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1. Resumen

El siguiente proyecto abarca un estudio acerca de la empresa Sytal en donde se
plantea una alternativa competitiva a partir de un analisis externo e interno de la empresa,
que al seguir con unos lineamientos ya planteados encaminan a la empresa incrementando
las ventas y ser pionera en la industria a la que pertenece que es lo que se pretende lograr
con el siguiente proyecto.

El estudio inicia con un contexto ampliado sobre las pymes en donde se puede
evidenciar la representacion para Colombia y a la vez, identificando sus aspectos positivos
como: las oportunidades de crecimiento para el sector, ventajas en el mercado externo e
interno y su relevancia dentro del pais.

La metodologia que se escogio se analiza desde dos perspectivas: un analisis interno
y externo. En el analisis al entorno se ubican datos, cifras, analisis, representaciones que
nos permitan entender cual es el nicho de mercado, su comportamiento, la toma de decisién
de compra para decidir cual es el mejor camino para ser un lider dentro de este nicho. Desde
la parte interna se analizan los recursos, capacidades y la competencia de Sytal permitiendo
identificar cuéles son las fortalezas que tiene la empresa y a partir de esto, seguir las etapas
del proceso de desarrollo una estrategia e implementarla para el prop6sito mencionado con
anterioridad.

Al finalizar el proyecto se reconoce que el resultado del desarrollo de la estrategia a
través de la investigacion realizada contempla todas las alternativas estratégicas al que la
organizacion de la empresa debe alinearse comprometiéndose a cumplir de manera correcta

la propuesta que se brindd y ver los mejores resultados para Sytal.



2. Abstrac

The following project encompasses a study about the Sytal company where a
competitive alternative is proposed based on an external and internal analysis of the
company, which, following the guidelines already set out, lead the company to increase
sales and be a pioneer in the industry to which it belongs which is what is intended to be

achieved with the following project.

The study begins with an expanded context on SMEs where the representation for
Colombia can be evidenced and at the same time, identifying its positive aspects such as:
growth opportunities for the sector, advantages in the external and internal market and its

relevance within the country.

The chosen methodology is analyzed from two perspectives: an internal and external
analysis. In the analysis of the environment, data, figures, analysis, representations are
located that allow us to understand what the market niche is, its behavior, the purchase
decision making to decide which is the best way to be a leader within this niche. From the
internal part, Sytal's resources, capabilities and competence are analyzed, allowing us to
identify the strengths that the company has and from this, follow the stages of the

development process and implement a strategy for the purpose mentioned above.

At the end of the project, it is recognized that the results of the development of the
strategy through the research carried out contemplates the entire strategic plan to which the
organization of the company must align itself, committing itself to comply correctly with

the proposal that was provided and see the best results. for Sytal.



3.

Introduccion

Para Colombia las pymes, méas reconocidas como las pequefias y medianas
empresas, son muy significativas debido a que su principal fortaleza que es la generacion
de empleo y por impulsar la parte financiera del pais siendo una fuente de ingresos por tema
de impuestos. Otra fortaleza que se encuentra en las pymes, es la dinamizacién de los
mercados debido a que muchas de estas empresas han podido expandir sus operaciones a
nivel internacional generando mucho progreso para el pais.

A los problemas de globalizacion a los que actualmente nos encontramos
sumergidos podemos encontrar que las empresas perdurables son las que tienen una
organizacion y estrategia establecida. Es por esto, que es importante que las empresas que
quieran lograr tener un buen reconocimiento dentro de su sector, mejoren Sus procesos
administrativos y productivos, para que su direccionamiento sea mucho mas competitivo
frente a los nuevos mercados que estan incursionando y que cada dia son mas exigentes.

Dentro del presente proyecto lo que queremos proponer para Sytal es un cambio a
su direccionamiento creando alternativas que le permitan potencializar sus fortalezas y asi
mismo ver que oportunidades se pueden aprovechar para lograr un buen crecimiento
econémico y reconocimiento de la empresa dentro del sector de esta industria.

El direccionamiento estratégico no es sencillo implementar para una empresa como
Sytal que lleva 6 afios operando y que su Unico propdsito es realizar el abastecimiento de
su produccion y las ventas necesarias para poder proseguir con su operacion. Se necesita un
cambio de pensamiento desde la gerencia dirigiéndose a cada una de las personas que se
encuentran dentro de esta organizacion, para no caer en estancamientos como perder

oportunidades de expansién y crecimiento, la obtencidn de sus recursos de una manera



rentable, la limitacion de su estructura que no le permitan en algin momento tener una
buena gestion dentro de su organizacion.

Es por esto que se considera que para Sytal es conveniente un direccionamiento
estratégico debido a cémo (Martha Cecilia Bricefio Zamudio, 2015) define... “el
direccionamiento estratégico es un modelo de gestion, que se caracteriza por tener una
vision directiva global y una gestion adecuada de recursos, para proporcionar capacidades,
fortalecer y facilitar el cumplimiento de los propdsitos organizacionales. La Direccién
estratégica desarrolla la capacidad de las organizaciones para anticiparse a las
oportunidades y desafios del entorno dinamicos y competitivos, direcciona
estratégicamente el curso de las organizaciones, orienta la busqueda hacia el éxito
sostenido, genera valor para los clientes que finalmente contribuye a un ambiente
econdmico, social y ambientalmente sostenible.” (Martha Cecilia Bricefio Zamudio, 2015).

Es por esto que el propdsito de las alternativas estratégicas desarrolladas en el
presente trabajo busca el crecimiento para Sytal viable en su aspecto financiera, en los
procesos de produccidn sean optimo y eficaces, haciendo que la empresa tenga mecanismos
para poder enfrentar a los desafios del ingreso de nuevos mercados.

Iniciamos la parte del proyecto identificando todas las variables que afectan a nivel
de entorno y que son importantes de detectar para conocer aspectos econémicos, sociales,
culturales, etc, que nos pueden colaborar en descubrir ventajas que adopte Sytal para poder
impactar a este nicho de manera correcta y no generar algan tipo de mala decision que pueda
ser fulminante para la empresa.

Después de esta parte, nos centramos en la empresa identificando sus aspectos

administrativos, financieros, estructura organizacional, su mision y vision, toma de
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decisiones, objetivos que se tengan claros, sistemas innovacion, implementacion de
regulaciones, asi mismo sus debilidades, desventajas, competencia directa y los aspectos
del DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas).

Para poder conocer toda esta informacion de primera mano, se realizaron varias
visitas en donde el gerente de Sytal por medio de entrevistas nos brindaron los recursos
necesarios para conocer en detalle la empresa; Con el fin de poder generar estrategias sobre
cada uno de los aspectos que necesitaban un mayor enfoque y que podian estar generando
inconvenientes para el crecimiento de Sytal.

Como ultima parte, se realizé una alternativa estratégica segun el direccionamiento
de la empresa y la informacion previa que se recopilo, que le permitiera tomar este proceso
para el crecimiento de su empresa y fuera mucho mas practico para cada uno de los
colaboradores sin incurrir en pérdidas de tiempo o de volumenes de produccién; con esto
poder incrementar las ventas, teniendo una mejor posicién dentro del sector e implementar
una ventaja competitiva que sea dificil de adoptar para las otras industrias ganando mayor
nicho de mercado y el reconocimiento de la marca.

Para poder desarrollar una opcién estratégica se cuenta con el apoyo del gerente
general de la compafiia que puso a disposicion el tiempo y a sus colaboradores del area
administrativa y de produccion para que todos brinden el compromiso que requiere, siendo
entes facilitadores del desarrollo del proyecto.

Cuando el trabajo esté terminado en su totalidad, se brindara una socializacién a
toda la estructura organizacional acerca de las opciones estratégicas que se desarrollaron

para que sean consideras y no exista algun tipo de inquietud frente al proceso a desarrollar.
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Se brindara el plan de mejoramiento y cada una de las recomendaciones que se tienen frente a
los procesos, pero la implementacion de cada una de estas sugerencias sera sujetas a la gerencia

para que se realicen y estén en constante evaluacion.

4. Titulo

Alternativas estratégicas para la competitividad: Caso de estudio empresa Sytal

5. Planteamiento del problema
5.1. Descripcion del problema
Los economistas reconocen la relevancia que en Colombia tienen las pymes, ya que
éstas sumadas poseen una representatividad del 90% del parque empresarial nacional, son
la fuente del 73% de los puestos de trabajo “y el 53% de la produccidn bruta de los sectores
industrial, comercial y de servicios” (Rodriguez, 2003); razén por la cual este sector se ha
transformado en un mercado objetivo importante para los diversos sectores econémicos,
razon por la cual uno de los objetivos mas buscados en la investigacion es su
fortalecimiento, debido a “su potencial para la generacion de empleo, asi como su

contribucion al crecimiento de las exportaciones no tradicionales” (Rodriguez, 2005, p. 8).

De acuerdo a la ley 905 de 2004 estas empresas estan definidas por la ley Mi pyme
como: “micro, pequefia, y mediana empresa, toda unidad de explotacion econdmica,
realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,

industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana” (Ley 905, 2004, parr. 16).

Por otra parte, la planeacion estratégica ha sido usada como un hilo conductor para

lograr el cumplimiento de los objetivos organizacionales, el cual es aceptado por la alta
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direccion con una muy buena actitud, mientras que los mandos medios y los operativos la
reciben con un menor sentimiento de agrado, sino como un ejercicio mas (Ansoff y

McDonell, 1990, citados por Castro, 2010, p. 88).

Debido a esta situacion, “surge la direccion estratégica como método continuo que
apoya los objetivos y metas a largo plazo definidos dentro de las empresas, dandole origen
a la participacion activa tanto de los gerentes como de los demas colaboradores con un
énfasis en el cumplimiento de los planes estratégicos” (Castro, 2010, p. 89).
Convirtiéndose en la base de la planeacién estratégica bajo la concepcion de ser “mucho
mas que un simple método de prevision, debido a que exige establecer varios objetivos y
estrategias claras para su desarrollo durante periodos de tiempo especificos, con el fin de
alcanzar la situacion futura planeada. Por lo tanto, se deben desarrollar dentro del contexto
de esa situacion y deben ser realistas para alcanzar los objetivos establecidos” (Pérez-

Uribe, 2013, p. 96).

El objetivo fundamental de la direccidn estratégica “es ser un soporte al empresario,
gerente o administrador, en la constante exploracion de nuevas metodologias, mediante el
desarrollo y retroalimentacion de un conjunto de herramientas y mapas conceptuales que
permitan manifestar las relaciones multidimensionales que existen entre las decisiones
tomadas por los estrategas y los resultados alcanzados por la organizacion” (Saloner,

Shepard y Podolny, 2005, p. 16).

Es por esto que la direccidn estratégica, se convierte en una pieza esencial para el
progreso empresarial de las Pymes colombianas siendo asi uno de los apoyos para el

sostenimiento y el crecimiento de las mismas, teniendo en cuenta que “el instrumento para
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la gestion estratégica de las Pymes es distinto al de la gran empresa, basicamente por los
recursos tecnoldgicos que exige, el lenguaje que utiliza, la estructura y la cultura bajo la

cual opera” (Botero, 2012, p. 5). Ademas:

“todas las empresas tienen que comprar, transformar, vender y suministrar un bien
0 servicio. Por lo tanto, fuera de las diferencias de tamafio que determinan montos
de inversion, culturas organizacionales y otras diferencias operativas, existe la
posibilidad de plantear un instrumento general para el direccionamiento estratégico”

(Botero, 2012, p.6).

En el contexto de la direccion estratégica surge la ventaja competitiva, la cual ha
contribuido en un proceso revolucionario de la informacion y de las teorias econémicas; ya
que asumio el rol transformador en el concepto que cada gerente de empresa tiene del papel
de los sistemas de informacion de acuerdo con Porter (1985) “el proposito de cualquier
estrategia en una empresa es generar un valor agregado para los compradores que sea mas
elevado que el costo del empleado para generar el producto. Razon por la cual en lugar de
los costos deberiamos utilizar el concepto de valor en el analisis de la posicion competitiva”;

el cual es asumido por Porter (1985) como una ventaja competitiva.

