
trabajar Unicamente en los fines de semana. Ademds de este requisito, en el 50% de los
establecimientos se exige el curso de manipulacion de alimentos para contratar meseros, y en el
29% la experiencia es un factor relevante al momento de contratar este personal (Ver figura 28).

De igual forma es importante resaltar que todos los establecimientos miembros de la
asociacion capacitan a sus empleados en cursos de Manipulacién de alimentos.

El 71 % de los socios emplean bonificaciones econdmicas con el objetivo de motivar a sus
empleados, siendo esta la estrategia de motivacion mds empleada en los establecimientos
miembros; el 21% no emplea ninguna estrategia de motivacion para sus empleados y el 7% realiza
charlas motivacionales como estrategia (Ver figura 29).

12 71%
10

8

6

21%
4
7%
2 1
. I
Bonificacion Charlas Ninguna
economica motivacionales

Figura 29. Estrategias de motivacion al personal
Fuente: Elaboracion Propia

10.6. Capacidad de comercializacion.

Actualmente como asociacion la Ruta de la carne estd promocionando la marca colectiva
y sus socios por medio de un mapa. En este se encuentran los establecimientos miembros, y sitios
turisticos de laregion (Ver figura 30). Adicional al mapa, actualmente la Asociacion, como entidad
no estd realizando ningtn tipo de publicidad.

Individualmente el 29% de los establecimientos miembros, emplean medios radiales para
publicitar el establecimiento, el 57% publicitan el establecimiento por redes sociales, y el 21%
emplean vallas publicitarias. Tan solo el 29% no realiza ninguna publicidad diferente a la voz a
voz (Ver figura 31).
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Figura 30. Mapa de la Asociacion.
Fuente: ARCASUG.
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Figura 31. Medios de publicidad empleados en el establecimiento.
Fuente: Elaboracion Propia

El 86% de los establecimientos miembros de la Asociacion ofrecen servicio de Eventos,
este servicio consiste en el alquiler de los salones, y preparar la alimentacion para dicho evento.

En cuanto al servicio de domicilio, solo es prestado por 3 socios, los cuales representan el
21% de los miembros de la Asociacién (Ver figura 32).
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Domicilios Servicio para Eventos
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79%

m50 mNO =NA mS mNO NA

Figura 32. Servicios adicionales.
Fuente: Elaboracion Propia

10.7. Capacidad en los procesos

10.7.1. Proceso de abastecimiento

En cuanto a carne los miembros de la asociacion, excluyendo la fama-salsamentaria y un
asadero en el que no fue posible recolectar la informacién, consumen aproximadamente 165
arrobas de carne de res a la semana, teniendo en cuenta que de una res se obtienen entre 10 y 15
arrobas, la asociacion consume aproximadamente 14 reses semanales. De igual forma, los
establecimientos miembros de la asociacion consumen 90 arrobas de carne de cerdo semanales,
teniendo en cuenta que de un cerdo se obtienen entre 5 y 8 arrobas, la asociacién consumo
aproximadamente 14 cerdos semanales.

El 50% de los establecimientos miembros, excluyendo la fama-salsamentaria, compran las
reses en la plaza local; el 29% compran en famas, debido a que compran cortes especificos o en el
caso de los restaurantes el consumo de carnes es bajo. Y el 14% compran las reses en criaderos de
la regién o de zonas aledaias.

El 36% de los socios adquieren los cerdos en Criaderos, el 29% compran carne de cerdo
en famas y el 29% compran los cerdos en la plaza local (Ver figura 33).

En el caso especifico de la fama-salsamentaria, se adquieren las reses y los cerdos tanto en
plazas y criaderos regionales, como en subastas de los llanos orientales y Bogot4, la decisién sobre
el lugar en el que se adquiere el ganado estd basada en la disponibilidad y calidad del producto.

Al considerar que los establecimientos que adquieren carne en pie, deben hacer uso de la
planta de sacrificio. Se puede plantear que el 64% de los establecimientos miembros de la
asociacion requiere el servicio de sacrificio reses y cerdos. En otras palabras, los establecimientos
miembros de la asociacion sacrifican semanalmente un aproximado 9 reses y 9 cerdos. Sin tener
en cuenta el consumo de la fama salsamentaria, que semanalmente oscila, entre 4 y 6 reses y entre
3 y 4 cerdos.
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Figura 33. ;En qué lugar adquiere la carne o los animales qué emplea en su negocio?
Fuente: Elaboracién propia

Los establecimientos miembros de la Asociacién, excluyendo el caso de la Fama —
Salsamentaria, producen de acuerdo con un sistema Push, lo que implica la compra de insumos
y/o materias primas necesarias para cubrir los prondsticos de la demanda semanal (de los dias que
labora el establecimiento). De tal forma que estos establecimientos no manejan grandes volimenes
de inventarios.

Con relacion a los insumos de plaza como papa, yuca, cebolla, entre otros. El 72% de los
establecimientos adquieren estos en el Centro Regional de Abastos del Oriente Colombiano
(COOMPRORIENTE), el 14% en la plaza de mercado minorista de la Ciudad de Duitama y el 7%
en la plaza de mercado minorista de la ciudad de Sogamoso.

M Semanal

W 2 veces por
semana

M No especifica

Figura 34.Frecuencia de compra de principales insumos de plaza.
Fuente: Elaboracion Propia

El 72% de los establecimientos miembros de la Asociacidn, adquiere estos productos
semanalmente, el 21% realizan las compras de estos insumos 2 veces por semana. Lo cual es
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entendible, teniendo en cuenta que el porcentaje de establecimientos que atienden al piblico menos
de 5 dias a la semana, realizan una compra semanal (Ver figura 34).

En cuanto a proveedores diferentes a productos carnicos e insumos de plaza, el 36% de los
establecimientos miembros de la Asociacion (5 socios), tienen alianzas con la cerveceria artesanal
BRUDER. El 21% ha realizado algin tipo de alianzas con proveedores de helados y el 7% con
proveedores de postres (Ver figura 35).

14 79% 23%
12 64% 11 -
10 9

8 36%

6 5 21%

4 3 7%
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Bruder Helados Postres
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Figura 35. Alianzas con proveedores.
Fuente: Elaboracion propia.

10.7.2. Proceso de produccion.

Uno de los procesos mds importantes en los establecimientos miembros de la asociacién
exceptuando el caso de la fama - salsamentaria es la preparacion de los productos principales y sus
acompafiamientos.

En el caso del plato principal de la asociacion, la carne de res y cerdo. El 64% de los
establecimientos miembros, inician el proceso de produccién con la recepcién de la carne en canal
proveniente de la planta de beneficio del municipio de Sogamoso - Industria Frigorifica de Boyaca
(Infriboy s.a.s). Después de esto, se retira la carne del hueso y se separan los diferentes cortes que
componen un animal en canal, proceso conocido como desposte.

Entre tanto, el 29% de los establecimientos miembros, empiezan el proceso de produccién
con la recepcion de los cortes y/o porciones, provenientes de la “fama” o carniceria donde se
adquieren este insumo, estos establecimientos no realizan proceso de desposte debido a que la
carne que adquieren ya ha sido despostada.
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10.7.2.1. Maduracion de carnes

La maduracion es una préctica, cada dia mas utilizada en el mundo. Puesto que se
cree que el proceso de maduracion hace que las carnes se vuelvan mds tiernas y jugosas,
mejora su sabor y textura, facilita la digestion de las mismas y la hace mds nutritiva. De
igual manera, la maduracion de carnes actualmente se asocia con calidad.

En la mayoria de los establecimientos miembros de la Asociacién, ya se estd
adoptando el concepto de maduracién de carnes. Apenas el 21% de los miembros, no
manejan carnes maduradas.

En el 7% de los establecimientos se manejan carnes maduradas por menos de 3
dias, en el 50% de los establecimientos manejan carnes maduras entre 3 y 5 dias, siendo
este el tiempo de maduracion predilecto por los miembros de la Asociacion. En el 7%
maduran las carnes entre 6 y 9 dias y en el 14% manejan carnes maduradas por mds de 15
dias (Ver figura 36).

No maneja
carnes maduradas

Carnes maduradas
mas de 15 dias

Entre 6 y 9 dias

Entre 3 y 5 dias

Menos 3 dias

M Seriesl

Figura 36. Tiempo de maduracién de la carne
Fuente: Elaboracion Propia

Una vez ha concluido el tiempo de maduracién empleado en cada establecimiento, la carne
es adobada. El proceso e ingredientes, empleados en esta etapa son propios y hacen parte del ‘toque
secreto’ de cada miembro.

Los establecimientos miembros no tienen documentado este proceso. Y como Asociacion
no se ha estandarizado ningin aspecto del mismo.

10.7.2.2. Coccion de carnes.

En el proceso de coccion de las carnes es importante resaltar que la raza de ganado preferida
por los establecimientos de tipo asadero (79%), es el ganado Normando. Debido a que la carne
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normanda es famosa por presentar uno de los mejores equilibrios entre las fibras musculares y la
grasa intramuscular, criterio relevante al momento de asar.

Una vez puesta la carne a la brasa, en los establecimientos miembros de tipo asadero (79%),
el asador se guia por el color para saber el momento en el que la carne esta lista para servir.
Adicional a este indicador, para saber si la carne estd en el punto de servir, en el 29% de los
establecimientos miembros se orientan por los jugos, en el 14% por el tiempo que lleva estd en la
brasa y en el 14% por la experiencia y conocimientos del asador.

Color

Tugos 29% 50%
g 4 7 3
Tiemvo TR 64%
mp 9 3

2
Experiencia del 14% 64%
Asador 2 9 3
2

w

0 - 6 8 10 12 14

mSi No © No Aplica
Figura 37. Criterios coccidn carne.
Fuente: Elaboracion propia

Los establecimientos miembros no tienen documentado el proceso de coccion de las carnes.
Y como asociacion no se tiene ninguna estandarizacion en este proceso.

10.7.3. Servicio al cliente.

El primer contacto del establecimiento con el cliente es el recibimiento. En la totalidad de
los establecimientos tipo asadero (79%) reciben al cliente ofreciendo degustacién. En el 71% de
los establecimientos esta consiste en una porcion de carne y en el 7% ofrecen pepitoria.

De igual forma se observé que los restaurantes no ofrecen degustacion, y en el caso
particular de la fama-salsamentaria esta practica no es acorde al tipo de establecimiento (Ver figura
38).

El 57% de los establecimientos miembros de la Asociacidn no tienen carta de pedidos o
también conocida como carta de precios, donde le den a conocer a los clientes los productos que
ofrece y sus correspondientes precios. El mecanismo que estos establecimientos emplean para
presentar sus productos son los meseros y/o tableros en los que muestran los productos que ofrece
el establecimiento.
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Tan solo el 36% de los establecimientos cuenta con este medio de comunicacion entre el
establecimiento y el cliente, facilitando al cliente la posibilidad de elegir en funcidn de sus gustos,
necesidades y economia (Ver figura 39)

71%
10
8
6
14%
4 7% 7%
Carne Pepitoria No oftece
degustacion

Figura 38. Degustacion a los clientes
Fuente: Elaboracién propia.

H No
mSi
M No aplica

Figura 39. (El establecimiento cuenta con carta?
Fuente: Elaboracién propia

En la totalidad de los establecimientos miembros de la asociacidn se ofrece carne de res y
cerdo, estas se encuentran en diferentes presentaciones y acompafiada de productos diferentes. A

continuacion, se presentan los acompaflamientos ofrecidos por los establecimientos miembros
(Ver tabla 23).

Tabla 23. Acompaiamientos ofrecidos por los establecimientos.

Papa 13 93%
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Rellena 11 79%
Envuelto 11 79%
Yuca 9 64%
Arepa 8 57%
Platano 6 43%
Ensalada 6 43%
Chorizo 5 36%
Arroz 2 14%
Guarapo 1 7%

Fuente: Elaboracion Propia

El acompafiamiento que todos los establecimientos miembros, (excluyendo la fama
salsamentaria), ofrecen es la papa. Seguida por la rellena y el envuelto, que son ofrecidos por todos
los establecimientos tipo Asaderos pertenecientes a la Asociacion, es decir por el 79% (11
establecimientos).

En cuanto a los medios que se les proporciona a los meseros para la toma de érdenes, en el
64% de los establecimientos se proporciona una libreta en blanco donde el mesero anota el pedido
del cliente o la mesa, en el 21% los meseros cuentan con una lista preestablecida para la toma de
ordenes. Estos dos medios a su vez sirven para el cobro (Ver figura 40).

4%
Libreta en blanco 9
Lista preestablecida
Memoria del mesero
No Especifica
0 2 4 6 8 10

Figura 40. Mecanismo para la toma de 6rdenes.
Fuente: Elaboracion Propia.

En lo relacionado con el pago, en los establecimientos miembros se emplean dos
procedimientos para que el cliente realice el pago. El primero consiste en que el cliente hace su
orden, el mesero deja en la mesa ‘la factura’ o lista de pedido, y una vez el cliente a sido atendido
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se acerca a caja y paga. Este es el procedimiento mds utilizado por los establecimientos miembros,
representado con un 79%. En el segundo procedimiento se acepta que el cliente le pague al mesero
o que realice su pago en caja, representado con un 21%.

B Pago en caja

B Pago al mesero o
en caja

Figura 41. Pagos.
Fuente: Elaboracién propia.

Medir la satisfaccion del cliente es una herramienta que indica a los establecimientos los
aspectos a mejorar. En este aspecto se observd que tan solo el 7% de los establecimientos
miembros de la asociacién, emplea mecanismos documentados para medir la satisfaccion del
cliente. En el 36% de los establecimientos se basan en los comentarios de los clientes para medir
la satisfaccidn, el 29% se guian por la expresion facial de los clientes y el 29% restante miden la
satisfaccion del cliente por la interaccion de este con el propietario o administrador.

Encuestas 7%

Expresion facial del cliente

Interaccion del propietario o
administrador con el cliente

Comentario del cliente al
propietario o administrador 5

Figura 42. Mecanismos empleados para medir la satisfaccion de los clientes.
Fuente: Elaboracién propia.
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10.8. Cadena de Valor

Tabla 24. Cadena de Valor

Infraestructura

* Miembros con registro mercantil vigente.

* Ubicacion estratégica de los establecimientos miembros.

* Direccionamiento ineficiente de la Asociacion.

* E1 71% de los establecimientos cuentan con parqueadero. El 43% con instalaciones para recreacion de adultos y el 36% con zonas de recreacion
infantil.

* El 29% de los establecimientos cuenta con capacidad superior a 300 sillas; el 50% con una capacidad entre 100 y 299 sillas; el 14% con una
capacidad menor a las 100 sillas y el 7% restante no se puede describir la capacidad en sillas.

* El 21% de los establecimientos miembros tienen aviso exterior que los identifica como parte de la Asociacién.

Administracion de Recursos Humanos

* La Asociacion genera entre 149 y 165 empleos de fines de semana.
* Los establecimientos capacitan a sus empleados en temas relacionados con Manipulacién de Alimentos, Servicio al Cliente y
Cocina.
* El 71% de los establecimientos utilizan las bonificaciones econdmicas como mecanismo de motivacion.
* En el 50% de los establecimientos exigen curso de manipulacion de alimentos para contratar meseros, en el 14% exigen que este
tenga buena actitud, en el 29% experiencia y en el 36% prefieren contratar estudiantes.

Desarrollo de Tecnologia

* El 29% de los establecimientos miembros cuentan con zona Wifi.
* Uso ineficiente de la tecnologia por parte de los miembros y la Asociacion.
* Baja inversion en infraestructura y tecnologia de punta

Abastecimiento

* Los establecimientos miembros realizan compras de forma individual.
* Proveedores regionales de insumos y materias primas.
* El 64% de los establecimientos miembros de la Asociacidn, requiere los servicios de la planta de sacrificio de ganado bovino y

porcino.
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* El 29% de los establecimientos miembros de la Asociacidn, tiene alianza con el proveedor de cerveza Artesanal BRUDER
* El 21% de los establecimientos miembros de la Asociacidn, tiene alianza con proveedor de Helados

Logistica de entrada

Operaciones

Logistica de Salida

Marketing y Ventas

Servicios

* El T72% de
establecimientos miembros,
los
de
semanalmente.
* El 54% de los socios
compran reses en la plaza

los
compran principales

insumos plaza,

local.
* El 38%
compran

de los socios

los cerdos en
criaderos.
*  Los

producen de acuerdo con un

establecimientos

sistema Push, debido a esto
compran en base a los
prondsticos de la demanda.
de
(carnes,

* Inspeccion  visual
materias primas
acompaflamientos e
de plaza) para
asegurar la calidad.