Es por eso que es importante conocer el origen de la direccion estratégica el cual es
definido por (Man, Lau y Chan, 1998) “La direccion estratégica surge de un proceso
dinamico debido a los cambios en el ambiente empresarial, y la influencia ejercida por él,
ademas del apoyo de diversas instituciones y los cambios que ocurren en el papel del

administrador y/o los recursos de la empresa, estos factores se encuentran en constante
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cambio e interactGan entre si, también requieren adaptarse a las demandas del entorno. Por
tanto, este proceso solicita adaptacion, aprendizaje, monitoreo del entorno, cooperacion y
el desarrollo de nuevas estrategias que ayuden a las Pyme a cumplir con sus objetivos.
Conjuntamente, se considera que la adaptacion es un mecanismo para lograr mantenerse
competitivo en cualquier ambiente” (Man, Lau y Chan, 1998). “Es por esto por lo que cada
Pyme genera su propio potencial basado en sus recursos estratégicos (valiosos), solos o en
combinacion, para adaptarse a las demandas del entorno” (De Oliveira y Evaldo, 2003).
“Estos recursos simbolizan aquellos activos tangibles e intangibles que contrarrestan las
amenazas que se puedan presentar” (Barney, 1991). “Este enfoque se basa en la Teoria de
Recursos misma que destaca la importancia de que el empresario se encuentre consciente
de las potenciales asociaciones que se pueden crear entre los recursos y cémo utilizarlos

adecuadamente en la formulacion de estrategias” (Barney, 1986).

De igual manera, las actitudes del administrador se ven reflejadas en la manera en
que se aprovecha la capacidad de la empresa para competir transformandose en un activo
esencial para impulsar las estrategias y “operar” proactivamente en el entorno en que se
encuentra (Knight, 2000). “Esto requiere la destreza del administrador para encontrar y
desarrollar valor agregado mediante la combinacion de recursos que logren ventaja de las

oportunidades” (Kickul y Gundry, 2002).

De igual manera debemos tener en cuenta lo expresado por (Alvarez y Busenitz,
2001). Donde indican que “Las apreciaciones gque se tengan del entorno seran capaces de
afectar el comportamiento que el administrador adoptare tanto para responder al entorno

como para desarrollar estrategias efectivas. En adicion a, los conocimientos del
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administrador tendran sus fortalezas y debilidades en determinados ambientes de
competencia, por tanto, esto se puede transformar en una fuente de ventajas competitivas”
(Alvarez y Busenitz, 2001). “Las instituciones de apoyo pueden ser para las Pyme las
facilitadoras del progreso o acceso a los recursos de los cuales necesitan para superar sus
limitaciones u obstaculos. Estas organizaciones también han aportado a que el
administrador perciba los retos que afronta asesorandolo o ayudandolo a prepararse para

afrontarlos” (Lall, 2000).

El apoyo que las instituciones brindan a las pymes se pueden clasificar de dos
maneras, beneficios primarios y secundarios. Los beneficios primarios se definen como los
resultados que pueden ser medibles y permiten que la empresa sea capaz de obtener mejores
resultados. Asimismo, los beneficios secundarios, se pueden evidenciar en el largo plazo,
en donde se pueden evidenciar procesos comerciales, innovacion, etc. “El impacto que
tienen las instituciones de apoyo en las Pyme logra manifestarse en beneficios primarios y
secundarios” (Wood, 1994).

Por todas estas razones que hacen importante el estudio de la ventaja competitiva
vista desde la direccidn estratégica en las pymes se plantea la siguiente pregunta de
investigacion: ¢De qué manera se puede constituir alternativas estratégicas que permitan
una competitividad sostenible en la organizacién empresarial Sytal?

5.2.Pregunta problema
¢ COomo establecer alternativas estratégicas para la competitividad de la organizacion

empresarial Sytal?
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6. Objetivos
6.1.0bjetivo general
Formular alternativas estratégicas para la competitividad de la organizacional

empresarial Sytal.

6.2.0bjetivos especificos
e Diagnosticar el entorno competitivo de la empresa Sytal.
e Evaluar los recursos y capacidades competitivas de la empresa Sytal.

e Proponer alternativas estratégicas para la competitividad en la empresa Sytal.

7. Justificacion

Para identificar la importancia de la investigacion aca planteada se debe iniciar por
exponer la importancia de las Pymes, las cuales son una fuente importante de generacion de
empleo, estabilizadores sociales y fuentes de innovacion, contribuyendo dindmicamente al

proceso de desarrollo econdmico de una comunidad, una sociedad o un pais.
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mercado. Estos startups se concentran principalmente en el segmento de microempresas
(34,4%), lo cual es reflejo de un comportamiento racional del emprendedor de iniciar sus
negocios con una escala de operacion pequefia, buscando minimizar pérdidas, en caso de no
lograr sobrevivir y/o posicionarse exitosamente en el mercado. A medida que las firmas van
madurando, se empiezan a consolidar como unidades productivas mucho mas grandes y ganan

participacion las firmas maduras y consolidadas.” CONFECAMARAS (2018)

Este segmento de startups pertenecientes a las pymes son los principales receptores del
conocimiento que esta investigacion generara, ya que el empresario que planea
estratégicamente se apropia de los elementos practicos que posee para el logro de sus objetivos,
y asegurar su crecimiento y el avance en el ciclo de vida empresarial, para lo cual la direccién
estratégica y las ventajas competitivas se constituyen en un sistema a seguir como opcion para
la direccion de las empresas, donde esta le permite ser valido de manera Gtil en el caso de las

PYMES.

Por otra parte, el conocimiento generado en la investigacion contribuira al
fortalecimiento de la investigacién formativa en torno a las categorias de investigacion
planteadas como son las pymes, la direccidn estratégica y la ventaja competitiva desde una
perspectiva interdisciplinaria; reforzando la entrada a fuentes de informacion o datos que no

han sido identificadas, facilitando por parte de las pymes la apropiacion de herramientas
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aplicables al accionar de las mismas, contribuyendo a su posicionamiento, competitividad y
produccién eficaz y eficiente de bienes y servicios, lo cual a su vez genera beneficios en sus
clientes. Y usuarios; ademéas también puede suscitar inquietudes tematicas para futuras

investigaciones.

8. Revisién de la literatura

En este apartado, se encontrara la fundamentacion tedrica de las principales categorias
que soportan esta investigacion como son el planeamiento estratégico, el direccionamiento
estratégico y la competitividad, con el objetivo de construir el referente tedrico que la
acompanfara en todo el desarrollo de ésta.

8.1.Plan estratégico
Ayestaran et al., (2012) afirma que la planificacion no es mas que un procedimiento
mental, la proyeccion de una idea que se da en la mente y que se piensa llevar a cabo, sin
embargo, pensar sin actuar es una pérdida de tiempo, razén por la cual el plan estratégico
inicia su existencia cuando se plasma en un documento y se lleva a cabo. Este paso de la

mente al hecho constituye la diferencia entre el pensamiento y el plan estratégicos.

En cuanto a la direccion estratégica de acuerdo con Sainz (2015), es un proceso del
cual hacen parte las funciones de analisis, planificacién, organizacién y control, cuyo
objetivo es la construccion de una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo y
definible frente a la competencia, lo cual se logra a partir de una adecuada distribucion de
los recursos y las capacidades de la empresa y el entorno, con miras satisfacer los objetivos

de cada uno de los grupos participantes en la empresa, de forma estratégica.
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Cuando esta situacion se da, se presentan las siguientes ventajas:

e Optimizacion en la coordinacion de las tareas.

e Identificacién de cambios y desarrollos que pueden tomar tiempo.

e Aumento de la predisposicion y preparacion de la organizacion para los cambios.

e Reduccidn de las reacciones no racionales a los sucesos inesperados.

e Minimizacion de los conflictos sobre el rumbo y los objetivos de la organizacion.

e Perfeccionamiento de la comunicacion.

e Obligaciéon de la direccion a analizar, de forma sistematica el futuro.

e Ajuste de los recursos disponibles con la finalidad de obtener mejores oportunidades.

e El plan suministra un marco general Util para la revision continuada de las actividades
e Un enfoque sistemético en la formacién de estrategias produce un nivel mas alto de

rentabilidad sobre la inversion (Sainz, 2015).

Se deduce entonces que una alternativa estratégica es un proceso que realiza una
organizacién, en donde se tienen en cuenta aspectos sociales, econémicos, tecnolégicos y
ambientales relacionados para generar sustentabilidad; es por esto que “el desarrollo endégeno y la
planificacién estratégica se vinculan, en la actualidad, a la gestion del cambio, con el objetivo doble
de'mejorar el presente y crear el fiiuiro™ (Climaco, 2012).

De acuerdo a todo lo anterior, el plan estratégico se encarga de establecer la proyeccion
futura de la empresa, redisefiando la utilizacién de los recursos que ya poseen, orientado al
crecimiento y con un sistema claro de control y verificacion, convirtiéndose en una herramienta

relevante para que las empresas realicen sus objetivos a largo plazo, determinando los recursos a
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utilizar y las politicas que dirigiran la obtencion de estos, todo por medio de procesos como la
planificacion, organizacion, ejecucion y control, un plan estratégico tiene como fin los resultados
en presente reflejarlos al futuro es decir permitiendo de la mision llegar a la vision pero con
mejoramiento y rendimiento.
8.1.1. Etapas en el proceso de elaboracién del plan estratégico

Segun Sainz (2015), estas etapas son:

e Primera epata: analisis de la situacion, externa e interna del objeto de planeacion de toda
la empresa.

e Segunda etapa: diagnostico de la situacion, elaborado por medio de un DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas Y Oportunidades).

e Tercera etapa: Desarrollo de un modelo de estrategias empresariales, donde se toman
alternativas estratégicas como lo son: la mision, la vision, los valores corporativos, y los
objetivos estratégicos para los siguientes afios.

e Cuarta etapa: Seleccion de opciones corporativas, competitivas y eficaces.

e Quinta etapa: Toma de decisiones organizacionales: Elaboracion de alternativas de
accion que permite la priorizacion de este y un sistema de seguimiento y control (Sainz,

2015).

8.2. Diagnostico estratégico
De acuerdo con Graterol et al., (2011), es una técnica que comprende la totalidad de la
empresa, incluyendo el contexto en el que se desenvuelve, puede aplicarse en la micro, pequefia
y mediana empresa, su objetivo es proyectar la empresa de tal manera que se desarrolle la

capacidad competitiva y tiende a enfocarse en las fortalezas y debilidades que posee la empresa,
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examinando la demanda de servicios, ofertas, cumplimiento de la mision y los objetivos, la
estructura organizacional, las politicas y procedimientos tales como la comunicacion y la toma
de decisiones.

Como se lleva a cabo segun (Gonzales et al., 2014) “En esta fase se analizan variables
externas e internas de una organizacion, que a través de diferentes técnicas de recopilacion de
informacidn permiten conocer el entorno en el cual se desenvuelve una empresa” (Gonzales et
al., 2014). Por lo tanto, el diagnostico estratégico es una técnica donde se analizan variables
internas y externas que abarca el entorno de la organizacién y que a través de este diagnostico
se podréa recopilar informacion que permitiran conocer el entorno y centrarse en los puntos
débiles y fuertes en la cual se desenvuelve la organizacién, este abarca toda la empresa desde
la micro, pequefia y mediana empresas logrando esta una capacidad productiva. Para su
elaboracion se transita por varias fases las cuales se describen en los siguientes numerales.

8.2.1. Andlisis situacional
Segun Daft (2010) citado por Rosero (2014) “el analisis situacional es la accion de
agrupar y analizar la informacion relativa de uno o mas aspectos dentro de la organizacion,
asi como la indagacion de los antecedentes que contribuyen a desarrollar mejor el problema

de la investigacion, y se compone de:

8.2.2. Andlisis interno
Permite conocer los aspectos claves que han establecido los resultados anteriores, la
evaluacion de este y el reconocimiento de las fortalezas y debilidades que existen en la
empresa a partir de su funcionamiento y operacion. “Este analisis comprende elementos de

la empresa, tales como el talento humano con el que se cuenta, la tecnologia que se dispone,
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8.2.3.

su estructura formal, los metodos de comunicacion, formal e informal, su capacidad
financiera, etc.” (Gozales, et. Al., 2014).

Por otra parte, Espinoza (2015), demuestra que el desarrollo de un analisis interno
de la empresa es una manera de conocer al detalle diferentes aspectos fundamentales para
afrontar la internacionalizacion empresarial. Para esto se debe conocer profundamente las
capacidades propias a fin de conocer las debilidades y fortalezas. Por medio de él se pueden
establecer ideas estratégicas de perfeccionamiento. Existe una lista cerrada de aquellos
factores clave para el triunfo de la internacionalizacion empresarial, y esto depende de otros
elementos en funcion de un sector a otro, de una empresa a otra, e incluso de los mercados

a los que se dirige la organizacion.