* El sistema de pago a

proveedores es de contado

Insumos

* El 79% de los
establecimientos miembros
realizan maduracién de
carnes.

* Bl 79% de

establecimientos se basa en

los

el color para saber si la
carne esta lista para servir.
Ademds del color, el 14%
también tienen en cuenta el
tiempo, y la experiencia del
asador, y en el 29%
observan los jugos para
saber si la carne esta lista
para servir.
*  Los

ofrecen calidad a precios

establecimientos

justos.

* Bl 79% de
establecimientos ofrece
degustacion a sus clientes.
* El 36% de los
establecimientos, presentan
sus productos por medio de
la carta.

los

* Los meseros visten su
delantal aseado.
* En el 64%
establecimientos miembros,
los meseros toman el

de los

pedido en una libreta en
blanco.

* En el 79% de
establecimientos el pago se

los

realiza en caja.
* En el 36%
establecimientos

de
aceptan
pago con dinero pléstico.

los

* La asociacion emplea un
mapa como  principal
estrategia de marketing.
* Bl 29% de

establecimientos miembros

publicitan el negocio por

los

medios radiales.
* Bl 57%
establecimientos

de los
emplean
redes sociales para dar a
conocer el negocio.

* El 21% de

establecimientos miembros

los

tienen vallas publicitarias
para publicitar el negocio.

* El 21% de los miembros
servicio de

ofrecen el

domicilios.

* En los establecimientos
miembros de la Asociacién
Ruta de la Carne se busca
ofrecer experiencias unicas
en cuanto a calidad vy
servicio.

* Las instalaciones de los
socios se encuentran en
buen estado y limpias.
* El 86% de

establecimientos miembros

los

ofrecen servicio de eventos,
con calidad.

* El  36% de
establecimientos se basan
comentarios del
propietario o
administrador para medir la

los

en los
cliente al

satisfaccion del cliente, el
29% en la expresion facial
del cliente, otro 29% en
interacciéon del encargado
con el cliente, y el 7%
restante emplea encuestas
para medir la satisfaccion
del cliente.

Fuente: Elaboracién Propia




10.9. Matriz PCI
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El perfil de capacidad interna (PCI), permite evaluar si determinado factor interno

constituye una fortaleza o debilidad para la Asociacidn, de igual manera facilita calificar el impacto

o importancia de dicho factor. Los factores analizados en esta matriz son resultado del analisis de

la auditoria interna.

Tabla 25. Matriz PCI

Fortaleza

Debilidad

Importancia

Alta Media Baja

Alta Media Baja

Alta Media Baja

Capacidad Organizacional

Imagen Marca Colectiva

Desconocimiento de estatutos y
normas

Deficiente comunicacidn entre
miembros

Miembros con registro mercantil
vigente

Portafolio de productos, precio y
servicio

Nivel Académico de los socios

Experiencia en el sector

Dias de atencién al publico

Capacidad Financiera

Informalidad en la contabilidad

Solvencia econdémica

Instalaciones

Ubicacion estratégica de los miembros

(Localizacion Geografica)

Instalaciones con Zona de Parqueo

Instalaciones con zonas de recreacion

infantil y adultos

Capacidad instalada de los
establecimientos miembros
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Capacidad Tecnologica

Aceptacién de pago electrénico

Uso de caja registradora

Establecimientos con zona Wifi

Capacidad del Talento humano

Especializaciéon de meseros

Alta rotacion de meseros

Especializacion del personal de cocina

Especializacién de los asadores

Desconocimiento de la Asociacién por
parte del personal

Estandares de seleccién de personal

Capacitacion del personal

Estrategias de motivacion

Capacidad de Comercializacion

Plan integrado de marketing

Prestacion de servicios adicionales
(Servicio de eventos y domicilios)

Capacidad en procesos

Proveedores regionales de insumos y
materias primas

Relacién con proveedores

Produccion de acuerdo a un sistema
push

Manejo de carnes maduradas

Documentacién y estandarizacién de
procesos

Servicio al cliente

Presentacion de los productos y
precios (Carta)

Sistemas de medicion de satisfaccion
de clientes




Fuente: Elaboracion propia
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10.10. Matriz de evaluacion de factores internos

Al realizar la matriz PCI (ver tabla 25) se analizaron las fortalezas y debilidades percibidas en la Asociacion. Con el objetivo de
elaborar estrategias que brinden un mayor beneficio a la Asociacién Ruta de la Carne (ARCASUG), se procedera a priorizar aquellas
fortalezas y debilidades de mayor importancia para la Asociacion.

Tabla 26. Matriz de evaluacion de factores internos

Total
Factor Ponderacién Impacto Descripcion
P Ponderado P
Fortalezas
) El 79% de los establecimientos cuenta con aviso
Imagen Marca Colectiva 0,08 4 0,32 . . . .
exterior que los identifica como miembros.
. Tan solo el 14% de los miembros tiene experiencia
Experiencia en el sector 0,08 3 0,24 B p
menor a 5 afios
Ubicacion estratégica de los miembros 0.1 4 0.4 Los establecimientos miembros se encuentran ubicados
(Localizacion Geografica) ’ ’ en sectores estratégicos de la provincia de Sugamuxi
Instalaciones de los establecimientos Los establecimientos miembros tienen capacidad instalada suficiente para
. 0,06 3 0,18 atender la demanda, de igual manera el 71% de los miembros tienen zona
miembros de parqueo
Portafolio de productos, precio y 0.06 4 0.24 Los establecimientos miembros cuentan con diversidad
servicio ’ ’ de productos, servicios y precios
Proveedores regionales de insumos y 0.06 3 0.18 Compra de carne en pie o canal de la regidn, al igual
materias primas ’ ’ que los insumos de plaza
) Tan solo en el 21% de los establecimientos no manejan
Manejo de carnes maduradas 0,06 3 0,18 ]
carnes maduradas
.. . Los establecimientos miembros ofrecen servicios
Servicio al cliente 0,1 4 0,4 . . Y
productos de calidad, a precios justos
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Debilidades
Desconocimiento de estatutos y 0.05 0.05 Desconocimiento de estatutos y normas evidencian
normas ’ ’ mala comunicacién entre los miembros
. . Tanto la asociaciéon como los miembros no disponen de
Informalidad en la contabilidad 0,04 0,08 . ] P
estados financieros
El 44% de los empleos generados por la Asociacion es
Alta rotacion de meseros 0,05 0,05 para los meseros, drea en la que se presenta la mayor
rotacion de personal
) ) La asociacion no estd empleando ninguna estrategia de
Plan integrado de marketing 0,1 0,1 ] .. )
marketing y publicidad, diferente al mapa
Documentacion y estandarizacion de 0.04 0.08 La asociacion no tiene estandarizacion en procesos de
procesos ’ ’ maduracién, adobo y coccidn de carnes
Presentacion de los productos y 0.06 0.12 El 57% de los establecimientos miembros no tienen
precios (Carta) ’ ’ carta de pedidos
Sistemas de medicion de satisfaccion Tan solo el 7% de los miembros emplean mecanismos
) 0,06 0,12 . . . .
de clientes documentados para medir la satisfaccion del cliente
Total 1 2,74

Ponderacién: 0,0= Sin importancia; 1,0= Muy importante

Impacto: 4=Fortaleza Mayor; 3=Fortaleza Menor; 2=Debilidad Menor; 1=Debilidad Mayor.

Fuente: Elaboracion propia
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11. Direccionamiento estratégico.

Los integrantes del proyecto, Estudio de caracterizacién de la Cadena de suministro y
direccionamiento estratégico de la Asociaciéon Ruta de la Carne, con apoyo de la Cidmara de
Comercio de Sogamoso. Realizaron el taller titulado, formulacién de misién y visién. El objetivo
de esta actividad se centrd en conocer el criterio de los miembros, en aspectos claves para formular
la misién y visién de la Asociacion.

La informacién recolectada en el taller, se analiz6é y consolido dando como resultado los
aspectos que se presentan a continuacion:

11.1. Mision

ARCASUG es una entidad de derecho privado, sin dnimo de lucro, con presencia en la
provincia de Sugamuxi; vela por los intereses de sus socios y fomenta el desarrollo de la industria
cérnica de la regiéon. Comprometida con calidad a precios justos y el buen servicio.

11.2. Vision

Para el afio 2030, ARCASUG serd una Asociacion integrada por establecimientos lideres
anivel regional y nacional. Y reconocida por su contribucién al desarrollo econdémico de la Region.

11.3. Valores

Compromiso: Los socios apropian e incorporan las directrices y normas de la Asociacion,
asocian las obligaciones para consigo mismo, la marca colectiva y los deméds miembros.

Liderazgo: La Asociacién ruta de la carne busca ser un apoyo y una guia para sus
asociados.

Honestidad: Como asociacidn, y parte integral de esta, cada uno de los miembros obran
de manera justa, anteponiendo la verdad a todas las acciones que involucren la actividad de la
marca colectiva.

Respeto: En la Asociacion se reconoce la diversidad de pensamiento social, cultura,
politica y/o religiosa de la region y el pais; el valor y la importancia que tiene esta diversidad en
la sociedad, por tal razén los socios consideran las formas de pensar y actuar de los miembros.

Responsabilidad: Los socios reconocen y asumen las consecuencias de sus decisiones.

Unidad: Los socios se mantienen unidos y solidarios. Aceptan y aprecian el valor de las
contribuciones hechas por los miembros, y buscan la cooperacion en la Asociacion.
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La matriz DOFA es una herramienta disefiada para relacionar los factores del entorno, oportunidades y amenazas, con las

capacidades internas, fortalezas y debilidades. Los factores relacionados en esta matriz provienen de la matriz EFE y EFI, desarrolladas

anteriormente.

Tabla 27. Matriz DOFA

Fortalezas Debilidades
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558552833288 o8 288582523 Se8E
08 " 582c=5 35 g 28|55 EEE-g38 884278
E Q. 8~ = S 8 o 8 172} =} > 8 = ‘5 S = =} S 5 < S I
RS < S o 82 %58 2= E 5 | 2 2 & = S AS £ g
4 BT ECE T EzE B |R8 5 A 58 2%
~ = Z »n “
— o o < o) \O ~ — N ™ <t 2 Ne) o~
53 &3 83 83 i3 = K A A A A A A A
O1 Tasas de interés Estrategias FO Estrategias DO
Consumo final interno de los . . .
02 Incentivar el uso de avisos exteriores que . . )
Hogares ) o .. Disefiar procesos administrativos y
» - identifique a los establecimientos de la . .
< O3 Infraestructura Vial Asociacién (F1-F3, 03-08) mecanismos de comunicacion interna para
sociacion (F1- -
8 . . ’ s
© |O4 Publicidad Digital la Asociacion (D1, O8)
£ . .
é O5 | Gastronomia Sostenible Desarrollar programa de fidelizacion de clientes Disefiar si d 6n administrati
g Premiaci6n del lago de Tota (F1-F2, 08) isefiar sistema de gestion administrativa
© | 06 como tercer destino verde ’ para los establecimientos miembros (D2,
mas atractivo de América . . 05)
Tendencias de C Presentar portafolio de productos, precios y
endencias de Consumo .. .
o7 servicios, en pagina web (F5-F7-F8, 04-O7)
fuera de Casa
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09

Reconocimiento de la marca
Colectiva

Plantas de beneficio animal
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Disefiar plan integral de marketing (D4,
04)

Definir y estandarizar procesos productivos
(D5, 05-08)

Al

A2

A3

Amenazas

A4

AS

A6

A7

Comportamiento
Econémico del sector
carnico

Preferencias de los
colombianos (consumo de
carnes)

Clasificacion de la carne
roja como probablemente
cancerigena para seres
humanos

Inventario de ganado
bovino y porcino

Competencia

Falta de Barreras de
entradas

Productos Sustitutos

Estrategias FA

Estrategias DA

Gestionar certificacion de asadores de carne
Arcasug, como factor diferenciador en el
mercado meta (F1-F2, A5-A6)

Desarrollar nuevas propuestas gastronomicas
(F2-F5, A2-A3-A5-A7)

Generar alianzas estratégicas con proveedores
cérnicos de la region (F6, A1-A4)

Disefiar sistema de medicion de satisfaccion
del cliente (D7, AS)

Fuente: Elaboracion Propia
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11.5. Matriz cuantitativa de planificacion estratégica.

Una vez analizadas las estrategias formuladas en la matriz DOFA se decidi6 que evaluaran
cuantitativamente las siguientes estrategias (Ver tabla 28):

Tabla 28. Estrategias.

N° Estrategia

El Desarrollar programa de fidelizacion de clientes

B Disefiar procesos administrativos y mecanismos de
comunicacion interna para la Asociacion
Disefiar sistema de gestion administrativa para los

E3 . .
establecimientos miembros

E4  Disefar plan integral de marketing

ES Definir y estandarizar procesos productivos

Gestionar certificacion de asadores de carne Arcasug, como

E6 . .
factor diferenciador en el mercado meta
E7  Desarrollar nuevas propuestas gastronomicas

Generar alianzas estratégicas con proveedores cdrnicos de la

E8 .
region

E9 Disefiar sistema de medicion de satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia.

La evaluacion cuantitativa de las estrategias indica, en forma objetiva cudles alternativas
de estrategias son las mejores para la Asociacién Ruta de la Carne.

La matriz cuantitativa de planificacion estratégica es una herramienta que permite evaluar
las estrategias alternativas (resultante en la matriz DOFA), en base de los factores de éxito critico,
tanto externo como interno, obtenidos anteriormente en las matrices EFI y EFE.



Tabla 29. Matriz cuantitativa de planificacion estratégica
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E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9

Factor clave Peso | PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA | PA PTA

Oportunidad
Tasas de interés 0,01 | - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Consumo final
interno de los 0,05 3 | 0,15 - - - - 1 0,05 1 0,05 - - 1 0,05 - - 1 0,05
Hogares
Infraestructura Vial | 0,01 - - - - - - 2 1002 - - - - - - 2 10,02 - -
Publicidad Digital 003 3 | 0,09 ]| - - - - 4 10,12 | - - 2 1006 2 |006]| - - 2 | 0,06
Gastronomia 002 - | - | 1]002]|1]002| -] - [4]008|1]002|1]002|1]002]|-] -
Sostenible
Premiacién del lago
de Tpta como tel:cer 0.02 } ) ) ) ) ) ) 0,04 ) ) ) ) ) ) ) ) 1 0.02
destino verde mas
atractivo de América
Tendencias de
Consumo fuera de 0,03 4 | 0,12 - - - - 3 10,09 1 | 0,03 1 | 0,03 1 | 0,03 - - 2 | 0,06
Casa
Reconocimiento de | 3 1 3| 009 | 4 | 012 | 1 [ 003 3 009 2 |006| 2 006| 3 000|1|003]|3 /009
la marca Colectiva
Plgntas de beneficio 0.02 | - ) ) i ) i i i 1 0,02 i i ) i 3 | 006 i )
animal

Amenaza

Comportamiento
Econdémico del 0,02 | - - - - - - - - 1 | 0,02 1 10021 2 {004 ( 4 | 0,08 - -
sector carnico
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Preferencias de los
colombianos
(consumo de carnes)

0,05

0,1

0,05

0,2

0,05

Clasificacién de la
carne roja como
probablemente
cancerigena para
seres humanos

0,04

0,04

0,12

Inventario de
ganado bovino y
porcino

0,05

0,05

0,1

0,2

Competencia

0,05

0,15

0,15

0,05

0,1

0,05

0,15

0,15

0,1

0,15

Falta de Barreras de
entradas

0,03

0,06

0,03

0,06

0,06

0,06

0,12

0,03

0,06

0,03

Productos
Sustitutos

0,03

0,03

0,03

0,09

Fortalezas

Imagen Marca
Colectiva

0,04

0,12

0,08

0,04

0,16

0,04

0,08

0,04

0,04

Experiencia en el
sector

0,04

0,12

0,08

0,04

0,08

0,08

0,08

0,08

0,08

0,08

Ubicacion estratégica
de los miembros
(Localizacion
Geogrifica)