Aspectos para analizar a nivel interno
Capacidad de talento humano

Para Fernandez y Narvaez (2010) citado por Gonzales (2016) “la gestion del talento
humano (GTH) comprende una serie de pasos tales como lo son: el reclutamiento, seleccion,
capacitacion, recompensas y evaluacién de desempefio de los encargados que guian a los
colaboradores en los diferentes cargos que se asignan.”
Planificacion

Para Oliveira y Sette (2007), citado por Franca et al., (2016) el desarrollo de un plan
estratégico se encuentra relacionado con los objetivos a largo plazo que posee la empresa,
de la misma manera que la planificacion tactica se encuentra relacionada con los metas a
corto plazo. De este modo: a) Una alternativa estratégica es una funcion gerencial que es

capaz de fijar un rumbo a la empresa, permite generar objetivos en relacion a la toma de
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decisiones a seguir, que generalmente es responsabilidad de la alta gerencia; b) la
planificacion tactica busca la manera de optimizar los resultados de un area especifica,
trabajando con los objetivos fijados en las opciones estratégicas; c) la estrategia operativa
se encuentra dirigida a efectuar los procesos fijados en las alternativas estratégicas, con la
mediacion de la gerencia de cada equipo en el que se disefian las técnicas a seguir.

Sin embargo, Sallenave (2002) citado por Melgarejo et al., (2015) afirma que la
direccion estratégica es el método por el cual los administradores establecen sus objetivos
y sus funciones en un plazo determinado de tiempo. Efectivamente, el término de
planeacion y estrategia se encuentran entrelazados firmemente, debido a que el uno como
el otro asigna una secuencia de trabajos fijados en el tiempo, de tal manera que se logre
cumplir uno o varios objetivos.

Clientes

Segun Cooper, Floody y Mc Neill (2003) citado por Cabrera (2013) Entre mayor
sea el entendimiento que posee de sus clientes, sera mas facil ofrecerles el nivel de servicios
y la calidad que ellos esperan recibir.

Proveedores

Segun Sanchez (2008) citado por Moreno et al., (2015) “la cadena de suministro es
la consolidacion de todas las organizaciones que tienen una funcion en la produccion,
manejo de insumos, distribucidn, almacenamiento y comercializacion de un producto y que
ademas incluye proveedores de materias primas, fabricantes, distribuidores, transportistas

y detallistas.” Sanchez (2008).
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8.2.3.1. Analisis externo

Es el momento, en el que se consideran las diferentes variables como lo son:
“economicas, tecnologicas, sociales, culturales, politicas, legales, demogréficas,
geograficas, mercado, proveedores y clientes, sobre las cuales la empresa no tiene influencia
alguna, por tanto, debe adaptarse a ellas” (Gonzales et al., 2014). “EIl ambiente externo es
aquel en donde interactlan fuerzas e instituciones por fuera de la organizacion que pueden
llegar a tener influencia en el desempefio (Robbins y Coulter, 2005) citado por Jaramillo
(2013)”. Es asi que, aun cuando no se puede controlar sus acciones, es importante su analisis,
tomando estas consideraciones se puede entender el panorama al que se enfrenta la empresa
y por ende las estrategias escogidas, seran mas eficientes.

Mediante el analisis externo se podran conocer todas y cada uno de los factores que
rodean a la compafiia determinando sus principales hechos y acontecimiento enfocados en
oportunidades y amenazas de manera que se contrarresten con el desempefio de la
organizacion. Los factores para analizar son:

Factores Politicos

Para Pozo y Tobar (2016), comprende todo lo referente a la posicion de poder en la
sociedad, en sus diferentes niveles y que pueden tener una consecuencia econémica. Para
Jaramillo (2013) los factores politicos se encuentran estrechamente conectados con los
factores econdmicos, es de esta manera es que las disposiciones politicas como las
legislaciones y normas afectan directamente a las actividades que desarrollan las
organizaciones. Hoy en dia, en adicién al aspecto politico se encuentra representado por el

Estado, es de suma importancia tener en cuenta la influencia que poseen los grupos sociales
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de presion, debido a que ellos también tienen una gran influencia sobre los movimientos
economicas Yy restringen las acciones que pueden tomar las empresas.
Factores economicos

Como los definen (Pozo y Tovar, 2016). “Son actividades que tienden a incrementar
la capacidad productiva de bienes y servicios de una economia, para satisfacer las
necesidades socialmente humanas. Existen muchos factores econdmicos, estos estan
clasificados por su potencialidad en la economia de un pais” (Pozo y Tovar, 2016).

La demanda de una empresa se empieza a formar cuando las personas que poseen
necesidades insatisfechas y al mismo tiempo poseen un poder adquisitivo que les permite
satisfacer estas necesidades. De esta manera es como el analisis de las fuerzas economicas
busca tener claro el poder de adquisicién y los patrones de gasto que poseen los
consumidores de un mercado en especifico (Jaramillo, 2013).

Por otra parte, los aspectos econdmicos afectan las impresiones de los consumidores
entre las decisiones de mercadeo que puede tomar una organizacion. Explicado de otra
manera, las situaciones que presenta una economia son una fuerza representativa capaz de
afectar el sistema mercadotécnico que posee cualquier organizacion, sea comercial 0 sin
animo de lucro. Los factores econémicos influyen de una gran manera en los programas de
marketing; entre estos elementos se logra encontrar: las tasas de interés, oferta de dinero,
inflacion y disponibilidad de créditos. Dentro del &mbito del marketing internacional, los
tipos de cambios y las politicas de evolucion monetaria tienen efectos importantes en las

exportaciones e importaciones (Fischer y Espejo, 2011).

26



Factores sociales.

Para Durkheim (1978) citado por Pozo y Tobar (2016) los factores sociales
describen las particularidades de una sociedad en la que labora una empresa: tasas de
alfabetizacion, niveles de educacion, costumbres, creencias, valores, estilo de vida,
distribucion geografica y movilidad de las poblaciones son indicadores sociales que llegan
a formar parte del factor social en el que se desenvuelve la empresa.

Por otra parte, el ambiente social se encuentra compuesto por un conjunto de
actitudes, su personalidad, esperanzas, niveles de educacion e inteligencia, creencias
religiosas, culturales o sociales que contribuyen a sus costumbres que tienen las personas
de un grupo o sociedad determinados. El término de la responsabilidad social requiere que
las organizaciones tengan en cuenta las consecuencias de sus acciones en la sociedad donde
desarrollan su actividad. (Gonzales, et. Al., 2014).

Factores tecnoldgicos

Reyes (2012), considera que es el factor que mas sobresale en las empresas ya que
se convierte en el destino de estas, ayudandolas a innovar y reemplazar tecnologias
anteriores, pero lo que no deben descuidar es que la tecnologia a veces puede afectar las
clases de productos disponibles en la empresa, y la clase de procesos utilizados para
producir aquellas mercancias.

Mientras que para Jaramillo (2013) el anélisis de las fuerzas tecnologicas es el que
presenta mayores dificultades al momento de hacer realizar un analisis, ya que, en un
ambiente tan dinamico, los desarrollos constantes en tecnologia suceden con una gran

velocidad. Esto obliga a poseer una actualizacion constante de la tecnologia en todas las
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industrias con el fin de que las empresas continten siendo competitivas y generando valor

para la sociedad.

8.3. Direccionamiento estratégico

Segun Johnson y Scholes (1997), citados por Aguilera (2013) la primera etapa del
direccionamiento estratégico consiste en un analisis estratégico investigativo; la segunda etapa
es una formulacion estratégica de eleccion o decision; y la tercera etapa hace referencia a la
implementacion estratégica. Las alternativas estratégicas buscan la eficiencia de las
herramientas que poseen las organizaciones con el fin de conseguir sus objetivos y metas; esto
hace referencia a que, si el objetivo de una empresa es el crecimiento, las alternativas
estratégicas deben establecer un cuadro de gestion que conlleve a lograr este objetivo a través
del reconocimiento en una primera etapa, dentro sus capacidades internas, las oportunidades y
amenazas externas.

Segun Camacho (2002) citado por Aguilera et al., (2013) “el direccionamiento
estratégico es una orientacion gerencial la cual permite a la alta direccion determine el rumbo
a tomar, e impulsar las acciones necesarias para que toda organizacidén se concentre en un
mismo rumbo” Es importante destacar que cuando el autor habla de un rumbo claro, hace
referencia a planes establecidos de manera formal y que ademas sean reconocidos por todas las

personas gue trabajan en la organizacion.

8.3.1. Mision
Desde el punto de vista de Hernandez (2014) “es un enunciado por medio del cual
la empresa da a conocer, tanto a los agentes internos como a los externos, sus objetivos y
filosofia. La mision es la encargada de hacer distinguir a una organizacion frente a las demas

organizaciones que se encuentran en el sector y ante la sociedad. Una mision debe ser corta,
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8.3.2.

clara y concisa, para evitar ambigiiedades e imprecisiones. De la misma forma, la mision es
la encargada de generar compromisos, valores, etcétera”.

El reconocimiento de la mision es una afirmacion perdurable durante el tiempo
acerca de los propositos que distinguen a una organizacion de otras similares, el
reconocimiento de la mision es el que fija el alcance de las tareas que realiza una empresa
en términos de producto y mercado. Responde a la pregunta basica que enfrentan todos los
estrategas: ““;Cual es nuestro negocio?”, la mision es la que describe y define los valores y
principios de una organizacion, generar una mision exige a los estrategas a pensar en la
naturaleza y alcance de las operaciones que se realizan actualmente y a realizar una
evaluacion del posible atractivo que se puede generar en futuros mercados y actividades
(Fred, 2013).

Finalmente, “la mision define la intencion actual de la organizacién que puede
lograrse totalmente o no, pero que es la encargada de representar lo que se quiere lograr en
el presente y eventualmente a corto plazo. Representa el porqué de las actividades que la
empresa realiza, la razon de ser y su proposito, expresa lo que la organizacién quiere ser
recordada” (Alles, 2013).

Vision

Para poder tener claro lo que es la vision se toma el concepto de (Hernandez, 2014)
indicando que “El concepto de misién a veces es utilizado como sinénimo de vision o
filosofia de la empresa. Sin embargo, se entiende por visién el fin a largo plazo pretende
lograr la empresa, y por filosofia es el conjunto de valores humanos sobre los cuales

funciona (comunicacion, espiritu de grupo, participacién)” (Hernandez, 2014).
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8.3.3.

8.3.4.

El desarrollo de la vision responde al cuestionamiento “;En qué nos queremos
transformar?”, se cree que la formulacion de una vision es la primera etapa en la planeacion
estratégica, y es lo primero que debe desarrollar el estratega incluso antes que la definicién
de la mision (Fred, 2013).

Valores corporativos

Son la representacion de las responsabilidades que posee la organizacion al obtener
resultados, remplazando las tareas sin rumbo y accediendo a una evaluacion de resultados,
de todos los procesos que realiza la organizacién. Son la exteriorizacion de las metas que la
empresa quiere conseguir en un tiempo determinado y deben poseer una relacion con la
mision y con la valoracion externa e interna. Schwartz (2001) citado por Ruiz y Araque
(2015) Fija el “codigo ético como un documento escrito, formal y propio que posee las
normas morales que orientan el comportamiento que debe poseer la organizacion o sus
empleados.”

Obijetivos estratégicos

Para introducir el tema de objetivos estratégicos (Contreras, 2013) aclara que “Todas
las organizaciones deben poseer un norte, directrices o politicas que se encarguen de guiarla,
que sean capaces de ser identificadas a través de una evaluacion, tanto interna como externa,
debe saber cuéles son los objetivos que se quieren cumplir en el futuro y es alli donde se
empieza a generar la planeacion estratégica. Se debe definir el alcance, lo que se quiere
llegar a ser y establecer, y cual es la razén de ser de la empresa. Estos son algunos de esos
aspectos fundamentales que permiten plantear, generar e implementar estrategias que sean

capaces de cumplir con lo que se espera en el futuro.” (Contreras, 2013).
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Los objetivos se definen como los resultados determinados que una organizacion
quiere alcanzar siguiendo la mision asignada, a largo plazo el cual significa un periodo
superior a un afo, la fijacion de objetivos es primordial para el crecimiento de una empresa
porque indican la direccion que posee la empresa. Ayudan en la evaluacion, desarrollan
sinergia, dan a conocer los puntos criticos de la organizacion, se centran en la coordinacién
y fijan una base para las actividades de planeacion, organizacion, direccion y control; deben

ser desafiantes, cuantificables, sélidas, cuerdas y claras (Fred, 2013).

8.4. Estrategias

Una variable demasiado significativa en el proceso de desarrollar una alternativa tactica
es la estrategia, de la cual se puede confirmar segun los estudios que se han sido realizado, han
llegado a coincidir en que los principios de la estrategia organizacional se ubican en dos
origenes: el “arte de hacer la guerra”, en otras palabras, son los manuales que contienen
estrategias militares, y la “teoria de juegos”.

Para Johnson y Scholes (2001), la estrategia es la trayectoria y la importancia que debe
poseer una empresa a largo plazo y la cual permite crear y obtener ventajas dentro de la
organizacion, por medio la distribucion de los recursos que se poseen en un entorno cambiante,
y que son los encargados hacer frente a los requisitos que presentan los mercados y satisfacen
las expectativas que poseen los “stakeholders” (Barra et al., 2014).

Para Ohmae (2004) citado por Barra (2015) “la estrategia organizacional, definida, en
una palabra, es ventaja competitiva, el verdadero propoésito de la planeacion es aprobar que la
empresa obtenga, de la forma mas eficientemente como sea posible, una ventaja sostenible

frente a los rivales que existen en el mercado; la estrategia corporativa debe sospechar,

31



cualquier intento capaz de perturbar las fortalezas relativas que posee la compafiia para tomar
ventaja de sus competidores de la forma mas optima.”
8.5. Ubicacion Estratégica
El objetivo de esta fase es con base del conocimiento del medio y del sector, formular
una evaluacion estratégica de la empresa, para lo cual existen diversas metodologias como son
el PESTAL y la 5 fuerzas de Michael Porter, el primero proporciona un conocimiento previo de
los aspectos politicos, economicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales que existen en
el entorno internacional y nacional, que principalmente dan a conocer oportunidades, amenazas
y riegos a la organizacion.; en el segundo se proporciona el entendimiento de la dinamica del
sector y de la competencia (Serna y Diaz, 2015). Para esta fase, se utilizan diversas herramientas
COMO son:
e Analisis PESTAL
e Andlisis del sector 5 fuerzas de Michael Porter
e Analisis DOFA

e Definicidn de la posicion estratégica de la compafiia.

8.6. Analisis Externo —-PESTAL
Este analisis, debe tener en cuenta el macroentorno, concepto que abarca el contexto
externo en el cual se ubica la industria a la cual pertenece la empresa; este posee siete
elementos fundamentales: caracteristicas demograficas; valores y estilos de vida de la
sociedad; factores legales, politicos y regulatorios; factores ecoldgicos y medioambientales;

factores tecnoldgicos; condiciones econdmicas generales, y fuerzas globales.
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Cada uno de estos componentes, posee un gran potencial de afectar el entorno
competitivo de la industria en que se desarrolla la organizacién, pero en cada caso la
prioridad de influencia de cada uno es diferente, ya que los factores macroeconémicos son
capaces de afectar a varias empresas de diferentes maneras y niveles. Es importante que los
gerentes identifiquen que elementos son los mas relevantes desde los saberes estratégicos
fuera de los alcances del sector en el que se encuentra la empresa.

Entre las herramientas para este analisis esta el Analisis PESTAL, el cual es Util para
para entender los crecimientos y recesiones de un mercado, y en consecuencia, la posicion,
y direccion que posee un negocio, en él se reflejan los diferentes elementos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales. “A lo que se incluye una serie
de indicadores sean capaces permitir la realizacion un analisis de benchmarking con la
finalidad de compararse en diferentes situaciones con diferentes analisis como en la parte:
comercial en el cual consideran las ventas, participacion en el mercado y por sectores,
participacion por productos, etc.; en la parte financiera: indicadores de rentabilidad, activos,
pasivos, endeudamiento, etc.; en la parte productiva y de utilizacién de recursos, manejo de

la logistica, etc.” (Serna y Diaz, 2015).

9. Disefio metodoldgico

El desarrollo de la investigacion propuesta observa un enfoque cualitativo. Pérez (1994)
justifica su eleccidbn como paradigma de investigacion al definir: "Se elige un metodo
cualitativo basado en una rigurosa descripcion contextual de un hecho o una situacion que sea
capaz de asegurar la maxima intersubjetividad en la simulacion de una realidad complicada

mediante la recoleccion sistematica de datos que hagan posible una observacién interpretativa".
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De acuerdo con Yuni & Urbano(2014) se establece para la investigacion propuesta
un alcance de acuerdo con la finalidad de la investigacion Descriptivo; principalmente se
basa en caracterizar una situacion, suceso, fenomeno o contexto ensefiando las diferencias
mas sobresalientes en medio de la descripcion exacta de los sujetos, objetos, acciones y
procesos.

El plan ampara un disefio Investigativo de Accion que le permite al estratega
mezclarse dentro de un ambiente de estudio con la finalidad de definir el significado de los
sucesos, hechos o sentimientos que se puedan presentar. Es considerado como “un modelo
investigativo dentro del modelo cualitativo que observa y estudia, reflexiona y participa
frente una situacion social para mejorarla.” (Rodriguez Rojo, 1990, p.60).

La investigacion accion se caracteriza por dar respuesta o solucion a problematicas
educativas, siempre intentando ocuparse de los individuos dentro de su espacio social. De
esta manera se genera un proceso de cambio en conjunto entre el investigador y sus
participantes, en este caso docente y estudiantes, en miras de intervenir un problema en su
propio contexto con vistas al mejoramiento. En palabras de Latorre (2003) es una
indagacion activa realizada por el docente, con el fin de cambiar y mejorar sus practicas a
través de la reflexion ya que los individuos implicados en el estudio son los que llevan a
cabo la investigacion por medio de la reflexién de sus practicas educativa con el objetivo
de optimizar métodos de aprendizaje y ensefianza.

Carry Kemmis (1988) proponen un ciclo basico de Investigacion Accidn constituido
por tres momentos: Planificacion, Accion-Observacion y Reflexion, por lo tanto, este tipo
de metodologia permite comprender, mejorar y/o transformar las précticas educativas,

desde un proceso ciclico el cual la investigacion, la accion y la evaluacion se articula de
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manera permanente involucrando los actores de la investigacion con su realidad social o

académica.

Tabla 1: cronograma de desarrollo de objetivos.

Objetivos Planteamiento a resolver Tiempo

1. iLa industria permite oportunidades llamativas para el

crecimiento?

2. i Cuadles son fuerzas competitivas que se enfrentan en la

industria y cudl es la fuerza que posee cada una?

Diagnosticar el 3. é Cuales son las fuerzas que impulsan una transformacién en el

entorno sector y qué cambios tendran los beneficios del sector?
4 semanas

competitivo de la | 4. ¢Qué tipo de rangos desempenan los rivales dentro del sector

empresa Sytal de la industria? ¢ Quién tiene un lugar fijo y quién no?

5. ¢ Cudles con las posibles acciones estratégicas que es posible

gue realicen los competidores?

6. ¢Cuales son los factores que aseguran el éxito?

7. éLa perspectiva de la industria ofrece ganancias llamativas?

1. éLa estrategia actual de la empresa si presenta los resultados
Evaluacion de los
esperados?
recursosy

2. iCuales son los recursos y capacidades que ofrecen mayor
capacidades 4 semanas
competitividad dentro de la empresa?
competitivas de la

3. ¢La empresa es capaz de aprovechar las oportunidades que
empresa Sytal
ofrece el mercado y superar las amenazas que se presentan?
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4. ¢ Los precios y costos en los que incurre la empresa son

competitivos en relacion a los rivales?

5. éLa empresa competitivamente es mas fuerte que sus

competidores?

6. éCudles son los asuntos y problemas estratégicos que requieren

mayor atencion?

Desarrollar una
alternativa

estratégica parala

1. i Cuales estrategias competitivas son las que mejor representan

las alternativas de Sytal para competir con éxito?

2. ¢Qué competidores utilizan una estrategia de bajos costos?

3. De la competencia directa, éicual considera que emplea una

estrategia de amplia diferenciacion?

4. ¢Cuales son las empresas rivales que parecen emplear una 4 semanas
competitividad
estrategia dirigida?
sostenible de la
5. éQué empresas rivales parecen emplear una estrategia de
empresa Sytal
mejores costos?
6. ¢Cual es el plan de accidn de Sytal para obtener una ventaja
competitiva frente a las empresas rivales?
Fuente: elaboracion propia datos tomados de (Thompson, et. Al. , 2012)
10. Evaluacion del ambiente externo de la empresa.
10.1. Indicadores economicos claves en las perspectivas de crecimiento de la

industria
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La principal actividad de la empresa SYTAL SAS, estd contemplada en el cédigo
CIIU 1089, elaboracion de otros productos alimenticios, por lo tanto, el sector macro en el
cual se desenvuelve es el de alimentos, por esta razon los indicadores que se muestran en
este apartado corresponden a este sector. El 2018 para esta industria fue de gran inquietud,
en materia politica y econdémica, sin embargo el 2019, ha dejado entrever una dindmica
positiva, la cual resulta de un incremento en las exportaciones, las preferencias de los
consumidores nacionales y ademas por los programas implementados a nivel
gubernamental, entre los cuales estan la agricultura por contrato, diplomacia sanitaria,
acuerdos de libre comercio, simplificacidn de tramites procesados en el PTP, modernizacion
del ICA e INVIMA y la reforma tributaria (ANDI, 2019). Los indicadores de este sector se

muestran en la lustracion 1.

INDICADORES INDUSTRIA DE
ALIMENTOS EN COLOMBIA

=N .m’ - b
@ EXPORTACIONES (2018) 2, IMPORTACIONES (2018) @\ p g EMPRESAS EN COLOMBIA Pk ik EMPLEOS IS VENTAS
L * |B ALIMENTOS oiNg
| e 2E
— _ L.
£ taneladas En Taneladas R resas RUES 2018 P 260,122 Formales 728 Billones de pesos
—
3,85 billones de pesos en salarios al afie Imporrenta : 1.2 billones de pesos (DIAN, 2017)
376 mil toneladas (DIAN, 2013) 703 mil das (DIAN, 2018] 9.142§
mil tonelaa: I o B 19,122 Sociedades ?aii;f"'?“u ea formal
Crecimienta del 5,9% frente al 2017 Disminuyeron -2.3 frente al 2017 45,789 personas naturales
283% PIB Nacional
S S 724 Entidades sin anima de licro
90148 millones de dolares a 129 1303 millones de délares (DIAN 2018)

parses (DIAN, 2018

Crecimienta del 4,72% frente al 2017

lustracion 1 Indicadores Industria de Alimentos en Colombia 2019
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Fuente: (ANDI, 2019)

10.2. Analisis de las cinco fuerzas de Porter para el Sector de alimentos
Como primer paso de este analisis se realiza una descripcion de cada una de las fuerzas
estipuladas en el modelo de Porter, con el fin de analizar el nivel de competencia que hay en el

mercado de alimentos.

10.2.1. Poder de negociacion de proveedores
En el sector de alimentos se deben tener en cuenta los proveedores mencionados en

la llustracion 2:

ESTRUCTURA DE LOS
PROVEEDORES SECTOR
ALIMENTOS EN
COLOMBIA

Plaza de mercado
PROVEEDORES DE
ALIMENTOS > CORABASTOS

Seleccion de acuerdo al cumplimiento
de la normativa

PROVEEDORES DE EMPAQUES
Y UTENSILIOS PARA LOS = Resolucion 683 de 2012
ALIMENTOS

Deben cumplir con los standares de
calidad y normativa para las marcas
gue entran en contacto con productos

alimenticios

PROVEEDORES DE ETIQUETAS Y MARCAS -

Resolucien 2652 de 2004
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10.2.2.

lustracion 2. Estructura de los proveedores del sector alimentos en Colombia

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, se debe tener en cuenta que la mayoria de la materia prima de los productos
de la empresa Sytal, asi como los utensilios utilizados son de facil acceso y existen un
numero representativo de oferentes de estos, por lo que la razén insumos/proveedores no
tiene un poder de negociacion que incida a la fijacion del precio de los productos, por lo

cual los proveedores de esta industria son relativamente débiles.