0,05

0,05

0,05

0,1

0,1

Instalaciones de los
establecimientos
miembros

0,03

0,03

0,06

0,03

0,06

0,12

Portafolio de
productos, precio y
servicio

0,03

0,09

0,06

0,03

0,03

0,03

0,06

0,03

0,12

0,09

Proveedores
regionales de
insumos y materias
primas

0,03

0,03

0,03

0,03

0,12
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Manejo de carnes

0,03 | - - 1 | 0,03 1 | 0,03 1 100313 0091 ]003] 1110032 1]006] 10,03
maduradas

Servicio al cliente | 0,05 | 3 | 0,15 2 | 0,1 - - 1 100513 015 1 |005]| - - - - 3 10,15

Debilidades

Desconocimiento
de estatutos y 0,03 | - - 4 10,12 | - - - - - - - - - - - - - -
normas

Informalidad en la

contabilidad 002 - | - | 21004 4 008) - - |- - |- - |-1-1-1+-"1-1]-

Alta rotacion de

002 - - | t]oo2|-1| - |-1| - |- -V-1-1-1-1-1-11/]o002
meseros

Plan integrado de

. 005( 3 |015] - - - - 4 102110053 0152 | 0,1 - - 1 | 0,05
marketing

Documentacién y
estandarizacionde | 0,03 | - - 1 1003 1 |003] - - 4 10123 10091 (003| 2 ]006( 1 |0,03
procesos

Presentacién de los
productos y precios | 0,03 [ 1 | 0,03 | - - - - 1 | 0,03 - - - - 1 | 0,03 - - 2 | 0,06
(Carta)

Sistemas de
medicion de
satisfaccion de
clientes

00313 (009] 1 ]003]| - - 1 1003 - - - - - - - - 4 10,12

Puntaje total | 1 1,62 1,02 0,47 1,46 0,98 1,03 1,35 1,01 1.4

PA = puntaje del grado de atraccioén; PTA = puntaje total del grado de atraccién.
Puntaje del grado de atraccién: 1 = sin atractivo; 2 = algo atractivo; 3 = mas o menos atractivo; 4 = muy atractivo.

Fuente: Elaboracion propia
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11.6. Desarrollo Cuadro Integral de Mando (BSC)

Una vez definidas las estrategias a implementar en la Asociaciéon Ruta de la Carne. Se plantea el BSC una herramienta que
buscan hacer de la visién una realidad, mediante estrategias e indicadores agrupados en cuatro perspectivas (Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento).

11.6.1. Mapa estratégico.

=
w Aumentar valor para
O Incrementar Ingresos .
s o Ve -—> los miembros de la
§ < p /, . Asociacion /
g M )\//&
2 Mejorar la Fortalecer imagen
e Aumentar niimero de . ) heer &
= clientes Fidelizar clientes satisfaccion de los —> marca Colectiva
“:” N £\ / clientes / (ARCASUG)
o \
A
8 8 i6nd Diferenciacién de . .
@ = Innovacion de e Planintegral de Estandarizacién de Relaciones con
8 & Productos - I\ marketing / platos \ proveedores
u \
x Z
-
. W V W/
w =
=2 e
N wi Certificacion o Formalizar
o= Asadores de Carne Fortalecer Cepaeinsnes informacion contable
zZ 5 \ y. R \ personal
) terna \ / de los
g comunicacionin ‘
% S \ de los socios y, v \ establecimientos /
miembros

Figura 43.Mapa estratégico Asociacion Ruta de la Carne.
Fuente: Elaboracién Propia



11.6.2. Relacion entre objetivos estratégicos y estrategias.
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La tabla explica detalladamente la correspondencia existente entre cada uno de los

objetivos estratégicos y el aspecto relevante de la estrategia definida.

Tabla 30. Relacién entre objetivos estratégicos y estrategias.

El E2 E3 E4 ES E6 E7
Z é Aumentar valor para los miembros X
<Zﬂ = de la Asociacion
=) .
= O Incrementar ingresos por ventas X X X
Aumentar nimero de Clientes X
E Fidelizar clientes X
é Mejorar la satisfaccion de los X
d clientes
Fortalecer imagen marca colectiva X
(ARCASUG)
Innovacién de productos X
@ v Diferenciacion de productos y X
S servicios actuales
7
8 & Plan integral de marketing X
SE
2z Estandarizacion de platos X X X
Relaciones con proveedores X
: 8 Certificacion Asadores de Carne X
) S
< E Fortalecer comunicacion interna X X
E E sOcios
o
E 8 Capacitacion del personal X
E 5 Formalizar informacion contable de los
=< X X X X X

establecimientos

El Desarrollar programa de fidelizacion de clientes

E2 Disefiar procesos adnﬁnistrativos y mecgni.smos de
comunicacién interna para la Asociacién

E3 Disefiar plan integral de marketing

E4 Gestionar certificgci(’)n d.e asadores de carne Arcasug, como
factor diferenciador en el mercado meta

ES Desarrollar nuevas propuestas gastrondmicas

E6 Generar alianzas estratégicas con proveedores carnicos de la

region
E7 Disefiar sistema de medicidn de satisfaccidn del cliente

Fuente: Elaboracion propia



11.6.3. Cuadro de mando estratégico Asociacion Ruta de la Carne.

Tabla 31. Cuadro de mando estratégico Asociacidon Ruta de la Carne
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Perspectiva Objetivo estratégico

Indicador

Iniciativas

Responsable

Aumentar anualmente
un 10% el valor para los

Valor econémico

§ miembros de la agregado (EVA)
= Asociacién
% Incrementar anualmente
< un 10% los ingresos por S Disefiar promociones que incentiven mayor Asamblea General
Z Variacion porcentual de . : s
= ventas en los consumo de productos y/o platos por visita (Ej. Asociacién Ruta de la
= . las ventas
establecimientos Por la compra de dos sopas lleve una arepa, etc.) Carne
miembros
Aumentar anualmente Proponer una reduccién en el valor de los platos ~ Asamblea General
un 10% el nimero de y/o productos que atraigan clientes en temporadas Asociacion Ruta de la
clientes en los Variacion porcentual  bajas Carne
establecimientos del niimero de cliente . . Junta directiva
. Analizar la competencia (Productos y/o platos, L
miembros de la . . Asociacion Ruta de la
L precios y servicio)
Asociacion Carne
. . . . . Asamblea General
L Crear incentivos a clientes asiduos (Ej. S
R Variacién porcentual . Asociacion Ruta de la
Fidelizar el 50% de los P . Acumulacién bonos de descuento)
= . ndmero de clientes Carne
=~ clientes para el 2019 asiduos Miembros de la
Z Crear base de datos de clientes o
= Asociacion
el . .
- - . . . Junta directiva
&) Disefiar mecanismo para evaluar satisfaccion del

Incrementar anualmente
en 10% el nimero de
clientes satisfechos en

los establecimientos
miembros

Variacién porcentual
clientes satisfechos

cliente (Breve, conciso y sencillo)

Asociacion Ruta de la
Carne

Implementar mecanismo en los establecimientos
miembros de la Asociacién

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Programar e implementar Rondas de Inspeccién
de orden y Aseo en las instalaciones de los
miembros de la Asociacién

Miembros de la
Asociacion
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Establecer pautas para ambientar los
establecimientos, con musica acorde con los
estandares de la Asociacion

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Disefar planes de mejora sobre quejas o reclamos
de los clientes

Miembros de la
Asociacion

Fortalecer el conocimiento de los platos y/o
productos en los meseros para que la informacién
brindada a los clientes sea oportuna y veraz

Miembros de la
Asociacion

Incrementar a un 80% el

nivel de recordacion de
la marca colectiva
(ARCASUG) parael
2019

Nivel de recordacién de
la marca

Disefiar recordatorios de la marca colectiva tales
como: Almanaques, tarjeta de presentacion, etc.