Poder de negociacién de los compradores.

Para la presente investigacion, los compradores estaran determinadas por todas
aquellas personas naturales y juridicas de la ciudad de Bogota D.C., las cuales muestran un
considerable poder de negociacion, ya que son la Unica fuente de ingresos de la empresa
Sytal, segun datos de Nielsen (2016), los alimentos son el rubro en el cual los colombianos
invierten la mayoria de sus ingresos, puesto que es considerado como una necesidad basica
de los seres humanos para mantener su calidad de vida. De igual forma, los clientes pagan
de acuerdo con su poder de adquisicion y negociacion.

En lo que respecta al poder de negociacion frente a la fijacion del precio del servicio,
se puede considerar en un nivel medio, ya que no existe un gran nimero de empresas en el
sector que ofrezcan los mismos productos y servicios en la ciudad de Bogota D.C., de

acuerdo con la investigacion realizada, se encontraron registros de las siguientes empresas:

e Alsec
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10.2.3.

10.2.4.

e Aromasynt SAS.
e Zerachem
e Alimentos CYTEC SAS

e Naturcol S.A.

Amenaza de nueva participacion de empresas.

Se considerara un nuevo entrante, aquellas empresas que produzcan alimentos en
polvo, maquile productos alimenticios o que preste servicios de analisis fisicos, quimicos y
sensoriales. Para esto la industria de alimentos en Colombia, presenta diversidad de factores
que dificultan el ingreso a esta como son la gran cantidad de ofertas existentes en el mercado
de productos alimenticios en polvo, asi como las opciones de compra y adquisicién de estos;
sin embargo, en la actualidad la fidelidad a una marca se ha reducido y los consumidores

tienden a buscar productos diferentes (Cuevas y Acevedo, 2017).

Amenaza de productos sustitutos.

Los productos sustitutos de aquellos elaborados por Sytal SAS son:
e Los productos considerados saludables.
e Los batidos.

e Suplementos vitaminicos

Los cuales pueden influir en el desarrollo de la empresa Sytal SAS, al desarrollar
estrategias enfocadas en el precio y en la variacién de alternativas alimentarias, puesto que

propondrian diversificacion en las recetas y una opcion de alimentos mas saludables.
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10.2.5. Rivalidad competitiva dentro del sector.
Con miras a un mejor analisis, se clasifican los competidores en dos grupos:

e Competencia indirecta: Son aquellas empresas 0 negocios que poseen una
participacion en el mismo mercado y en los mismos clientes, que buscan la forma
de satisfacer sus necesidades con productos y/o servicios sustitutos o de forma
diferente. (Soto, 2013).

e Competencia Directa: Son las empresas 0 negocios que ofrecen un producto o
servicio igual al que se pretende ingresar al mercado, lo que hace que ambas

empresas busquen a los mismos clientes para venderles lo mismo. (Soto, 2013).

Para la empresa Sytal la competencia directa esta compuesta por las empresas:

e Emical
e Tecnimicro

e Genovafarma

Ademas, las empresas que se pueden ver como competencia indirecta son :

e Todas aquellas empresas que elaboran alimentos.

e Las empresas que fabriquen productos farmacéuticos para uso humano.

e Las empresas que fabriquen productos naturales o botanicos.

e Empresas que realicen ensayos en el ambito de la higiene alimentaria, incluidas
actividades de ensayo y control veterinario en relacion con la produccién de

alimentos.
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De acuerdo a lo anterior, se observa que la industria de alimentos contiene una
variedad de productos y servicios, lo cual lo hace un sector altamente competitivo, por
lo cual se presentan constantes procesos evolutivos y de innovacion, situacion que
implica que las empresas deben estar en contante actualizacion acerca de aquellas
tendencias y estrategias que le garanticen el crecimiento y el avance en el ciclo de vida
de la empresa, asi como también el aumento de su participacion en el mercado. En la
llustracion 3 se presenta el Modelo de Competencia de Cinco Fuerzas de Porter para

este sector.
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PODER DE NEGOCIACION DE
PROVEEDORES DEBIL. la mayaria
de la materia prima de los
productos de la empresa Sytal, asi
come los utensilios utilizados son
de facil accesa v existen un
numeara represantativo de
oferentes de estos, por lo gue la
razdn insumos [ proveedores no
tiene un poder de negociacion
que incida a la fijacion del precio
de los productas

PROVEEDORES:
Provesdores de
alimentos,
provesdores de
EMpagques y
utensilios para
los alimentas,
provesdores de
etiquetas y

marcas.

PRODUCTOS
SUSTITUTOS
Praductos
considerados

saludables y

batidos

AMENAZA DE NUEVAS EMPRESAS:
DEBIL la industria de alimentos en
Caolombia, presenta diversidad de
factores que dificultan el ingreso a
esta coma son |a gran cantidad de
ofertas existentes en el mercado de
productas alimenticios en polve,
asi como las opciones de compra y
adguisicion de estos; sin embargo,
en la actualidad la fidelidad a una
marca s& ha reducida y los
consumidores tienden a buscar
productos diferentes

COMPETIDORES DIRECTOS: EMICAL,
TECMIMICRO, GENOVAFARMA.Ia
industria de alimentos contiene una
variedad de productos y senvicios, lo
cual lo hace un sector altamente
competitivo, por lo cual se presentan
constantes procesos evolutivos y de
innowvacion, situacion que implica que
las empresas deben estar en constants
actualizacion acerca de aguellas
tendencias y estrategias que le
garanticen el crecimiento y el avance
en el ciclo de vida de la empresa, asi
come también el aumento de su
participacion en el mercado.

EMPRESAS DE
NUEVA
PARTICIPACIOM:
aguellas
eMmpresas gque
produzcan
alimentoz en
palva, maguile
productas
alimenticios a
que prese
servicios de
analisis fisicos,
quimicos y
sensorales

AMENAZAS DE PRODUCTOS
SUSTITUTOS. FUERTE. va que
puedan influir en el desarrallo
de la empresa Sytal 545, al
desarrollar estrategias
enfocadas en el precio y en la
variacion de alternativas
alimentarias, pussts que
propoandrian diversificacion en
|as recetas y una opcian de
alimentos mas saludables.

)

COMPRADORES -
Perzonas naturales y
Jjuridicas de la ciudad de
Bogota D. C.

L

PODER DE NEGOCIACION DE
LOS COMPRADORES. MEDIA.
ya gue na existe UA gran

nuimers de empresas en el
sector gque ofrezcan los mismos
praductos y servicios en la
ciudad de Bogata D. C.

lustracién 3. Modelo de las cinco fuerzas de Porter sector alimentos

Fuente: Elaboracion propia
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10.3. Factores determinantes en el cambio del sector de alimentos y sus efectos a nivel de
competitividad y de rentabilidad.
Se elaboré un analisis de los principales factores que se presentan en el sector de

alimentos desde siete perspectivas:

10.3.1. Tasa de crecimiento a largo plazo de la industria de alimentos.

De acuerdo con Clavijo (2019), los afios 2016-2017, fueron dificiles para el sector
de alimentos, el origen de esta situacion radico en los efectos del nifio — nifia y las excesivas
devaluaciones cambiarias, las cuales superaron el 20% promedio anual de los periodos
anteriores y expresan que repuntara alrededor de un 3% de crecimiento real, mientras que
en el afio anterior fue de -0,3%; lo cual lo coloca como uno de los sectores industriales mas
dindmicos del pais.

A octubre de 2018, el sector de alimentos viene presentando un crecimiento del 2.9%
real anual, este crecimiento tiene relacion con la mesurada recuperacion del consumo de los
hogares y la desaceleracién de la produccion agropecuaria, lo que incide en obtener menores
costos de materia prima para la industria de alimentos; a estos elementos macroeconémicos
se adiciona, la optimizacién de la cadena logistica del sector, la ampliacion — desarrollo del
portafolio de productos y la apertura de mercados internacionales (Clavijo, 2019).

En la prospectacion del crecimiento de la industria de alimentos, se afirma que podria
tener crecimientos entre el 3,5% - 4% real en el 2019, esta fundamentado en los repuntes de
consumo de los hogares hacia un 3,6% para el 2019, el alto nivel de innovacién del sector,
que rapidamente se adapta a las tendencias nacientes alimenticias de los consumidores, las
mejoras en la cadena logistica del sector, el desarrollo de nuevos productos y la apertura de
mercados internacionales (Clavijo, 2019). Esto se puede observar en la llustracion 4.
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lustracién 4. Produccién industrial de alimentos y bebidas

Fuente: (Clavijo,2019)

10.3.2. Innovacion.

Para poder analizar un andlisis de este factor, primero se presenta la descripcion de lo que

es la innovacion en el sector de la produccion de alimentos y bebidas, la informacion presentada

tiene como fuente la Encuesta de Desarrollo e Innovacién Tecnolégica en la Industria Manufacturera

(EDIT VIII), la cual fue elaborada por el DANE para el periodo 2015 — 2016.
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DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DEL
SECTOR ALIMENTOS EN FUNCION DE
RESULTADOS DE INNOVACION 2015

-2016

T 3 [
[ Innovadoras en sentido amplio J { Potencialmente innovadoras J [ No innovadoras J

348% | 5% | | 60,06%

llustracion 5. Distribucion de las empresas del sector de alimentos en funcion de resultados de

innovacién, 2015 — 2016

Fuente : Elaboracion Propia datos tomados de (DANE, 2017)

12 Mejora en la calidad de servicios o bienes 1 SL7 32,5 159
E Ampliacion de la gama deservicios y bienes ofrecidos 36,2 38,7 25,1
-§ Mantiene su participacién en el mercado e 42,5 135
é Ha ingresado a un mercado geografico nuevo s 36.0
Aumento de la productividad 1 R 39,2 164
Reduccion costos laborales 1 17.6 42,0 “
Reduccion consumo de materias primas 12.2 37,4
g Reduccion consumo de energia e 34.0 “
E Reduccion costos mantenimiento 2L 37.0
Reduccién consumo de agua JL o2 28,0 62.8
Reduccién costos transporte | 9 24,9 66,8
Reduccién costos comunicaciones | S = 67,1
2 Mejora en el cumplimiento de regulaciones | 334 32,6 34,0
g g_ Aprovechamiento de residuos del proceso productivo ] 218 31,9 46,2
£ Disminucion de pago de impuestos 17,7 77.9
0% 20% 40% 60% 80% 100%
o Alta Media W Nula

lustracion 6 Distribucion de las empresas industriales innovadoras por grado de importancia

de las innovaciones en aspectos de la empresa, 2015 — 2016

Fuente : (DANE, 2017)
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Escasez de recursos propios

. % Escasa informacién sobre instrumentos publicos de apoyo
:§ E Falta de personal calificado
% E Escasa informacién sobre mercados
£ § Dificultad para el cumplimiento de regulaciones
3 1

Escasa informacién sobre tecnologia disponible

Incertidumbre frente a la demanda de bienes y servicios innovadores

Incertidumbre frente al éxito en la ejecucién técnica del proyecto

liesgos

Obstaculos | Obstaculos asociados a

asociados a

Baja rentabilidad de la innovacion

Facilidad de imitacién por terceros

Dificultades para acceder a financiamiento externo a la empresa

Escasas posibilidades de cooperacién con otras empresas

Insuficiente capacidad del sistema de propiedad intelectual

Obstaculos
asociados al enfomo

Baja oferta de servicios de inspeccién, pruebas, calibracion

0% 20% A40% 60% 80% 100%

o Alta Media H Nula

llustracion 7. Distribucion de las empresas industriales innovadoras por grado de importancia

de las innovaciones en aspectos de la empresa, 2015 — 2016

Fuente : (DANE, 2017)
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MONTOS DE INVERSION EN
ACTIVIDADES CIENTIFICAS,
TECNOLOGICAS Y DE
INNOVACION PARA EL SECTOR
ALIMENTOS 2015 -2016 (Miles de
millones de pesos)

295 1 372,21

llustracion 8. Montos de inversion en actividades cientificas, tecnoldgicas y de innovacion para

el sector alimentos 2015-2016

Fuente : Elaboracion Propia datos tomados de (DANE, 2017)

3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000

1.000.000

Millones de pesos

500.000

0 |— - =
Total Recursos Banca Otras Recursos Otras Fondos de Cooperacibn
propios privada empresas del publicos para empresas capital o Donaciones
grupo ACTI privado
[m2015] 2501791 | 2154534 | 299130 |  29.908 | 13.35a | 4.004 [ 860 | 2 |
|m2016| 2069593 | 1.648.797 | 326456 | 79196 | 8977 | 2933 | 2604 | 630 |

lustracion 9. Montos invertidos en ACTI por las empresas industriales, distribuidos por fuentes

de financiamiento Total nacional 2015 y 2016

Fuente : (DANE, 2017)
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Millones de pesos

8.000 -

6.000 -
=1
1]
o
@
©  4.000 -
=2
=
=2
= 2.000
[s]
Lineas de cofinanciacion para ACTI del sector publico
Total lineas de cofinanciacién COLCIENCIAS (Cofinanciacién) Bancoldex-Innpulsa SENA
= 2015 5.8929 4.862 420 647
m 2016 3.926 2.310 647 969

llustracion 10. Montos financiados con recursos publicos para realizar ACTI distribuidos por

lineas de cofinanciacién Total nacional 2015 y 2016

Fuente : (DANE, 2017)

8.000 -+
7.000
6.000 -
5.000 -
4.000
3.000 -
2.000 -
1.000
o = —
Lineas de crédito Otras lineas
Fondos departamentales o Fondo de Ciencia, Tecnologia
Total Crédito y Otras lineas BANCOLDEX (Crédito) municipales de ciencia y e Innovacion del Sistema
tecnologia General de Regalias
I- 2015 7.424 3.190 1.909 2.325
[m 2016 5.050 999 4.051 [ 0

lustracion 11. Montos financiados con recursos publicos para realizar ACTI distribuidos por

lineas de crédito Total nacional 2015y 2016

Fuente : (DANE, 2017)
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Por otra parte, el sector de alimentos y bebidas en Colombia tiene como caracteristica
gue su constitucion en una mayor proporcion se da por Pymes, razon por la cual ante el
mercado global son vulnerables en el momento de competir, por lo que para poder hacerlo
efectivamente deben enfatizar en la productividad y la innovacidn ya que estos dos factores
fungen como facilitadores del acceso a nuevos mercados, especialmente a nivel
internacional, en contraposicion a esta situacion, también existen algunas empresas de gran
tamafio muy relevantes puesto que generan gran valor agregado a sus productos y
conforman cadenas de abastecimiento representativas para la industria del pais (Polo,

Ramos, Arrieta, y Ramirez, 2018).

Actualmente, en razon al auge de la innovacion, ha llevado al sector de alimentos en
Colombia, a incursionar en un proceso de transformacion de las formas de produccion
constantes, conformandose en una dinamica que hace parte de la cultura empresarial de las
integrantes de esta industria, esto se evidencia en el incremento de los centros y unidades de
investigacion y desarrollo dentro de las mismas empresas, asi como las coaliciones y
uniones con otras entidades nacionales y extranjeras, cuyo objetivo es caminar paralelo a
los adelantos cientificos y tecnoldgicos; un ejemplo de esto es que las firmas que pertenecen
a la Cémara de la Industria de Alimentos de la ANDI, alcanzan un 100% en cultura,

estrategia y area de innovacion (ANDI, 2019).

De acuerdo con la investigacion realizada por Polo et. Al., (2018), 8 de cada 100
Pymes del sector que innovan en productos alcanzan la fase de exportacion, lo que permite
deducir que las necesidades de los consumidores nacionales son cubiertos con productos

tradicionales — artesanales con bajo desarrollo tecnoldgico, mostrando estrategias cuyo
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10.3.3.

objetivo principal son los segmentos pequefios y especificas. Mientras que las grandes
empresas cuentan con un nivel tecnoldgico medio y sus innovaciones estan focalizadas en
los procesos lo que les da un mayor valor agregado a sus productos dandole la posibilidad
de penetrar mercados internacionales ya que podran superar mas agilmente las barreras

puestas por los paises importadores.

Cambios de quien compra el producto y como lo usa.

Gracias a los procesos de innovacion dados en el sector de alimentos en Colombia,
las opciones de alimentos cada vez es mas diversa y esta acorde con las preferencias del
mercado, por esta razon la ANDI y el gobierno han establecido una serie de compromisos
con la construccion de formas propositivas en los temas de alimentacion, asi que han
enfilado sus esfuerzos a promover, educar y entregar informacion al consumidor con el
propdsito de ayudarle a tomar decisiones correctas, informadas y sustentadas en el momento
de alimentarse (ANDI, 2019). Estas han sido denominadas compromisos con proposito y su
principal objetivo es ofrecer informacion confiable en materia nutricional, asi como ayudar
a promover habitos de alimentacién saludables e impulsar acciones frente a la nutricion
infantil y al desperdicio de alimentos (ANDI, 2019). Estos se pueden observar en la

llustracion 12.
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Fuente :elaboracion propia con datos de (ANDI, 2019)

10.3.4. Tecnologia.

] Lograr la recomendacién d consuma
. prevista por la OMS para el afo 2021
de § gramos de tal o 2 gramos de

sodic por persona al dia

En la actualidad el desarrollo y el crecimiento de las empresas estan condicionados

a otros aspectos como la ciencia y la tecnologia, los cuales en la industria de alimentos en

Colombia, se viene trabajando de manera tal que han venido captando y utilizando los

adelantos tecnologicos que para esta ofrece el mercado en areas como la nutricion, donde se

han desarrollado aplicaciones para que los alimentos contribuyan al mejoramiento de la

calidad de vida, la salud y el sistema inmune y para esto se ha involucrado al biotecnologia;
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10.3.5.

por lo que muchas empresas han implementado unidades de investigacion y desarrollo
(ANDI, 2019).

Para el desarrollo de la tecnologia en este sector es importante la cooperacion, es por
esto que en la industria de alimentos en Colombia, se viene construyendo desde tiempo atras
una dindmica en la que se involucran las Instituciones de Educacién Superior, las entidades
especializadas y los empresarios, estas alianzas han dado como resultado mas de 100
productos o variaciones en el mercado que son muestra del trabajo combinado de la
academia y la empresa, esta situacion hace que el sector tenga la capacidad de renovar de
manera constante sus portafolios creciendo entre un 12% y 15% anualmente; es conveniente
aclarar que ha sido interés prioritaria de la industria de alimentos asegurarse que la poblacion
consuma alimentos de calidad que pasan por rigurosos controles y procesos cientificos y

tecnoldgicos (ANDI, 2019).

Marco regulatorio.
La normatividad a nivel técnico que regula el sector de alimentos en Colombia tiene
referentes internacionales como son Codex Alimentarius, la Union Europea, Estados

Unidos, Australia y Mercosur. Su descripcion se puede observar en la llustracion 13.
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lHustracion 13. CODEX ALIMENTARIUS

Fuente :elaboracion propia con datos de (ANDI, 2019)

10.3.6. Factores de riesgo desde la regulacion y las politicas gubernamentales.

Estos factores de riesgo son entendidos como aquellos sucesos cuya posibilidad de

ocurrencia obedece a circunstancias que son dificiles de pronosticar, pero pueden cambiar

la senda de crecimiento en uno u otro sentido (DAVIVIENDA, 2018)

10.3.6.1.

La burbuja de activos en Estados Unidos.

En el afio 2018, se tuvieron los primeros pasos en el proceso de correccion de la

inflacion de activos en los Estados Unidos, la cual es exclusiva para los activos financieros

para este afio el S&P 500 llego a su maximo punto el 20 de septiembre de 2018, sin embargo
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en este mismo afio se presentaron dos caidas representativas en los precios de las acciones
en bolsa; la primera a comienzos de febrero y la segunda entre el 10 y el 11 de octubre, las
cuales fueron significativas y mostraron la preocupacion de los mercados por el aumento en
las tasas de interés en los Estados Unidos (DAVIVIENDA, 2018).

El Sistema de Reserva Federal, para el 2018 anuncio cuatro incrementos de sus tasas
y para el 2019 tres mas, el objetivo de estas medidas es evitar el sobrecalentamiento de la
economia y realizar una transicion suave de los precios de los activos a niveles de equilibrio
a largo plazo; por estas razones, los analistas han llegado a pensar en la posibilidad de que
este pais entre en recesion econdmica ya que la deuda publica después de la crisis de Lehman
Brothers es considerablemente alta, y para este caso entonces seria dificultoso el uso de la

politica fiscal para enfrentar una nueva recesion (DAVIVIENDA, 2018).

10.3.6.2. Menor crecimiento de la economia de los Estados Unidos.
El FMI citado por DAVIVIENDA (2018), estima que la economia de Estados
Unidos crecerd menos para el 2019 pasando de 2,9% en 2018 a 2,5% en 2019, y las razones
de esta afirmacion son :
e El alza de los precios del petroleo.
e El aumento de las tasas de interés en Estados Unidos.
e Los efectos de la guerra comercial con China.
e El fin del efecto de los estimulos fiscales de la reforma promovida por el presidente
Trump.
e El impacto del menor crecimiento mundial, en particular de los paises emergentes,

sobre la economia americana (DAVIVIENDA, 2019).
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En razon a lo anterior, el suceso de que haya un menor crecimiento de los Estados
Unidos en 2019 no es, conveniente para un buen comportamiento en los precios de los
commodities ni para la demanda por productos de los paises emergentes en general, ya
que puede limitar el alza de las tasas de interés lo que puede llegar a aliviar la salida de

capitales en paises emergentes (DAVIVIENDA, 2019).

10.3.6.3. Precios del petroleo.

Las cotizaciones del petréleo han venido en alza desde la mitad del 2017, debido a
la caida de la produccién venezolana la cual paso de 2.4 mm de barriles diarios (MBD) en
el 2015 a 1,4 MBD en el 2018; otro factor que origina el alza es el rechazo del presidente
Trump al acuerdo firmado por su predecesor con Iran, generando obstaculos para que esta
venda su petroleo a los paises occidentales; situacion que genera incertidumbre tanto en la

oferta como en la demanda (DAVIVIENDA, 2018).

10.3.6.4. Migracion desde Venezuela.

La financiacion del Déficit fiscal en Venezuela se realiza por medio de la emision
del Banco Central del pais; mas en los primeros meses del 2018, la base monetaria crecid
un 48% anual, lo cual es absurdo y ademas ha originado una aceleracion del proceso
inflacionario, llegando a una inflacién anual estimada en septiembre de 2018 del 342,161%,
lo cual seria diariamente de 4,09%, valor que solo ha sido superado por Pert en 1990 que
alcanzo un 5,49%; por otra parte el FMI estima que la inflacion en este afio ascendera al
millén por ciento, lo que haria que la inflacion diaria llegue al 35.9%, convirtiendo este en

el quinto proceso hiperinflacionario mas severo en el mundo (DAVIVIENDA, 2018).

56



En razon a la situacion descrita en el parrafo anterior, se deduce que la crisis de la
economia venezolana empeorara para el 2019, por lo que el ritmo de llegada de sus
ciudadanos a Colombia aumentara; y de igual manera también lo hara la oferta de
trabajadores generando un impacto diferenciado de acuerdo a la edad y el nivel de
escolaridad de estos, ademas que la necesidad de proporcionarles servicios basicos a los
migrantes y supervisar su integracion a la sociedad representara un costo fiscal

representativo (DAVIVIENDA, 2018).

10.3.6.5. Fendmeno climatico del nifio.

Segun DAVIVIENDA (2018), existe una alta probabilidad de presencia del
fendomeno de El Nifio para el 2019, lo cual traeria consecuencias de corto plazo sobre la
produccién agropecuaria y sobre los precios de los alimentos; aunque, los prondsticos
sugieren que la magnitud del fendmeno seria modesta, pero se considera que, a partir de
junio del 2019, la inflacién de alimentos estaria por encima de la inflacion total generando

presiones moderadas.

10.4. Ubicacion de grupos estratégicos
Cuando se analiza la competencia, se observa que las empresas que la conforman
venden los productos con diversos precios y calidades, asi como también utilizan diferentes
canales de distribucion, o en su defecto incorporan al producto caracteristicas diferenciadoras
para atraer otro tipo de compradores o sencillamente cubren otras areas geogréaficas entre otras,
lo cual permite que unas empresas tengan una posicion mas solida en el mercado que otras ,
para discernir esto es necesaria la ubicacion de grupos estratégicos (Thompson, Gamble,

Peteraf y Strickland, 2012).
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Estos grupos estratégicos son definidos por Thompson, et. Al. (2012) como un “conjunto
de rivales de una industria con planteamientos competitivos y posiciones en el mercado
semejantes” (p. 78). Para el caso de la empresa Sytal los rivales en la industria son Emical,
Tecnimicro y Genovafarma; para la elaboracion del mapa de grupos estratégicos se realizaron

los siguientes pasos :

10.4.1. Identificacion de las caracteristicas competitivas
Se identificaron las siguientes variables de acuerdo con lo expuesto por Thompson,
et. Al. (2012): “precio/calidad (altos, medianos, bajos), cobertura geogréafica (local,
regional, nacional, global), variedad de la linea de productos (amplia, estrecha), grado de
servicios que ofrecen (ninguno, limitado, completo), canales de distribucion (menudeo,
mayoreo, multiple, internet), grado de integracion vertical (ninguno, parcial, total) y grado
de diversificacion hacia otras industrias (ninguno, alguno, considerable)” (Thompson, et.

Al. 2012) , lo cual se puede observar en la llustracion 14.
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llustracion 14. Caracteristicas competitivas

Fuente: elaboracion propia
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10.4.2. Mapa de grupos estratégicos

POSICIONES
COMPARATIVAS
EMPRESAS RIVALES SYTAL
SAS

Cobertura Geografica

Pocas Muchas

EMICAL

Alta

TECNIMICRO

GENOVAFARMA

Precia/ Calldad
Madio

Bajo

llustracion 15 Mapa de grupos estratégicos

Fuente: elaboracion propia
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10.5. ¢Que estan realizando las empresas de la competencia?

De acuerdo con Thompson, et. Al. (2012), para poder competir en el mercado se debe
tener conocimiento de las empresas rivales para poder elaborar una estrategia competitiva, para
esto debe usar la inteligencia competitiva, que implica tener conocimiento acerca de las
estrategias utilizadas por los competidores, sus acciones y afirmaciones méas notorias, su
desempefio financiero, fortalezas y debilidades, y las formas de pensar y de liderazgo de sus
ejecutivos; lo cual permite preparar operaciones defensivas, planear sus propios mapas
estratégicos con cierta seguridad acerca de los movimientos que pueden realizar los rivales y
aprovechar toda oportunidad que se presente de los errores o fallas estratégicas que cometan los

competidores.
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Fuente :elaboracion propia
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lHustracion 17. Patron de acciones estratégicas TECNIMICRO

Fuente: elaboracion propia

63



Innovacion en productos

Acciones para obtener ventas vé B . o
e Q_ Servicio al cliente Red logistica

Equipos interdisciplinarics

Recurses y capacidades ( Procesos de mejoramiento continuo

k Planificacion de inventarios

—( PATRON DE ACCIONES )—1—3 )
Equipos de investigacion

GENOVAFARMA ]'[ \_ Calidad ( Materias primas importadas
k Control
Acciones para ingresar a nuevos
\ mercados geograficos i Cobertura mundial

lustracion 18. Patrén de acciones estratégicas GENOVAFARMA

Fuente: elaboracion propia

10.6. Factores principales de éxito
Son elementos claves en la estrategia, las propiedades del producto y servicio,
planteamientos operativos, recursos y capacidades competitivas que permiten el mayor impacto
en el éxito competitivo futuro del mercado (Thompson, et. Al., 2012). En la lustracion 19 se
muestran los factores competitivos que exige la industria de alimentos en Colombia versus los

factores competitivos de la empresa Sytal.
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lustracion 19. Factores principales de éxito Industria de Alimento Vs. Sytal SAS
Fuente: elaboracion propia

10. Recursos y capacidades empresa Sytal SAS
10.1. Estrategia actual
Para evaluar el funcionamiento de la estrategia actual, se debe analizar lo que implica la
estrategia, cuyos componentes fundamentales son: el planteamiento competitivo, las estrategias
practicas de laempresa en | y D, produccion, marketing, finanzas, recursos humanos, tecnologia
de la informacion, etc., asi como toda accion que logre establecer alianzas o consorcios que
Ilegan a ser competitivamente valiosas con otras empresas (Thompson, et. Al., 2012). el analisis

de la estrategia actual para la empresa Sytal se puede observar en la llustracion 20.
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lustracion 20. Estrategias funcionales esenciales de la empresa Sytal SAS

Fuente: elaboracion propia

10.2. Recursos y capacidades
Para establecer una estrategia competitiva, se debe comprender por qué las capacidades
y recursos de la empresa son fundamentales para sus alternativas estratégicas y coémo
diagnosticar su capacidad para conseguir y generar una ventaja competitiva sobre sus

competidores (Thompson, et. Al., 2012). Para establecer los recursos de la empresa Sytal,
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primero se calcularos sus indicadores financieros basados en los estados financieros
proporcionados, lo cual se puede observar en la tabla 2.

Tabla 2. Tasas financieras bésicas
Fuente: Administracion estratégica Thompson

Razones de rentabilidad

Razon Formula Valor

1. Margen de utilidad bruta Ingresos — costo de bienes vendidos/ Ingresos $0,31

2. Margen de utilidad Ingresos — Gastos de operacion/ Ingresos $0,77
operativa

3. Margen de utilidad neta Ganancias después de impuestos/ Ingresos $0,042

4. Rendimiento sobre activos Ganancias después de impuestos + interés /Activos $0,14
totales totales

5. Rendimiento  sobre el Ganancias después de impuestos/ Capital total de los 124%
capital de los accionistas accionistas

6. Rendimiento sobre el | Ganancias después de impuestos /Deuda a largo plazo + $0,63
capital invertido capital total

7. Ganancias por accién Ganancias después de impuestos /Cantidad de acciones $124.301

comunes en circulacién
Razones de liquidez
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1.

2.

Tasa actual

Capital de trabajo

Razones de apalancamiento financiero

Razo6n deuda - activos

Razén deuda a largo

plazo - capital

Razén deuda — capital

accionario

Razén deuda a largo
plazo - capital

accionario

Razén de cobertura de

intereses

Razones de actividad

1.

2.

Dias de inventario

Rotacion de inventario

Activos circulantes /Pasivos circulantes 2,4394
Activos circulantes — Pasivos circulantes $78.902.985
Deuda total/ Activos totales 0,1649
Deuda a largo plazo /Deuda a largo plazo + capital total de 0,49
los accionistas
Deuda total /Capital total de los accionistas 1,8094
Deuda a largo plazo/ Capital total de los accionistas 0,9694
Ingreso operativo/ Gastos de intereses 107,51
Inventario / Costo de bienes vendidos 4 365 12
Costo de bienes vendidos /Inventario 29,49
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3. Periodo de cobranza Cuentas por cobrar /(Ventas totales / 365) 10

promedio

Otras medidas importantes del desempefio financiero

1. Rendimiento de los | Dividendos anuales por accion /Precio actual de la accion en 828,67
dividendos sobre las el mercado

acciones comunes

2. Razon precio - Precio de la accién actual en el mercado/ Utilidades 8,04499E-
ganancias 06

3. Razon de pago de Dividendos anuales por accion/ Utilidades 0,0066
dividendos

4. Flujo de efectivo Ganancias después de impuestos + Depreciacion $3.270.838
interno

5. Flujo de efectivo libre Ganancias después de impuestos + Depreciacion - Gastos de | $16.940.450

capital - Dividendos

10.2.1.1. Recursos y capacidades de la empresa Sytal SAS.
El estudio de las capacidades y los recursos han llegado a ser herramientas
poderosas con la finalidad ajustar los activos competitivos de una empresa y de esta

manera determinar si pueden soportar una ventaja competitiva sostenible sobre los
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10.2.1.2.

competidores; donde un recurso es un activo competitivo para una empresa que es
capaz de controlar o poseer y “una capacidad es la habilidad de una empresa para

desempeniar alguna actividad de manera muy eficiente” (Thompson, et. Al. , 2012).

Identificacion de recursos.

(=—{ TANGIBLES )4

‘| RECURSOS DE LA EMPRESA SYTAL SAS ‘

-~
—  INTANGIBLES }—o'
A vy

lustracion 21. Recursos de la empresa Sytal SAS

Fuente :elaboracion propia
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10.2.1.3. Identificacion de ca

pacidades.

Para identificar las capacidades debemos entender como lo menciona

(Thompson, et. Al. ,

2012) “son aspectos mas complicados que los recursos; en

verdad, se generan a partir del uso de los recursos y aprovechamiento de cierta

combinacion de los recursos de la empresa conforme se usan. Virtualmente todas las

capacidades organizacionales son basadas en los conocimientos que poseen las

personas Yy en el capital intelectual o en los procesos y sistemas organizacionales de

la empresa, los cuale

s incorporan conocimiento tacito” (Thompson, et. Al. , 2012).

Las capacidades de la empresa Sytal, se encuentran en la llustracion 22.

CAPACIDADES DE SYTAL SAS ]—

Esta dada por las relaciones de |a

Gerencia y el voz a voz

MANEJO DE MARCA J_{ Relaciones con los distribuidores

Capacidad creativa del ingeniero
quimico y el ingeniero de alimentos

~
-~

DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS )—-.'—I

Ventas directas Menar costo de los productos

o VENTAS &)

d

Continua Trabajo en equipo

= INNOVACION S

llustracion 22. Capacidades de la empresa Sytal SAS

Fuente :elaboracién propia
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10.2.1.4. Pertinencia estratégica y el poder competitivo de los recursos y capacidades de
Sytal SAS.

Se genera para ver cuales son los recursos y capacidades que poseen un valor
competitivo y la medida en que fortalecen la creacidn de una ventaja competitiva sostenible
frente a los competidores. Esto implica como lo explica (Thompson, et. Al. , 2012) “explorar
la capacidad de los activos competitivos en relacion con los de los competidores. Cuando
una empresa posee activos competitivos basicos para su estrategia, que superan a los de sus
competidores, posee con una ventaja competitiva sobre ellos. Si esta ventaja demuestra ser
perdurable en el tiempo a pesar de los mejores intentos de los competidores por superarla,
se entiende que la organizacion posee una ventaja competitiva sostenible” (Thompson, et.
Al. , 2012). Para determinar esta oportunidad, se realiz6 un anélisis basado en las preguntas
recomendadas por Thompson, et. Al. (2012), cuyo resultado se muestra en la Ilustracién
23.:

e ;Esapreciable el recurso (o capacidad) de manera competitiva?

e ;Los recursos de la empresa pueden ser facilmente obtenido por los rivales?

e ;Es complejo imitar los recursos que posee la empresa?

e ;se puede suprimir el recurso por medio de diferentes clases de capacidades y recursos?,

¢ Se tiene a disposicidn sustitutos para el recurso?
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No son relevantes, puesto que son

. comunes a todas las empresas
FISICOS =

Fortalece el modelo de negocio

Son ¢o

munes

La competencia directa carece de el ya
que estdn centrados en el servicio de

o TECNOLOGICOS o analisis de laboratorio
R Desarrollo de productos .

Es dificil d n respecta a | dad
. Alta capacidad de innovacion en productos ( > il de coplaren (o que respeciad @ 2 da

" Se produce a costo menor que la
competencia indirecta

PERTINENCIA ESTRATEGICA DE No es comun ya que gracias a esta se

logra preducir a un mener costa

LOS RECURSOS DE LA EMPRESA (| :
SYTAL SAS Faci de copiar

Se posee un alto nivel creativo y
competente en el desarrollo de
preductos, que no es facil de copiar ni
de sustituir

‘-c—( ACTIVOS HUMANGQOS ¥ CAPITAL INTELECTUAL )—C

Tienen una alta reputacién en cuanto
a la calidad del producto generando
una gran reputacién, a lo cual no es
facil llegar, mas si se analiza que
dentro de su competencia directa hay
empresas de 30 afics en el mercado
que todavia no desarrollan productos
nuevos.

‘(—( MARCAS, IMAGEN DE LA EMPRESA Y ACTIVOS DE REPUTACION )—;

lustracion 23. Pertinencia estratégica de los recursos de la empresa Sytal SAS

Fuente :elaboracion propia

10.3. Andlisis FODA

Para el analisis interno de una empresa, es importante “evaluar los puntos fuertes y
débiles de la empresa frente a las oportunidades de mercado y amenazas externas, lo cual se
realizo en este caso por medio de un analisis FODA, la cual es una herramienta simple pero que
bien utilizada es una ayuda poderosa para identificar las fortalezas y debilidades que poseen los
recursos de una empresa, sus oportunidades comerciales y las amenazas externas a su bienestar
futuro sustentable” (Thompson, et. Al., 2012).

En este analisis se comprende que “una fortaleza es algo que la empresa hace bien o un
atributo que aumenta su competitividad en el mercado, y una debilidad, o insuficiencia

competitiva, es algo de lo que la empresa no posee 0 no ejecuta de la manera adecuada (en
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comparacion con los demas), o una situacién que la coloca en desventaja en el mercado”
(Thompson, et. Al., 2012). A continuacion, en la llustracion 24, se presenta el analisis FODA,

fundamentado en el anélisis de recursos y capacidades.

ANALISIS FODA
EMPRESA SYTAL SAS

FORTALEZAS DEBILIDADES

‘ |* Mo poseen plan institucional

‘ |* Bajo nivel de organizacién

‘ |~ Faltan estrategias de marketing

‘ I~ Mo hay servicio post venta

‘ |* Mo hay segmentacion del mercado

‘ | Esta en el grupe estratégico equivocado

= B

P Muevos competidores con productos mas
llamativos o con un precio menor, gue
apliguen como bienes sustitutos

" Desarrallo de productos nuevos de acuerdo a
las campanas de consumo disefiadas a nivel
institucional

‘ [ Posibilidades de expansién a nuevos mercados geograficos H P Cambios de tecnologia |P

[* Altos indices de crecimiento a nivel sectorial

| Aperturas para ganar participacion en el mercado ‘

OPORTUNIDADES AMENAZAS

lustracion 24. Analisis FODA de la empresa Sytal SAS

Fuente: elaboracion propia
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11. Desarrollo de estrategia competitiva

11.1.

Estrategia competitiva segun Thompson

Con la informacion obtenida a través de la evaluacion del entorno competitivo (Primer objetivo) y

la caracterizacion de los recursos y capacidades competitivas de Sytal (Segundo objetivo), se

plantea a continuacion las alternativas estratégicas propuestas para la competitividad de la empresa

Sytal (Tercer objetivo).

11.2.

Alternativa estratégica competitiva propuesta: Diferenciacion dirigida

Se describen a continuacion los argumentos sobre los cuales se funda la justificacion de la estrategia

competitiva propuesta para la empresa Sytal.

El publico objetivo al que van dirigidos los productos de Sytal es bastante amplio, rentable
y permite un gran potencial de crecimiento.

Las empresas que se encuentran a la cabeza del sector no consideran a Sytal como una
amenaza para su éxito por lo que no le prestan atencion a las estrategias que ellos utilizan
para obtener una porcién de su publico objetivo.

Es muy dificil de encontrar un escenario en el que algin competidor utilice toda su
capacidad para satisfacer las necesidades especificas del consumidor que representa el su
nicho de mercado y que al mismo tiempo cumplan con las expectativas de sus mejores
clientes.

En la industria se encuentra una gran variedad de publicos objetivo, logrando que una
estrategia dirigida se logre implementar a un nicho de mercado definido y basado en las

fortalezas de capacidades que posee la organizacién. De la misma manera entre mas nichos
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de mercado existan habra un mayor espacio para las empresas que también poseen una
diferenciacion dirigida evitando competencias entre las mismas organizaciones.

e Son muy pocos los competidores deseen centrarse en el mismo segmento de mercado que
ya posee una empresa, lo que reduce la incertidumbre de saturar el mercado con un mismo
producto.

e Las empresas que poseen una estrategia dirigida poseen un nimero de clientes fieles a ellos
a los cuales pueden acudir para intentar frenar el crecimiento de posibles competidores que

quieren apoderarse del nicho de mercado que ya posee la organizacion.

La estrategia competitiva para Sytal estd dirigida a la diferenciacion de sus productos
pretendiendo asegurar un producto disefiado de manera especifica para atraer las preferencias y
necesidades Unicas de su segmento de mercado, el cual busca condiciones especiales en el producto
que quiere consumir. De la misma forma que Sytal tenga la capacidad de produccién, de atencion

al consumidor y la diferenciacion a sus competidores que lo lleven a ser unico.

Esta estrategia de diferenciacion se encuentra dirigida a compradores con caracteristicas
especiales que desean un producto con atributos especiales, eso es lo que se centra directamente
Sytal, desarrollan complementos vitaminicos y alimenticios que tienen mayores propiedades que
los que se encuentran en el mercado, consideran que una cucharada del suplemento de Sytal
contiene las mismas propiedades que tres cucharadas de Ensure (producto rival directo para estan
empresa), esto quiere decir que para Sytal los componentes son de mejor calidad y una mayor
concentracion vitaminica mejorando la calidad de vida de las personas. Esto es una ventaja para

Sytal debido a que en la mayoria de los mercados hay un segmento de compradores dispuestos a
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pagar mas por productos de una mayor calidad, lo que abre para Sytal una gran ventaja competitiva

la cual puede aprovecharse con el fin de llegar a ser unos pioneros en el su nicho de mercado.

La estrategia que se presenta va dirigida a que se asegurare una ventaja competitiva en la
diferenciacion de sus productos ya que el nicho de mercado objetivo es bastante grande para su
rentabilidad y ofrece un buen potencial de crecimiento debido a las tendencias que se van
presentando en cuanto a la alimentacion de las personas debido a que Sytal estd innovando en cada

uno de los cambios que se generan con las nuevas tendencias alimenticias.

Esto asegura una ventaja competitiva porque los lideres de la industria no consideran su
presencia en el nicho de mercado para su propio éxito, y asi mismo evita que se emplee una
rivalidad directa contar algunos rivales méas grandes y fuertes de la industria, debido a la experiencia
que los fundadores de Sytal han tenido en la industria de alimentos les permiti6 identificar que
procesos, servicios o productos no son de importancia en la industria, para poder realizarlos en su
propia empresa, enfocarse y sacar provecho de eso; es por esto, que Sytal brinda un proceso
totalmente distinto a los que tienen rivales de mucho mas tamafio para no caer en la batalla que

puede no ser tan viable para Sytal.

Dirige hacia una ventaja competitiva porque es dificil que los competidores en muchos
segmentos pongan en marcha todas sus capacidades para cumplir con los requerimientos
particulares de los clientes que constituyen el nicho de mercado objetivo y que al mismo tiempo

logren satisfacer las expectativas de sus clientes principales.

La industria tiene muchos nichos y segmentos, por lo cual Sytal esta complementando con

productos para diferentes dietas nutritivas, saludables que son importantes para el consumo a las
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personas y se tenga mayor variedad de sabores que impacten a cada una de las personas, o cual
permite que una estrategia dirigida se aplique a un nicho atractivo ajustado a las fortalezas de
recursos y capacidades de una empresa. Como hay mayor variedad en los segmentos hay mas
espacio para que la empresa evite competir entre si al competir por los mismos compradores. En
este caso también se encuentran pocos rivales, que pretenden especializarse en el mismo segmento

objetivo, reduciendo el riesgo de saturarlo.

Sytal opta por ser una empresa con una estrategia dirigida posee una reserva de clientes leales,
por satisfacer las necesidades y preferencias particulares del nicho, a la que puede acudir para
aplacar temporalmente a los competidores que quieran introducir en su industria y la copia de
procesos o productos. Estas estrategias son atractivas por que logran que una empresa entre en un

nicho de mercado y capte clientes de compafiias que emplean una estrategia dirigida.

Esto implica algunos riesgos, uno de ellos es la oportunidad de que los competidores encuentren
forma eficaz de igualar las capacidades de concentracién de la empresa y de los productos o sus
respectivos componentes que estan disefiados para atraer a los compradores de dichos mercados o

desarrollar capacidades que compensen las fortalezas de la compafiia con la estrategia dirigida.

Otro riesgo de una estrategia dirigida es el constante cambio de gustos y requerimientos de los
pertenecientes al nicho con el transcurso del tiempo hacia los atributos del producto que prefiere la
mayoria de los compradores. EI ultimo riesgo es que el segmento obtenga un atractivo que pronto
se vea inundado de competidores, lo que incrementaria la competencia y dividiria las ganancias del
segmento. Por eso mismo, Sytal prevé cada uno de estos riesgos con estrategias que minimizan este

tipo de impactos negativos que puedan sacar a Sytal de la industria.
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La eleccion de la estrategia genérica se emplea un efecto sobre muchos aspectos de la operacion

del negocio y el modo en que las actividades de la cadena de valor se administraran. Las

caracteristicas distintivas de las estrategias competitivas genéricas que utilizamos para Sytal son

las siguientes:

La calidad se pretende lograr
mediante la aplicacién de los
estandares de buenas practicas de

manufactura que se basan en

dispor al idoneamente

capacitado, materias primas
suministradas por proveedores
calificados que cumplen las
especificaciones de calidad
establecido por la normativa, ademis
esténdares de calidad y procesos
productivos ajustades solo aplicados
por los lideres de la industria.

£l mix de productos esta orientado a
satisfacer las necesidadles reales
cambiantes de los clientes, por

tal motivo, el drea de investigacin y
desarrello de la compafila se encarga
de realizar un levantamiento
continue de las necesidades del
segmento de suplementos
alimentarios, investigando y

desarr:

o nuevos componentes

Diferenciacién con precios
competitivos

Disponibilidad de los productos en
puntos de venta

‘»—{ PROPUESTA DE VALOR

L o

ﬁ

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
DIRIGIDA SYTAL SAS

~—| oBETVO o

<,—| CONDICIONES

Poblacién Objetivo

hombres entre 25 y 45 afios y mujeres entre
20y 65 afios, que buscan ayudar a mejorar el
estado de salud, fisica y/o ¢ bienestar
personal o familiar por medic de productos
naturales, estos se encuentran localizados
principaimente en la zona urbana de la ciudad
de Bogots

Realizar mayor inversién en publicidad
y actividades de capacitacién en los
puntos de ventas, que permitan a los
vendedores recomendar, captando asi
un mayer nimero de clientes,

Realizar actividades promocionales
que aumenten la rotacion y
conocimiento de los productos.

llustracion 25. Estrategia de diferenciacion Sytal SAS
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12. Conclusiones

Cuando se establece para una empresa un direccionamiento estratégico esta tiende a generar
un mayor potencial de crecimiento constante a lo que venia presentando, cada una de sus

partes entra en una etapa de fortalecimiento.

El proposito del diagnostico que realizado se logré identificar la problematica en la que estaba
sumergida la industria la cual se encuentra en un estancamiento del sector haciendo que las

empresas no presenten el crecimiento esperado.

Lo que este diagndstico permitid desarrollar fue una alternativa estratégica a partir de la
informacion recopilada, sugiriendo a Sytal opciones que permitan atraer clientes potenciales

del mismo nicho de mercado.

Con la implementacion de estrategias dirigidas la empresa puede generar presentar un nuevo
valor agregado a los clientes del nicho de mercado al que Sytal dirige sus operaciones y

productos.

Una Pyme como Sytal debe dirigir sus productos a un publico con necesidades y requisitos
un poco diferentes al mercado masivo ya que las grandes empresas se encargan de atender
este sector por lo que ellos deben producir productos con caracteristicas mas Ilamativas por

esta misma razén es que se llegd a la conclusion de que sus estrategias deben ser dirigidas.
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Se concluye que las ventajas competitivas en el sector en el cual se encuentra Sytal, son
dependientes de cada una de las condiciones que se desarrolla los factores del entorno y de
donde esta se encuentre enfocada. Esto permite una expansion, distinguiendo la capacidad en
donde interviene una serie de aspectos que se ven reflejados en el crecimiento de la empresa,
esto puede ser reconocido como ventajas que permiten el desarrollo e innovacién para

impulsar el crecimiento y desarrollo de Sytal.

El estudio realizado en el presente proyecto de investigacion, fue de tipo descriptivo,
utilizando como mecanismo para la obtencion de la informacidn, una entrevista al gerente
general de la empresa. Para ser competitivos en el sector se han visto avances tecnologicos y
la parte comercial difundiendo por los medios de comunicacion, entre otros. Debido al gran
crecimiento del sector industrial en la actualidad, por temas de moda como la buena
alimentacion y una dieta balanceada, es importante generar diferenciales que permitan su
adaptacion a las necesidades de sus clientes, implementando la variedad de productos para
cada una de las personas interesadas en los temas de alimentacion donde pueda suplir y ser de

mayor interés para este nicho de mercado que se encuentra en constante cambio.
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