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Organizar concursos culinarios en la Asociacion,
que permitan a los miembros y/o productos
destacar

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

PROCESOS INTERNOS

Crear al menos un plato
o producto
caracteristicos de los
establecimientos
miembros de la

Asociacion, para el 2019

N° de productos
ofrecidos

Determinar segmentos de clientes objetivo

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Determinar necesidades y/o deseos insatisfechos
del mercado meta

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Proponer platos y/o productos alternativos que
cumplan con los requerimientos del mercado

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Evaluar los platos y/o productos alternativos y
seleccionar el/los de mayor aceptacién en el
mercado

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Definir estandares, proceso productivo,
presentacion y precio del plato

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Implementar al menos

una politica de servicio a

la cliente caracteristica

% de establecimientos
que implementan

Diseiiar politica de servicio a la cliente
caracteristica de los establecimientos miembros
de la Asociacion

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne




de los establecimientos
miembros para el 2019

politica de servicio al
cliente
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Determinar recursos humanos, fisicos, financieros Junta directiva

y tecnoldgicos necesarios para implementar la
politica

Asociacion Ruta de la
Carne

Evaluar pertinencia de la politica

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Implementar politica de servicio al cliente en los
establecimientos miembros de la Asociacién

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Implementar al menos
tres estrategias de
marketing por afio

N° de estrategias de
marketing
implementadas afio

Determinar temporadas y fechas especiales en las
que se deben implementar campafias publicitarias

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Segmentar los clientes objetivo (mercado meta)

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Determinar el medio publicitario, acorde con el
mercado meta y la temporada

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Disefiar cronograma de marketing para la
Asociacion

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Disefiar e implementar plan de marketing

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Estandarizar producto al
menos en el 70% de los
establecimientos
miembros para el 2019

% de establecimientos
que estandarizan
producto

Determinar aspectos a estandarizar

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Estandarizar los productos de acuerdo a las
caracteristicas establecidas.

Miembros de la
Asociacion

Establecer al menos una
alianza con proveedores
de la region para el 2018

% de establecimientos
beneficiados por la
alianza

Diseifiar politica que regule compras como
Asociacién

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne
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Determinar aquellos productos susceptibles de

compra como Asociacién

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Evaluar posibles proveedores

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Establecer alianza con los proveedores

seleccionados

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Certificar el 100% de los
Asadores de Carne de
los establecimientos
miembros.

% de Asadores de
Carne Certificados

Determinar contenido tematico del programa de
Certificacion de Asadores de Carne

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Gestionar programa con las instituciones y/o
personas calificadas en el tema

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Involucrar al menos el
80% de los miembros en
cada actividad
desarrollada por la
Asociacion

% de Asistentes a
actividades

Diseifiar politica de incentivos y sanciones por
asistencia a eventos y/o reuniones organizadas

por la Asociacién

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Disefiar y evaluar mecanismos de comunicacién
eficientes entre la junta directiva y la asamblea

general.

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Capacitar el 100% del
personal que labora en
los establecimientos
miembros

% Personal capacitado

Determinar temas en los que se debe capacitar al
personal, de acuerdo al drea donde desempefia sus

labores

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne

Gestionar capacitaciones con las instituciones
calificadas de acuerdo con el tema a tratar.

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Disponer del 100% de la
informacién contable de
los establecimientos
miembros para el 2018

% de Establecimientos
con informacion
contable documentada

Taller: Concientizacién importancia de
documentar informacion contable

Junta directiva
Asociacion Ruta de la
Carne

Evaluar mecanismos de documentacién para
informacién contable de acuerdo a caracteristicas
propias del establecimiento y la administracion.

Asamblea General
Asociacion Ruta de la
Carne




Implementar mecanismo para documentar la

informacion contable en los establecimientos
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Miembros de la

. L Asociacioén
miembros de la Asociacion Ruta de la Carne
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 32. Indicadores.
Frecuencia
Persp . P ey .
. Indicador Formula Definicion del indicador dela Meta
ectiva medicion
Es una medida del rendimiento, que
Valor econémico indica cudnto valor se crea con el capital
EVA . . - Anual 10%
é agregado (EVA) invertido lo que resulta en un indicador ?
= de valor.
e
z
< Este indicador mide el comportamiento
E Variacién porcentual | Ingresos por ventas afio analizado . de los ingresos por ventas en contraste Anual 10%
. . (%
= de las ventas Ingresos por ventas ano anterior con los ingresos por ventas del periodo
inmediatamente anterior
Este indicador mide el comportamiento
= , . o . del nimero de cliente en los
e~ . Numero de clientes ano analizado .. .
E Variacién porcentual - g — — % establecimientos miembros de la Anual 10%
, . . .z , (4
= del nimero de cliente | NUmero de clientes afio anterior Asociacién en contraste con el nimero
&) de clientes del periodo inmediatamente

anterior




Variacién porcentual

Numero de clientes asiduos

Este indicador mide el comportamiento
del nimero de cliente asiduos (cliente
que visita el establecimiento minimo un
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implementan politica
de servicio al cliente

N°de establecimientos
pertenecientes a la Asociacion

servicio al cliente en contraste con el
ndmero de establecimientos vinculados
a la Asociacion

ndmero de clientes . i o Anual 50%
asiduos Numero de clients totales 00 25% de los dias de atencién al piiblico) ’
en contraste con el nimero de clientes
totales
Este indicador mide el comportamiento
del ndmero de cliente satisfechos
Variacién porcentual Numero de clientes satisfechos 100 después de ser atendidos en Anual 59
clientes satisfechos Numero de clientes totales establecimientos miembros de la
Asociacién en contraste con el nimero
de clientes totales
N°de personas encuestadas <100 Este indicador mide el porcentaje de
Nivel de recordacién N°de personas que eligen personas de la regién, que cuando
de la marca establecimientos pertenecientes piensan en ir a almorzar elijen Anual 80%
a ARCASUG establecimientos pertenecientes a la
Asociacién Ruta de la Carne
8 o Este indicador mide la diferencia entre
N° de productos o . o . ~
Z ofrecidos N°de productos ofrecidos afio 2019 —  los productos ofrecidos en el afio 2019 y Anual 1
5 N°productos ofrecidos afios anteriores los ofrecidos los afios anteriores
o
E
w N°de establecimientos que Este indicador mide el nimero de
8 N° de implementan politica de servicio establecimientos miembros de Ia
8 establecimientos que al cliente «100 Asociacién que implementan politica de Anual 0%
o
&
A
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NF° de estrategias de

N°de estrategais de marketing

Este indicador mide el nudmero de

capacitado

establecimientos miembros

con el nimero total de trabajadores de la
Asociacion

marketing implementadas afio estrategias de marketing que se Anual 3
implementadas afio implementan en un afio determinado
N° de establecimientos que Este indicador mide el numero de
% de estandarizan productos establecimientos miembros de la
L. — | 100 Asociacion que estandarizan  los
establecimientos que ° * , Anual 70%
estandarizan pro dl(llC to N de.es tableczmlentf)s )?fertene productos en contraste con el niimero de ¢
p cientes a la Asociacién establecimientos  vinculados a la
Asociacion
Este indicador mide el numero de
% de N°de establecimientos beneficiados Ziggggg;lem(:fe Isr:enll)]l?efficigs cllz
establecimientos por la alianza con proveedor . qt
beneficiados por la N° de establecimientos pertene 100 determinada alianza con un proveedor Anual 80%
alianza ) ) p en contraste con el nimero de
cientes a la Asociacion establecimientos vinculados a la
Asociacion
8 Este indicador mide el numero de
7z % de Asadores N°de Asadores Certificados 100 trabajadores certificados para asar carne
(4 .,
E Certificados N°total de Asadores de * en contraste con el nimero total de Anual 100%
E establecimientos miembros trabajadores dedicados a asar carne en la
&) Asociacién
=
6 N° de Asistentes Actividad Este indicador mide la asistencia
D % de Asistentes a Z( e ..SlS entes Ac l.m .C,l * 100) promedio de miembros a actividades
= actividades Total miembros Asociacion programadas por la Asociacién en el Anual 80%
= —— =
2‘ N° total de Actividades Afio afio
% N° de trabajadores capacitados Este indicador mide el ndmero de
% Personal trabajadores capacitados en contraste
EE § N°total de trabajadores de 100 v a Anual 100%
Ry
<
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% de
Establecimientos con
informacién contable

documentada

N° de Establecimientos con
informacion contable documentada .

N°de establecimientos
pertenecientes a la Asociacion

100

Este indicador mide el numero de
establecimientos miembros de la
Asociaciéon que cuentan con
informacién contable documentada en
contraste con el numero de
establecimientos vinculados a la
Asociacion

Anual

100%

Fuente: Elaboracion propia
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12. Conclusiones

De acuerdo con las condiciones actuales de la economia colombiana y las proyecciones para
este 2018 las principales oportunidades para la Asociacién se centran en el consumo final
interno de los hogares y las tendencias de Consumo Fuera de Casa, sefialando asequibilidad en
el mercado meta.

De igual forma el proceso de auditoria externa realizado para la Asociacién indica que, la
proyeccion de la tasa de interés para el 2018; la infraestructura vial del departamento; la
inversion en publicidad digital; iniciativas que buscan incentivar la gastronomia sostenible; la
premiacién del lago de Tota como tercer destino verde mds atractivo de América; las
normativas de las plantas de beneficio animal; y el Reconocimiento de la Marca Colectiva
(ARCASUQG), constituyen oportunidades de gran importancia para la Asociacion.

Entre tanto, la preferencia de los colombianos en cuanto a consumo de carnes; el bajo
crecimiento del sector ganadero en la region y la presencia de nimeros competidores con
objetivos similares desde el punto de vista gastronomico, representan las principales Amenazas
para la Asociacion.

De igual forma el proceso de auditoria externa realizado para la Asociacion, indica que, la
clasificacion de la carne roja como probablemente cancerigena para seres humanos; la falta de
barreras de entrada; y los productos sustitutos, constituyen amenazas considerables para la
Asociacion.

La ubicacion y distribucion de los establecimientos miembros en la provincia de Sugamuxi; y
el servicio, productos y relaciéon precio/calidad que ofrecen. Constituyen las principales
fortalezas de la Asociacion.

De igual forma el proceso de auditoria interna de la Asociacién, indica que, la facilidad de
identificar los establecimientos miembros (aviso exterior con logotipo de la marca colectiva)
y la decoracion de los establecimientos con el tema muisca, logos y pictogramas aprobados
por la Asociacion como mecanismos para resaltar la marca colectiva; la experiencia de los
miembros; las instalaciones de los establecimientos; el portafolio de productos, precio y
servicios; el aprovisionamiento de proveedores regionales; y el manejo de carnes maduradas,
constituyen fortalezas de importancia de la Asociacion.

La falta de un plan integral de marketing es la principal debilidad de la Asociacién Ruta de la
Carne.

El proceso de auditoria interna de la Asociacion, indica que, el desconocimiento de estatutos
y normas; la informalidad en la contabilidad; la alta rotacion de meseros; la falta de
documentacién y estandarizaciéon de procesos productivos; y la falta de carta de presentacion
de productos, constituyen debilidades importantes de la Asociacion.

Los integrantes del proyecto, Estudio de caracterizacion de la Cadena de suministro y
direccionamiento estratégico de la Asociacion Ruta de la Carne, con apoyo de la Cdmara de
Comercio de Sogamoso. Realizaron el taller titulado, formulacién de misién y visién. En el
que se tocaron aspectos claves al momento de formular la misién y vision de la Asociacion.
De igual forma se formularon los valores.
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Durante la ejecucién del proyecto se formularon, evaluaron y seleccionaron estrategias para la
Asociacion. El plan estratégico propuesto se concentra en la creaciéon de valor para los
Asociados y el incremento de ingresos, partiendo de aquellos activos intangibles como la
capacitacion del personal, la certificacion del personal que asa la carne, la formalizacion de la
contabilidad y el fortalecimiento de la comunicacién interna. Activos intangibles cuya
importancia deriva de la capacidad de ayudar a la Asociacién a poner en pricticas las
estrategias seleccionadas. De igual forma se plantean objetivos relacionados con aquellos
procesos que impactan las estrategias, tales como: la innovacién de productos, diferenciacion
de productos y servicios, el plan integral de marketing, estandarizacién de platos y las
relaciones con proveedores. A la vez que se definen objetivos con miras a la creacién de
propuesta de valor para el mercado meta, tales como: Aumentar el numero de clientes de los
establecimientos miembros de la Asociacion; Fidelizacion de clientes; la mejora de la
satisfaccion de los clientes y el fortalecimiento de la imagen de la marca colectiva.
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13. Recomendaciones

Es importante que la junta directiva de la Asociacion vele por la union y reorganizacion de los
miembros, al igual que establezca de forma veridica y certera los miembros activos de la
Asociacion.

Se recomienda que en Asamblea General se den a conocer la misidn, vision, valores y objetivos
de la Asociacién. Y que a su vez los miembros los den a conocer al personal que labora en
cada uno de los establecimientos. De igual forma se invita a la Asamblea General a
implementar el plan de accién propuesto en el proyecto.

Se sugiere formalizar la informacién contable en los establecimientos miembros, de manera
prioritaria, debido a que esta refleja la efectividad de las estrategias, politicas y/o acciones que
se tomen por parte de la Asociacion.

El generar relaciones efectivas con proveedores de la region permitiria disminuir los costos
totales de adquisicion de los productos y/o servicios necesarios para el correcto funcionamiento
de los establecimientos miembros. Partiendo del principio que el costo total de adquisicion,
incluye el precio de compra més los costos generados por las inspecciones, perdidas de los
productos y/o insumos, etc. Se recomienda a la Asociacién generar relaciones con aquellos
eslabones de la cadena de suministro en los que se presenten conflictos y/o con los que se
considere pertinente.

Identificar segmentos de clientes atractivos para la Asociacion y dar forma a la propuesta de
valor ofrecida por los establecimientos miembros, de tal manera que llame la atencién de los
segmentos seleccionados, es el principio para el disefio del plan estratégico de marketing. Por
tal razén se recomienda a la Asamblea General de la Asociacion realizar una rigurosa
segmentacion de clientes objetivos antes del disefiar y/o implementar cualquier estrategia de
marketing.

La estandarizacion en aspectos claves de: los productos (platos, acompafiamientos, etc.) y
servicios (protocolo de recepcidn y atencion al cliente), facilitard la consolidacion de la marca
colectiva. Razon por la cual se sugiere a la Asamblea General de la Asociacion evaluar los
procesos productivos y de servicio al cliente, y definir aspectos a estandarizar.

Ofrecer a los clientes productos y/o servicios que no encuentren en ningtn otro lugar, lograria
atraer y fidelizar clientes, ademds contribuiria en la consolidacién y reconocimiento de la
marca colectiva.

Adquirir nuevos clientes se puede catalogar como el proceso mads dificil y costoso relacionado
con la gestion de clientes. Por tal razon, se recomienda que la Asociacién implemente
mecanismos para evaluar la satisfaccion de los clientes actuales y disefiar procesos de mejora
continua a partir de las observaciones recibidas por los clientes. Adicionalmente disefar
politica de incentivos para clientes. Sin embargo no se deben abandonar los esfuerzos por
conseguir nuevos clientes.

Se recomienda la revision y la actualizacion de las estrategias establecidas conforme a los
cambios de entorno y las necesidades de los clientes, de igual manera realizar la evaluacion de
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los indicadores en los periodos establecidos para el anélisis y el planteamiento de las mejores
si esto asf lo requiere.
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ANEXO 1

FORMATO ENTREVISTA MIEMBROS DE LA ASOCIACION RUTA
DE LA CARNE



de 508&01680 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN LA ASOCIACION RUTA DE LA

{E’Kq Cémm de Conerco ENTREVISTA CARACTERIZACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y

A CARNE

[ L DATOS DE CONTROL

1. No. Formulario 2. Fecha de aplicacion___/ /
Persona que aplica la encuesta

[ II. PERFIL DEL ENTREVISTADO

3. Nombre:

4. Cargo en el establecimiento:

5. Nivel de estudio:

III. PERFIL DEL ESTABLECIMIENTO

&

Nombre del establecimiento:

Tipo de establecimiento:
1) Asadero Tradicional __ 3) Asadero Campestre

2) Restaurante 4) Restaurante Campestre

.El establecimiento ofrece servicio para eventos? 1) Si__ 2)No___
.El establecimiento ofrece servicio de domicilios? 1) Si__ 2)No____

Iv. CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS Y CAPACIDADES

D ETAPA DE APROVISIONAMIENTO ] 1) Hembra __

10.

11.

12.

2) Macho __
¢ Cual es la zona de origen den la res y cerdo?

Res Cerdo 14

1) Boyacd

1) Doble jamén

2) Llanos orientales
3) Bogota D.C

2) Yorkshire

3) Duroc

4) No conoce
5) Otro ;Cual?

4) Hampshire

5) Pietrain

6) Otra ;Cudl?

JEn qué lugar adquiere la carne o los animales qué
emplea en su negocio?

13. (;Qué genero de ganado vacuno prefiere emplear?

. ¢Qué raza de ganado porcino prefiere para la compra?

15. (Cual es la edad promedio de la res y cerdo que

Res | Cerdo °
1) Plaza local compra:
2) Plaza aledafia Res Cerdo
3) Finca o Criadero 1) De dos a seis meses
4) Fama 2) De seis meses a un afio
5) Otro ;Cual? 3) De un afio a un afio y medio

4) Mayor a un afio y medio

. Qué raza de ganado vacuno prefiere para la compra? 5) Otra (Cual?
1) Brahman
2) Angus 16. ;Cual es la cantidad semanal promedio de carne de res
3) Cebu y cerdo consumida (arrobas)?
4) Criolla Res
5) Normando Cerdo

6) Otra ;Cudl?




ig’%} Chmera de Comercio
WA de dogamoso

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

;Cada cuanto adquiere los insumos de plaza y
acompaiamientos?
Acompafiamientos

Insumos de plaza

¢ Cuales de los siguientes productos ofrece en su
establecimiento?

SI NO
1) Rellena
2) Envuelto
3) Papa
4) Chorizo
5) Arepa
6) Yuca
7) Platano

8) Otro ;Cudl?

.En donde adquiere los acompaiiamientos?

1) Plaza de mercado

2) Fama o salsamentaria
3) Proveedor especifico
4) Elaboracién propia
5) Otro ;Cudl?

.En donde adquiere los insumos de plaza?

1) Plaza de mercado

2) Coomproriente

3) Proveedor especifico
4) Almacenes de cadena
5) Otro ;Cudl?

,Qué tipo de controles realizan para inspeccionar la
carne?

1) Inspeccién visual

2) Pesaje del producto

3) Revision de documentacion sanitaria
4) Todas las anteriores

5) No realiza inspeccién

6) Otro ;Cudl?

(Ha establecido alianzas estratégicas con algin
proveedor? (Ejemplo : Bruder)

1) No _

2) Si ___ ;Conquién?

. Cuanto tiempo lleva trabajando con sus proveedores?

ENTREVISTA CARACTERIZ,ACI()N DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN LA ASOCIACION RUTA DE LA

CARNE
[ 110} ETAPA DE ALISTAMIENTO
24. ;Prepara la carne en cortes para su almacenamiento?

25.

26.

1) Si
2) No

(Cuanto tiempo de maduraciéon emplea para las
carnes?

JAntes de preparar la carne le hace un proceso de
marinado y/o alistamiento (ej. Salar o adobar)?

I1T) ETAPA DE PRODUCCION

27.

28.

29.

A. INICIO ATENCION AL CLIENTE

Permite realizar reserva de mesas?
1) No
2) Si (Coémo funciona?

(Ofrece degustacion a los clientes?
1) No ___
2) Si ___ (Enqué consiste?

B. PREPARACION DE PLATOS

;Cual considera wusted es la especialidad del
establecimiento (ya sea en el plato principal o
acompaiamientos)?
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30. (Cual es el tiempo promedio de coccion de la carne?
1) Entre 1 y 2 horas
2) Entre 2y 3 horas
3) Entre 3 y 4 horas
4) Entre 4 y 5 horas
5) Mas de 5 horas ;Cudntas?

31. ;Como sabe cuando la carne esta lista para servir?

IV) ETAPA DE SERVICIO AL CLIENTE

)

32. ;De qué manera se toman las ordenes de los clientes (Ej.

Lista preestablecida, libreta en blanco)?

ENTREVISTA CARACTERIZ,ACI()N DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN LA ASOCIACION RUTA DE LA

CARNE

33.

34.

(De qué forma se hace el cobro a los clientes (Ej.
Factura a la mesa, pago en caja. Etc.)

¢ Qué mecanismos emplea para medir la satisfaccion del
cliente?

( v

ASPECTOS DE ADMINISTRACION DEL ESTABLECIMIENTO ]

35. (El establecimiento cuenta con areas funcionales, roles,

cargos y organigrama?

36. (Como realiza el control de ingresos y egresos del

establecimiento?

37.

38.

39.

.El establecimiento cuenta con objetivos y metas claras
y medibles y son de conocimiento de todo el personal?
1) No ___

2) Si ___ (Cudles?

;La empresa realiza algin tipo de capacitacion a los
empleados?
I)No _
2)Si  ___ ;Cual?

;Emplea estrategias de motivacion e incentivos por
metas alcanzadas con el personal?
¢ Cuales?
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40. ;En el establecimiento se manejan propinas?

HNo
2) Si

(Como se distribuyen entre los empleados?

E

RELACIONES.

ENTREVISTA CARACTERIZ,ACI()N DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN LA ASOCIACION RUTA DE LA
CARNE

42. ;Cuales mecanismos emplea para comunicarse con
clientes, proveedores y colaboradores?

1) WhatsApp

2) Correo electronico
3) Via telefonica

4) Personalmente

5) Otro ;Cudl?

43. (Se
competencia?
1) No ___
2) Si ___ ;Cuadles?

SI

NO

comunica y/o ha hecho alianzas

con la

44. ;Cuales medios de publicidad emplea en su negocio?

41. ;De qué manera se comunica con los empleados SI NO
dentro del establecimiento? 1) Vozavoz
SI NO 2) Publicidad Radial
1) WhatsApp 3) Redes Sociales
2) Intercomunicador 4) Publicidad paga
3) Woki toki 5) Vallas publicitarias
4) Personalmente 6) Otro ;Cual?
5) Otro ;Cudl?
V) GENERALIDADES
45. (Con cuales recursos fisicos cuenta el establecimiento? (Cantidad)
ST | NO CANT ST | NO CANT

1) Zonade carga y descarga
2) Bodega de vegetales

3) Bodega de lefa

4) Refrigerador o cuarto frio
5) Cuarto de desposte

6) Estufa industrial

7) Baiio

8) Recreacion adultos

9) Recreacion nifios

10) Tarima

11) Mesas disponibles

12) Sillas disponibles

13) Salén de eventos

14) Bar

15) Cémaras de seguridad
16) Televisor

17) Letrero ruta de la carne
18) Logos ruta de la carne
19) Computadores

20) Datafono

21) Caja registradora

22) Carta

23) Zona Wifi

24) Estufa de carbén

25) Baiio para discapacitados
26) Sensores de alarmas

46. ;Como es la distribucion de los empleados en las diferentes areas del establecimiento?

No.
Emplead.

Educacion formal (Cursos, habilidades,

capacitaciones)

Jornada Laboral

Dias

Horario

1. Meseros
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2. Cocineros

3. Asador

4. Aseo (;Si es diferente a meseros?)

6. Administrativo

7. Recepcionista de clientes y vehiculos

VL

ASPECTOS RELACIONADOS CON LA ASOCIACION RUTA DE LA CARNE ]

47.

48.

49.

¢ Conoce los estatutos y normas de la Asociacion Ruta
de carne?
1) Si

2) No

¢ Cuales son los objetivos de la Asociacion Ruta de la
Carne?

¢Usted estaria dispuesto y cuenta con la capacidad
economica para hacer aportes a la Asociacion es caso de
ser necesario? ;Rango de este aporte?

1) No ___

2) Si

50.

51.

. Qué valores corporativos considera que deberia tener
la Asociacién?

¢ Cuales son sus expectativas con la Asociacion Ruta de
la Carne?

OBSERVACIONES:




