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GLOSARIO

ALMACIGO : sitio donde se siembran las plantulas de café antes de ubicarlas en el sitio
definitivo.

BROCA . Hypothenemus hampei. insecto especializado en perforar y ovopositar en los
frutos del café

CAPACIDAD DE CARGA- total de unidades gran ganado que puede sostener una
superficie determinada.

C.HE.C. : central hidroeléctrica de Caldas.

CONTROL : funcién administrativa que consiste en medir y corregir la realizacién de las
actividades de los subordinados con el fin de asegurar que se logren los planes y objetivos de
la empresa.

DEMANDA : cantidad de bienes o productos requeridos por los consumidores.

DOBLE PROPOSITQ :  animales de la especie bovinos aptos para produccion tanto de
leche camo de carne,

ENMIENDAS : elementos quimicos empleados como correctivos aplicados al suelo para
neutralizar su acidez.

EROSION : arrastre del suelo por el agua y el viento.

ESTRATEGIAS : programas especiales de accion v despliegue de recursos para lograr
objetivos generales.

FERMENTACION : proceso en el cual se descompone el mucilago que cubre el pergamino
del grano de café, mediante la accion de microbios como hongos, levaduras y bacterias.

IL.C.A. : instituto colombiano agropecuario.

MISION : funcién o tarea basica de una empresa o agencia o de cualquiera de sus
departamentos.

NOVILLA DE VIENTRE: hembra de 2 a 3 affos de edad apta para la reproduccion.



OBJETIVOS. Fines a los cuales se dirige la accion. Son los determinados a largo plazo
{més de un afio)

OFERTA : cantidad de bienes o productos que se ofrecen a los consumidores.

ORGANIZACION : accién de establecer una estructura intencional de papeles para que la
gente ocupe eil una organizacion.

PLANEACION : seleccion de misiones y objetivos, estrategias, politicas, programas y
procedimientos para lograrlos, toma de decisiones; seleccion de un cursa de accidn entre
varias alternativas.

PRACTICA CULTURAL: labores de sostenimiento realizados en los cultivos como
limpieza fertilizacidn y otras.

PROFUNDIDAD EFECTIVA: espesor de los horizontes o perfil del suelo.

UM.AT.A. : unidad municipal de asistencia técnica agropecuaria.

UNIDAD GRAN GANADO: animal cuyo peso sea de 500 Kilogramos.

VACA. PRENADA: hembra adulta que ha sido fecundada o ha recibido un transplante
ovular o embrionario v en cuya matriz se realiza el desarrollo de uno o mas embriones o

Tetos.

ZARANDA: plancha metalica agujerada que tienen las maquinas clasficadoras del cafe, que
dejan pasar los granos segun el tamafio de éstos.



RESUMEN

En las empresas agropecuarias el Diagnéstico y la Planeacion Estratégica se hacen
indispensables para la eficiencia y rentabilidad de los factores de produccién. Se selecciono
la finca “El Diamante” en Samana Caldas en donde se realizd un diagnostico en las 4reas
agricola, pecuaria y administrativa con el fin de analizar comparativamente sus componentes
técnicos, financieros y administrativos y realizar un plan estratégico a 10 afios para
determinar la viabilidad o factibilidad econdmica, financiera y técnica que busca un
crecimiento productivo de las explotaciones aumentando los beneficios econdmicos, sociales
y culturales tanto para el ejecutor como para la comunidad.

Esta investigacién hace visible que la finca “El Diamante™ realiza un manejo tradicional del
ganado, una inadecuada programacién de actividades en café, que requiere implementar
registros técnicos, financieros y administrativos y competir en otras &reas agricolas mediante
la diversificacion de cultivos.



INTRODUCCION

En las empresas del sector agropecuario el proceso de Diagnostico y Planeacion estratégica
se hace imprescindible para el cumplimiento de las metas y objetivos que buscan la eficiencia
y rentabilidad de los factores de produccidn, que debido a los vacios existentes en el uso de
los recursos productivos llevan a las empresas agropecuarias a la subutilizacion de los
recursos con que cuenta,

En Colombia se cuenta con condiciones favorables para el aprovechamiento de especies
agricolas y pecuarias, pero su explotacion en la mayoria de los casos se desarrollan sin
planeacitn, con decisiones basadas Unicamente en la experiencia, intuicién e inspiracién con
las que se cree estar en lo cierto sin saber 1a razén para ello.

El Diagnostico y 1a Planeacion Estratégica de una finca, nos lleva al reconocimiento de los
recursos disponibles y deficiencias a nivel intemo y externo, atravesando etapas como la
determinacion de oportunidades vy amenazas del entorno hasta la definicion del rumbo
adecuado para la empresa .

El Diagnéstico consiste en describir en forma detatlada los Recursos Humanos, Naturales
Financieros y Tecnoldgicos con que una Empresa cuenta, con base en los cuales se hace la
Planeacidn estratégica mediante la organizacién de informacion cualitativa y cuantitativa
para la toma de decisiones sobre criterios objetivos en momentos inciertos .

En la Finca “El Diamante” se realizé un Diagnostico en las dreas Agricola, Pecuaria y
Administrativa, con el fin de determinar el estado, manejo y explotacién de los recursos con
que cuenta. Para posteriormente realizar un anélisis comparativo utilizando parametros
téenicos y de produccion que nos muestren los aciertos, fallas y necesidades.

Fue propuesto e implementado un Plan Estratégico a 10 afios con el fin de fortalecer la parte
tecnoldgica, eliminar el manejo tradicional de algunas dreas y suplir los vacios existentes en
el desarrollo de algunas labores técnicas, administrativas y financieras.

Espero que el desarrollo de este trabajo ofrezca al lector ya sea estudiante, catedratico,
empresario agropecuario y pequeifio productor un modelo de aplicacién tanto a proyectos
agropecuarios de campo, como a trabajos de investigacién.



1. INFORMACION GENERAL

1.1 UBICACION Y LIMITES DE LA ZONA DE SAMANA

El Municipio de Samana estd situado en el extremo nororiental del Departamento de

Caldas, con una superficie de 990 Kms. cuadrados (13% del rea total del Departamento).

Geograficamente el Municipio esta anclado en la ladera oriental de la Cordillera Central.
Sus limites son: al norte por el rio Samana limita con el Departamento de Antioquia; al
oriente con Victoria y La Dorada; al sur con Marquetalia, y al occidente con Pensilvania.
{Véase Anexo A)

1.2 CARACTERISTICAS DE LA ZONA

El territorio del Municipio de Samana, per lo general es quebrado, oscila entre los 500 y
2.000 mts. sobre el nivel del mar con extensas zonas planas, bajas, de altas temperaturas y

de exuberante vegetacion.

1.2.1 Demegrafia. La poblacién del Municipio de Samana de acuerdo al censo de 1985
fue de 32.870 habitantes, gue observados segin el Gltimo censo de 1993 suffié un
incremento del 14% con una poblacién de 37.470 habitantes, de los cuales la mayor parte
(87.5%) residen en el drea rural mostrando a la vez que existe una leve mayoria de hombres

respecto a las mujeres,



1.2.2 Educacién. En ! &rea municipal se cuenta con 156 establecimientos educativos
dotados con los implementos necesarios, realizando labores diurnas y nocturnas. Siendo
prioritaria la calidad de la educacidn actualmente se realizan programas de
profesionalizacién mediante el centro experimental piloto a 79 docentes de los cuales 40
son pagados por la administracién municipal y 39 mediante converio con el PNR; Se estan
implementando programas de post-primarias en algunas veredas del municipio; Existen 18

escuelas rurales beneficiadas con subsidios alimentarios

1.2.3 Salud. En el municipio de Saman4 existe un hospital general, el cual cuenta con los
servicios basicos de salud, como son: QOdontologia, Bacteriologia, Fisioterapia, Centros de
Salud en cada una de las veredas del municipio, en las cuales se llevan a cabo campafas de
vacunacion y demas programas de tipo social, como la creacion de la empresa solidaria de
salud en convenio con el ministerio de salud y el municipio cuyo objetivo es otorgar un
subsidio de salud que beneficiara a 24.000 personas del drea rural y urbana de escasos

recursos economicos.

1.2.4 Crédito Agropecuario. En el municipio de Samani se cuenta con la Caja de
Crédito Agrario y Bancafé con lineas de crédito como finagro y prestamos personales por

parte de cada una de las entidades financieras.

1.2.5 Sistema Vial. El Municipio de Saman4 cuenta con una red vial aproximada de 214.5

Kms., construidos con recursos del Municipio distribuidas asi:

Nacionales 73.0 Kms
Departamentales 103.5 Kms
Municipales 5.0 Kms
Vecinales 29.0 Kms

Fuente: Plan Vial de Caldas



La administracion actual adelanta programas de mantenimiento y mejoramiento de las vias

de acceso, pero en general las carreteras son transitables durante todo el afio.

1.2.6 Comunicaciones.

1.2.6.1 Teléfonos. FEl sistema telefonico pertenece a TELECOM, y es un sistema

automdtico, conectado a la red nacional ¢ internacional.

1.2.6.2 Radioteléfono. El servicio se presta basicamente para comunicacion de empresas

rurales con el area urbana.

1.2.6.3 Correo. Es detipo postal y esta a cargo de la administracitn postal nacional.

1.2.7 Servicios Piblicos.

1.2.7.1 Acueducto y Alcantarillado. Cuenta con un sistema de potabilizacion para el agua.
El alecantarillado es de tipo sanitario por gravedad con descarga libre, ambos con una
cobertura del 84% de 1a poblacidn.

1.2.7.2 Energia Eléctrica. Su suministro est4 a cargo de la CHEC ( Central Hidroeléctrica
de Caldas.) La cobertura en el drea urbana es del 100% y en el drea rural del 40%.

1.2.73 Otros Servicios. Enire estos se encuentran el matadero, que comprende

instalaciones mecénicas para el deciielin, que jamas han sido wtilizadas. llevando a los



usuarios directos del matadero a obtener menores rendimientos y méxima utilizacion de
mano de obra, Plaza de Ferias, es una de las mas amplias del oriente y en ella se dan cita

cada mes ganaderos de [a region.

1.2.8 Divisién Politico-Administrativa. Para su administracién el Municipio se encuentra
dividido en:

Cabecera Municipal: Samani

Corregimientos; Florencia, Norcasia, San Diego

Una Inspeccion Municipal de Policia

Once Inspecciones Departamentales de Policia y 152 Veredas

1.2.9 Hidrografia, Las fuentes de agua de {a region de Samana forman parte de la Hoya
Hidrografica del rio Magdalena con importantes cauces como los Rios La Miel, Samana

Sur, Moro, Manso, Tenerife y Hondo.

Entre ellos se menciona el cauce fluvial mds importante de 1a regién la Hoya del rio La
Miel, en la cual la mayor parte de sus tierras estan dedicadas a la agricultura y la ganaderia

y en donde se han encontrado diversas especies maderables.

Otra fuente de agua importante es la llamada Laguna de San Diego, ubicada a 1.000
m.s.n.m. con un perimetro de 600 mits, esta circundada por alturas en todos sus costados y
en la parte oriental se extienden vastas y hermosas playas. Sus aguas caen al rio Samana. Es

apta para ¢l cultivo piscicola y el turismo intensivo, por su agradable clima.

1.2.10 Climatologia. La Cabecera Municipal esta ubicada en la region alta, pero mis del
50% del territorio esta entre los 500 y 1.000 mts. de altura, lo que indica que una fraceidn
importante corresponde a zona calida y el relieve inclinado explica que en pequefias

extensiones se den importantes variaciones de temperatura. La temneratura promedio en el



afio no ofrece muchas variaciones por la posicion latitudinal, puesto que en el tropico se
carece de estaciones climaticas, a pesar que se presentan pericdos de invierno y verano y

cambios bruscos y elevados en el lapso de un dia.

Los meses en los que se presenta mayor pluviosidad (mayor intensidad y duracion de las
lluvias) son Abril y Mayo ( con més de 300 mm. por mes) y octubre y noviembre con 400
mm por mes.

El territorio de Samani se ubica en los pisos térmicos caliente, templado y frio asi:

Cuadro 1. Climatologia

- Clima Temperatura - |~ Pluviosidad - Aliitud (Mts)

P oc | AnvabMm. o
Caliente superhimedo 23 0 mas 3500 500-1.000
Caliente semi bimedo 23 o mas 1.500-2.300 < 1.000
Templada super.. 17,5-23 >3.000 1.000-2.000
hoineds .
Templado himedo 17,5-23 2.300-2.800 1.303-1.900
Frio himedo 15-17 1.500-2.000 2.000-2.500

FUENTE: Monografia del municipio de Samana, (1982).

La finca en estudio se ubica en la zona templada himeda.

1.2.11 Sector Agropecusrio

1.2.11.1 Cobertura y uso actual del suelo. El Municipio de Samané es el mis extenso del
Departamento con 98,470 hectédreas, el mds rico en aguas, el Gnico con area de bosque
natural sin intervenir; pero con una topografia quebrada con pendientes superiores al 50%,
con suelos caracterizados por tener poca profundidad efectiva, ser altamente erodables, de

Uaja foriilidad y aciios en su nayo palte.



Los suelos del Departamento se clasifican en ocho categorias, de las cuales el municipto
abarca cuatro:
CLASE IV: Pendientes 7 al 12 % hasta 25% no sufren erosion. Cultivos aconsejados:

Café, pastos mejorados y en sus partes mis pendientes maiz, cafia, platano y pifia.

CLASE VI: Se presenta en topografias fiertemente onduladas y quebradas, con pendientes
de 25 a 50% y en ocasiones hasta del 65%. En ocasiones presentan erosiones ligeras y
moderadas. Su fertilidad es baja y estan dedicados principalmente a la ganaderia y cultivos
de café, platano, maiz y cafia de azucar, y algunas partes estin ocupadas por rastrojos. Son

de limitacion severa, aptos para pastos o bosques maderables y aun, aigo de café.

CLASE VII: Son los mas abundantes en nuestro territorio, con relieves superiores 2 25% y
algunas veces Ilegando a 60 y 70%, son de erosin severa y profundidad superior a 50 y 90
cm.. Hay zonas dedicadas al cultivo del café, platano, yuca, fique y hasta maiz. Por sus

caracteristicas son desfavorables para los cultivos y aptos solamente para ¢l pastoreo.

CLASE VIII: Abarca la rivera del rio la Miel hasta un poco mas adelante de la confluencia
del rio Moro. Es poco fértil y poco apta para vegetacién natural y no s aconseja el pastoreo

de ganado, por los riesgos de erosion. Ocupa apenas el 3.7% det territorio.

1.2.11.2 Subsector Agricola. Los productos principales estin cultivados en 16.870
hectareas cosechadas que producen 17.736 toneladas para un promedio de 1.16 Toneladas
por hectarea y un valor bruto de produccién de 15.116 millones de pesos lo que representa

un promedio de ingresos para el productor de $ 896.064 por hectarea.

Los productos principales en este Municipio son: el café tecnificado (4.5%) del area
Municipal, café tradicional 6.0%, platano intercalado y platano asociado, cafia panelera
tradicional, cacao tecanificads, cacao tradicional, yuca tradicional, maiz tradicional, frijol

tradicional y aguacate que ocupan el 7.6% del area Municipal.



De estos productos el café representa ingreso bruto por hectarea de $ 1.500.000, seguido
por la cafia panelera tradicional con $ 336.000, yuca tradicional con § 100.600 y frijol
tradicional con $ 800.000.

Resaltan las diferencias entre sistemas tradicionales de cultivo y los sistemas tecnificados
representadas en un crecimiento significativo del valor de la produccidn por hectarea; para
el café se pasa de $304.000 por hectérea (café tradicional) a 1.2 millones de pesos por

hectirea (café tecnificado).

En resumen, econdmicamente el café es el principal producto, pues representa el 83% del
valor de la produccion bruta. En segundo lugar es ocupado por la cafia panelera con el 12%,
en tercer lugar el maiz con el 0.94%; los demas productos representan el 4.06% del valor de

la produccion bruta.

Las técnicas de produccién son muy desarrolladas con una intensiva mano de obra en el
café tecnificado, el cual ocupa el 70.59% del total de jornales agricolas utilizados en el

Municipio; seguido por la cafia panelera, el maiz y la yuca,

Existen amenazas de plagas que estan afectande al café como la broca. Los sistemas de
produccién de cultivos no tecnificados como el café tradicional, cafia panelera, yuca, fiijol

y cacao son atrasados en tecnologia.

El poco conocimiento que los productores tienen  de técnicas de produccion,
administracién agricola y los escasos medios de comercializacion hacen ineficiente el
desarrollo empresarial de las unidades productoras y dan como resultado la obtencidn de

bajos rendimientos en cada una de las actividades.

El Municipio ticue una alta dependencia econdmica del culiivo del cefil tomto on la
praduccién como en la generacién de empleo, lo cual lo hace muy vulnerables ante la

actual erisis cafetera, que genera conflictos sociales y politicos.



El Municipio de Samani estd conformado por 10 zonas agroecoldgicas asi: El 45.3% del
irea son fierras con fortaleza predominante en bosques protectores, con practicas de
conservacion, pueden establecer cultivos en sistemas multiestrata, incluyendo cacao, cafia,
frutales y ganaderia muy extensiva; con brachiaria y leguminosas (cercas vivas de
matarratdn), El relieve, generalmente escarpado con pendientes mayores del 15%. Los
suelos son superficiales, pedregosos y/o rocosos, bien drenados, muy susceptibles a

procesos erosivos y su fertilidad de baja a moderada,

El 54% del area son tierras aptas para bosques artificiales protectores, cultivos
permanentes en sistemas multiestrato tales como café, platano, banano, guineo, frutales o
café con sombrio o cultivos semipermanentes como la cafia. Ganaderia extensiva con
gramineas en mezcla con leguminosas; su relieve es escarpado con pendientes superiores al
50%, son medianamente profundos, bien drenados y de fertilidad baja. Areas en las cuales

se observan fendmenos erosivos de diferente magnitud.

El 13.9% del drea son tierras aptas para bosque productor y cultives permanentes Y
semipermanentes en sistema multiestrato. El relicve es escarpado con pendientes superiores
al 50%. Los suelos son superficiales y la profundidad efectiva estd limitada por la
himogolita (arcilla de alto grado de hidroscoposidad), bien drenados, de fertilidad bzja y

muy susceptibles a la erosion.

El 3.8% son dreas del oriente de Caldas aptas para bosque protector productor, cultivos
permanentes y ganaderia extensiva. En ¢l cultivo permanente tenemos café y otros propios
de zona cafetera con excepcion del plétano. En ganaderia el pasto recomendable es kikuyo.
El relieve fuertemente ondulado, donde predominan las pendientes mayores de 50%, de

fertilidad baja.

El 0.6% son tierras para agricultura comercial, con cultivos transitorios, permanentes y
semipermanentes, asi como para ganaderia extensiva con practicas de manejo adecuado. El
relieve planc con pendiente hasta del 3%, moderadamente profundos bien drenados, de
fertilidad moderada a alta.
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El 8.1% son tierras para bosque protector; algunas dreas pueden ser utilizadas para cultivos
transitorios y permanentes asi como ganaderia intensiva. Entre los cultivos se recomienda

aguacate, cacao, Citricos, etc.

Poseen relieve quebrado con pendientes entre 25 y 50%,; suelos susceptibles a procesos

erosivos, bien drenados de fertilidad baja a moderada.

El 12.8% son tierras aptas para ganaderia semi-intensiva y/o permanentes o
semipermanentes como el maiz, citricos, cacao, aguacate, etc. Relieve fuertemente
ondulade con pendientes hasta del 25% de suelos superficiales a2 moderadamente

profundos, bien drenados y fertilidad baja, susceptibles a ia erosién.

El 0.7% son tierras aptas para bosque protector y cultivos permanentes en sistemas
multiestrata; café con sombrio, platano. Su relieve es escarpado con pendientes superiores
al 50% y en aquellas dreas cuyo relieve es del 75% o mas, deben conservarse con besque
protector. Los suelos son superficiales, bien drenados y de fertilidad baja 2 moderada; muy

susceptibles a Ja erosién y localmente pedregosos o rocosos.

El 4.2% son tierras aptas para bosques protectores, cultivos permanentes, café, platano,
etc. Semipermanentes (arracacha, cafia), ganaderia extensiva con praderas mezcladas con
leguminosas. Su relieve va de fuertemente ondulado a fuertemente quebrado con
pendientes del 25 al 50%, moderadamente profundos, bien drenados y fertilidad baja;

susceptibles a la erosion.

El 4.7% son tierras aptas para bosque protector y cultivos permanentes en sistema
multiestrato, café con sombrio. Ganaderia muy extensiva con pastos, leguminosas y cercas

vivas. Son suelos muy erosionados y deben implementarse programas conservacionistas.

Su relieve es generalmente escarpado con pendientes mayores del 50%; suelos muy

superficiales: muy drenados v de baia fertilidad
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Las anteriores clases agroldgicas estin cubiertas principalmente por pastos (ganaderia -
31%), rastrojo (20.0%), bosques naturales y secundarios (32%), y cultivos (7.5% - Café
9.5%).

Estas tierras no son mecanizables, pues predominan pendientes fuertes; esta circunstancia,

aunada a la fertilidad de los suelos, (media a baja) explica sus problemas.

La falta de innovacion en cultivos puede obedecer a la carencia de motivacion por falta de
conocimiento del mercado, de la oferta y la demanda, canales de distribucién y sitios de
consumo. En los cultivos existentes la baja rentabilidad se explica por la poca asistencia
técnica y también por la resistencia al cambio no sélo de practicas culturales de produccion

sino de cultivos tradicionales.

La distribucion de los productos se hace en forma tradicional, ya que los productores

desconocen las reglas del mercado en cuanto a oferta y demanda, precios y puntos de venta,

por lo tanto la distribucién es ocasional, dependiente y desorganizada, de la siguiente
manera:

e Los agricultores llevan los productos come el café y otros de consumo local a los
puntos de venta, utilizando vehiculos que prestan servicios a las veredas.

e Donde existen facilidades de acceso, los intermediarios, utilizando vehiculos propios ©
alguilados, adquieren los productos por lotes o por compra directa en la plantacibn
efectuando ellos mismos el corte como es el caso de la yuca.

s Como los principales productos son exportados hacia las ciudades de Fresno y Bogotd y
fos otros hacia Medellin y Maizales, se requiere que las vias que dan acceso hacia estos
drstinas sn encuentren en condiciones dptimas, nara lo anat croralmente se cuent? cor
programas viales patrocinados por la Alcaldia que pretenden el mantenimiento ¥y
mejoramiento de las vias ya que especialmente en épocas de inviermno su nivel de
servicios disminuye considerablemente y afecta la calidad de los pocos productos que

son exportados.
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De otra parie se presentan dificultades en la distribucion como los bajos volimenes para ser
distribuidos (productos distintos al café); la falta de asociacion de productores, la carencia
de consenso para especializarse en productos que justifiquen volumen y la falta de

informacién sobre el mercado.

1.2.11.3 Subsector Pecuario. El Municipio cuenta con 30.009 hectireas dedicadas a la
ganaderia de las cuales el 75% aproximadamente corresponde a pastos naturales. La
poblacién bovina es de 16.326 reses (leche - 5.356: doble proposito - 6.124 y carne -
4.846).

La capacidad de carga para el Municipio es de 0.60 UGG/Ha, cifra que lo ubica por debajo
del promedio del Departamento (0.91 UGG/Ha). El valor bruto de la produccién bovina
est representado por el volumen de leche que fue de 1.320.384 litros y de ganado en pie
923.000 toneladas, aproximadamente. '

Esto nos permite estimar un valor bruto de la produccién de 2°146,800.000 de pesos
correspondiente a un drea de 30.009 hectdreas, que representan ui promedio de 71.538

pesos por hectérea.

Fl resto de lz produccion estd representada por came de aves representando una produccion
nata de 2 toneladas, huevos 346 toneladas, por produccion de cerdos representada en una
poblacién de 4.747 animales, con una produccion total de 222 toneladas del VBP la
porcicultura aporta el 94%.

Debido a las condiciones del suelo la carga actual (0.60 UGG/Ha), restringe un aumento de
la productividad, a menos que se modifiquen las técnicas de produccién ganadera. Se

refleja este problema en que el Municipio es un importador de carne bovina (192 toneladas

e,ﬂM‘
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La actividad pecuaria tiene dificuliades competitivas con productos pravenientes de

Municipios vecinos, como Victoria y La Dorada, donde la capacidad de carga es mayor.

El 31% del area del Municipio se encuentra cubierto por pastos. El 19.2% del area del
Municipio se considera en subuso (18,900 Hectéreas); estos datos permiten deducir que
existe 1a posibilidad de mejorar la productividad agropecuaria, sin expandir la frontera

agricola.

F! mimero de jomales ganaderos representa sdlo el 10.7% del total de jornales
agropecuarios, contribucion baja dentro de la generacion del empleo rural. Las causas dela
baja productividad de la actividad ganadera son: caracteristicas del suelo, por ejemplo, altas
pendientes y baja fertilidad, el tipo de explotacién, poca receptividad por parte de los
productores ante nuevas técnicas de crianza y explotacion ganadera. Otras causas son las
insuficientes redes de mercadeo y resistencia al cambio para adoptar nuevas formas de

explotacién.

Ademas otra caracteristica restrictiva puede ser que las tierras dedicadas a la ganaderia se
encueniran explotadas de forma extensiva y estan cubiertas principalmente por pastos
naturales (75%).

En cuanto a distribucion no se cuenta en el Municipio con canales establecidos que
permitan aumentar los ingresos del productor, pueden ser mencionados los siguientes:

La leche producida es distribuida cruda en algunos hogares y establecimientos.

El productor desconoce informacion sobre el mercado. La carne bovina se comercializa de

la siguiente manera:

e El productor vende el ganado en pie en la finca o en la feria a los intermediarios, quienes
a su vez lo sacrifican y los distribuyen en los puntos de venta para finalmente llegar a
manos del consumidor.

» El productor algunas veces sacrifica y vende su ganado al consumidor final (porcinos).
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e El productor lleva su ganado a las ferias ganaderas en las cuales lo somete a la oferia y

demanda.

Existe una gran brecha entre los precios pagados al productor y los pagados por el
consumidor final. La carne de cerdo, de ave y los huevos son destinados principalmente

para el consumo. Se importan 59 toneladas de camne de ave y 715.972 litros de leche.
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2. DIAGNOSTICO DE LA FINCA EL DIAMANTE

2.1 LOCALIZACION

La finca El Diamante se¢ encuentra ubicada al nororente del Municipio de Samand
(Caldas), a 15 Kilémetros de este. La via de acceso la constituyen 3.5 Kms. de carretera
(Samané-La Cristalina) y un camino veredal que se desprende de esta y comprende 11.5
Kms.

Sus limites estan demarcados asi: (Véase Anexos B).

2.2 PROCESO PRODUCTIVO

El proceso productiva actual de la finca en estudio abarca los siguientes aspectos:

2.2.1 Infraestructura. La infraestructura actuatl de la finca ¢s.

2.2.1.1 Potreros. La finca El Diamarte se encuentra dividida en 16 potreros, 14 de los
cualcs son potreros noturzles como micay (Axonopis micay), v 2 cembrados con Braquiaria
decumbens (Brachiaria decumbens), de forma alargada, de 6,25 hectareas
aproximadamente, separados entre si por cercas con 3 cuerdas de alambre de puas y postes

de madera cada 3 mts., con disponibilidad de agua en forma natural en cada uno de ellos.
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La forma de pastoreo es rotacional con periodos de recuperacién de 3 meses para el pasto
Micay y de 60 dias para el pasto Brachiaria y periodos de ocupacion de 1 mes y 50 dias

para cada uno respectivamente, teniendo en cuenta el no sobrepastoreo de los lotes,

Las labores culturales practicadas en estos lotes son de limpieza manual, con machete v en
lotes con menor pendiente se utiliza guadafiadora; estas practicas se usan para el control de
malezas como: Rabo de Zorro (Andropogorn bicornis), Cortadera (Scleria pterota), Mortitio
(Clidemia hirta). Helecho (Pteridium esculentunt), entre otras. No se realizan pricticas de

fertilizacién de ningtn tipo.

2.2.1.2 Construcciones. Existen las siguientes:

e Dos casas para alojamiento de mayordomos de 12 por 6 mits, 2 cuartos anexos para
almacenamiento de drogas, cantinas, herramientas y demds implementos, fabricadas en

cemento, madera y zinc,
« Corral fijo de madera: para labores ganaderas de 10 por 10 mts.

¢ Secaderos para café en madera con techo de zisc.

2.2.1.3 Equipos.

a Planta Eléctrica.

+ Guadaifiadora de 2 HP.

¢ Fumigadora Calimax con capacidad de 20 litros de agua.

o Herramientas menores (Azadones, palas, picas, maderas, etc.)

s 2 maquinas despulpadoras de cafe.
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2.2.2 Semovientes. La finca cuenta actualmente con 68 animales divididos asi:

s Vacas 42
e Novillas de vientre 0
+ Hembras Levante 15
s Novillos 0
e Machos de Levanie 9
e Toros 2
e Tosetes 0

La alimentacion se realiza con suministro de pasto y suplementos minerales a voluntad, asi
mismo existe disponibilidad constante de agua en cada uno de los potreros en forma

natural.

2.2.2.1 Vacss. Grupo formado por animales con estado apto para reproduccion, mayores

de 30 meses, las cuales pueden estar prefiadas o vacias.

2.2.2.2 Novillas de Vientre. Animales con peso vivo de 320 Kgs. aptas para reproduccion,

con edad entre 28 y 30 meses.

2.2.2.3 Hembras de Levante. Animales con peso vivo entre 30 y 120 Kgs con edad entre 0

y 18 meses.

2.2.2.4 Novillos. Animales con pese mayor de 120 Kgs y con edad mayor a 18 meses.
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2.2.2.5 Machos de Levante. Animales con peso vivo entre 30 y 120 Kg. con edad entre S y

18 meses.

2.2,2.6 Toros. Animales con caracteristicas dptimas para reproduccién,

2.2.2.7 Inventario Semovientes a .Enero 1996.

Cuadro 2. Existencias de semovientes.

Inventario De Semovientes - -1992 1993 1994
Novillas Seleccionadas Primer - 10 10
Parto .

Vacas Adultas . i1 31 36
Total Vacas Adultas - - 11 4] 46
Menos: Vacas Muertas - - -
Vacas Dashecho . e - 3 3
Total Vacas Para Cria 11 38 43
Nacimientos Totales ) 7 17 19
Machos 01 Afio - 3 ] 10
Hembras {-1 Ao - T 4 9 9
Novillos Levante 1-2-Afios - - 4 10
Novillas Vientre 2-3 Afios = 10 - -
Toros Y Toretes o 1 1 1
Total Ganado De Cria - - 29 60 62

Cuadro 3. Inventario de semovientes a diciembre 1996

Cateporia " Cantidad - " Valor Unitario Valor Total
Vacas - 26 400.000 38'400.000
Novillos 1-2 Atos” 9 250,000 2°250.000
Hembras Levante - 10 200.000 2°000.000
Novillas 1-2 Afios 14 280,000 3.920.000
Machos Levante 16 190,000 3°040.000
Toros.. -~ : 4 2°000.000 3°000.000
Total B 57°610.000
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2.2.3 Tecnologia empleada

2.2.3.1 Sistema de pastoreo. Desde su adquisicion, en la finca se manejan los potreros con
un sistema rotacional de manera tradicional, teniendo en cuenta: ubicacion, topografia y
especie de pasto, para el ganado mayor (Vacas prefiadas y Novillas de vientre) se utilizan
potreros de poca pendiente como potreros con namero del: 1 al 3, 5 al 8, 10 al 15 en forma

ascendente. (Véase Anexo C)

Para ganado de menor peso se utilizan potreros de pendiente mayor y son fotes con pastos
establecidos como Brachiaria y Micay, teniendo en cuenta que al ser animales con menor
peso y mayor facilidad de desplazamiento se evitan y reducen accidentes, estos potreros,

también de acuerdo a su ubicacidén estan numerados asi: Potreros No. 4,9y 16.

En la explotacion de esta finca se trabaja para temeros los potreros nombrados
anteriormente y ademds, en los potreros destinados al ganado mayor después de que estos
han consumido el mejor forraje pasan a otro lote ¢ ingresan los terneros a consumir los
excedentes de forraje, siendo este tiempo corto para evitar pérdidas de peso en los snimales

y facilitar las labores de limpieza de los lotes. ;

E! ganado pasta de acuerdo &l volume ofrecido por la pracera y en formaa voluntaria,
teniendo en cuenta que en promedio en Ia finca en potreros con pasto Micay (Axonopus
micay) hay un periodo de ocupacion de 1.0 mes, con un periodo de recuperacion de 3
meses. Para el pasto Brachiaria Decumbens hay un periedo de acupacién eu promedio de

50 dias y un periodo de recuperacién de 60 dias.

2232 Sistema de Alimentacién. Los animales se alimentan de Jos volimenes de forraje

verde obtenidos del pasto disponible:

hectirea al aiio. esto en 3 pastaies al afio.
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e El pasto Brachiaria tiene una produccién de forraje verde en la finca de 70 toneladas por
hectérea al afio en 3,5 pastajes al afio, viéndose afectada esta produccidn por épocas

invernales muy extensas en las cuales las pérdidas por pisoteo se hacen muy notorias.

El suministro de agua es a voluntad, con disposicion natural en todos los potreros. Como
suplementos minerales se utiliza la sal mineralizada al 8%, la que se offece a voluntad
diariamente y en una cantidad aproximada de 100 gms por animal, suministrados en

saladeros fijos ubicados en los potreros.

Para animales recién nacidos y que no estan en edad de destete, el alimento es la leche a
voluntad, asi; vacas con produccién de leche mayor o igual a 2 litros se realiza un ordefio
diario, en horas de la maflana, dejando leche disponible para el tererc y el resto para el

consumo en la finca.

Este procese de lactancia se realiza durante los primeros 8 meses de vida de los temeros,
tiempo después del cual se destetan y entra la madre a descanso para prepararse para el

nuevo parto,

2.2.3.3 Sistema de reproduccién. En la finca El Diamante el sistema de reproduccién

utilizado es el de Monta Natural, con disponibilidad de 1 toro para cada 25 hembras, asi:

» Las vacas después del parto tienen un periodo de descanso de 60 dias para su nueva
prefiez, con el fin de lograr el ciclo ideal reproductivo, es decir, un ternero por vaca al
afio.

o Las novillas de vientre, o sea animales con peso entre 280 y 300 Kgs, también

conforman el grupo asignado al toro.

Para facilitar el proceso de prefiez se tiene en cuenta la fecha del dltimo parto y & partir de
esta la aparicion del nuevo celo (entre 20 y 60 dias) y si no se logra la fecundacion, entre 13

y 24 dias, se presentara de nuevo el celo.
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Los animales préximos a parir son desplazados al potrero No.13 el cual es de topografia

plana y cerca a la casa.

2.2.3.4 Sanidad animal. Los programas de sanidad animal practicados en la explotacion

son bdsicos y s6lo se practican los siguientes:

2.2.3.4.1 Vacunas. En la explotacién no se ileva ninglin programa para cumplir con los
planes oficiales de vacunacién establecidos por el ICA, ya que en la zona no se han
presentado casos hasta el momento de enfermedades causadas por no vacunacién y porque
para comercializacion de ganado en pie las autoridades competentes tampoco hacen

exigencia de algin comprobante, ni el de la vacuna més basica como la de fiebre Aftosa.

2.2.3.4.2 Parasitos. Se utilizan antiparasitarios como LEVAMISOL,, aplicados por via
intramuscular en dosis 1 ml. de Levamisol al 75% por cada 15 Kg, de peso, aplicados cada

4 meses especialmente en animales jovenes y en adultos si se requiere.

Ademas se utilizan otros parasiticidas para el control no sélo de pardsitos gastrointestinales
y pulmonares, sino también oculares como la Ura (Nuche o Térsalo), Miasis (Gusaneras),
y Garrapatas entre ofros. Para estos pardsitos se utilizan productos comerciales como:
DECTOMAX en dosis de 1 ml/50 Kg. de peso; [VOMEC en dosis de 1 mi/50 Kg. de peso.
Estos productos se aplican en forma intercalada para evitar resistencia de los parésitos a los

productos.

Para ¢l control de garrapatas se utilizan garrapaticidas con nombre comercial como el
TRIATOX aplicado en aspersién, y en proporcién de 33 ml de Triatox para 20 litros de
agua, bafiando los animales cada 30 dias.



2.2.4 Pardmetros Técnicos y de Produccion

2.2.4.1 Técnicos.

Indice de natalidad :

No. de Nacimientos al afio

Total animales aptos reproduceidn

X100~

Cuadro 4. Calculo Del Indice De Natalidad

CANT (1.992 ICANT 11993 |CANT [1.994 |CANT ]1.995
K AR 17 19 20 |
NACIMIiENTOS - - 64 45 44 51
ANIMALES APTOS | 11 | - 38 43 39
REPRODUCCION
Indice Mortalidad
No. Muertos por giic X 100 =
No. de animales existentes
Cuadro 5. Caleulo Del Indice De Mortalidad
CANT 11992 |CANT [1.993 |CANT |1994 |CANT |1.995
S 0 1 6 2
MUERTES 0 1.8 75" 2.7.
ANIMALES 29 [ 56 79 74 '
EXISTENTES

Capacidad de Carga por Hectérea

Total UGG
Total Superficie

12



Cuadro 6. Calculo De Capacidad De Carga Por Hectarea

- e Cant 11992 [Cant [1.993 |[Cani 1994 |Cant {1965
UGG N B -

B 221 | 022-| 423 | 042-| 601 | 060 | 548 | 055
SUPERFICIE - UGG/ UGG/ UGG/ UGG/
(Hectareas) 100 Has: 100 Has. 100 | Has. 100 Has.

2.2.4.2 De Produccion, En la finca E! Diamante no se tienen parametros de produccion
establecidos, se trabaja con base en observacidn del estado de los animales asi: las vacas
pasan su periodo de prefiez en la finca, paren y son vendidas en feria mensual en Samana
como vacas productoras de leche con su cria, con el ingreso obtenido por la venta se
adquiere en la misma feria una vaca con cria (Llamada en este mercado atao), en algunos
casos preferiblemente prefiados, estos animales son trasladados a la finca y en el tiempo
necesario 8-9 meses son destetadas sus crias y las madres entran a descanso y preparacion

para su nuevo parto. Cuando estos animales obtienen su nueva cria salen nuevamente al

mercado y en la finca se retiene la cria del parto anterior come utilidad.

Cuadro 7. Produccidon Lictea.

" No.DE - - Total Produccidn
ANO | ANIMALES | Lts/dia/vaca | Duraciom |- produccién | por Vaca por
: PRODUCTIVOS ) Lactancia | lactancia (Lts) lactancia (Lis)
- : . (diz)
1.992 7 4 240 8,720 960
1.893 20 3 240 24,000 1.200
1.954 18 S 240 21.600 1.200
1.995 18 5 240 24 300 1,350
Cuadro 8. Rendimiento por Area
ooty sl - NO.DE Total produccidn Rendimiento
-ANO | AREA/HA | . ANIMALES |- lactancia (Lis/dia) (Ltsthal/dia)
L L . | PRODDCTIVOS t - =~ . - oo )
-=1.992 100 7 28 0.28
1,993+ 100 20 100 1.0
1,094~ 100 18 S0 0.9
1995 100 18 g0 0.9

23
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2.2.5 Cultives. La finca el Diamante cuenta con un drea aproximada de 10 hectareas
destinadas al cultivo de café (Coffea Arabiga) con variedades como: Caturra, Arsbigo v
variedad Colombia, 9 de estas hectireas se encuentran agrupadas en una zona mas baja
que el total de 1a finca y la hectérea restante se ubica en una parte alta donde se encuentra
méas concentrada la actividad ganadera. De las 9 hectareas 5.5 estan en produccion 2 en

levante y 2.5 en proyecto de eliminacidn ya sea para renovacion o sustitucidn de cultivo.

Cuadro No. 9 Distribuciéon Del Cultivo De Café En La Finca El Diamante:

<. Nombre : No. ' Siembra
Finca ‘Laote -Variedad | Arboles- | Ftapa _-Area 1996
Leonera Pedrito Caturra 1.562 Produccién | 0.6 Has 200
Leonéra | Variedad §Va. 1.094 Produccién | 0.4 Has 400
- Colombia
Leonera La costa Caturra 500 Produccién | 0.25 Has 550
Leonerz | El frete Caturra 7.800 Levante 2,0 Has -
_I_ﬁOﬂEl"& El alto Aribigo - Rengvar 2.5 Has --
Diamante- | Caturra 3.000 Produccién 1.0 Has S00
Total* 13.456 6.75 Has 2.250

Lote El Alto: Lote en proyecto de resiembra por exceso de edad.
E] Diamante. Lote aislado de los demas.

2.2.5.1 Tecnologia empleada.

2.2.5.1.1 Siembra. En la finca El Diamante se realizan las siguientes practicas:
o Germinadores: Son fabricados con semillas obtenidas en la Federacién Nacional de
Cafeteros o de 4rboles de la finca con caracteristicas como: alta produccion, resistencia a

plagas y enfermedades y precocidad en su produccidn, entre ofras.

Se deben hacer los germinadores con 7 y 8 meses de anterioridad a la siembra definitiva,
para 1 kg. de café se requiere un area de 1 mt. cuadrado con una altura de 30 cms y con
materiales como arena himeda preferiblemente v guaduas para darle la altura deseada,

tapando la semilla uniformemente con una capa de arena de 2 cms. de espesor (el doble
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del tamafio del grano), y colocando latas de guadua o telz de costal como sombrio, se
debe mantener humedo el germinador e ir disminuyendo el sombric a medida que las

plantulas (chapolas) emergen, aproximadamente 2 meses.

Almécigos: Después de los 2 meses en germinador las chapolas estin listas para ser
transplantadas a Jos Hamados almacigos o semilleros (hileras de bolsas con sombrio),
utilizando holsas de 17 por 23 cms. las cuales deben contener un muy buen material (en
la finca se hace una mezcle de 2 partes de suelo por una parte de pulpa de café
descompuesta o estiércol descompuestc) para obtener excelentes plantas, se hace en la
bolsa un hueco en la mitad con un palo ahoyador y se introduce la plantula (chapola)
teniendo en cuenta no dejar la raiz doblada ¥ no sembrar chapolas con deformaciones en
la raiz ni en ¢l tallo, y se aprieta la raiz contra la tierra con el palo ahoyador. Se hacen
hileras de 10 bolsas de ancho y entre era y era se deja un espacio de 50 ems. para realizar

las 1abores culturales.

En la finca los almécigos no cuentan con sombrio natural, por esto se les fabrican techos

de agua y se les va disminuyendo a medida que la planta crece.

Las plantas obtenidas de estos almacigos son tlamadas colinos y estin listas para el

transplante al sitio definitivo en un periodo de 4 a 6 meses.

Transpiante: En la finca se realiza a los 5 meses, tiempo intermedio al recomendado y
con ¢l cual se logran excelentes niveles de produccién y no se incrementan costos de
sostenimiento principalmente en desyerbas, ni se corren riesgos por ataque de plagas y

enfermedades.

Para efectuar esta labor se realiza en el lote un trazado en hileras en curvas a nivel, en la
finca se utiliza el método de siembra en cuadro, con una distancia entre plantas de 1.50
mt. Y 1.70 mt. entre surcos, obteniendo una densidad de siembra de 3.921 plantas por

hectérea, aunque en la actualidad solo se tiene un lote sembrado completamente v con el

mismo tiemno de siemhra (Inte levante) Ine demis Intes por estar establecidos al
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momento de adquisicion de la finca estdn en proceso de seleccion y desecho de arboles

viejos con el fin de resembrar y aumentar los niveles de produccién de la explotacion.

2.2.5.1.2 Labores culturales.

e Limpias: En la finca se realizan desyerbas para café en establecimiento y en crecimiento
cada 4 meses, es decir 3 en el aflo, con el fin de obtener mejores niveles de praduccion y
por necesidad de los lotes, ya que la zona tiene un clima apto para el crecimiento rapido
de las malezas, las cuales afectan y consumen los nutrientes que la planta necesita. La
frecuencia va disminuyendo a medida que crecen las pléntulas. Para lotes en produceidn

se practican desyerbas cada 6 meses o sea 2 al afio.

En lotes donde hay presencia de gramineas (pasto Micay) se aplican herbicidas
sistémicos selectivos como el ROUND-UP después de la limpieza y una vez las malezas
rebrotan, esto con el fin de disminuir costos en limpieza ya que después de la
fumigacion solo quedan en el lote malezas nobles, mas faciles de controlar manualmente
y necesarias en estas zonas de pendientes altas para controlar la erosion y la pérdida de

nutrientes por escorrentia.

El plateo (limpieza alrededor del drbol) se realiza manuaimente y al mimo tiempo que
las desyerbas, con el fin de prevenir plagas y enfermedades (especialmente la broca) y

obtener un aprovechamiento 6ptimo de los fertilizantes.

» Fertilizacion; En café con un mes de sembrado, se aplican 30 gms. de fosforita por
arbol, al mes siguiente se aplican 30 gms. de abono produccion con grado 17-6-18-2 y
después se hacen fertilizaciones cada vez que se desyerban y platean los lotes con
productos comerciales como Urea (46-0-0) y DAP (18-46-0) mezclado en relacion 2:1 y
en dosis de 30 y 60 gms. segun el tamafio del arbol y el anélisis de suelas de la finca.,
tres veces durante el primer afio. En arboles en produccion hasta el momento se realizan

aplicaciones de 160 gms de 23-6-23 en 2 aplicaciones por afio.
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¢ Control De Plagas Y Enfermedades. Una de las principales enfermedades que puede
atacar el café es la Roya (Hemileia vastairix), afectando directamente el ingreso del
caficultor ya que por la ausencia de follaje en las ramas productivas no es posible
producir los nutrimentos necesarios para formar y madurar la cosecha, en la zona no se
hacen practicas de ningiin tipo ya que los dafios por esta causa son minimos puesto que

la temperatura no es apta para el desarrollo del hongo.

Segin observacionss realizadas en la Ultima cosecha en la finca se han incrementado los
volimenes de pasilla, como resultado del no control de la Roya que produce el

secamiento parcial o total de ramas y frutos.

Entre las plagas tenemos como la mis agresiva la Broca (Hypothenemus hamper),
insecto especializado en perforar y ovopositar en los frutos del café. En la finca se
realiza un control manual mediante recoleccién y repase (RE-RE) de los lotes cada 15
dias con el objeto de mantenerlos sin granos maduros, sobremaduros ni secos. No se

llevan registros de ningon tipo que puedan colaborar con el control.

2.2.5.1.3 Beneficio.

e Recoleccién: Se planea por ciclos o pases de 15 dias con el fin de que en este tiempo se
cubra la totalidad de la finca, para evitar la caida de granos y la cosecha de granos

verdes. El café es recibido y pesado antes de entrar en las maquinas.

e Tolvas; Como la finca tiene una produccién inferior a 500 arrobas (6.250 Kgs) de café

pergamino seco por afio es suficiente con la tolva de la maquina despulpadora.

» Despulpadoras: En la finca por su volumen de produccion es suficiente con una

maquina manual No. 2 4.
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e Zarandas: No se cuenta con zarandas incorporadas al beneficiadere para reducir el
tiempo empleado en la clasificacidn, este proceso se hace en forma manual antes de

iniciar el secado del grano.

¢ Tanques De Fermentacién: En la finca se cuenta con un tanque de2 mt. de ancho por 3
de largo y 80 cms de profundidad, construido en cemento, con una rejilla de varilla para

evacuacion de agua.

El tiempo de fermentacién que se utiliza en la finca es de 12 horas, al cabo de las cuales
se procede al lavado del café con un consumo aproximado de agua de 15 litrus por
kilogramo de café pergamino que nos garantiza un correcio lavado del café y nos es

posible por disponibilidad suficiente de agua (fuente natural).

‘e Secado: Se realiza al sol, en secaderos de madera con techos de zinc méviles, con
capacidad de 26 mt” de superficie para secar 130 arrobas de café por afio. Dentro del
proceso de beneficio el secado es una de las etapas de gran importancia para la

obtencién de una buena calidad tanto fisica como organoléptica del producto.

En este sisterna de secado el café requiere ser revuelto para hacer mais uniforme su
contenido de humedad final {11%), la accidn de revolver consiste en pasar el grano de la
parte inferior de la capa a la superior, con el fin de exponer el grano més himedo al aire
o a la radiacion solar. Para esta se utilizan los rastrillos, construidos en madera, con
mango corto, sistema que conlleva a que el operario pise el grano, dejdndolo pelado,
resquebrajado v contaminado con ofros materiales, comprometiende la calidad del
grano. En la finca la eficiencia en el secado del grano en cuanto a calidad es buena, pero

en cuanto a rapidez es demorada por las condiciones climaticas y de infraestructura.

e Fosos Para Pulpa: Son depésitos especiales en los cuales se almacena la pulpa
(epicarpio y mesocarpio del fruto de café) por un tiempo de 4 a 6 meses, al cabo de los
cuales se convierte la pulpa en humus (fertilizante natural) apto para fertilizacion de

nlantas y almicigos de café. En la finca se dispone de una fosa lamada do chiguero de
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guadua, apropiada para pequefios productores, con piso de guadua con una pendiente de
2%, paredes de guadua y techo de polietileno con el fin de evitar el contacto de la pulpa
con ¢l agua y demorar mas tiempo el proceso de descomposicion. El tamafio de la fosa
es de 2 mis. de altura, 2 mts, de ancho, 3 mts. de largo para un total de 12 mts. cibicos,
medidas recomendadas por los técnicos de la Federacién Nacional de Cafeteros para
explotaciones con producciones de 500 o menocs arrobas de café pergamino seco por

afio.

El manejo que se le da en la finca a la pulpa es el siguiente;

Aireacicn, moviendo la pulpa de un lugar a otro dentro de la fosa.

2.2.5.1.4 Parametros De Produccidn.

De rendimiento por hectarea

Kg. de Producto = 1937.5Kg. = 352Kg./Ha
Area apta produccion 5.5 Has

Produccion por érbol

Ke. de Producto = 1.937Kg. - 0.35Kg/ &rbol
No. de arboles en produccion 5,500

Cuadro 10, Distribucién De La Praduceidn

_ Nombre - ] % Meses -
Traviesa : 20.0 Enero A Julio

— Cosecha- _ 80.0 Agosto A Diciembre
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2.3 Recursos Financieros

La finca el Diamante cuenta con los recursos de capital propio y con los ingresos percibidos
realmente por venta de café, pasilla y cacao, estos Gltimos en menor proporcion.
En el momento en que los ingresos aqui mencionados no suplan las necesidades de la

explotacidn se hace el aporte necesario por el propietario de la finca.

Realmente en la explotacién se perciben ingresos reales por concepto de venta de café
registrados (Véase Cuadros 11 y 12) y en algunas ocasiones por venta de animales en feria

mensual, aunque este dinero se reinvierte en el remplazo de los animales vendidos.

Cuadre 11 Recursos Financieros Reales Producidos Por La Explotacién

=Ingresos [} Unid. Unitario® -} - Cant. - Aflo 0 - -1993 1994 - -1995 -
==Vemtas- - No. - - - 1
=Novilles- | UGG wir - - - 250.000
+2-3 Afios

“Venta De - No, - e - 2
==Vacas UGG 350,000 vir - - - 750.000
* ~Despaje

~VentaDe | Kgs. No. | 1875Kg | 1.875Kg | 1875Kg | 2.000Kg
- Cafg- wr 2'970.000 | 2°970.000 | 2970.000 { 3°168.000
- Total® 2'976.000 | 2970.000 { 2°970.000 | 4°208.000
“Ingresos -
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2.4 ADMINISTRACION

2.4.1 Organizacion.

En la finca El Diamante se observa una organizacién de tipo vertical entre el duefio de la
explotacion, los encargados y estos a su vez con los empleados presentes en la finca. Para
su funcienamiento el duefio tiene presente aspectos de planeacion, organizacion y control
de actividades técnicas y econémicas en la explotacion, aunque sin resultados éptimos en el
campo técnico ya que por la no presencia del duefio en la finca y el nivel de analfabetismo

alto de los empleados no se han logrado implementar los controles necesarios.

Para el desarrollo de los trabajos el duefic mantiene una comunicacidn directa con los
encargados realizando visitas que en el Gltimo afio se han aumentado considerablemente,
realizando programaciones semanales que seran cumplidas por el encargado y los
empleados y seran controladas a la semana siguiente y continuadas si es necesario. En
cuanto al manejo econdmico se llevan registros semanales de ingresos y egresos por todos

los conceptos.

En la finca existen en forma permanente 2 encargados, para la parte pecuaria y agricola

respectivamente, con las siguientes funciones:

En la parte pecuaria: manejo directo de semovientes (revision diaria, curaciones, etc.),
manejo de praderas, reparacion de cercas, mantenimiento de pastos, verificar y controlar

labores de empleados.

Parte agricola: realizar control de plagas y enfermedades (Broca-Roya), control de

fertilizacidn, recoleccion, beneficio y comercializacion de café y cacao.
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3. ESTUDIO PRELIMINAR

3.1 PRACTICAS ADECUADAS UTILIZADAS EN LA EXPLOTACION

3.1.1 Aspectos Técnicos

3.1.1.1 Rotacién de Potreros. Teniendo en cuenta la ubicacion, distribucion y topografia,
en la explotacion se practica una rotacioén de tipo tradicional, en forma ascendente con la
respectiva numeracion de los potreros (Véase Anexa C), habiendo asignado esta
numeracion buscando la mayor opcion, ya que en medio de algunos potreros se encuentran
montes que dividen e incomunican un lote de otre y aumentan la distancia y el desgaste de

los animales en el traslado.

Por las condiciones operantes en la finca El Diamante, el sistema de rotacién utilizado es el
mas adecuado, teniendo en cuenta que pueden implementarsen canales o caminos que

acorten las distancias entre [ote y lote.

3.1.1.2 Categorias de animales. En la explotacion se trabaja principalmente ganado de

doble propdsito v existen las categorias necesarias en toda explotacion de este tipo asi:

Vacas prefiadas, vacas productoras ds leche con cria, vacas horras, novillas de vientre, toros
(ganade mayor), novillas de levante (1-2 afios), novillos, machos 1-2 afios (ganado menor o
terneraje), estas categorias corresponden a la actividad que se realiza en la finca.

3.1.1.3 Sistema de Reproduccion, Dadas las condiciones de desplazamiento, distancia y

disponibilidad de mano de obra calificada para practicar un sistema de inseminacion
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artificial, en la finca se opera con el sistema tradicional de monta natural con una carga por
toro de 25 hembras, compuesta por vacas homas, novillas de vientre aptas para
reproduccién y vacas después de dos meses de haber criado. El sistema se lleva a cabo
mediante observacién de los animales aptos y por conocimienta del estado de otros como
edad (especialmente novillas de 2.5 afios), fecha de Gltimo parto (fecha de recuperacién

para siguiente preficz; dos meses).

3.1.1.4 Sanidad Animal. Las practicas sanitarias utilizadas en la explotacion son las
basicas, como control de parédsitos internos y externos en un tiempo de cada 3 a 4 meses
segiin indicaciones del producto y recomendaciones del médico veterinario operante en la
zona (UMATA), pero no son las necesarias segin los planes oficiales de vacunacion para

ganado bovino recomendadas por el ICA.

3.1.1.5 Siembra. En la finca se realizan los procedimientos adecuados para obtener una
plantacién con buenas caracteristicas tanto antes de la siembra (plantulas} como al

momento de esta.

3.1.1.6 Labores Culturales. En este aspecto en lz explotacion se realizan labores en forma
adecuada como fertilizacion basada en los andlisis de suclos; control de plagas y
enfermedades como Broca y Roya; Limpieza de lotes con una frecuencia de acuerdo al

estado del cultivo y al crecimiento de las malezas.

3.1.1.7 Beneficio. Se inicia este proceso con la recoleccidn que se hace cada 15 dias,
garantizando el recorrido de toda 1a finca.
Se cuenta con las tolvas y despulpadoras adecuadas al nivel de produccion y el tanque de

fermentacion adecuado al volumen de café pergamino a fermentar.
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Las fosas para descomposicién de pulpa y conversion de esta en humus son de tipo

chiquero de guadua adecuadas al tamafio de la explotacion.

3.1.2 Inversiones.

3.1.2.1 Construcciones. Las viviendas, secaderos y corral estan construidos de acuerdo a
las pecesidades de la finca, aunque existe la posibilidad de hacer algunas mejoras tanto a las
viviendas como a los secaderos y el corral, buscando el aprovechamiento total de las
condiciones en la zona, como por ejemplo buscar una mejor infragstructura para secado y
bereficio de café v la construccidn de un establo para manejo de vacas de leche, terneros y

algunas bestias.

3.1.2,2 Servicios. En la explotacion se cuenta con disponibilidad total de agua, la cual se

produce en un nacimiento en la misma finca.

3.1.2.3 Maquinaria y Equipos. La finca El Diamante cuenta con los equipos, herramientas
y accesorios necesarios para llevar a cabo sus labores de la manera mas eficiente. Estos
implementos se encuentran todos en buen estado y en caso de fallas se trasladan al pueblo
para realizar las reparaciones necesarias. Se¢ tiene presente que a medida que la vida itil de
alguno de estos elementos se termine, se planea un remplazo inmediato para continuar con

las distintas labores sin interrupcion.
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3.2 CONCRECION DE FALLAS EN EL SISTEMA USADO EN LA FINCA EL
DIAMANTE

3.2.1 Aspectos Técnicos,

3.2.1.1 Praderas. Desde su adquisicién afio 1.985 en la finca El Diamante se trabajan las
praderas de manera tradicional, sin tener presente ya sea por costumbre o por falta de
recursos economicos practicas de conservacion y mejoramiento de praderas como son:
fertilizacion, control de malezas, aplicacion de enmiendas, establecimiento de especies
mejoradas, establecimiento de especies leguminosas, y algunas practicas de conservacién
de suelos adecuados, entre otras. A los factores mencionados le sumamos ¢l gran tamafio de
los poireros, que conduce a menor rendimiento en pastaje por pisoteo, mayor costo en su
mantenimiento v un sobrepastoreo de algunos lotes ya que por evitar pérdidas en peso de
animales mayores se practica el repele con animales menores conduciéndose el potrero a

estrés y disminucion por tanto en su produccion y capacidad de carga.

En la finca s¢ han establecido dos potreros de Brachiaria Decumbens en forma total
utilizados hasta el momento para pastoreo de terneraje, sin ninguna practica de mangjo y

establecidos mediante quema de los lotes.

El sistema de rotacion cbedece al mas adecuado segiin ubicacion y distribucion de potreros
y 2l tipo de animales que en cada uno de ellos vayan a pastar. También se tiene presente
que la zona es de alta lluviosidad y por tanto las pérdidas de forraje por encharcamiento son

muy graves en épocas invernales.
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3.2,1.2 Cultivos. Inicialmente en la explotacién se han realizado las lzbores culturales
como limpieza de los lotes a machete, aunque la finca cuenta con maquinaria como una
guadaiiadora con la cual el rendimiento de la mano de obra se duplica disminuyendo costos
par este concepto.

Con respecto al control de plagas (Broca) aunque se hacen controles de tipo manual
(recoleccién y repase) no se llevan registros de niveles de infestacién, épocas de floracién y
otros, necesarios para realizar una programacion y aplicacion de medidas adecuadas a cada

situacion y a cada lote de café.

El beneficio, en el proceso de seleccion no cuenta con ayudas mecanicas como una zaranda
incorporada al beneficiadero, por tanto se realiza manualmente en su totalidad. El proceso
de lavado se realiza con cantidades de agua exageradas, utilizando el elemento en forma
constante desde el momento de despulpado. El procedimiento de secado en la finca no es
muy adecuado ya que no se cuenta con secaderos en los que el operario no pisotee el
producto al momento de revolver, y el sistema de secaderos con techo de zinc y piso de

madera no permiten el aprovechamiento de los rayos solares en la forma mas éptima.
3.2.1.3 Manejo de Ganado.

3.2.1.3.1 Reproducciéon. Por no existencia de un reproductor mas, con la explotacion se
presenta la siguiente falla principalmente:

Periodos largos entre parto y parto, en algunos animales, ya que se les debe practicar la
labor de ordefio diario y por esta razon no entran al fote donde se encuentra ¢l toro, esta

mientras la vaca puede dejarse en el lote con el toro (dos meses).

3.2.1.3.2 Sanidad. Desde su adquisicién en la explotacion no se han practicado programas

de vacunacién de ningun tipo.
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3.2.1.4 Manejo Administrativo. En la explotacion a veces se presentan fallas en la
ejecucion de programas debido a mala interpretacién o negligencia del personal y bajo
nivel de escolaridad, entre otros. Estos eventos han disminuido considerablemente ya que
hoy entre administrador y propietario existe una relacion directa y de mucha claridad por el

conocimiento que éste tiene de la explotacion.

3.2.2 Financieras.

3.2.2.1 Registros contables. La finca El Diamante no cuenta con registros contables
especiales, durante el tiempo del estudio se registran ingresos y egresos con su respectivo

concepto y se hacen comparaciones anuales.

3.2.2.2 Parametros financieros. Desde el momento de compra de la empresa jamas se han

llevado parametros financieros

3.2.3 Recoleccién de informacion. Hasta €l momento sélo se tienen modelos de registros

de ingresos y egresos por todo concepto (Véanse Anexos G, H, J, K, L, M, N, N, P)
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4. PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de plancacion estratégica es un conjunto de acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos, mediante: la fonmulacién de estrategias que incluye la
identificacion de debilidades y fortalezas imternas, la determinaciéon de amenazas y
oporiunidades externas, el establecimiento de misiones, la fijacién de objetivos, el
desarrollo de estrategias alternativas, el anélisis y seleccidon de la més adecuads, la
gjecucién, que requiere que la empresa establezca metas, politicas, programas de
motivacién de los empleados y asignacion de recursos para ilevar a cabo lo formulade; y
por tltimo la evaluacién de las acciones que permite comprobar los resultados de la

ejecucion y formulacidn.

La planeacion estratégica es una herramienta para Ia toma de decisiones mediante la
organizacién de informacion cualitativa y cuantitativa, que nos permite tomar decisiones

sobre criterios objetivos en momentas inciertos.

Con base en el diagnéstico realizado a la empresa El Diamante se determinaron los pasos a
seguir para lograr dptimos resultados en esta explotacion, aplicando criterios de planeacion
estratégica, que incluyen los siguientes aspectos e involucran todos los elementos que
conforman esta empresa:

1. Establecimiento de un plan de manejo y mejoramiento de praderas.

2, Diversificacion de cultivos.

3. Realizar programacion de actividades en el cultivo de café.

4. Implementar plan de vacunacion en ganado bovino.

5. Establecimiento de registros cotitables adecuados a la explotacidn.

6. Creacidn de registros técnicos.

7. Incremento del nimero de cabezas de ganado.
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En el presente capitvlo se desarrollaran los puntos correspondientes para lograr una

planeacién estratégica de la finca El Diamante.

4.1 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Segiin David, 1988 Ja formulacién de estrategias se define como el proceso conducente a la
fijacion de la misién de la firma, Hevando a cabo una investigacién con el objeto de
establecer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas externas, realizando
anélisis que comparen factores internos y externos y fijando objetivos y estrategias para la
empresa.

El primer paso para entrar en un proceso de planeacion estratégica es identificar las

estrategias, objetivos y misiones actuales de fa empresa en cuestion.

4.1.1 Misién actnal. La misidn de la finca E! Diamante consiste en producir y
comercializar a nivel municipal productos como: Café y ganado de doble propésito de fa
mejor calidad y con la mayor rentabilidad posible para llegar a los clientes satisfaciendo sus
necesidades y manteniendo la imagen publica de confianza y honestidad que a lo largo de

su existencia la han caracterizado.

4.1.2 Objetivos. Los siguientes objetivos son los que tiene la finca “El Diamante” al

momento de iniciar el desarrollo del proyecto:

1. Incrementar los ingresas de la explotacién por todos les conceptos existentes (café,
ganada).

2. Incrementar el rendimiento por hectarea en cultivo de café a 14 cargas en la siguiente
cosecha.

3. Disminuir el tiempo para obtener novillos de ceba aptos para venia.

4. Disminuir costos en actividades agricolas y pecuarias.
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4.1.3 Fstrategias. En los siguientes puntos la finca “El Diamante” hace énfasis para

lograr los objetivos que tiene trazados:

1. En el cultivo de café se realizaran programas de fertilizacion, resiembras, control de
plagas y enfermedades y atras actividades.

2, En la parte ganadera se haran practicas de mejoramiento de praderas como introduccién
de pastos mejorados, disminucidn en el tamafio de los potreros para mayor
aprovechamiento, fertilizacién, control de malezas y suplementos en potieros de
leguminosas entre otras.

3. Se splicaran programas de seleccion de malezas, mediante la eliminacién de las
llamadas innobles y costosas de controlar totalmente en potreros y en forma parcial
respetando las nobles como cobertura del suelo en cultivos de café los cuales son de facil
y econdmico control.

4. Mediante el establecimiento de las pricticas de lombricultura pretende disminuir costos

en fertilizacion, mejorando principalmente la calidad del suelo.

Estas estrategias las tomaremos con el nombre de alternativas de cardcter intensivo pues su
objetivo es lograr una penetracién en el mercado y un desarrollo de mercado y que son
aplicables en los siguientes casos:

Cuando los mercados actuales no se encuentren saturados; cuando la participacion en el
mercado per parte de los competidores se encuentre disminuyendo; cuando se encuentren
disponibles nuevos canales de distribucién; cuando existan nuevos mercados ne saturados o
sin explotar y cuando una empresa posea tanto los recursos humanos como de capital

necesarios para administrar las operaciones que planea, entre otras.

4.1.4 Formulacién De La Misién. La finca El Diamante se dedica a la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes a nivel municipal, con el fin de mejorar su calidad de vida
produciendo y comercializando productos agropecuarios como café y ganado de doble
propdsito, adicionando valor agregado, para obtener la mejor calidad y mantener la imagen
pliblica de confianza y honestidad que la han caracterizado a lo largo de su existencia

procurando ademas por el bienestar de sus empleados.



43

En el establecimiento de esta nueva mision se han tenido en cuenta los aspectos més
importantes como son: Los clientes ;Quienes son? jPor qué nos compran?, ya que una
misién formulada con base en el cliente mas no en el producto nos lleva a obtener
excelentes resultados fituros en una organizacion, ademis se observan en esta mision
conceptos como: productos, definicion geografica, tecnologia, preocupacion  por
supervivencia, crecimiento y rentabilidad, filosofia, preocupacion por personas claves
dentro de la empresa y motivacién a la lectura de la mision, iniciando una historia de los
conceptos claves del negocio, como que quiere ser como organizacion, cual es su principal

preducto o servicio, y quien sera el usuario.

La misién empresarial es definida como una declaracion duradera de objetivos que
distinguen o diferencian a una organizacién de otras similares. Muestra una vision, un
desco, una ilusion de una organizacion en el largo plazo. Cada organizacion es unica ya que
los principios valores, vision, la filosefia de duefios y colaboradores, y los grupos con los

que interactiian en el mercado son para todas diferentes.

El enfoque estratégico en las empresas comienza con la visidn, que consiste en deftnir
quien es, cual es el negocio, y que es lo que estd haciendo la empresa; 12 vision algunos

autores como Tweed, 1991 y Serna, 1994, 1a dividen en dos partes:

1. La misién, negocio en el que estd la Empresa, formulacion de propdsitos de la Empresa
que la distingue de otros negocios en cuento al cumplimiento de sus operaciones, de sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propositos.
La misién empresarial responde a las preguntas, /Para qué existe?, ;Cual es su
negocio?, ;Cuales sus objetivos?, (Sus clientes?, ;Sus prioridades?, ;Su
responsabilidad v derechos frente a sus colaboradores?, ;Cual es su responsabilidad
social?. Y ademés debe inducir comportamientos y crear compromisos.

Z. El propésito que define la razén por la cual existe una compaiiia.
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Estas dos declaraciones estin estrechamente relacionadas y para el presente proyecto se

incluyen ambas en un solo enunciado.

El establecimiento de la mision a una empresa le debe permitir un crecimiento creativo y le

debe servir como marco para evaluar las actividades presentes y futuras de ésta.

En la definicion de esta misidn se observa cierto ambiente de vaguedad que se nota en la
parte de productos agropecuarios que nos da la oportunidad de ampliartos y brinda mayor

flexibilidad en cuanto a adaptacidén al medio ambiente, facilitando la ejecucion.

Para la formulacidn de esta mision se han tenido en cuenta diversos conceptos, entre ellos
el ofrecido por Peter Drucker quien afirma que la raz6n principal de una misién es el
crecimiento o aumento de la clientela, pues éstos son quienes proporcionan significado a la
existencia de una organizacidn y son éstos los que deciden lo que es una empresa, su éxito

o fracaso, son la base de la empresa y lo que la mantiene viva.

En la formulacion de una misidn se deben tener en cuenta las siguientes caracteristicas;

1. Clientes: ; Quienes son los clientes de la empresa?. Hebitantes del Municipio de Samana
desde nifios, adolescentes (como clientes indirectos pero que definen que les gusta v que
no), padres de familia (hombres y mujeres), consumidores extranjeros (para café,
mediante Cooperativa de Caficultores).

2. Productos: ;Cuales son los productos mas importantes de la empresa?. Productos de
origen agropecuario como ganado de doble proposito, café.

3. Mercados: ;Compite la firma geograficamente?. En el momento solo se dedica a
satisfacer la demandz en el Municipio de Samana, pero se tiene pensado cubrir
corregimientos del Municipio y otros aledafios a éste.

4. Tecnologia: ;Cual es la tecnologia basica?. En la empresa se realizan tratamientos a
nivel pecuario como control de pardsitos internos y externos, se aplican vitaminas y se
hacen los tratamientos necesarios por amimal, en parte agricola se practican

fertilizaciones, control de malezas, resiembras, entre otras.
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5. Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad: ;Cual es la actividad de la
empresa con relacion a metas econdmicas?. Inicialmente lograr una solvencia
econdmica, mediante la diversificacion y mejoramiento a todo nivel de los ingresos
existentes por todos los conceptos, con el fin de lograr la cancelacion o por lo menos
abono a capital a la deuda existente con la Caja Agraria y lograr ingresos para la
explotacién, que permitan su sostenimiento y la creacion progresiva de un lucro.

6. Filosofia: ;Cuales son los valores, creencias y aspiraciones fundamentales de la empresa
y sus prioridades filoséficas?. En cuanto a filosofia la finca El Diamante tiene muy claro
los conceptos de honestidad, seriedad, responsabilidad y tiene aspiraciones no solo de
mantener estas causas, sino de incrementar los servicios, la confianza y credibilidad a
sus clientes.

7. Concepto de si misma: se refiere a las fortalezas y ventajas competitivas claves de la
empresa, s¢ hard referencia mas adelante sobre este coneepto.

8. Preocupacion por la imagen piblica: 1a imagen piblica a la que aspira la empresa es de
confianza, fortaleza, honestidad y servicio, no solo para sus clientes sinc para las
personas que integran la organizacion a nivel interno.

9. Efectividad reconciliatoria; hace referencia a si la empresa toma en cuenta los deseos de
las personas claves para ella. En la finca El Diamante se trata de tener en cuenta los
deseos, opiniones vy necesidades de las personas claves mediante la comunicacion directa
con el duefio o administrador y este entra a suplir las necesidades o brindar la sohicién
mas adecuada.

10.Calidad inspiradora: ;Motiva y estimula a Iz accién la lectura de la misién?. Por su
contenido en el momento de la lectura, la mision crea en los dirigentes un sentido de
responsabilidad con las personas ya sean clientes o empleados y motiva a realizar
acciones que propenden a satisfacer las necesidades identificadas. Ademas de las
caracteristicas anteriores la empresa debe convencer a la sociedad o clientes que el
cumplimiento de su misién lo hara con un sentido de responsabilidad sccial, en este
caso con proteccion de suelos, fuentes de agua, recursos maderables, todo lo
concemiente a fauna y flora, con el fin no solo de proteger el medio ambiente, sino,
garantizar a nuestros clientes que nuestros productos no causaran ningiin tipo de dafio a

su organismo v que solo buscamos satisfacer sus deseos de la mejor manera posible,
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4.1.5 Anilisis Ambiental

4.1.5.1 Auditoria Externa. El objetivo de este tipo de auditoria es el de identificar las
oporturiidades y peligros sobre los cuales debe basarse el futuro de la empresa y comprende
tendencias y hechos competitivos, sociales, politicos, econémicos y tecnologicos claves, los
cuales no pueden ser controlados por la organizacién. Esta auditoria nos permite no solo
identificar y evaluar tendencias y hechos, sino, la forma en que ellas producirdn impacto

sobre la empresa.

Para llevar a cabo este proceso Fred R. David, 1988, sugiere cinco pasos a seguir: escoger
variables ambientales claves, seleccionar fuentes claves de informacion ambiental, utilizar

técnicas y herramientas de prediceién, construir una matriz de evaluacién de factor externo.

4.1.5.1.1 Variables ambientales claves. Los cambios en estas variables se reflejan en
cambios de 1z demanda de consumidores para productos y servicios tanto industriales como

para consuymeo.

4.,1.5.1.1.1 Tendencias Econdmicas. Tienen un impacto directo sobre las estrategias ce una
empresa. Para la empresa El Diamante se tendrén en cuenta las siguientes:

1. La disponibilidad de crédito.

2. Niveles de ingreso disponible,

3. Patrones de consumao.

4.1.5.1.1.2 Tendencias Sociales, Culturales, Demograficas Y Geograficas. La empresa
debe conocer el impacto que pueden tener estos cambios con el fin de mantener el
crecimiento v rentabilidad. Las diferencias culturales afectan el comportamiento del
mercado, pueden existir importantes diferencias en los mercados de acuerdo al Lenguaje, a
la Estética, a la Religion, a los valores y actitudes culturales, estructuras sociales y
costumbres, Estas variables forman el modo de producir, trabajar, consumir y vivir de los

rlientes, nara pcte estudin se han selecrionadn las siguientes:
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e Crecimiento amual de la poblacién 2%, tasa de emigracion 0.3% (representada
basicamente por el desplazamiento de jovenes a las ciudades en bisqueda de estudios
universitarios y muy pocos casos de campesinos desplazados), tasa de inmigracién 0. 1%
(representada en su mayor parte por el ingreso de personas que realizan negocios con
habitantes del mnicipio, especificamente cambio de finces).

= Ingreso promedio.

- Menor 2 un salaric minimo 53% de 1a poblacion.
_ Entre uno y dos salarios minimos 30%

- Entre tres y cuatro salarios minimos 10%

- Entre cinco v seis salarios minimos 4%

- Mayor a 6 salarios minimos 3%.

« Hiabitos de compra. Consiste en la compra habitual de una misma marca, esta costumbre
sienta los precedentes de las futuras compras. Las elecciones basadas en el habito son el
resultado de un conocimiento inicial del producto. Para el Samaneno el habito de
compra s de tipo basico, de productos previstos o de obligacién (carne, frijol, maiz,
café) ya que son productos de primera necesidad, en la mayoria de las familias por la
cultura se hacen indispensables. Es un comportamiento racional puesto que son habitos
premeditados provocados por la costumbre de adquirir cierto producto. El productor
debe aprovechar esta condicion para incrementar y mantener sus ventas, hay varios
motivos por los cuales el habito se perpetia a pesar de todo:

- La gente no desea deliberar sobre cada compra.

- Los consumidores quieren reducir el riesgo de sorpresas desagradables.

- Los consumidores se ahorran el tiempo invertido en la compra comparativa.
- Los consumidores reafirman que sus elecciones anteriores eran acertadas.

. La satisfaccién con la eleccion anterior refuerza el habito.

o Preferencias. Son consideraciones objetivas o criterios de eleccion que intervienen en la

toma de decisién del consumidor. Si son consideraciones objetivas se habla de una
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funcicnes. Ademds las preferencias e son absolutas varian con el tiempo y con la

ocasién y pueden cambiar cuando se facilita mayor informacion al consumidor.

4.1.5.1.1.3 Tendencias Tecnoldgicas. Es muy importante el estudio de estas tendencias, ya
que se pueden afectar los productos, mercados, clientes, précticas de mercadeo, produccién,
posicién competitiva y distribuidores, entre otros, son tan importantes que pueden volver
obsoletos los productos y servicios existentes en una empresa.

Aunque este sector de la economia es menos afectado por los cambios tecnoldgicos que

otros, es menester estar alerta ante cualquier eventualidad de cambio.

4.1.5.1.1.4 Tendencias Competitivas, Este analisis se realiza con el fin de identificar y
evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, objetivos, metas y estrategias

de las empresas rivales.

La pregunta clave en esta fase es ;Quienes son nuestros competidores importantes?,
ademis de esto adquirir 1a informacion sobre ellos en ésta 4rea es dificil, empezando
porque la gran mayoria son productores pequefios los cuales trabzjan sin ninguna

programacion ni definicion de los conceptos anteriores.

(Quienes son?. Productores de café con un drea mayor o igual a 10 hectareas. Productores

de ganado de doble proposito.

Preguntas claves sobre competidores:

,Cuales son las fortalezas de nuestros competidores més sobresalientes?
Experiencia en el proceso productive.
Conocimiento de clientes,

Confianza en su nombre.
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;Cuales son sus mayores debilidades?
Resistencia al cambio.
No uso de técnicas de produccion.

Desconocimiento de costos.

;Cugles son las estrategias, metas y objetivos de nuestros competidores?

OBJETIVOS.
Permanecer en la actividad por el tiempo de vida restante.
Continuar con una explotacion de tipo tradicional.

Obtener ingresos para el sostenimiento de fa unidad familiar.

METAS

Obtener un ingreso que permita ¢l sostenimiento de sus familias y que ofrezca la

satisfaccion de algunas necesidades basicas.

ESTRATEGIAS.

Cultivar café en forma tradicional, realizando renovaciones individuales y no totalmente de
los arbales (levante v produccton al mismo tiempo).

Conirol de plagas y enfermedades.

(Cual serd Ja mis posible respuesta de nuestros competidores con respecto a las actuales
tendencias economicas, sociales, culturales, demograficas, pgeogréficas, politicas,

tecnoldgicas v gubernamentales que afectan al sector?

La mds probable respuesta ante la sitwacion actual es de preccupacion ya que
especificamente en la zona se viven problemas sociales que nacen con la pobreza a causa
del desempleo, los demogrificos como consecuencia de los anteriores en los que los

campesinos abandonan sus parcelas para buscar mejores horizontes, dando espacio para el
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apropiamiento por personas con problemas sociales y 2 la vez aumentando los cordones de

miseria en muchos sitios del pais.

Las tendencias econdmicas, politicas y gubernamentales aunque algunas les afectan
directamente como las tasas de interés altas y otras son recibidas con resignacion ya que no
ven otra opcidn,

Con respecto z la parte geografica se toma en este caso como afeccion en la zona o en el
pais de una fuerte época invernal la cual afecta los ingresos por café de cada productor y
por ser este producto la base de la economia en nuestro Municipio afecta todas los ingresos

por distintos cultivos y actividades,

La cultura en la zona ha sido una cultura netamente cafetera y por ello los productores
presentan su negativa ante el cambio que puede ser mediante la diversificacion de cultivos,
que aunque es la mejor opcidn, no es la mas segura ya que en la zoma no se cuentan con

programas de mercadeo y esto crea un ambiente de inseguridad e incertidumbre.

iQué tan vulnerables son nuesiros competidores a nuestras estrategias empresariales

alternativas?
Son elevadamente vulnerables ya que en muy pocos casos implementan précticas
tecnologicas como las citadas en las estrategias vy ademds no identifican que tipo de

estrategias usarin de acuerdo a producto, mercado, consumidor, etc.

;Que tan vulnerables son nuestras estrategias alternativas a suffir el contraataque exitoso de

la competencia ?
Son de baja vulnerabilidad por los factores mencionados anteriormente.

;Cual es la relacion de nuestros productos con respecto a los de nuestros competidores

més importantes ?
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En cuanto a calidad la relacion en la parte pecuaria es similar, sobrepasandola en algunos
casos nuestro producto sebre todo en apariencia { control parasitos internos y externocs ), en
el area agricola en cuanto a calidad sobrepasada ,nuestro producto la mayoria del ofrecido
por fa competencia ,ya que se registran en el nuestros menores dafios por insectos (Broca),

aunque manualmente se realiza una seleccion adecuada del producto final.

En volimenes producidos, la relacidn es directamente proporcional al tamaifie de la

explotacion v a las pricticas realizadas.
(Hasta que punto entran a la industria nuevas firmas y salen otras viejas?

Las tasas de ingreso de nuevos productores en ambas actividades dia a dia se ha
reducido considerablemente con tendencia a ser nulo. El abandono de las propiedades es
prugha de que en vez de crecer el sector se ha reducido por causas de baja o nula
rentabilidad, violencia, incertidumbre econdomica inexistencia de canales de
comercializacién entre otras ,factores éstos que han conducido al sector ala actual posicidn

de decrecimiento.
;Cuadl es la naturaleza de las relaciones de proveedor y distribuidor?

Las relaciones son en forma directa, con pagos por lo general de contado, aunque en

algunos casos dependiendo de la trayectoria y confianza que se le tenga al productor se le

ofrece plazo de un mes.

(Hasta que punto podrian productos o servicios substitutivos ser una amenaza pata los

competidores en este sector?

Con los productos que se ofrecen y en Ja forma que se presentan no existe amenaza directa
de sustitucidén, pero lo que si se debe tener presente es su presentacion y forma de

comercializacion.
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Para la obtencion de la informacion aqui mencionada se utilizarén fuentes de tipo primario

con investigaciones realizadas en los diferentes entidades relacionadas con la actividad.

4.1,5.1.2 Técnicas y herramientas de prediccion. El objetivo de la aplicacion de estas
técnicas y herramientas es lograr la dificil y compleja tarea de predecir tendencias y eventos
fiturgs, teniendo en cuenta la variedad de factores interrelacionados que pueden influir en

ella,

Segiin David (1988), existen técnicas de prediccion cuantitativas como los modelos
economeétricos, regresién y extrapolacion de tendencias, mencionando también que el
andlisis de regresién es quizas es la técnica més poderosa v usada. Otros autores como
Sapag y Sapag, (1989), mencionan que el analisis de regresion €s un modele causal, que
intenta proyectar el mercado sobre la base de antecedentes historicos y que para lograrlo
suponer los factores condicionantes del comportamiento histdrico de alguna o todas las
variables del mercado permaneceran estables, ademas afirman que el andlisis de regresion
permite elaborar un modelo de prondstico basado en variables dependientes e

independientes, ¢l cual puede tener desde una hasta n variables independientes.

También existen técnicas de prediccidn cualitativas bésicamente utilizadas para Ia
prediccion de condiciones ambientales futuras, usadas especialmente cuando no se cuenta
con datos histéricos o cuando se espera que las variables implicadas cambien en forma

significativa en el futuro.

Para efectos del presente trabajo se utilizaran técnicas de prediccidn como el andlisis de

regresion en ¢l area agricola y pecuaria respectivamente.

e Area Pecuaria. Se tomard como base para este analisis ¢l mercado de carne con datos
recopilados por medio de encuestas a vendedores (Carniceros del municipio) y con base

en investigaciones de consumo realizadas por la UMATA. El estudio se realizard
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teniendo en cuenta que la finca el Diamante actuard como proveedor de estos

distribuidores.

Cuadro 13, Determinacion de 1a linea de regresion

o Afte - | X Y XY = 1 Y
RN T TC -6 2369 -14314 5 56.122
- 1984 . -5 2374 - 11870 25 36.359
1085 4 2387 9543 16 36,578
T 1985 -3 240.5 -T218 9 57.840
1987 -2 2395 -4790 4 57.360
1988 -1 244 0 -244.0 1 39.5365
1989 3 3453 0 0 60.123
1990 i 2470 2470 1 61.009
1991 2 2740 S48.0 4 15076
1592 3 3042 9126 9 G).538
. 1983 4 336.7 1346.8 16 113.367
1994 3 371.0 1855.0 25 137.641
.- Joe§y . (4] 4120 24720 36 169,744
--.— TOTAL ¢) 36271 23137 182 1.053.693

Segun el modelo trabajado por el autor se asume el valor del afio 1999 como 0 para que la

suma de los valores de X sea 0.

La férmula para calcular la demanda esperada en novillos es la siguiente:

bsnzxknféxuéi! a=Y -bX
nIxX* - (T Xy

donde X e Y son las medias de las variables y n el nhmero de relaciones.

b= 13(2.373.7)-(0%(3.627.1) = 30.858.1 = 13.04
13(182)-(0)? 2.366

a=3627.1 - 13.04 (0/13)= 279
13

La ecuacién final de regresidn es:
Y’= a+bX Y’=279 + 13.04X
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Para estimar la demanda esperada en los afios correspondientes al desarrollo del proyecto se

reemplaza el valor de X en la ecuacion asi:

Ao | X Demanda Esperada
Ton. Carne/Mes
1996 7 370.3
1997 | 8 3833
1998 | 9 3664
1999 | 10 409.4
20001 11 4224
2001 ] 12 435.5
2002 | 13 449 0
2003 | 14 462.0
2004 | 15 475.0
2005 1 16 488.0

Ya que el modelo de regresion es un método estadistico es posible detenminar la precisién y

confiabilidad de los resultados de la regresién asi:

= Coeficiente de Determinacion
= 1-% (Y-Y*)?
(Y-YY

r’=1-(3.627.1-4.291.3)* = 0.960
(3.627.1-279)

El resultado obtenido indica que el 96% de la variacidn total de la demanda se explica por
el afio, ya que en el producto analizado (carne) la demanda depende fuertemente de la

pablacién.

4.1.5.1.3 Matriz de perfil competitivo. Es una herramienta analitica que nos facilita la
identificacién de los competidores mds importantes y nos informa sobre sus fortalezas y

debilidades particulares.
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La matriz de perfil competitivo debe ser usada cautelosamente ya que sus resultados

dependen en parte de los juicios subjetivos que se re quieren para efectuarla.

Los siguientes pasos deben seguirse para realizar una matriz de perfil competitivo:

k. Identificar factores decisivos de éxito en la industria (5 al0 de los mas importantes),

2. Asignar una ponderacion a cada factor determinante de éxito con el objeto de indicar la
importancia relativa de ese factor en la industria (debe ir: de 0,0= sin importancia hasta
1,0= muy importante).

3. Asignar a cada competidar la debilidad y fortaleza de esa firma en cada factor clave de
exito, en donde: 1= debilidad grave; 2 = debilidad menor; 3 = fortaleza menor; 4 =
fortaleza importante (con base en datos objetivos en lo posible).

4. La ponderacién asignada 2z cada factor clave de éxito debe multiplicarse por la
clasificacion correspondiente a competidor para determinar un resultado ponderado para
cada empresa. El resultado ponderado indica la fuerza o debilidad relativa de cada
competidor en cada factor determinante de éxito.

§. Finalmente deben sumarse la columna de resultados ponderados para cada competidor,
Esto nos da un resultado ponderado total para cada firma. Dicho total ponderado revela
la fortaleza total de la empresa en comparacién con la de sus competidores. El total

ponderado mis alto indicari el competidor més amenazante.

Cuadro 14, Matriz De Perfil Competitivo-

Finca El Diamante Competidor 1 Competidor
: 2
Factores Claves de éxito Pond Clasf Pond. Clasf, { Pond Clasf. Fond
Tecnologia erapleada ) 0.30 3 0.9 3 0.9 1 0.3
{alidad del Producio 0.20 3 0.6 3 0.6 2 0.4
Participacién en el Merca 0.10 3 0.3 2 0.2 3 0.3
Ubicacién - : 0.20 1 0.2 4 0.8 3 0.6
Posicitn Financiera 0.20 2 0.4 4 0.8 1 (.2
‘TOTAL PONDERADO - 24 3.3 1.8

En la matriz que se observa se identifica como el competidor mas fuerte el No. 1, el cual

cuenta con los factores mencionados, facilitindose su labor,
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4.1.5.1.4 Matriz de evaluacién de factor externo. La realizacion de esta matriz permite

evaluar y resumir toda la informacién recopilada a lo largo del proceso de Auditoria

Externa. Es una herramienta de formulacion de estrategia v no debe usarse en forma

indiscriminada puesto que en su elaboracién deben emplearse juicios de tipo subjetivo. Para

su elaboracién deben seguirse los siguientes procedimientos:

1.
2.

Construir una lista de amenazas y oportunidades decisivas en Ja empresa.
Asignar una panderacidn que oscila entre 0,0 (sin importancia) y 1,0 (muy importante) a
cada factor. Esta ponderacidn significa la importancia relativa de cada factor en la

actividad..

. Hacer una clasificacién de uno a cuatro para indicar si dicha variable presenta una

amenaza importante (1), una amenaza menor (2), una oportunidad menor (3) o una

actividad importante (4) a la organizacién.

. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el

resultado ponderado para cada variable.

. Sumar los resuitados para cada variable con el fin de determinar el resultado total

ponderado para una organizacion.

Cuadro 15. Matriz De Evaluacién De Factor Externo Area Agricola

Finca “El Diamante”

Factor Extemno Clave Ponderacion Clasificacion Resuitado
- _ : S - Ponderado
Disponibilidad Crédito 0.30 3 0.9
Nivel de ingreso disponible 0.10 3 0.3
Patrones dé consuma (.05 2 0.1
Tasas de emigracion 0,05 2 0.1
Habitos de compra-- 0.05 1 0.05
Mercado insatisfeche 0.30 4 1.2
Tecnologia empleada - 0,15 4 0.6
TOTAL PONDERADO 325

El total ponderado (3.25) muestra que la empresa se mueve en un ambiente o rameo

relativamente atractivo y dispone de varias oportunidades externas, aunque también afronta

algunas amenazas externas pero de menor grado
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En la matriz de evaluacion de factor externo se observa que la empresa goza de dos
oportunidades importantes como son el mercado insatisfecho a causa de aparicion de plagas
y enfermedades que reducen considerablemente el nimero de oferentes y la tecnologia
empleada por los competidores que son reacios a los cambios que exige el cultivo ara lograr

niveles de productividad aceptables.

Para la realizacion de la auditoria externa se obliga a la empresa a realizar un estudio de
tendencias y cambios que ocurren en su entorno con el fin de identificar las oportunidades

que se presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro,

Cuadro 16, Matriz De Evaluacién De Factor Externo Area Pecuaria
Finca “El Diamante”

Factor Externo Clave - Ponderacion Clasificacion Resultado

" ' ' T - Ponderado
Tasas de interés ' 0.10 2 0.20
Disponibilidad de crédito ) 0.15 3 0.45
Patrones de consumo . ) 0.15 4 0.60
Propension al consomo - - 0.10 4 0.40
Factores de importacién - - 0.25 1 0.25
Nivel de ingreso disponible 0.10 3 0.20
Tecnologia empleada . - 815 4 0.60
- TOTAL PONDERADO 280

El total ponderado (2.80) significa que la finca “El Diamante” en el 4rea pecuaria compite
en una industria de un atractivo general relativo, teniendo en cuenta que factores como la
importacién, la disponibilidad de crédito, los patrones de consumo y la tecnologia empleada
son los factores ambientales mas importantes que afectan 1a industria, En el desarrollo de la
matriz se observa que la actividad tiene tres oportunidades importantes como son los
patrones y la propensién al consumo que en la zona son alios y la tecniologia empleada por
la competercia, la cual ha trabajado de manera tradicional en su gran mayoria, La empresa
en esta &rea afronta amenazas importantes como son la importacién de carne en canal y
productos cérnicos provenientes de paises como Venezuela, y especificamente en el
municipio de lugares como el Magdalena medio, ademas las crecientes tasas de interés

aplicadas a los créditos representan una gran amenaza.
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4.1.5.2 Auditoria Interna. En esta evaluacidn se impone la importancia que tienen las
personas que trabajan en la empresa, sus motivaciones, pensamientos, etc., asi como
también se demuestra que el recurso mAs escaso y mds determinante de éxito en la empresa
a alto nivel es la capacidad de direccion y liderazgo de sus ejecutivos.

El proceso de auditorfa interna analiza y evalia las interrelaciones entre las areas
funcionales de una empresa (gerencia, mercadeo, finanzas, produccidn, investigacion y

desarrollo).

Para flevar a cabo este proceso se tomara como base el modelo planteado por David (1988),

y alguros conceptos de Koontz y Weihrich (1990).

4.1.5.2.1 Auditoria Gerencial.
1. Planificacion: Constituye junto con el cambio el puente esencial entre el presente y el

futuro. Evita que las cosas aunque a veces no pueden ser controladas, no sucedan por
casualidad.

Es el elemento clave en la ejecucidn adecuada de estrategias y en su evaluacién. Tiene un
impacto positivo tanto en rendimiento individual como organizacién ya que permite que
una organizacion identifique oportunidades y amenazas; extrapole del pasado y presente
hacia el futuro; establezca hechos y tendencias futuras; desarrolle siuergia (trabajar todos en
equipo hacia un resultado deseado); se adapte a ambientes cambiantes y as{ dar forma a su

propio destino.

Para llevar a cabo el propdsito de la planificacion se tendran en cuenta los siguientes

aspectos:

,Tiene la organizacion metas y objetivos claramente definidos?

La empresa tiene definidos objetivos v metas en algunas ireas claramente definidos.

;Posee 1a oroanizacion una estratepia general para competir en su industria basica?
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Cuenta con una estrategia general como es la aplicacion de tecnologia a todas las

actividades realizadas con la explotacién.

¢Controla y predice la empresa tendencias en los medios politicos, sociales y tecnologicos?

El control y la prediccién en los medios politicos y sociales se lleva a cabo en menor grado,
solamente mediante observacion de hechos en los dos campos. En el medio tecnolégico el
control y la prediccidn son llevados a cabo mediante la recoleccién de informacién en
registros de las actividades realizadas y en la ejecucién de tareas se hace de manera

futurista, dando espacio siempre a nuevas tecnologias.

(Se anticipa y controia la organizacién las acciones y reacciones de los competidores en el
mercado?

Por la naturaleza de los productos ofrecidos, la empresa no reacciona en forma inmediata a
sus competidores, pero siempre se trata de [levar a cabo las actividades de la manera mis
eficiente puesto que un cambio con el modelo de praduccién ofrece resultados pero en un

largo o mediano plazo en la mayoria de los casos.

¢Controla y anticipa la organizacion a las necesidades de los clientes v empleados claves?

En cuanto a las necesidades de los clientes siempre se trata de ofrecer distintos productos
en la parte pecuaria por conocimiento de las exigencias (vacas, leche, ganado de carne,
ganado doble propdsito) y en cuanto a empleados claves se trata de satisfacer sus
necesidades y de ofrecer un mejor nivel de vida en igual proporcion al desarralio y

crecimiento de la empresa.

;Posee la empresa un proceso de presupuestacion efectivo?
En la explotacién no se llevan presupuestos por distintos conceptos, se hace un céleulo en

forma general que incluye tados los rubros necesarios para desarrollar la actividad.

¢Usa la empresa un enfoque de Gerencia Estratégica con respecto 2 la toma de decisiones

empresariales?
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No, no usa los conceptos de Gerencia Estratégica como tales con la estructura v formacion

que implican.

¢ Tiene la empresa una declaracion escrita de su misién?

S1, la empresa tiene una declaracién de misioén escrita.

¢ Tiene la organizacién planes de contingencia?
Como tales no aparecen en la empresa, aunque siempre se offece una solucién a cada

imprevisto o situacidn no esperada.

¢Posee la organizacién sivergia?
En la empresa, se trabaja en conjunto o por y para un ideal ya determinado con

colaboracion y compromiso, no solo del propietario, sino de los empleados.

{Asigna la organizacion sus recursos con base en metas fijadas?
La organizacidén en la fijacidn de sus recursos pretende siempre el buen estado y la
satisfaccion de las necesidades en cada una de las Areas, hasta ¢l rromento sin tener en

cuenta en cifras las metas cifradas.

;Posee la organizacion objetivos, metas, estrategias y politicas coherentes, claramente
comunicadas?

En la empresa son comunicadas a los empleados las actividades programadas con
explicacién de por qué y para qué, aunque algunos conceptos quedan reservados para el

propietario.

La coherencia de estos aspectos es alta ya que es un factor determinante en el desarrollo y
crecimiento de la empresa, ofreciendo claridad y orientacién a las personas relacionadas

con la actividad.
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2, Organizacion: Koontz y Weihrich (1990) se definen la organizacién como la
identificacién y clasificacion de actividades requeridas; como también el agrupamiento de
las actividades mediante los cuales se consignan los objetivos.

Tiene como propésito la definicién de relaciones de autoridad, tareas y funciones.

En el proceso de planeacion estratégica es muy importante, va gue en una empresa
organizada se facilita la formulacion, ejecucién y evaluacion de estrategias en forma

efectiva.

El proceso de organizacidn implica la divisidn del trabajo para erear
cargos y asignar funciones (desarrollar especificaciones y descripeién de cargos), estas
herramientas permiten a un gerente cotejar la gente con los trabajos, delegar y asignar

autoridad a los empleados, entre otras.

Para definir la parte organizacional de la empresa se dard respuesta 2 los siguientes

interrogantes:

¢Hay en la empresa una clara estructura organizativa, que se evidencie medianie uyn
organigrama formal?

En fa finca El Diamante se cuenta con una estructura intencional de papeles organizada
formalmente, la cual proporciona un ambiente en el cual el desempefio individual tanto

presente como futuro contribuye con mayor eficacia a las metas del grupo.

(Refleja el organigrama la estructura més conveniente para la empresa y permite los niveles
de control deseables?
Por el tamafio y la naturaleza de la empresa, el organigrama existente es el mis adecuado y

necesario, permitiendo el control requeride en cada una de las actividades.
(Muestra el organigrama las actividades similares agrupadas en forma apropiada?

El organigrama presenta en forma clara las actividades en el 4rea pecuaria y agricola con

sus respectivos subordinados.

{Aparecen las funciones de personal apropiadamente en el organigrama?
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Estén definidas en la parte pecuaria y agricola respectivamente, solo en la parte de

operarios no son definidas explicitamente en el organigrama.

¢ Se sigue el principio de unidad de mando en el organigrama?

En el organigrama se sigue el principio de unidad de mando que puede observarse en las
relaciones de autoridad de un individuo con sblo superior, ofreciendo como resultado
mayor claridad en instrucciones y mayor sensacion de responsabilidad personal por los

resultados.

¢Delega el propietario de la empresa (Administrador de Empresas Agropecuarias) en forma
apropiada?

La manera como delega al Administrador es adecuada, puesto que las labores mecénicas y
maés pesadas son realizadas por los subordinados, realizando él mediciones sobre ataques de
plagas, control de actividades programadas y con registro de ingresos, egresos y
producciones entre otras. La forma apropiada de delegar puede observarse mientras el
administrador se ausenta de la explotacién, ya que la empresa prosigue su funcionamiento

sin ser afectada por su ausencia en mayor grado.

;Posee y usa la organizacion descripciones y especificaciones escritas de cargos?

No posee en forma escrita ninguno de los conceptos sobre cargos, simplemente el
administrador (duefio) tiene el concepto del tipo de persona que debe ser contratada v los
compromisos que adquiere esta al ingresar a la empresa.

Son los cargos de la organizacion significativos, estimulanies y bien remunerados?

Para los empleados que los ocupan son significativos y estimulantes ya que se tiene la
concepcion de que si la empresa progresa ¢llos progresan, ademas que se cuenta en la zona
con un buen sentido de pertenencia por parte de los empleados. En cuanto a la
remuneracion se trabaja con la minima legal, presentando algunos beneficios a los

empleados en caso necesario.



3. Motivacion: Puede ser definida como el proceso que hace 2 la gente actuar y puede ser

aplicada a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas similares.

Es importante en planeacidn estratégica ya que si los empleados y perentes no se
encuentran motivados para llevar a cabo estrategias, objetivos, metas y peliticas las
posibilidades de éxito disminuyen considerablemente. Segin David (1988) en el area
motivacional deben tenerse en cuenta cuatro factores importantes: ¢l liderazgo, la dinamica

de grupo, los flujos de comunicacion y el cambio organizativo.

Para satisfacer las necesidades en ésta rea se responderan las siguientes preguntas:

(Es favorable el estado de animo de los empleados?

El estado de animo de empleados, administrador y gerente es bueno, los primeros porque
obtienen su sustento y cuentan con el respaldo de la empresa y el segundo porque conserva
la explotacidn como tradicion y aparte de esto su idea es mejorarla y desarrollarla a todo

nivel, En general existe satisfaccién en el trabajo.

¢ Se emplea un estilo Gerencial participativo y se estimula la creatividad?
En la finca El Diamante se practica el concepto de participacion en la toma de decisiones
incrementando el grado de comunicacion empleado versus administrador y logrando una

creatividad en solucidn de problemas y ejecucién de actividades simultaneamente.

¢Son bajas las tasas de ausentismo en la organizacion?

En la finca las tasas de ausentismo son bajas con tendencia a cero, y solo se presentan
cuando un empleado por causa de enfermedad principalmente no puede asistir al trabajo. El
bajo porcentaje de ausentismo se debe a que los empleados generalmente habitan en la

misma explotacidn.

(Existe en la organizacion un buen sistema de comunicacidn reciproca?
Si, en la existe ¢l sistema de comunicacidn en forma reciproca, ya que entre empleados vy

propietarios o administrador se practica un sistema de comunicacion directa, con un alto
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lo necesario y llevar a cabo las actividades de la empresa.

¢Es buen lider el gerente de la organizacién?

En el gerente de la empresa El Diamante se observa un estilo participativo en algunas de las
decisiones a tomar, ademas es una persona con la habilidad de utilizar el poder en forma
eficiente y de manera responsable, con habilidad de comprender que los seres humanos
tienen diferentes fuerzas de motivacion segin ocasién y situacién, tiene la habilidad de
inspirar y de desarrollar un clima que conduzeca a responder a las motivaciones y

suscitarlas, componentes todos de liderazgo.

¢Posee la organizacién un buen sistema de recompensas y sanciones?

Establecido uno de los dos sistemas no se tiene en la empresa, pero, se realizan descuentos
segun sea el caso por incumplimiento de alghn trabajo o compromiso; en la parte de
recompersas se trabajan con facilidades o beneficios para los empleados como suministro
de pasto para animales de su propiedad; colaboracién con la satisfaccion de algunas
necesidades de los empleados o de su familia; cancelaciéa con dinero de los dias festivos

en los cuales no se labora y en la regién por lo gereral no son cancelados, entre otras.

;Se adapta la organizacion y sus empleados favorablemente a los cambios?
En la empresa se posee un alto nivel de receptividad a los cambios, lo mismo ocurre en los
empleados, que con la orientacién del administrador asimilan los cambios necesarios en el

area en que ocurran.

(Son los empleados capaces de satisfacer sus necesidades individuales a través de la
organizacion?

§i, los empleados de !a empresa satisfacen sus necesidades individuales laborando en Ia
empresa, esto se demuestra con la permanencia de estos por mucho tiempo en ella v por la

motivacion con que realizan las actividades dentro de la organizacion.
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4. Seleccion de personal: Es una actividad primordial en la ejecucién de estrategias. De la

calidad de las personas depende el éxito continuo de cualquier organizacién.

La seleccion es el proceso de escoger entre los candidatos, va sea, de fuera o de dentro de la

empresa, al mas idéneo para el puesto actual o puestos futuros.

En la empresa El Diamante se realiza un proceso de seleccién nuy sencillo, solamente se
hacen averiguaciones verbales a los candidatos sobre su trabajo antiguo, con quién trabajo,
cuales eran sus responsabilidades, cuinto tiempo estuvo en esa empresa, en qué 56

desempefia, etc.

Se dara respuesta a interrogantes como los siguientes en esta drea:

¢Contrata la organizacién a sus empleados sélo después de cuidadoso reclutamiento,
seleccion, entrevistas y pruebas?

En la finca El Diamante no se utilizan procedimientos de reclutamiento, seleccidn,
entrevistas y pruebas como tales, simplemente se realiza una entrevista personal con el

empleado a contratar y se decide si se contrata 0 no.

;Proporciona la organizacion prestaciones razonables?

En este aspecto en la finca no se aplican ni cancelan prestaciones socizles en el
administrador agricola, porque no es compromiso por la modalidad del trabajo (en
compailia) v en la parte pecuaria hasta el momento no se tienen programadas. Pero en el

aspecto salud se les presta colaboracion con los medicamentos, ete.
;Posee |2 organizacién un sistema efectivo de evaluacién de rendimiento?
En el drea de evaluacion de rendimiento se trabaja con base en la duracidn de las labores en

la explotacion (informacién registrada en la finca).

j Tiene la organizacion un buen sistema de administracion de sueldos y salarios?



66

Para los empleados existe con la empresa una seguridad plena en la parte de sueldos y

salarios,

¢Tiene la organizacidn procedimientos adecuados de quejas?
Por el tamafio de la organizacion el sistema de quejas es directamente empleado
(encargado)- Administrador (propietaric) mediante conversaciones amplias con la persona

interesada.

¢ Tiene la organizacidn politieas disciplinarias expresas?
En la empresa como tales no se encuentran politicas disciplinarias expresas, pero los

empleados conocen que se debe y que no se debe hacer.

i Son seguras las condiciones de trabajo?
Por la naturaleza de la empresa, en el desarrollo de las labores se trata de que sean
realizadas con el menor riesgo posible para los empleados. Se da un tratamiento preventivo

antes que curativo.

¢ Tiene la organizacidn un programa de igualdad de oportunidades?
En cuanto a encargados se trata de que las oportunidades de desarrollo para ambos sean

iguales o por lo menos a la par agricola-pecuario.

5. Control: Segin Harold Koontz y Heinz Weihrich (1.990), el control es la funcion
Gerencial en la que se mide y se corrige el desempefio a fin de asegurarse que se cumple

con los objetivos de la empresa y los planes disefiados para alcanzarles.

David (1988), afirma que esta funcién Gerencial es muy importante en la evaluacién
efectiva de estrategias y que incluye todas las actividades Hevadas a cabo para asegurar que

las operaciones reales estén de acuerdo con las planificadas.
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Para lograr un sistema de control efectivo deben seguirse cuairo pasos bésicos: fijar normas
de rendimiento, medir el rendimiento real, comparar el rendimiento actual con las normas

esperadas de rendimiento, realizar acciones correctivas.

Se dara respuesta a los interrogantes necesarios sobre esta funcién Gerencial en la finca El

Diamante;

; Tiene la empresa un sistema efectivo de control financiero?
En la empresa 2 lo largo de su funcionamiento no se realiza un control de tipo financiero
como es el uso de las razones o indices financieros; solamente se realizan registros de

[Ngresos y egresos en cada caso.

Cuenta la empresa con un sistema efectivo de control de inventarios?
En la finca El Diamante se realizan inventarios en forma anual, aunque se realizan durante

todo el afio controles en cuanto a entradas y salidas con respectivo destino.

;Tiene un sistema de control de gastos?

El unico sisicma de control d= gastos es el de registro semznal de compras.

(Posee un sistema efectivo de control de produccion?

En I parte agricola se han llevado registros de produccién en los titimos afios, aunque no
es muy efectivo ya que solamente en el tiltimo afio de cosecha se realizara un muestreo de
produccién. En el 4rea ganadera en produccidn solamente se registran nacimientos v

capacidad de carga en la zona, o sea que el control de produccién no es muy efectivo.

(Cuenta con un buen sistema de control de calidad?

Como tal no existe, pero se trata en general de obtener productos de 6ptima calidad ya sea
en la parte agricola mediante la seleccién final del grano de café y en la parte pecuaria
mediante observacién del estado de los animales y de acuerdo a éste la aplicacién del

tratamiento adecuado.
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;Tiene un efectivo sistema de control Gerencial?

El control Gerencial en la finca “El Diamante” ha sido hasta el momento adecuado al
tamafio, el mimero de empleados y a la naturaleza de la actividad de la explotacion, ya que
el administrador de la finca mantiene constantemente en contacto con las actividades a
realizar y las realizadas, permitiéndole a éste mantener un control y por consiguiente aplicar
correcciones si es necesario asegurindose de que se cumpla con los objetivos de la

empresa.

;Se han establecido normas de productividad en todos los departamentos de la
organizacion?
Aunque en la organizacion no se tienen definidos departamentos como tales, se trata de que

ent cada uno de los que debiera de existir en ella funcionen de la mejor manera posible.

iS¢ toman las medidas correctivas oportunamente con el objeto de mejorar las variaciones
desfavorables?

En la mayor parte de los casos se hace de esta manera, ya que en la finca se tiene la
concepeidn de que si se corrige répidamente una irregularidad el proceso de produccién en

ambas reas no se obstruye por ningin motivo.

4.1.5.2.2 Auditorfa de Mercadeo. El mercadeo consiste en definir, anticipar, crear y
cumplir las necesidades de los clientes v sus deseos de productos y servicios. Para dar
respuestas a interrogantes que deben satisfacerse para dan buen curso a este trabajo se

tendrin en cuenta los siguientes aspectos:

1. Analisis de la clientela. Este andlisis implica administracién de encuestas de clientes,
analisis de informacién al consumidor, evaluacién de estrategias de colocacién en el
mercado, entre otras, importantes para desarrollar en forma efectiva la formulacion de

mision.
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Las encuestas en el drea pecuaria (animales en pie-carne) seran dirigidas a los 40 clientes
(carniceros) ubicados en el area urbana del municipio, los cuales actian como

intermediarios entre el productor y el consumidor final.

ENCUESTA PERSONAL COMERCIALIZADORES DE CARNE MUNICIPIO DE
SAMANA CALDAS

1. ¢ Sacrifican ganado vacuno? SI NO

2, ¢ Con que frecuencia realizan el sacrificio y cuantos animales sacrifican?
e Cada 8 dias
o Cada 3 dias
» Tados los dias
« 1 animal —
* 2 0 mas animales
3. ; Que tipo de animales prefieren para el sacrificio?
* Novillos de 450 o mas kg,

» Hembras de despaje

4. i En promedio que cantidad de carne demanda cada uno de sus clientes?
e lalkg
e 3a5kg
¢ 5kg Omas
5. §, Es suficiente el ganado ofrecido por los proveedores en la actualidad?
SI NO
Por que?

6. ¢ Es de buena calidad el producto obtenido de los animales adquiridos a los actuales
proveedores? SI NO

Por que?

7. ¢ Offece rentabilidad a la actividad ¢! tipo de ganado sacrificado?
Si NO
Por que?
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9. ¢ Cual es la forma de presentacidn de los productos a los clientes?
¢ Con algin tipo de valor agregado
* Sin ningtin tipo de valor agregado
10. 4, Aplican algin sistema de corte especial a las cames para entregar [as al consumidor
final? SI NO

Por que?

RESULTADOS Y ANALISIS DE ENCUESTA A COMERCIALIZADORES DE
CARNE;

1. El 100% de comercializadores de carne sacrifican ganado vacuno.

2. El 95% de ellos sacrifican un animal cada 8 dias, el 5% sacrifican 2 o més animales cada
3 dias.

3. El 100% de los comercializadores prefieren novillos para el sacrificio, por mayor
resultado econdmico, aunque en algunos casos es rentable sacrificar animales de otra
categoria dependiendo de su estado.

4. El 99% de los clientes consume entre 1 v 3 kg. De came, el 0.5% entre 3 y 5 kg. v el
0.5% 5 kg. 0 mas,

La mayor parte de la adquisicién se hace cada 8 dias, aunque no existe una frecuencia de
compra definida.

5. El ganado ofrecido no es suficiente, y es necesario importar ganado en pie de sitios
como la Dorada y Victorta (Caldas).

6. El 50% de los comercializadores creen que el producto es de buena calidad.

El 50% restante opina que la calidad no es buena ya que al sacrificio ingresan gran
cantidad de anmimales de deshecho disminuyendo la calidad de la carne notablemente,

7. La totalidad de los carniceros afirman obtener rentabilidad en la actividad, aunque para
determinar su rentabilidad tomen como base el precio de adquisicion del animal

8. Todos los encuestados afirman que el producto se presenta al cliente sin ningin tipo de

velor agrecada
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9. Ninguno de los encuestados (carniceros) practica cortes a las carnes, ya que no

tienen conocimientos de ellos y el cliente no hace ninguna exigencia al respecto.

2. Compra. Significa obtener las mercancias y servicios necesarios para producir y vender
unt producto. En este punto se analizan proveedores alternativos y seleccion de los mejores,
entre otras. Con la definicion de estos conceptos se obtiene en la organizacién v sobre todo
en su proceso productivo un ambiente de seguridad, control e incluso aumento en

ganancias.

Cuadro 17. Anilisis De Proveedores

Unidad Nombre Rel producto Proveedor 1
] " V/R Unitario $
Buko (50 kg.) Urea 15.000
Bulto (50 kg.) Produccion 17-6-18-2 17.500
Bulta (50 kg.) Fosforita 5200
Bulto (50 kg.) 25-4-25 18.200
Litros - o Round-UP 11.000
Kilogramos - Grapas 800
Unidad Machetes 2200
Unidad Bolsas Almacigo 5

De acuerdo al analisis de proveedores en la zona la mejor opcién es adquirir los insumos en
el almacén del café no solo por su calidad, sino también por su precic y disponibilidad

continua.

3. Distribucién.  Esta &rea incluye almacenamiento, canales fisicos de distribucidn,
cobertura de distribucién, ubicacién de puntos minoristas, localizacién y niveles de

inventario, transportadores, ventas al por mayor y detal, entre otros.

Con respecto a la cobertura de distribucién y ubicacion de puntos minoristas, se hard un
cubrimiento del drea rural y urbana con los productos producidos en la finca, teniendo en
cuenta que la ubicacion de los puntos minoristas es en el &rea urbana, exigiendo el

desplazamiento de compradores a este sitio.
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En cuanto a los canales fisicos de distribucién para cada producto se trabajard de la
siguiente manera: En el 4rea pecuaria (Ganado de doble propasito) para venta de novillos se
determino el canal de distribucién Productor—Detallista—Consumidor, este es un canal va
establecido y es una distribucién de forma directa segun Stanton, Etzel y Walker (1992).

Canal de distribucién novillos finca “El Diamante”

Productor
Finca “El Diamante”

L 4

Detallistas
Comercializadores de carne

Consumidor final

Para animales de desecho y vacas productoras de leche el canal que operari es ¢l de
relacién productor-cliente este es el canal més corto y mas sencillo ya que no utiliza

intermediarios, se practicara en feria mensual.

Productor
Finca “El Diamante”

r

Consumidor final

La venta de café se realizard por el canal Productor-Mayorista-Consumidor final {Mercado

interno e internacional)



Productor
Finca “El Diamante”

Mayorista
Cooperativa De Caficultores De Manizales

L 4
Consumidor final

[Mercad{;rNaclonal I ] Mercado rn‘uamar;lorlal |

Canal de distribucion Caucho finca “El Diamante™

Producior
Finca “El Diamante”

Mayoristas
Pequefia y Mediana Industria

Consumidor Final
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En la pequeiia y mediana industria se utiliza el caucho natural para la fabricacion de llantas

y neuméticos, ademés se elaboran articulos como zapatos, guantes, pegantes, globos,

preservativos, trajes, tubos, mangueras, correas transportadores, hilos y cuerdas,

empaquetaduras y otros.
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Canal de distribucion Maiz y Frijo! Finca “E! Diamante”

Productor
Finca “E! Diamante”

b

Detallistas
Tiendas y Supermercados

h 4
Consumidor final
Paoblacidn urbana y rural de Samana

Figura 2. Canales de distribucién finca “El Diamante”

Con respecto 2 los transportadores solo se requieren para desplazamiento de caucho
Samané - Bogot4, ya que los demas productos son comercializados en el municipio y solo
requieren transporte de la finca a Samand; El café que es un producto que se exporta de su

transporte se encarga el comprador.

Los productos vendidos en 1a finca se oftecen al por mayor asi: Cafs (Carpa de 125 Ka.);
Maiz (bulto de 50 kg.); Frijol (bulto de 50 kg.); Ganado en pie (Animales de 450 kg. o
mas), Caucho (Pacas de 30 kg.).

4, Planificacion de productos y servicios. FEn esta 4rea de mercadeo se incluyen
actividades como el desarrollo de nuevos productos, empaques, calidad caracteristicas,

colocacién de productos y desecho de nuevos productos, entre otras.

En la realizacion de este proyecto puede observarse el desarrollo y la colocacion de nuevos

productos (Novillos de ceba ) .

En el café el mejoramiento en calidad en lo referente a menor cantidad de pasitlas y granos
dafiados por broca.
También se puede observar el desarrollc de productos nuevos como opecidn de

diversificacion en ei area cafetera para lo cuai se pretende incorporar un cultivo de caucho
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en asociacién con maiz y frijol productos éstos que se consumen en gran cantidad en el

municipio en todas las épocas del afio.

Con respecto a los empaques se trabajara con los tradicionales de fique para productos

como café ,maiz y frijol, sin necesidad de planificarios, para los demas productos.

Las caracteristicas de los productos que ofrece la finca “El Diamante” son: Novillos de
ceba (Calidad en la carne obtenida por su alimentacién), Vacas de leche (Confiabilidad del
cliente al adquirirfa); Café (Secado adecuado , bajo nivel de dafio en granos, confiabilidad

en €l contenido de los empaques); Maiz y frijol (Excelente calidad).

En la colocacién de productos se debe tener presente el caucho, va que s un producto con
demanda insatisfecha por produccidn nacional y el maiz y frijol a nivel municipal, puesto

que son productos que son imporiados.

S. Determinacién de precio.  Esta decision se wve afectada por factores como:

Consumidores, Gobiernos, Competidores y canales de distribucion.

En el caso especifico de el café; Los precios dependen de varios factores como el

comportamiento del mercado internacional {Oferta - Demanda ).

En productos pecuarios el precio lo fija el comportamiento del mercado local, cuya base es
el café y por lo tanto en épocas de cosecha el precio se incrementa y en épocas de no
cosecha sufren una disminucién considerable llevando a los productores a obtener més que
ganancias pérdidas en sus productos pecuarios; Esta situacidon se hace més grave por tanto
en €] Municipio no se cuenta con entes reguladores de precios para el sector agropecuario

ni con medidas restrictivas ni proteccionistas para esta actividad.

En generai los productores en la regién no tienen una base sobre planificacién de precio,

solamente se rigen por los precios impuestos en el mercado por los consumidores
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{compradores de ganado-Cooperativa de Caficultores), sin conocer realmente cual es el

costo de cada unidad producida y mucho menos qué margen de ganancia desean obtener.

Para el caso de los productos a comercializar se tomara como base el costo de produccion y

el comportamiento del mercado.

6. Venta. En esta actividad y en la finca El Diamante son necesarios elementos como:
relaciones con la clientela y con los distribuidores, ademas puede aplicarse también la venta
personal. En esta empresa estas actividades son claves ya que se planea una estrategia de

penetracion del mercado.

Estos elementos son necesarios ya que se ofrecen productos de consumo como Café,
Ganado de doble propésito, Maiz, Frijol y Caucho, los cuales se comercializan en forma

directa con los clientes utilizando 1a modalidad de venta personal.

En productos como Maiz y Frijol se realizard la venta en forma directa con los clientes

mediante ofrecimiento y negociacidn de los productos.

El Café se lleva directamente a la Cooperativa de Caficultores, puesto que alli se obtiene el
precio que mayor se ofrece en el mercado local, hay sepuridad en la compra y ademés

ofrece otras ventajas al caficultor.

El Ganado de doble proposito como vacas de leche, animales de desecho y novillas se
ofrecen personalmente en feria mensual y si es necesario en 2lgin momento fuera de esta

feria se puede realizar la comercializacidn

En esta area de mercadec debe hacerse una auditoria que nos lleve a identificar las
fortalezas y debilidades de mercadeo.
{Estan Jas personas encargadas de la toma de decisiones solicitando suficiente

investigacion de mercadeo? ;Estan utilizando los resultados?
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En todas las areas el administrador de la finca El Diamante solicita informacion sebre
mercadeo en todos los productos con que se trabaja en los entes que pueden suministrarla
como la UMATA, FEDECAFE vy otras a nivel nacional y muaicipal, con el fin de
programar y realizar las actividades més convenientes de acuerdo al comportamiento y

necesidades del mercado.

(Emplea la empresa los mejores métodos para el prondstico de ventas y mercados?
La empresa no emplea como tales métodos de prondstico en ventas y mercadeo. Solamente

se vende lo producide en un determinado periodo.

. Esta el sistema de planificacion de mercadeo bien concebido? ;Es efectivo?

No, en la finca no se cuenta con un sistema de planificacion en esta area.

¢ Son los pracedimientos de control adecuados para asegurar el logro de las metas anuales?
En la finca El Diamante se realiza solamente en el Ultimeo afio establecimiento de metas, por
lo tanto se hacen seguimientos, basicamente a nivel técnico y productivo adecuados a cada

actividad para asegurar el logro de metas establecidas.

(Analiza la gerencia en forma periddica la rentabilidad de productos, mercados v canales de
distribucion?

Na, en ninguno de los casos pecuario ni agricola se realiza este tipo de analisis.

¢Se examinan periédicamente costos de mercadeo?

En la explotacion no se realiza este tipo de examen en forma periddica.

¢Se encuentra la empresa bien organizada para recolectar, generar y seleccionar ideas sobre
nuevos productos y estd en capacidad de hacer un anélisis comercial e investigacion
conceptual adecuadas, antes de invertir sobre los nuevos productos?

En forma general, aunque la empresa no pesee un area de investigacion de mercadeo como
tal, realiza recoleccion, seleccidn, analisis comercial y una investigacidn conceptual

tratande de que <ea lo mas rcompleta y concisa posible annque solo Ia reslizg el
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administrador de la empresa con colaboracién de diferentes entes municipales relacionados

con la actividad mediante suministro de informacion y asistencia técnica si es necesario.

En caso de que la empresa entrare, se ampliare o se retirase de alguna porcién de su

negocio

¢ Cuales serian las consecuencias a corto y largo plazo en cuanto a rentabilidad?

En ¢l caso de la finca El Diamante se trabaja con un concepto de incursidn o entrada con
algunos productos distintos a los que normalmente se producen en la finca, par lo tanto las
consecuencias en el corto plazo se notan en el incremento en costos de operacién y
mantenimiento de la explotacién y en el largo plazo se observa en el incremento primero en
ingresos, por concepto de estas actividades pero se debe tener en cuenta que se incurre en

costos de distinta indole como los que incluye la comercializacidn,

¢Cuéles productos deberian eliminarse? ; Cudles deberian afiadiesen?

Aunque la situacidn cafetera en el pais es incierta, no solo por factores de comercializacidn
a nivel internacional, sino por factores técnicos como ataques de plagas v su costoso
control, en la finca El Diamante na se piensa eliminar el cultivo ya que si se realizan las
practicas adecuadas de manejo el caficultor no desaparecerd, ademds por la ubicacion de la
explotacion, el producto es adecuado por tanto se presta pasa transporte sin suftir dafio

alguno.

Los productos que deben afiadirsen a las actividades en la explotacién deberan ser los que
por medio de encuestas a consumidores y a adaptacion a las condiciones de la explotacion
nos brinden una seguridad de permanencia en el mercado y una rentabilidad adecuada a la

actividad.

(Hasta qué punto se fijan los precios con base en criterios de costo, demanda vy
competencia?
Normalmente en la zona y en la finca se trabaja con criterios de demanda y competencia.

¢ Consideran los clienfes los precios de 1a compafiia de acuerdn con el valor de su oferta?
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En la mayoria de los casos los clientes s¢ basan en la oferta para determinar el precio de los

productos ofrecidos por la finca, especialmente en ganado.

Esta auditoria de mercadeo es importantisima ya que como menciona Sellenave (19935),
cualquier cambio inesperado de la demanda amenaza la supervivencia de la empresa, ya sea
aumento subito que implica incremento de capital de trabajo para contrarrestar
competencia, o en el caso inverso, de descenso repentino de demanda por diversos factores

que llevan a la empresa a privarse de ingresos tndispensables para su supervivencia.

4.1.5,2.3 Auditoria financiera. El estado financiero se considera como la més confiable y
dnica medida de la posicidn competitiva de una empresa y de su atractivo global con
respecto a jos inversionistas. Estos factores pueden conducir al cambio en las estrategias

"existentes y en los planes de ejecucion.

En la auditoria financiera del presente trabajo se aplicara el andlisis de las razones
financieras ya que ademas de determinar fortalezas v debilidades en las 4reas de inversidn,
financiamiento y dividendos, nos permite vislumbrar puntos débiles y fuertes en las dreas

de gerencia, mercadeo, produccion e investigacion y desarrollo,

4,1,5.2,3.1 Balance general y estado de pérdidas y ganancias de la finca EI
Diamante.(Véase Cuadro 18 y 19)

4.1.5.2.3.2 Razones financieras. Estas razones nos muestran una fotografia del estado de la
empresa, siempre y cuando sean comparables con otros periodos y con los promedios de la
industria que nos sirven para observar tendencias positivas o negativas. (Véase Cuadro 20y
21)



Cuadro 18. Razones Financieras

- - Razdn Método Para Calcularla
Razones de Liguidez:
Razém, Comente Activos corrientes / Pasivos corrientes
Razén Acida- . Activo Corriente - Inventarios / Pasivos Corrientes
Razones de Endeuda miento:
Razén de. Coberrura Utilidades antes de Impuestos e intereses / Total gastos por

intereses

Razones de Artividad:
Rotacién de Inventarios
Rotacién Activos Fijos
Ruotacion Activo Total

Ventas / mventario Productos Terminados
Ventas / Activos Fijos
Ventas / Total Activo

Tasa de Retorno del Activo
Total

Periodo Promedio de Cobro | Cuentas por Cobrar / Ventas Totales en 365 Dias
Razones de Rentabilidad:

Margen Brute de Utilidad Ventas - Costo Ventas / Ventas

Margen de Utilidad Operativa | (Rilidades Antes de Impuestos e Intereses / Ventas
Margen Neto de Utilidad =~ | Utilidad Neta / Ventas

Utilidad neta / Activo Total

Razones de Crecimiento:
Ventas -7 ’
Utilidad Neta

Crecimiento Porcentual Anual del Totzl de Ventas
Crecimiento Porcentual Total de utilidades

Cuadro 19. Calculo De Razones Financieras Finca “Ei Diamante" Saman4 Caldas

-~ Razdn 1994 T 1995 1996 - inoy
Razones de Liquidez:
Razén Corriente - 6.2 6.1 5.6 6.1
Razén Acida : 0.25 0.09 1.4 0.82
Razones de Endendamiento:
Razén da Cobertura ; - - - 6.1
Razones de Achvidad:
Rotacion de Inventarios 0.10 0.14 0.32 0.73
Rotacion Activos-Fijos 0.10 0.14 0.59 1.47
Rotacidn-Activo Total 0.05 0.07 0.17 0.44
Periodo Promedio de Cobro (.33 0.03 0.17 0.09
Razones de Rentabilidad:
Margen Bruto de Utilidad -1% 9% -117% 54%
Margén de Utilidad Operativa 4% % -135% 39%
Margen Neto de Utilidad .- -6.6% 4.3% -18350 25.4%
Tasa de Retomo del Active Total -0.34% 0.31% ~31% 11.3%
Razones de Creclmmntn :
Ventas -- - 38¢%, 431% 147%
Utilidad- Neta - 190.5% -22 400% 134%
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Seglin los resultados obtenidos en los calculos de las razones financieras para la finca El
Diamante v teniendo informaciéon de afios anteriores para realizar comparaciones se

observa:

Las razones de liquidez indican que la empresa cuenta con una muy buena solvencia para
cumplir con sus obligaciones en el corto plazo y que puede cumplir sus compromisos sin

necesidad de vender la totalidad de sus inventarios.

Las razones de endendamiento muestran que Ja finca puede disminuir sus ganancias en 6.1

veces sin incumplir con sus intereses.

Las razones de actividad indican que la rotacién de inventarios se ha incrementado en los
tltimos afios puesto que en la finca se has aumentado los inventarios y su ratacién mediante
entradas y salidas. La rotacion de activos fijos se ha incrementado de igual manera puesto
que la productividad de ventas y la utilizacion de los activos fijos como maquinaria y otros
han mejorado. En la rotacion del activo total se observa un crecimiento en los dos ultimos
afios ya que en la empresa se han registrado cambios significativos y por tanto se han
generado un volumen de negocios de acuerdo con la inversion en activos aceptable. El
periodo promedio de cobro es muy reducido ya que se trabaja en la mayor parte de contado

o con plazos muy reducidos.

Las razones de rentabilidad permiten analizar la proporcion que representa las utilidades
obtenidas después de deducir impuestos respecto a las ventas y a los activos totales, asi : El
margen bruto de utilidad a lo largo de los afios analizados sufre grandes variaciones hasta
lograr en el Gltimo afio un margen de 54%, que muestra la disponibilidad de este porcentaje
para cubrir gastos operativos y obtener utilidades, en el afio anterior se observa una cifra
negativa y se explica por la transicion que sufrio la Empresa en este perfodo. El margen de
utilidad operativa indica la utilidad que se obtiene sin tener en cuenta intereses ni

impuestos y tiene igual comportamiento que el anterior. El margen neto de utilidad muestra
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las wutilidades por peso de ventas, descontando impuestos y presenta el mismo

comportamiento que los anteriores .

La tasa de retorno de la inversion es de -31% y 11.3% en los dos Gltimos afios

respectivamente.
Las razones de crecimiento muestra que tanto ventas como utilidad neta se han

incrementado sobre toda en el ultimo afio, en donde se cosechan los cambios realizados en

el afio anterior, afio en el cual se implementa este proyecto,

Cuadro 20, Estado De Flujo De Fondos Finca El Diamante Samana (Caldas)

- Fuentes _A Diciembre de 1996 A Diciembre de 1997
) TOTAL TOTAL

Utilidad Neta - 43°354.203
Gastos que no 1mplican sahda de

fondos o

salida de Fendos 177.100 8.000
Provisiones

Depreciaciones 177.100 8.000

Recando Deudores 107000000
Obliga¢iones Bancanias - 15°000.000

Impuestos a pagar 8°283,693

Cuentas por pagar 750,000 700.000
Capital 63°078.958

Venta de maquinana y Equipo 129,500 8.000
TOTAL FUENTES 88'319.551 54’070,203

USOS

Aumento Cuentas por Cobrar 2’870.000 1’200.000
Compras { Aumento)

Inventarios 30°960.000 5°260.000
Cancelacién Impuestes - 2°363.258
Disminucién Capital 45°215.944
Aumentodel Efectivo 14'750,000

Aumento Otros activos 7°342.000

Utilidad Neta - 32°397.551

TOTALUSOS 88" 319.551 54°070.203




Cuadro 21, Capital de trabajo.
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Afio | Activo Comriente - - | Pasivo Corriente * Total
] _1995 : 237490.000 3"827876 19°662.124
1996 72°070.000 12°861.000 59°209.000
AUMENTQ DEL CAPITAL DE TRABAIO 39°546.876
1996 72*070.000 12°861.000 59°209.000
1997 68°560.000 11°196.611 57°362.611
DISMINUCION CAPITAL DE TRABAJQ 1°846.620

DEL

4.1.5.2.4 Auditoria De Produccion. Segin Sapag y Sapag (1989) la produccion se define
como la forma en que una serie de insumos se transforman en productos mediante la
participacion de una determinada tecnologia (combinacidén de mano de obra, maquinaria,

métodos y procedimicntos de operacién.).

Los tipos de insumos, transformaciones y productos finales que forman [a gerencia de

produccion, varian en las diferentes industrias y ambientes.

En la auditoria de produccion el autor clasifica cinco areas importantes a cada una de las

cuales se dard respuesta:

1. Proceso.

¢Estan las instalaciones ubicadas en forma efectiva?
Las instalaciones en cuanto a infraestructura son aceptables, en cuanto a ubicacion por

distancia de centros de consumo no es la mas adecuada y efectiva.

;Deberia la organizacién integrarse hacia adelante o hacia atras?
Tal vez en la integracion hacia adelante en la medida en que el mercado se desarrolle e

incursione la empresa con nuevos productos,
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¢Es apropiada la tecnologia de proceso que se utiliza?

Es apropiada, aunque con algunas posibilidades de mejoramiento.

¢Se usa un flujo eficiente y efectivo de operaciones para convertir insumos en productos?
En la finca El Diamante se sigue un flujo de proceso eficiente de operaciones con el fin de

obtener el producto deseado en un tiempo determinado.

2. Capacidad:

iS¢ pronosiica en forma regular y efectiva la demanda general del producto?

De esta manera exactamente no se realiza.

¢ Se logran economias de escala apropiadas?

En las actividades realizadas en la finca no se logran grandes economias de escala ya que
1o se presentan los motives para que sucedan como son la compra al por mayor de materias
primas o insumos, la distribucion entre mas productos de los gastos fijos de administracion,

comercializacién y supervisién, entre otros.

{, Estan las areas de produccion ubicadas en forma efectiva?

Los establecimientos e infraestructura que conforman el proceso productivo en la finca “El
Diamante”, aunque no se encuentran cerca de los centros de consumo, su ubicacién es
buena aunque no del todo efectiva, pues si se ubicara en un sitio méis cercano podrian

presentarse ciertas desventajas que no se presentan en el sitio en donde nos encontramos.

¢Existe una cantidad adecuada de dreas de produccidn y cada una de estas es del tamaiio
adecuado?

En cuanto a cantidad de dreas de produccién la finca El Diamante cuenta con las suficientes
para llevar a cabo las actividades actuales y otras mas; el tamafio de cada ura de ellas en el

area de potreros especificamente no es el mis adecuado va que en su mavor parte estén
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divididas en espacios muy extensos lo que incrementa costos con mantenimiento y reduce
el aprovechamiento de las pastadas por los animales; en cultivos de café se trabaja
actualmente con un tamafio adecuado, ya que el drea que se maneja es la que puede
trabajarse en la finca, teniendo en cuenta costos, disponibilidad de mano de obra y

problemas fitosanitarios.

¢, Tiene la empresa sistemas de control de produccién eficientes y efectivos?
Los sistemas de control de produccion especialmente en el area agricola (café) en el dltimo
afio se han practicado, y solamente se comprobara su eficiencia en la préxima cosecha. En

el drea pecuaria no se tienen sistemas de produccién como tales.

3. Inventario:

¢Se han analizado los costos de produceién y compra de los inventarios requeridos?
No, en la finca “El Diamante” no se analizan costos de produccion ni de compra en el drea

pecuaria; en el drea agricola se registran costos de produccion y sostenimiento.

¢ Se han establecido costos de transporte de inventarios?
No, no se han establecido costos de transporte de inventarios, solamente se tiene presente €

rubro mano de obra.

.Se han establecido costos de compra?

No, por ninglin concepto se han establecido costos de compra.

(Posee [a firma un sistema efectivo de control de inventarios?

En la finca El Diamante el ainico sistema de control de inventarios es el Cardes registrando
entradas y salidas, teniendo en cuenta los saldos resultantes de estas operaciones. Por tanto
el sistema de control de inventarios aunque hasta el momento ha presentado fallos, no es el

mas adecuado.

4, Fuerza de trabajo:



iSe han efectuado estudios de tiempos y movimientos en los trabajos relacionados con
operaciones?

En la mayoria de las operaciones y en cada una de las 4reas en la finca, se han definido los
tiempos y movimientos para cada una de las Iabores, teniendo en cuentz no solo los
estudios realizados en la finca, sino los realizados en zonas con caracteristicas similares a la

zona de estudio.

¢Son los empleados de gerencia de produccién competentes y motivados?
En la parte agricola los empleados de gerencia trabajan en forma eficiente y motivados, ya
que una parte de la produccion corresponde a sus ingresos, pero en la parte pecuaria los

empleados no muestran mucha motivacién y por tanto su nivel competitivo disminuye.

¢3¢ han fijado politicas razonables y efectivas de operaciories?

Las politicas que se han fijado en cuanto a operaciones son efectivas ya que se acoplan a las
condiciones de la finca, siempre tendiendo a conservacion y uso racional de los recursos
productivos, eomo por ejemplo la proteccion de suelos realizando ciertas practicas de un

modo especifico.

4Son bajas las tasas de ausentismo y de rotacién entre empleados de produccién?
Las tasas de ausentismo son bajas tendiendo a cero, pero con rotacién especialmente en el

area pecuaria las tasas de rotacién son elevadas.

{Es favorable el estado de 4nimo de los empleados de produccién?

El estado de dnimo de los empleados de produccién es bueno, ademas si se tiene en cuenta
que el administrador siempre tiene presente entre él y los empleados un grade de
comunicacion constante, tratando de conservar y mantener un buen estado de animo en

ellos.

¢ Son los gerentes de operaciones buenos lideres?
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En cuanto a liderazgo las personas encargadas de las operaciones no tienen mucha
capacidad, solamente tratan de que las personas a su cargo rindan en el trabajo sin tener en

cuenta otros aspectos importantes.

3. Calidad.

; Tiene la empresa un sistema eficiente de control de calidad?

El sistema de control de calidad en ¢l area agricola se realiza en forma manual, dados fos
niveles de produccion, y en la parte pecuaria en ¢l area de came se observa la venta final al
cliente 2l momento del sacrificio, y en ganado de leche el control de calidad se hace al

momenta de salida de los animales de la finca para su comercializacion.

En la finca El Diamante la auditoria de investigacién y mercadeo no se realiza ya que por el
momento no se tienen proyectados programas de desarrollo de producto, por lo tanto no es

muy necesaria su implementacion,

4.1.5.2.5 Matriz De Evaluacion De Factor Intemmo. Esta matriz se construye con el fin de
resumir y evaluar las debilidades y fortalezas importantes de gerencia, mercadeo, finanzas,

produccién, entre otras.

Para el desarrollo de esta matriz se requiere el uso de juicios subjetivos y se deben seguir

los pasos siguientes segiin Fred R. David en Gerencia estratégica:

¢ Identificar las fortalezas y debilidades claves de la organizacion:

e Asignar una ponderacién que vaya desde 0,0 (sin importancia) hasta 1,0 (de gran
importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor
en cuanto a su éxito en una industria dada. Sin importar si los factores claves dan
fortalezas o debilidades internas, los factores considerados de mayor impacto en el
rendimiento deben presentarsen con ponderaciones altass La suma de dichas

ponderaciones debe totalizar 1,0,
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e Asignar una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa variable representa
una debilidad importante (clasificacién=1), una debilidad menor (clasificacidn=2),
fortaleza menor (clasificacion=3), fortaleza importante (clasificacion=4).

e Multiplicar la ponderacién de cada factor por su clasificacién para establecer un
resultado ponderable para cada variable.

e Sumar los resvitados ponderados para cada varable con el objeto de establecer el

resultado total ponderado para una organizacion.

Cuadro 22, Matriz De Evaluacion De Factor Interno Area Agricola Finca El
Diamante

Factor Interno Clave Ponderacidn | Clasificacién | Resultado

- - - Ponderado
Es favorable el estado de animo de los 0.1 4 04
empleados ]
Nao se cumple en la empresa con reglas da 0.t 2 0.2
prestaciones sociales como tales
Los margenes de utilidad son mayores que 0.2 1 0.2
¢l promedio de la industria
Hay dISpDnlbllldad de capital suficientdé - - 0.2 4 0.8
Las mstalaaones de la empresa estin 0.2 2 0.2
ubicadas en forma efectiva .~
Existe estructura organlzatwa . 0.05 4 02
Tecnologia - . 02 4 0.8
Las instalaciones de la empresa estan 0.1 2 0.2
ubicadas en forma efactiva
No existen metas y cbjetivos 0.05 1 0.05
TOTAL PONDERADO 1.0 2.9

Al realizar la matriz de evaluacion de factor interno drea agricola se obtuvo un resultado de
2.9, que nos indica que la finca posee una buena, aunque no excelente posicién interna.
Ademas se observa que las debilidades mis importantes son los bajos margenes de utilidad
y la inexistencias de metas y objetivos definidos claramente, en menor grado se vislumbran
debilidades como la inexistencia de programas de prestaciones sociales v la ubicacion de

las instalaciones de la empresa que en ciertos casos puede actuar como fortaleza. Las
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fortalezas mas notorias son la aplicacion de tecnologia en las actividades v la disponibilidad
de capital |

para las labores hasta ahora desarrolladas, también se debe tener presente que el estado de
animo de los empleados y la estructura organizativo con que cuenta la finca son fortalezas
significativas.

Cuadro 23.Matriz De Evaluacién De Factor Interno Area Pecuaria
Finea “El Diamante”

Factor Intemo Clave Ponderacion | Clasificacidon | Resultado
. - - Ponderado
Hay disponibilidad de caprtal suficiente 0.30 4 1.20
Las msta!aclones de la empresa estan 0.15 2 0.30
ubicadas en forma efectiva
Existen sistemas de control de produccién 0.15 1 0.15
- eficientes y efectivos .
Es favorable el estado de animo de los 0.03 4 0.12
smpleados '
Los margenes de utilidad son mayores que 0.04 3 0.12
el promedlo de la mdustna
No se.cumple en Ia empresa con reglas de 0.03 2 0.06
prestaciones sociales comotales . -
‘Tecnologia . : Lo 0.15 3 0.45
No existén metas y objetivos 0.15 1 0.15
TOTAL PONDERADO ] ' 1.0 2.55

Segin el resultado total ponderade (2.55) la finca cuenta en esta actividad con una posicion
interna intermedia, no muy fuerte, pero tampoco muy débil. Se nota en la matriz que las
debilidades mas marcadas son la inexistencia de sistemas de control de produccion, de
metas y objetivos claramente definidos, lo que significa que la empresa no tiene rumbo; A
demdis cuenta con fortalezas importantes como la disponibilidad de capital, el favorable
estado de ammo de los empleados y la tecnologia que emplea en el desarrollo de sus

actividades.

4.1.5.3 Analisis Y Seleccion Estratégicos. Esta etapa de formulacién de estrategias
comprende la fijacion de objetivos y estrategias que implican juicios subjetivos y por tanto
complicados, pero, en esta parte del desarrollo de este proyecto se aplicarin técnicas

fundamentales que pueden contribuir a la acertada reatizacién de este proceso Para



desarrollar este punto se tomaran como base conceptos definidos por Sallepave (1995) y
David (1988).

4.1.5.3.1 Fijacion de Objetivos. Los autores mencionados anteriormente defingn los
objetivos como los resultados que se esperan de la ejecucion de ciertas estrategias y deben
tener un periodo uniforme, generalmente de dos a cinco afios. Ademas afirman que toda
organizacion con animo de lucro posee por lo menos los objetivos de supervivencia,
crecimiento v utilidades como voluntades organizacionales y no como voluntades de los

dirigentes.

Los objetivos se definen como los resultados a mediano y largo plazo (més de un afio) que
una organizacion aspira a lograr a través de su mision bisica. Un objetivo asi como una
estrategia pueden ser un fin en el sentido de que una organizacion 4 menudo no se puede
recuperar de los dafios suftidos a causa de una estrategia errénea. Los objetivos se llevan a
la prictica a medida que se seleccionan y formulan estrategias factibles; la decision de no

realizar gerencia por objetivos nos lleva a seguir alternativas como:

1. Gerencia por extrapolacién. Sitodo esta bien, no hay necesidad de cambiar.

2. Gerencia de acuerdo con crisis. La manera de medir la efectividad de un gerente estd en
su habilidad para resolver problemas. Es una manera de permitir que los hechos
impongan la forma.

3. Gerencia subjetiva. No hay un plan general sobre la direccién por tomar, se hace lo
mejor que se puede,

4. Gerencia por Esperanza. Se presume que el futuro esta llenc de gran incestidumbre.

Solo se cuenta con la bondad de la suerte.

Dichos objetivos deben tener las siguientes caracteristicas: ser medibles, cuantificables,
realistas, comprensibles, estimulantes, jerdrquicos, realizables y congruentes entre las
unidades de 1a empresa. Fijados de esta manera producen beneficios como suministro de

direceion, permiten sinergia, colaboran en la evaluacién, reducen la incertidumbre y los
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conflictos, estimulan la realizacidén y ayuda tanto en la asignacién de recursos como en el

disefio de cargos.

Un objetivo debe tener cuatro componentes:

Un atributo, dimensidn especifica que lo define.
Una escala de medida.
Una norma o un umbral,

Un horizonte temporal.

Los objetivos de la finca El Diamante son los siguientes:

Convertir [a finca “El Diamante” en una explotacion de cuyas actividades se obtenga
una rentabilidad del 50% y se obtengan ademés beneficios para clientes, poblacion y
Recursos Naturales.

Implementar programas de diversificacidn en las actividades de la explotacion.

Duplicar los activos de la Empresa en el primer afio del proyecto.

Incrementar el rendimiento por hectarea en Café de 7 a 14 cargas a Io largo del proyecto,
Disminuir costos en desyerbas manuales en un 50% en los tres primeros afios del

proyecto hasta lograr eliminarlos en los siguientes afios.

Algunos autores sefialan los objetivos como resultados a corto plazo, mientras que les

metas la sefialan como logros a largo plazo, para este trabajo se definen los logros a corto

plazo como metas o aspiraciones (a un afio 0 menos) que las empresas deben realizar con el

objeto de alcanzar en el futuro objetivos a un plazo més largo (mas de un afio).

4.1.5.3.2 Marco Analitico De Formulacién De Estrategia. El desarrollo del marco analitico

de formulacién estratégica comprende etapas como la entrada de datos, compuesta por la

matriz de evaluacién de factor interno, matriz de evaluacion del factor externo y matriz de

perfil competitivo; La etapa comparativa, en la cual pueden trabajarse la matriz DOFA la

matriz de posicion estratégica y evaluacion de accion (PEEA), la matriz de grupo consultor

de Boston (ULB), la matnz interna-externa, y la matriz de gran estrategia; La etapa de
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decisiones en la que se trabaja con la matriz cuantitativa de planeacién estratégica (CPE).
El objetivo del uso de todas o algunas de estas herramientas, es obtener estrategias
alternativas factibles que una organizacién deberia tomar en cuenta para lograr los objetivos

que se ha trazado.

4.1.5.3.2.1 Entrada de datos

Cuadro 24, Matriz De Evaluacion De Factor Interno Area Agricola
Finca El Diamante

Factor Interno Clave Ponderacion | Clasificacion | Resultado
) o ] Ponderado
Es favorable ¢l estado de animo de los 0.1 4 0.4
empleados - i
No se cumple en la empreza con reglas de 0.1 2 02
prestaciones sociales como tales
Los méargenes de utilidad son mayores que 0.2 1 0.2
el promedio de la industria .
Hay dispenibilidad de capital suficiente 0.2 4 0.8
Las -instzlaciones de la empresa estin 0.2 2 0.2
ubicadas en forma efectiva
Existe éstructura organizativa 0,05 4 0.2
Tecnologia- - - , 0.2 4 0.8
Las instalaciones ‘de la empresa estan 0.1 2 0.2
ubicadas en forma efectiva
No existen metas y objetives . 0.05 i 0.05
TOTAL PONDERADO 1.0 29

Al realizar la matriz de evaluacion de factor interno area agricola se obtuvo un resultado de
2.9, que nos indica que la finca posee una buena, aunque no excelente posicion interna,
Ademis se observa que las debilidades mas importantes son los bajos méargenes de utilidad
y la inexistencias de metas y objetivos definidos claramente, en menor grado se vistumbran
debilidades como la inexistencia de programas de prestaciones sociales y la ubicacién de
las instalaciones de la empresa que en ciertos casos puede actuar como fortaleza. Las

fortalezas mas notorias son la aplicacion de tecnologia en las actividades y la disponibilidad

de capital para las labores hasta ahora desarrolladas, también se debe tener presente que el
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estado de anime de los empleados y la estructura organizativo con que cuenta la finca son

fortalezas significativas.

Cuadro 25. Matriz De Evaluacidn De Factor Interno Area Pecuaria
Fineca “El Diamante”

- Factor Interno Clave - -Ponderacion | Clasificacién { Resultado
) - : - Ponderado
Hay disponibilidad de capital suficiente 0.30 4 1.20
Las instalaciones de la empresa estin 0.15 2 0.30
ubicadas en forma efectiva
Existen sistemas de control de produccidn 0.15 1 0.15
eficientes y efectivos
Es_favorable ¢l estadec de inimo de los 0.03 4 0.12
empleados
Lot mirgenes de utilidad son mayeres que 0.04 3 0.12
el promedio de la industria ‘
No se cumple en la empresa con reglas de 0.03 2 0.06
prestaciones sociales como tales ‘
‘Tecnologia: . - ] 0.13 3 0.45
No existen metas y objetivos - 0.15 1 0.15
TOTAL PONDERADO - ) 1.0 2.55

Seglin ef resultado total ponderado (2.55) la finca cuenta en esta actividad con una posicion
interna intermedia, no muy fuerte, pero tampoco muy débil. Se nota en la matriz que las

debilidades mas marcadas son la inexistencia de sistemas de control de produccién, de
metas y objetivos claramente definidos, lo que significa que l2 empresa nao tiene rumbo; A
demés cuenta con fortalezas importantes como la disponibilidad de capital, el favorable
estado de animo de los empleados y la tecnologia que emplea en el desarrollo de sus

actividades.



Cuadro 26. Matriz De Evaluacion De Factor Externe Area Agricola
Finca “El Diamante”

~ Factor Extemo Clave " Ponderacion - |  Clasificacion Resultado
SR o e S Panderado
Disponibilidad Crédito - 0.30 3 0.9
Nivel de ingreso disponible 0.10 3 0.3
Patrones de consumo 0.05 2 0.1
Tasas de emigracién 0.05 2 0.1
Hébitos de compra 0,05 1 0.05
Mercada insatisfecho 0.30 4 1.2
Tecnologia empleada 0.15 4 06
TOTAL PONDERADO -~ - 3.25
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El total ponderado (3.25) muestra que la empresa se mueve en un ambiente o ramo

relativamente atractivo y dispone de varias oportunidades externas, aunque también afronta

algunas amenazas externas pero de menor grado.

En la matriz de evaluacion de factor externo se observa que la empresa goza de dos

oportunidades importantes como son el mercado insatisfecho a causa de aparicion de plagas

y enfermedades que reducen considerablemente el nimero de oferentes y la tecnologia

empleada por los competidores que son reacios a los cambios que exige el cultivo ara lograr

niveles de productividad aceptables.

Para la rezlizacion de la auditoria externa se obliga a Ia empresa a realizar un estudio de

tendencias y cambios que ocurren en su entorno con el fin de identificar las oportunidades

que se presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro.

Cuadro 27. Matriz De Evaluacién De Factor Externo Area Pecuaria
Finca “E]l Diamante®

. TOTAL PONDERADO

. Factor Extemme Clave Ponderacién Clasificacién -Resyltado

o Ponderado
Tasas de interés 0.10 2 0.20
Disponibilidad de crédito 0.15 3 0.45
Patrones de consumo. - 0.15 4 0.60
Propension al consumo 0.10 4 0.40
Factores de-importacion - 0.25 1 0.25
Nivel de ingreso disponible ™~ 0.10 3 0.30
Techologia empleada Jors L 4 0 60

280 ]
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El total ponderado (2.80) significa que la finca “El Diamante” en el area pecuaria compite
en una industria de un atractivo general relativo, teniendo en cuenta que factores como la
importacion, la disponibilidad de crédito, los patrones de consumo y la tecnologia empleada
son los factores ambientales mas importantes que afectan la industria. En ¢l desarrollo de la
matriz. se observa que la actividad tiene tres oportunidades importantes como son los
patrones y la propension al consumo que en la zona son altos y la tecnologia empleada por
la competencia, la cual ha trabajado de manera tradicional en su gran mayoria. La empresa
en esta 4rea afronta amenazas importantes como son la importacién de carne en canal v
productos carnicos provenientes de paises como Venezuela, y especificamente en el
municipio de lugares como el Magdalena medio, ademas las crecientes tasas de intercs

aplicadas a los créditos representan una gran amenaza.

Cuadro 28. Matriz De Perfil Competitivo.

Finca El Diamante Competidor 1 Competidor
Factores Claves de éxito - POND | CLASF | POND, | CLASF, { POND | CLASFE, | POND
Tecnologia empleada 0,30 3 0.% 3 0.9 1 0.3
Calidad del Producto - - 0.20 3 0.6 3 0.6 2 0.4
Participacién en el Mercado 0.10 3 0.3 2 0.2 3 0.3
Ubicacidn - 0.20 1 0.2 4 0.8 3 0.6
Posicién Financiera 0.20 2 0.4 4 0.8 1 0.2
TOTAL PONDERADO 2.4 3.3 1.8

En la matriz que se observa se identifica como el competidor mas fuerte el No. 1, el cual

cuenta con los factores mencionados, facilitindose su labor.’

4,1.5.3.2.2 Ftapa comparativa, La etapa comparativa s¢ realiza con base en una cotejacién
de las debilidades y fortalezas internas con las amenazas y oportunidades externas con €l

objeto de obtener estrategias alternativas factibles.
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4.1.5.3.2.2.1 Matriz debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas ( DOFA).

Los pasos a seguir en la elaboracién de una matriz DOFA (Véase Cuadro 29} son los

siguientes:

La Empresa posee una estrategia general para competir en su industria {tecnologia).

La finca El Diamante siempre tiene muy en cuenta las necesidades de los clientes y
empleados.

La empresa cuenta con una organizacion adecuada con buena estructura organizativa,

El estado de animo y sentido de pertenencia de los empleados de la empresa es bueno.
Las tasas de ausentismo en la finca El Diamante son bajas con tendencias a cero.

La empresa cuenta con. estudios de tiempos ¥ movimientos definidos para las labores

que se realizan con la organizacion.

DEBILIDADES INTERNAS CLAVES:

La finca El Diamarnte no posee metas y objetivos claramente definidos en todas las
areas.

La empresa no utiliza ningan proceso de presupuestacion

No tiene la empresa programas de prestaciones sociales definidas.

La empresa a lo largo de su funcionamiento no posee un sistema como tal de contro!
financiero.

La finca El Diamante no practica un sistema como tal de control de produccion en el
area pecuaria.

La empresa no realiza planificacién de mercadeo.

Las instalaciones de la empresa se encuentran ubicadas a una distancia excesiva y con
dificil acceso a los centros de consumo.

No dispone la ernpresa de capital suficiente.

OPORTUNIDADES EXTERNAS CLLAVES

Disponibilidad de ingreso por parte de los consumidores sobre todo en algunos meses

del afio.
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En la poblacién existen necesidades que pueden ser satisfechas de manera mds efectiva
para el cliente.

Existen vacios en el mercado.

Los habitos de compra (mercado semanal) permite a la empresa el abastecimiento de
centros de consumo a nivel rural.

El incremento de la poblacién en edad de actuar como consumidores ya que en la regién
s¢ implementa un proyecto hidroeléctrico Miel Y.

Confianza de los clientes en los productos ofrecidos por 1a explotacion.

La resistencia de nuestros competidores al cambio y al uso de téenicas adecuadas de
produccion.

En productos como el café, existe la oportunidad de llegar a conformar el pequefio grupo

de Caficultores por nuestra ubicacion geografica,

AMENAZAS EXTERNAS CLAVES:

Ausencia y congelamiento de créditos agropecuarios (F INAGRO)

Falta de canales de comercializacion.

Ausencia en el Municipio de politicas o programas que regulen la oferta de productos
que entran de otras localidades (desproteccidn a productos locales)

Inseguridad social propiciada por ¢l desempleo y la crisis del sector agropecuario.

La escasez de mano de obra para labares agropecuarias.

Falta de vias de acceso y mal estado de los existentes.

El ataque de plagas como la broca (Fyporenemus hampei) en café.

Las matrices de analisis estratégico segin afirma Sallenave (1995) son tiles para.

e Resumir en forma grifica y sencilla situaciones o alternativas de accion d manera mas

clara que si fueran presentada en otros sistemas

e Plantear problemas y preguntas que no se abordan facilmente en un analisis funcicnal.
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e Realizar una integracion de problemas parciales relacionados con los factores
estratégicos, a la problematica global de la empresa.

o Hacer resaltar inconsistencias o diferencias en la secuencia (Objetivos = Analisis=>
Decisiones=> Acciones).

e Simular el impacto de una estrategia sectorial sobre la estrategia global de la empresa.

e Comunicar al equipo dirigente la bondad de una estrategia, utilizando herramientas

visuales facilmente comprensibles por todos.

En la utilizacién de estas matrices se debe tener en cuenta que son herramientas de analisis
y no de decision y que no debe confiarse particularmente en los llamados matrices

direccionales, ya que solamente el que decide es el gerente estratega.

En el presente analisis estratégico se implementaran las matrices que mas se adaptan a la
empresa que se trabaja, como es el caso de la matriz de posicidn estratégica y evaluacién
de accidn, la matriz del grupo consultor de Boston, La matriz Interna-Externa y la de gran

estrategia analizadas todas por autores como David (1988) y Sallenave (1995).

4.1.5.3.2.2.2 Matriz de posicién estratégica y evaluacién de accién (PEEA) El objetivo del
desarrollo de esta matriz (PEEA) es el de definir que tipo de estrategias requiere la
organizacion, ya sean de cardcter agresivo, conservador, competitivo o defensivo, teniendo
en cuenta aspectos como la fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad
ambiental (EA) y fortaleza de la industria (FI), siendo los dos primeros dimensiones

internas y los dos siguientes dimensiones externas. (Véase Cuadro 30)

Para el desarrollo de esta matriz se tendra en cuenta informacion de tipo real con el fin de

tener resultados Utiles de la empresa en estudio.



Cuadro 30. Posicién Estratégica
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POSICION ESTRATEGICA INTERNA

[POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fonaleza-ﬁnanciera (FF).

1. Tasa de retorno de la inversion
2., Endendamiento

3. Licuidez

4, Capital de trabajo

5. Flujo de caja

6, Facilidad de salida del mercado
7. Riesgo que implica el negocio

Ventaja competitiva {VC).

Participacién en el mercado

Calidad del producto

Ciclo de vida del producio

Lealtad d=l consurmidor

. Utilizacidn de Ia capacidad

de la competencia -2
6. Conocimientos tecnoldgicos

7. Control sobre proveedores y distribuidores

vk LN

+1
+5
+3
+2
+2

+4

+2.5

-2
-2
-3
-3

-2
3

Estabilidad ambiental (EA).

o0 =3 O A e Lo B e

Cambios tecnoldgicos

Tasa de inflacién

Variabilidad de la demanda
Rango de precios de producto
Barreras para ingreso al mercada
Presién competitiva

Elasticidad

Precio de la demanda

Fortaleza de 1a industria (FT}.

YN T

Potencial de crecimiento

. Esiabilidad financiera

. Conocimientos tecnologicos

. Utilizacién de recursos

. Infensidad del capital

. Facilidad de ingreso al mercado

-2

-3
-3
-2
3
-3
-3

+3
+3
+3
+5
+3
+3

Productividad, utilizacién de capacidad +4

Para la ejecucion de la matriz de posicién estratégica y evaluacidn de accion se debe tener

en cuenta calificaciones y procedimientos como los siguientes:

Para la FF y FI, asignar un valor numérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor), a

cada yna de las variables que componen estas dimensiones. Para la EA y VC asignar un

valor numérico que oscile entre -1 (el mejor) y -6 (el peor), a cada una de las variables que

conforman estas dimensiones.

Caleular un resultado promedio para FF, VC, FI y EA sumando las clasificaciones de factor

de cada dimensién y dividiendo el nimero de variables incluidas en la respectiva

dimension.

Marcar los resultados promedios para FF, VC, FI y EA con el gje correspondiente en la

matriz PEEA.
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Sumar los resultados sobre el eje X y marcar el punto resultante. Sumar los dos resultados
en eje Y y marcar el punto resultante. Marcar la interseccion del nuevo punto (x,y) Dibujar
un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA pasando por €l punto de

interseccién. Dicho vector muestra el tipo de estrategias més adecuadas para la empresa .

A continuacién se describen cada uro de los elementos que influyen en la actividad de la
Finca “El Diamante” y que son la base para la realizacién de la matriz de posicion

estratégica y evaluacion de accion.

Ventaja competitiva (VC). En los elementos que conforman la ventaja competitiva se
observan tendencias como:

La participacién en el mercado del sector agropecuario para el afio de estudio fue de 3.1 %
teniendo en cuenta que el subsector cafetero registrd una caida del 13%, El subsector
ganadero presento un crecimiento del 6.8% anual, siendo ¢l mis dinimico del sector. Para
el desarrolio de la matriz PEEA se toma una calificacién de -2 que significa una buena

participacién en el mercado.

La calidad del producto ofrecido por la finca “EL Diamante™ cumple con la exigida por los
consumidores (clientes) asi:

El café producido por la finca lo adquiere la cooperativa de caficultores de Manizales
sucursal Samana (Caldas) cumpliendo con caracteristicas de calidad como: Madurez al
momento de la recoleccidn; Mantenimiento y calibracién de maquinas despulpadoras,
Beneficio (despulpado, Fermentacién, Lavado y Secado) en el tiempo y con los insumos
adecuados; contro! de humedad y clasificacién del grano entre otros, todos estos necesarios
para incurrir én el mercado internacional objetivo final del producido por la finca, ademds

de conservar las fuentes y recursos naturales.

El ganado de doble propdsito en pie que comercializa fa finca El Diamante cumple con
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El ciclo de vida de!l producto se refiere a las etapas por la que este pasa como son:
Introduccion, Crecimiento v Madurez, hasta la declinacién y muerte con el tiempo (retirada
del mercado o eliminacion de las ofertas de la empresa). En el drea ganadera el producto se
encuentra en el ciclo de crecimiento, o de aceptacion del mercado, puesto que aumentan las
ventas y las utilidades y se incrementa el niimero de competidores. En ¢l area cafetera el
producto se encuentra en el area de madurez ya que aunque las ventas continGan, declinan

las utilidades para los productores y desaparecen los productos marginales.

La ubicacion de los productos en la finca “El Diamante™ se realizo en base a su estado y
tendencia actual ya que por su naturaleza (Bienes de consumo) es dificil determinar
gxactamente su ciclo de vida. Para este aspecto se toma como base un valor de -3 o sea

relativamente buena para la empresa.

La lealtad del consumidor se trabajara con un valer de -3 ( VC relativamente buena para la
empresa) para ejecutar la matriz PEEA en este aspecto y para los productos referidos no es
muy significativa como tal, ya que por ser productos sin valor agregado no son reconocidos
por una marca en especial perc debe tenerse en cuenta que los productos ofrecidos por la
finca son recibidos con confianza en el caso ganadero especificamente los clientes tienen

preferencia por los semovientes.

La utilizacion de la capacidad de la competencia en el area agricola es buena ya que se
aprovechan los aspectos en que ésta es débil para obtener una VC buena por esto se utiliza

un valor de -2.

Los conocimientos tecnolégices que posee la empresa son buenos y van de acuerdo a los
cambios que se presenten y a su disponibilidad de implementacién en la explotacién. Para
ejecutar la matriz se trabajard con una calificacion de -2, con respecto al control sobre
proveedores y distribuidores, la explotacién no posee un control notorio sobre ellos, aunque

es un cliente importante se utilizara un valor de -3 para desarrollar la matriz.
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Para determinar la posicion estratégica externa en el cuadrante de estabilidad ambiental se
tratardn aspectos como; Cambios tecnoldgicos, los cuales en el area agricola tienen gran
disponibilidad a productores por parte de la Federacién Nacional de Cafetercs prestando
asistencia técnica tanto a nivel café como en diversos productos. En el drea ganadera se
cuenta con la atencién por parte de la unidades municipales de asistencia técnica
agropecuaria (UMATAS), Hay que anotar que en estas zonas los cambios tecnoldgicos no
son acogidos rapidamente no solo por la distancia de los centros de produccién sino por la
disponibilidad de recursos para implementarlos s¢ entienden los cambios tecnologicos

relativamente buenos en la estabilidad ambiental.

La tasa de inflacién sectorial ha sufrido un notable descenso de 35.1% en 1995 a 10.2% en
1996 y a partir de este las alzas de precio de los productos del sector han tendido a
acercarse a las del conjunto de la economia. La variabilidad de la demanda en el sector
ganaderc especialmente en consumo percépita de came se observa de 18-22 kilos en 1995 y

una tendencia a la baja en 1996 con consumos de 21 kg por persona.

El estado de la variabilidad de la demanda es un factor que no influye notoriamente en la
estabilidad ambiental ya que en el caso cafetero los productos estin desapareciendo y en el

caso ganadero aunque incursionar nuevos productos la demanda es insatisfecha ep la zona.

El rango de precios de producto es un aspecto relativamente importante (-3} ya que la
empresa trata de reducir costos al miximo y obtener las mejores ganancias, en café los
precios por carga en lo corrido del afio oscilaron entre $ 195.000 y § 231.500. En el area
ganadera el Kilogramo de carne oscila entre $ 1.200 y $ 1.500, dependiendo de la calidad
ofrecida (Extra, Primera, Segunda).

Las barreras para el ingreso al mercado en esta 4rea no son muy notorias ya que mientras se
cumple con caracteristicas de calidad y sanidad como el estado de grano del café y
presentacién de certificados de vacunacion en el ganado puede ingresarse sin barreras, en

este aspecto la empresa cuenta con una estabilidad ambiental buena (-2).
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La presion competitiva en la actividad que desarrolla la empresa es relativamente marcada
(3), ya que mientras se cumpla con las caracteristicas de calidad exigidas por los clientes y
se realicen las practicas adecuadas de mercadeo segin el comportamiento de este en la

zona, la presion se reduce considerablemente.

La elasticidad del producto intemno bruto (PIB) del sector agropecuario es de 0.78 lo que
significa que [a finca tiene una estabilidad ambiental buena en este aspecio. Con respecto a
la Fortaleza de la Industria esta compuesta por los siguientes factores: El potencial de
Crecimiento del sector esta registrado en 3.1% que muestra su crecimiento a ritmo elevado,
particularmente si se excluye la produccion de café que, experimentd un fuerte descenso. El
crecimiento lo justifica en gran medida la expansién del subsector pecuario y de cultivos

permanentes diferentes al café.

La intensidad del capital se muestra para el presente trabajo como una Fortaleza Financiera
relativamente importante en el 4rea agricola, el capital tiene uma influencia en su
crecimiento de 44% explicado por las importantes inversiones realizadas que han permitido
innovaciones a nivel tecnoldgico. En el 4rea Pecuaria el capital ejerce una influencia del
24% en el crecimiento del producto. La intensidad del capital es un aspecto relativamente

importante (3) para efectos del desarroflo de la matriz PEEA.

Lz utilizacién de recursos es un aspecto importante y bueno (+5) en la fortaleza de ia
industria y se observa que en Ganaderia se hace inversiones de capital por debajo de las
necesarias para obtener rendimientos de Area iguales a los obtenidos en Agricultura con una
mayor inversion de capital, lo que significa que el capital ha sido mais eficiente en la

ganaderia.

El potencial de utilidades es una Fortaleza de la Industria que para el estudio es
relativamente bueno (+3) va que agricultura por cada unidad monetaria invertida se obtiene
$ 1.86 y en ganaderia se obtiene $ 1.20. Los conocimientos tecnoldgicos representan una
fortaleza de la industria significativa (+3) ya que en el sector y en la zona se cuenta con

programas de investigacién v asistencia técnica en todas las actividades, La productividad o
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utilizacién dela capacidad ; en agricultura se nota un aprovechamiento mis eficiente del
recurso Tierra; los rendimientos por hectarea en agricultura son mayores que los obtenidos
en ganaderia y la productividad del trabajo se observa menor en agricultura que en
panaderia, este factor es importante (+4) en la fortaleza de la industria ya que indica los

resultados que se obtienen en cada actividad.

La facilidad de ingreso al mercado es un aspecto relativamente bueno (+3) en la fortaleza
de la industria ya que se dijo anteriormente mientras se cumplan los requisites de calidad
que incluyen caracteristicas, higiene y otros es posible realizarlo con facilidad. La
estabilidad financiera representa la seguridad moderada (+3) que implica la actividad y se
ohserva en el flujo neto de cada una con el que en el primer y segundo aflo se tienen flujos

negativos, pero a partir de éste se recupera la inversion y se obtiene teneficios por los

pl’OCCSDS.

FF [ +6

CONSERVADOR g AGRESIVO

vC FI

[Slllllolilll|+6
DEFENSIVOS = COMPETITIVO
EIE X: 36+(-24)=12

EA | -6 EJEY: -29+31 =02

COORDENADAS (2.1,0.2)

Figurs 3. Mosriz Pp Pocicidn Fstratégiea ¥ Kvalvacién De Accign (PRFA), Finea VI
Diamante
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“Ia finca del Diamante debe seguir estrategias de cardcter AGRESIVO”

Lo que significa que la finca “El Diamante” se encuentra en posicion de utilizar sus
fortalezas internas con ¢l fin de: Aprovechar las oportunidades externas; vencer debilidades
internas y eludir amenazas externas por tanto debe implementar estrategias de caracter

intensivo como son la penetracién v desarrollo del mercado y el desarrollo de productos.

4,1.5.3.2.2.3 Matriz Grupo Consultor Boston ( GCB ). Esta matriz se utiliza en el presente
trabajo puesto que la finca “El Diamante” compite en industrias distintas como la Agricola
y la Pecuaria y por tanto es necesario desarrollar una estrategia separada para cada negocio.
La matriz Grupo Consultor de Boston muestra en forma de grafica las diferencias entre
divisiones en terminas de porcentaje, de participacion en el mercado y de tasa de

crecimiento industrial de cada division.

Para desarrollar la matriz de Grupo Consultor de Boston se tendran en cuenta los conceptos

y modelos propuestos por Sallenave (1995) y David (1988), ast

Cuadro 31. Modelo de matriz GCB Posicion de participacin relativa en el mercado

ALTO MEDIO BAJO
1.0 0.50 0.0
Alto +20
TASA DE CRECIMIENTO | “ESTRELLAS“ | “INTERROGANIES”
DE VENTAS EN LA o I . | “DILEMAS”
INDUSTRIA B o N T -
Medio 0] '
“YACASLECHERAS” |-.  “HUESQS”
“TT . m. ... . |:*PESOS MUERTOS™
Bajo-20{ -~ . - . VI
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En el cuadrante I se ubican divisiones con baja participacion relativa en el mercade, que
contribuyen al crecimiento de la empresa pero no al de sus utilidades, puesto que requieren
inversiones en produccién y mercadea. Son divisiones que como su nombre lo indica la
empresa debe tomar la decision de eliminarlas, o definir que tipo de estrategia de caracter

intensivo seguir.

En el cuadrante II o divisibn “estrellas”, se encuentran las divisiones con mejores
oportunidades a largo plazo para la empresa en cuanto a crecimiento y utilidades. Son
divisiones con alta participacién en el mercado y alta tasa de desarrollo de la industria, estas

divisiones generalmente se autafinancian.

En el cuadrante Il o sector “Vacas Lecheras” se ubican divisiones que poseen una
proporcién relativamente alta del mercado, pero compiten en una industria de bajo
crecimiento, son divisiones que generalmente contribuyen al erecimiento de la empresa y
se autofinancian, tienen una posicién dominante con una minima necesidad de recursos

adicionales, generan mas efectivo que el necesario, por eso generalmente se les ordefia,

En el cuadrante IV o divisidn “Huesos” se ubican divisiones de la empresa que tiengn ur
bajo porcentaje de participacion en el mercado y la industria en la que se encuentran es de

lento o inexistente crecimiento.

Este sector de pesos muertos 0 huesos no contribuyen al crecimiento ni a la utilidad. Son

sectores del pasado.

Generalmente el movimiento de las divisiones ocurre en forma contraria al de las
manecillas del reloj, pero el objetivo principal e ideal consiste en lograr que las divisiones
se vuelvan estrellas.

Se tomaran como base los siguientes datos obtenidos de registros y proyeccion de ingresos

de las actividades en la finca E! Diamante (Véase Cuadro 32),
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La divisién 2 (Ganado) posee el mayor volumen en veéntas y esta representado por el

circulo mayor de la matriz.

Al graficar la matriz G.CB. se observa que las divisiones 1y 2 se encuentran en el

cuadrante I (Interrogantes)

Cuadro 33. Matriz Grupo Consultor Boston , Finca El Diamante

ALTO MEDIO BAJO
100 50 0.0
Alto +20
o | I
TASADE medic0o| ~~ ~ |7 27
CRECIMIENTO B _
“m B\
Bajo -20 L T

La matriz representada en el cuadro 33, corresponde 2l estado de la empresa en el aflo de
1996 ya que aunque se poseen datos proyectados esta matriz no permite el registro de
diferentes afios y mucho menos el anilisis de las divisiones en el transcurso del tiempo,
solamente se comporta como una fotografia de una empresa en un momento dado. Otras
Jimitaciones encontradas en la aplicacién de esta matriz es que es simplista al clasificar las
divisiones como interrogantes , estrellas, vacas lecheras y buesos ; se dificulta clasificar las

divisiones en el cuadrante respectivo por su ubicacion.

La division 2 (Ganado) se ubica en ¢l cuadrante de interrogantes y significa que es una
divisién que tiene perspectivas de crecimiento altas pero la empresa apenas participa en el
mercado y esta debe sostemer su posicién para buscar alternativas de mercadeo y

futidlecimienio de su produclo. La empresa debe segam eslrategias de cardcler iniensivo.
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La division 1 (Café) segin la matriz se ubica en el cvadrante llamado huesos, lo que
significa que la empresa tiene un bajo porcentaje de participacién en el mercado y que se
encuentra en una industria de lento crecimiento, caso registrado en el drea cafetera. La

estrategia a seguir en esta division es la reduccion.

4.1.53.22.4 Matriz Interna Externa. El objetivo de esta matriz (Véase Cuadro 34) es
mostrar las divisiones de la Finca “El Diamante” a través de un diagrama gsquematico de 9
casillas para los cuales se requiere mayor informacion sobre cada divisian. Para desarrollar
la matriz interna-externa se construird una matriz de evaluacién de factor interno y otra de
factor externo y los resultados totales ponderados que surgen de Jas divisiones permitiran la

construccién de la matriz a nivel empresarial.

Cuadro 34. Modelo Matriz Inferna - Externa
RESULTADQS PONDERADOQS TOTALES DE MATRIZ DE EVALDACION DE FACTOR INTERNO.

FUERTE PROMEDIO  DEBIL

3.0A 399 204229 104A1.99
4.0 3.0 20 1.0
ALTO3.0A40 (%

RESULTADOS % ;//// fIi
PONDERADOS 30 %5 %
TOTALES DE MEDIO 2.0 A 2,99 7 :
MATRIZ DE / v U
EVALUACION 2.0 Z :
DE FACTOR BAJO 1.0 A 1.99 : .
EXTERNO VIl . VI X

1.0

m Crezca y desarrollese
Resista
Coseche o elimine

FUENTE : “La gerencia estratégica”. Fred R. David, 1988.

Rl desarrollo de la matriz Interna - Externa de la Finca “El Diamante se realizd teniendo

como base los datos registrados en el Cuadro 33.
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Cuadro 36, Matriz Interna Externa Finca “El Diamante™

RESULTADOS PONDERADOS TOTALES DE MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR INTERNQO,

FUERTE PROMEDIO DEBIL
30A399 20A229 10ALDY
40 2.0 1.0

e m/// o |

DE FACTOR BAJQ 1.0 A1.99 B
INTERNO e e[ T
Lo

Después de realizada la matriz interna-externa (IE) puede observarse que fa division I se
encuentra en el Area de estrategias de crecimiento y desarrollo para los cuales pueden

implementarse estrategias intensivas e integrativas.

Para la division II de acuerdo a su ubicacién y segun el modelo presentado por David
(1.988) mostrado en el cuadra 36 esta division debe seguir estrategias “Resista” para las
cvales 1a penetracién en el mercado y el desarrollo y desarralio de productos son

adecuadas.

4,1.5.3.2.25. La matriz de la gran estrategia. La base para su desarrollo son las

dimensiones evaluativas de posicion competitiva y crecimiento de mercado.

Para desarrollar esta matriz se requiere de un buen juicio subjetivo y se debe tener presente
que los valores numéricos adecuados varian de acuerdo con el tipo y el tamafic de la
organizacién. Los valores que se trabajaran para el desarrollo de la matriz son los utilizados
en la matriz de posicion estratégica y evaluacién de accion (PEEA) y en la matriz Grupo
consultor de Boston (GCRB).
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Para el desarrollo de la matriz de la gran estrategia se toman como base de los datos
recopilados en la matriz de posicién estratégica y evaluacién de accion en el aspecto de
ventaja competitiva, en el cual el valor obtenido fue de -2.4 segin las calificaciones
asignadas con base en el modelo suministrado por David (1988) (Véase Cuadro 37) en el
cual se incluyen aspectos como la participacion en le mercado la calidad v el ciclo de vida
del producto, la lealtad del consumidor, la utilizacién de la capacidad de la competencia,
los conocimientos tecnologicos y el control sobre proveedores y distribuidores; estos

aspectos hacen referencia a la posicién estratégica interna de la empresa.

Cuadro 37. Modelo De Matriz De Gran Estrategia

CRECIMENTO DE RAPIDO MERCADO

CUADRANTE I CUADRANTE I
1. Desarrollo de Mercado 1. Desarrollo de Mercado
2. Penetracion en el mercado 2. Penetracidn en el mercado
3. Desarrollo del producto 3. Desarrollo del producto
4. Integracion Horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Venta 5, Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integracion Horizontal

7. Diversificacién Concéntrica
PCD PCF

CUADRANTE III CUADRANTE IV
1. Reduccion 1. Diversificacton Concéntrica
2 Diversificacion Concéntrica {2. Diversificacion Horizontal
3. Diversificacidn Horizontal | 3. Diversificacion de
4. Diversificacion de conglomerado

conglomerado 4, Asociaciones

5. Venta
6. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTC DEL MERCADO

Para los cuadrantes de crecimiento del mercado en la division I (Café) sufri6 una caida de
13%, como resultado de una fuerte reduccién en los precios internos, la répida expansitn de
plagas (Broca), los efectos det Plan de erradicacin que se adopto en afios anteriores y el
alza de los costos de produccién asociada al desmonte de subsidios crediticios y de insumos

QLG JW0S,
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En la division II (ganaderia) se observa que el sector pecuario fue el mas dinamico del
sector con un crecimiento del mercado de 6.8%. Después de graficada la matriz de la gran
estrategia en la Figura 4, se deduce que la division II (Ganaderia) se encuentra en una
buena posicion estratégica en la cual puede implementar estrategias de caracter intensivo,
integrativo y de diversificacién concéntrica, esta division puede aprovechar las

oportunidades externas que le brinda el medio.

La division IT (Café) se encuentra en el cuadrante N° IV, en &l que debe utilizar estralegias
de diversificacion y si es el caso llegar a asociaciones, esta divisidn posec una posicion

competitiva fuerte pero esta en una industria de crecimiento lento e incierto.

CRECIMIENTO DEL MERCADO RAPIDO

+20
DIVISION I ]
POSICION — POSICION
COMPETITIVA | 1 |68 i | __|COMPETITIVA
DEEIL 1 [ [ Pl l | FUERTE
-6 -5 4 -3 24 2 -1 0
.
-13
DIVISION I
-20

CRECIMIENTO LENTO DE MERCADO

Figura 4. Matriz de la gran estrategia Finca “El Diamante”.
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4.1.5.3.2.3 Etapa decisoria.

4.1.5.3.2.3.1 Matriz cuantitativa de planificacion estratégica (CPE). Segun David (1988)
la matriz constituye la etapa 3 del marco analitico de formulacion de estrategias
alternativas, es decir que las matrices construidas de la etapa I (Perfil competitivo de factor
interno y de factor externo) y en la etapa 2 matriz DOFA , el anlisis PEEA, La matriz
GCB, la IE y la de gran estrategia) proporcionan la informacién necesaria para la
elaboraci6n de la matriz CPE (etapa 3). Esta matriz permite evaluar de manera cuantitativa
las estrategias alternativas teniendo presente limitaciones y capacidades empresariales
especificas, determinan 1z relativa de las diversas estrategias con base en factores internos y
externos claves, calculando su atraccién por medio de la determinacion del impacto
acumulado de cada factor clave. Los siguientes pasos son los necesarios para construir la

matriz cuantitativa de planificacion estratégica.

e Paso 1: Hacer una lista de debilidades y forialezas internas claves y de las amenazas y
oportunidades externas claves. (Véase Cuadros 15, 16, 25, 26 y 29), ¢l autor recomienda
como minimo que se incluyan cinco factores de cada matriz.

o Paso 2 : Asignar clasificaciones a cada factor interno y externo clave.

o Paso 3 : Analizar las matrices de etapa 2 (comparacion) e identificar estrategias
alternativas que la organizacion planee llevar a cabo. Registrar estas estrategias en la fila
superior de la matriz CPE.

» Paso 4 : Determinar los factores de atraccion relativa de cada estrategia en un conjunto
dado de alternativas. Los puntajes se fijan mediante el andlisis de cada factor intemo o
externo, uno a la vez y formulando la pregunta : jtiene este factor clave efecto sobre la
seleccion de las estrategias que se evalian? Si la respuesta es afirmativa entonces la
estrategia se deberia evaluar en relacidn con este factor clave. Los puntajes de atraccion
para cada estrategia son : 1= la estrategia no es aceptable ; 2= la estrategia es
posiblemente aceptable ; 3= La estrategia es probablemente aceptable y 4= La estrategia

es realmente aceptable, Por el contrario si la respuesta es no, lo cual indica que el
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respectivo factor clave no tiene efecto sobre la seleccion especifica que se hace, entonces
no asigne puntaje s de atraccion a las estrategias de este conjunto.

e Paso S : Calcular los puntajes totales de atraccion, que se definen como el producto de
multiplicar las clasificaciones (Paso 2) por los puntajes de atraccion (Paso 4) en cada
fila.

Para la ejecucion de la matriz CPE se debe multiplicar la clasificacién por la puntuacion de
atraccion para obtener el total de puntajes de atraccion y la sumatoria de estos muestra la
estrategia més atractiva en cada conjunto de alternativas. Entre mis alto sea el puntaje, mas
atractivas seran las estrategias teniendo en cuenta todos los factores internos y externos que

podrian afectar las decisiones estratégicas.

La matriz cuantitativa de planificacion estratégica (Véase cuadro 38) muestra que en la

finca “El Diamante” se deben affontar tres importantes decisiones estratégicas:

1. ; se deberia incurrir en la venta de novillos en pie o en ¢l aumento en el volumen de café
ofrecido?.

2. ¢ Se deberiz producir solamente ganado y café o diversificar la produccion?

3. ; Se deberia buscar financiacién externa o hacerla con los recursos obtenidos de las

actividades de la explotacion?

De acuerdo con la sumatoria de puntajes totales de atraccion la finca el Diamante, debe
incurrir en la venta de novillos en pie, fijandose especialmente en un proceso de
diversificacién de la produccién con caucho, maiz y frijol en asociacion ademas de los
productos existentes, esta decision la sugiere la matriz CPE con base en lz sumatoria total
de atraccion (131); Paralelamente a la diversificacion se recomienda un aumento en el

volumen de café ofrecido y un mejoraniento de su calidad (121).

Con respecto a la financiacién se observa que lo mas aconsejable es financiar las
actividades con recursos propios ya que se cuenta con ellos y el mercado financiero no es

muy Seguro.
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5, EJECUCION DE ESTRATEGIAS

La ¢jecucion de estrategias implica la reestructuracion y reorganizacion de actividades
internas en tal forma que estimulen y recompensen los esfuerzos para lograr los objetivos

planteados.

Esta actividad es de caracter operativo, requiere habilidades especificas en cuanto a
motivacion y administracion del personal, compromete todos los niveles jerarquicos y exige

coordinacion entre muchos individuos. (David, 1988).

Segiin Ogliastri (1996) e procesc de ejecucion es tan importante como el de definicion de
las estrategias y que el primer punto a analizar es la estructura organizacional ya que puede
no ser la adecuada para la esirategia escogida; Ademés debe tenerse presente un
escalonamiento de objetivos que incluye que de los generales se desprendan unos mas

concretos.

Para lograr una eficaz ejecucidn de estrategias deben tenerse en cuenta conceptos y técnicas

como:

o Participacion de los gerentes en forma terprana y directa en el proceso de formulacion

e Comunicacion entre gerentes y empleados sobre la fijacion de objetivos y estrategias,
explicar las razones primordiales para moverse en esa direccion; Discutir logros, planes
y acciones de la competencia; Divulgar las oportunidades y amenazas externas.

e Hacer una revision y si se requiere mejorar el sistema de recompensas, entre otras.
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5.1 PERSPECTIVAS GERENCIALES DE LA EJECUCION DE ESTRATEGIAS,

5.1.1 Comparacidén De Estructura Organizativa Con Estrategias, Los cambios que ocurren
en la estrategia empresarial contlevan un cambio en la estructura de las organizaciones, ya
que la estructura impone la forma de determinar metas y politicas, e inspira la forma de

asignacian de los recurses.

Se afirma que la estructura debe disefiarse para facilitar los logros estratégicos de una

empresa y que existe una secutencia a medida que la empresa crece y cambia su estrategia

asi:
Se f 1 Surgen mievos Disminuye el
[ © tormu’a r_meva] —_— problemas —_— desempeiio
estrategia administrativos organizativo
Mejora el Se establece una
desempefio “ nueva estructura
organizativo organizativa

Figura 5. Relacion De Estrnctura De Chandier.
Fuente, David RF., 1988, La Gerencia Estrategia

Aunque no siempre es necesario realizar cambios en la estructura es aconsejable hacer las
revisiones pertinentes. Peter Drucker, al deseribir las dificultades en la seleccion de una
estructura organizativa apropiada, afirma: “La organizacion mas simple que se necesite
para realizar el trabajo es la mejor. Lo que hace que una organizacin sea buena es que crea
un minimo de problemas. Entre més sencilla sea !a estructura, existen menores

posibilidades de que se desempefie mal”.

En la finca “El Diamante™ por la naturaleza de sus actividades (agropecuarias) y por el tipo

de estrategias a ejecutar la estructura organizativa con que cuenta es apropiada, ya que es
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una empresa relativamente pequefia las cuales tienden a ser funcionalmente estructuradas

(centralizadas), asi:

Presidente
(propietario de explotacion)

l

{ Administrador general J

v ¥

rAd.ministrador pecuarno ] [ Administrador generalJ

(o). (o)

5.1.2 Relacion de Ejecucién y Pago con las Estrategias. En ¢l ambiente empresarial es

necesario asociar en forma mas intima la estrategia, el desempefic y la remuneracibn;,

Mediante la flexibilidad en la remuneracion Gerencial y de empleados permitiendo cambios

técticos en el pago que estimulen los esfuerzos, con el fin de lograr objetivos a largo plazo.

David (1988), plantea uncs interrogantes a cerca del sistema de compensacién como son:

1. ; Como se puede relacionar mejor sistema de compensacion de una organizaciéon en
forma intima con el desempefio estratégico?

2. ; Que se puede hacer para que los aumentos de sueldo, lo ascensos, los pagos por mérito
y los bonos se relacionen mejor con el logro de objetivos estratégices a largo plazo en la

organizacion

Para solucionar estos interrogantes no existe un consenso pero para el caso de la finca “El
Diamante” se hari de la siguiente manera: Para iniciar el proyecto se implementaran:
Aumentos de sueldo en forma gradual empezando por los administradores pecuario y
agricola que son los que més tiempo llevan en la empresa y se continuard con la

clasificacién de Jahores v de acverdo a estis s hard la retriticidn, por eiempln:
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fumigadores - trabajadores de corte - recolectores de café - vaqueros y otros; Beneficios
colaterales cono permisos a los administradores de tener 5 cabezas de ganado cada uno sin
costo v posibilidad de inscripcién a un segura social y a unas prestaciones sociales, En el
area de ascensos elogios, reconocimientos y premios se darén en el momento necesario en

todos los niveles de la organizacion con el fin de lograr tanto metas como objetivos.

5,1.3 Creacién de un Clima Organizativo Conducente al Cambio. Todo cambio produce
incertidumbre, ansiedad, incomodidades y rompimiento de los patrones sociales normales.
No es facil hacer que una organizacién lleve a su personal a pensar y actuar en {orma

estratégica.

Se puede considerar que la resistencia al cambio es la mayor amenaza al éxito en la
ejecucién de las estrategias, para contrarrestar este problema en la empresa los cambios
propuestos se determinaron aunque 1o en su mayoria mediante estrategia racional o de
autointerés de cambio en lo cual se invitd a los empleados (administrador pecuario, agricola
y otros) a participar en el proceso, buscando que se sientan parte de él, aplicando un
incentivo al cambio que puede ser el mismo interés, comunicando para que los empleados

comprendan €] objetivo de la variacion y por Gltimo logrando una retroalimentacion.

5.1.4 Administracion de las Relaciones Politicas. Se refiere este punto a [a idoneidad y al
liderazgo correcto en los puestos claves de la empresa. Lo ideal en este proceso es la
seleccion de [as personas (gerente, administradores) apropiados para la estrategia, lo cual se
ve afectado fundamentalmente por la relacién contraria entre el desarrollo personal de los
empleados (caracter dindmico) y las caracteristicas de la mayoria de los cargos, que son

especificas y relativamente estéticas.

El primer paso para encaminamos a la e¢jecucion efectiva de estrategias es responder los

siguientes interroganies:
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1. ; Posee el Recurso Humano actual la educacion, habilidades, experiencia, temperamento
y personalidad adecuados para la ejecucion de las nuevas estrategias?
Para averiguar ¢l estado actual del Recurso Humano podriamos seguir los siguientes pasos:
1. Nombre del puesto: Administrador General
Niimero de Empleados: 1
Tipo Contrato: Tiempo Indefinido
Sueldo Mensual: $800,000 pesos
Requisito: Profesional en Administracion de Empresas Agropecuarias o Experiencia
minima 3 afios en el 4rea.
Descripeion Genérica: Planear, dirigir y controlar todas las actividades de la Empresa.
Especificacion del Puesto:
» Disponibilidad para residir en Iz finca.
« Conocimiento de insumos, equipos y herramientas de labores agropecuarias.
e Destreza para realizar negocios (relacion beneficio-costo)
e Relacién con gran influencia interpersonal.
e Lider con ideas nuevas, capaz de planear y ejecutar.
Reclutamiento: Se solicitan hojas de vida a entidades como FEDECAFE, UMATA vy
Universidades o a personas que retinan los requisitos.
Seleccion: Se analizan las hojas de vida, y se selecciona una persona teniendo en
cuenta no solo la informacién suministrada sino lz recomendacion de personas de la
zona o conocidas.

Tiempo de Prueba: 3 meses.

2. Nombre del puesto: Administrador Agricola y Pecuario
Numero de Empleados: 2
Tipo Contrato: Tiempo Indefinido
Sueldo Mensual: $320.000 pesos

Requisito: Experiencia minima 3 afios en e] area.
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Descripeion  Genérica: Velar por ¢l cumplimiento acertado de las actividades

programadas por {a Administracion General, y procurar ¢l bienestar de los recursos 2

SU cargo.

Especificacién del Puesto:

» Disponibilidad para residir en la finca.

¢ Conocimiento de insumos, equipos y herramientas de labores Agricolas y
Pecuarias.

s Relaciones personales buenas.

+ Sentido de responsabilidad y pertenencia.

s Busqueda y seleccion de personal

o Destreza en la Comunicacion Oral y Escrita.

Reclutamiento: Se recurre a propietarios de otras explotaciones quienes recomiendan

personas conocidas con destreza en la actividad o por solicitud directa del interesado.

Seleccién: Se selecciona una persona para el area Agricola y otra para el frea Pecuaria

teniendo en cuenta previa entrevista personal.

Entrenamiento: Se informa como se realizan las labores Agricola y Pecuaria en la

finca, proporcionando a los administradores respuestas a sus dudas frente al método de

manejo que se practica.

Tiempo de Prueba: 3 meses con supervisidn periddica.

Capacitacion: Si fuese necesario se recurrird a una capacitacion técnica, en temas

especificos dentro y fuera de la finca.

3. Nombre del puesto: Operarias
Nomero de Empleados: 3 o més, dependiendo de las labores que se realicen en la
empresa.
Tipo Contrato: Ocasional
Sueldo Mensual: $187.000 pesos
Requisitos: Experiencia en labores agricolas y pecuarias.
Descripcién Genérica: Ejecutar las labores culturales asignadas con calidad y eficiencia

de acuerdo a los métodos empleados v a las necesidades de la finca.

Renerificarian dal Puesto:
&
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Disponibilidad para residir en la finca.

e Conocimiento de insumos, equipos v herramientas de labores Agricolas y Pecuarias.

Relaciones personales buenas.

Sentido de responsabilidad y pertenencia.

o Destreza en la Comunicacién Oral y Escrita,

Reclutamiento; Los realizan el administrador Agricola y Pecuario, generalmente son
personas de la zona, con disponibilidad para estos trabgjos.

Seleccidn: Se hace mediante seguimiento en la primera semana de trabajo y si cumple
con [os requisitos continiia en la finca por espacio de dos meses continuos.
Entrenamiento; Se informa como se realizan las labores en la finca, proporcionando el
método de manejo que se practica, y la forma de realizacion.

Capacitacion: Si fuese necesario se recurrird 2 una capacitacion técnica, en temas

especificos dentro de la finca.

2. ; Cuél es la importancia de los Recurso Humanos dentro de la Planeacién Estratégica?

La integracién de los recursos humanos a la Planeacidn estratégica ocurre como un
subsistema particular pero importante del sistema de Planeacion al que se integra de manera
simbidtica. La estrategia de recursos humanos no es un fin en si, solamente sirve pare

implantar la estrategia global.

En la formulacidn estratégica se trata de analizar las amenazas, oportunidades, fortalezas y
debilidades del recﬁrso humano para asegurar su inclusién en la formulacién. Ya que los
cambios en los aspectos demograficos, econdmicos, tecnolégicos y sociales pueden crear
nuevas amenazas y oportunidades y modificar las fortalezas y debilidades de la Empresa es
necesario prestar comtinua atencion a las tendencias externas y disponer de informacién
sobre su comportamiento, ademas de realizar un analisis sobre cada uno de los factores y su

probable evolucion a fin de determinar si es fortaleza, oportunidad u otras.

El ambiente interno de recursos humanos comprende bisicamente la organizacion del
trabajo (formalismo, rigidez, centralizacién) y los empleados (cantidad, calidad o

. N - . L] e + 1 - 4 . T -
VOouiputeuvia ubuional), infulidaulon yue pucde biudar Ia Gercioia de Recursus Liuluanos
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proporcionando datos demograficos (sexo, escolaridad, edad), sobre el empleo dentro de la

empresa (experiencia, antigiiedad, evaluacién del rendimiento) y datos salariales.

Si la Empresa clasifica los Recursos Humanos en estructuras del mercado laboral {por
oficios, por carreras y mercado no estructurado) cada categoria de empleado requiere una

gerencia diferente de recursos humanos.

3. ; Estan los administradores actuales en capacidad para variar su estilo de liderazgo en
caso de ser necesarios para hacer funcionar las nuevas estrategias?

Aunque en la empresa se trabaja con un estilo de liderazgo democrético o participativo, en
el momento necesario puede utilizarse un estilo autocrético para continuar el corso de las

actividades.

Para las estrategias que se implementardn en la finca “El Diamante” (intensivas,

diversificacion y otras.) se requiere de un administrador general con ciertas caracteristicas:

¢ Que conozea ol negocio (Técnicamente conocedor), con experiencia en el manejo ¥y
comercializacién de productos agropecuarios.

o Un lider fuerte, que refleje respeto, entusiasmo, seguridad y confianza.

o Con habilidad analitica

» Con destreza para seleccionar el personal, que al analizar la informacion suministrada
por los solicitantes este en la capacidad de reconocer cualidades de la persona y
requerimientos del puesto.

» Buenas relaciones personales

¢ Con destreza organizativa y de conformacién de grupos.

» Buen estratega empresarial, que distribuya los recursos con que cuenta la empresa de
acuerdo a sus necesidades.

» Buenas destrezas comunicativas, que sea capax de entender y ser entendido por los
trabajadores a su cargo.

e Con magnetismo personal, que su trato hacia las personas sea amable y cordial sin
olvidar su sitio dentro de la empresa.

« Gue sea anaiitico (relacion benelicio/cosius)
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s Que no acepte con facilidad la manera actual de hacer las cosas
» Con gran influencia interpersonal, que sea capaz de convencer a los empleados que sus

proyectos son 0s mejores para ellos y el crecimiento de la empresa.

5.1.5 Creacién de una Cultura Empresarial de Respaldo a la Estrategia. Se refiere al
conjunto de valores, creencias, actitudes, costumbres, normas, personalidades y héroes
comunes que caracterizan a una firma. Es la forma anica en que una organizacion hace

NEROCLOS.

El tipo de Cultura requerido en la finca “El Diamante” es de tendencia al cambio, a buscar
la eficiencia y la modernizacién de los sistemas que alli operan, teniendo en cuenta la
tradicional forma de realizacién de negocios de manera honesta y cumplida que han

caracterizado a la empresa desde su inicio en la actividad.

52 MERCADEO Y EJECUCION DE ESTRATEGIAS.

52.1 Segmentacion de Mercado. El conocimiento y comprension de las necesidades y
deseos de los consumidores es fundamental, no solo en Iz formulacion, sino en la ejecucién
de estrategias. La segmentacion de mercado se define como el proceso de dividir el
mercado total para un producto en varias partes, cada una de las cuales tiende a ser

homogénea en todos los aspectos importantes. (Stanton, et. al., 1992}

Para David (1988) La segmentacion del mercado es la subdivision de un mercado en
diferentes subconjuntos de clientes, de acuerdo con sus necesidades y la forma en que

compran y usan un producto.
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En la finca "El Diamante” se requiere implementar estrategias de desarrollo y penetracion
en el mercado, desarrollo de productos y diversificacion; Por tanto se necesitan mayores

ventas a través de nuevos mercados y productos .

Las bases mas comunes para la segmentacion de mercado incluyen variables geograficas,
demogréficas, sicograficas y conductuales, las mas utilizadas son las dos primeras las

cuales se trabajan en el presente proyecto.

Para la segmentacion de mercado se tendrin en cuenta variables geograficas como:

¢ Region. Extremo nororiental del departamento de Caldas.

Tamafio del municipio. 990 km®

Clima. 15 a 23 C de temperatura - 2.300 a 2.800 mm. De precipitacién anual - 500 a
2.500 m.s.n.m.

y Demograficas como:
o FEdad. Personas con edad entre 6 y 60 afios
e Sexo. Masculino y femenino.
e Tamafio de la familia. El 60% de las familias compuesta por 3 a 4 personas, el 40%
restante por 5 0 mas personas.
a Renta. Bl 60% de la poblacién un salario minimo
El 20% de la poblacion entre 1 y 2 salarios minimos
El 10% 10% de la poblacién més de 2 salarios minimos.
¢ Ocupacién. Agricultores, amas de casa, profesionales, técnicos, otros.
e Fducacion. Primaria o mencs, Algo de secundaria, Bachilleres, profesionales.
» Religién. Catblicos
¢ Nacionalidad. Colombiana
e Raza. Blanca
Los requisitos que se deben satisfacer para convertirse en un segmento atractivo del
mercado son registrados para la finca “El Diamante” asi, ya que por la naturaleza de los
productos que en ella se producen no se requiere de una segmentacion como tal, debido a
que los productos que comercializa la finca son sin mayor valor agregado, y se dirigen a un

mercado tatal y on case do aplicar una segmentacidn, por ¢jemplo para ol caso de venta 4o
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ganado en pie la deberian realizar los distribuidores, en Iz venta de café se aplicara una
agregacion del mercado, ya que con un offecimiento del producto con excelente calidad (un
programa) se tiende a satisfacer no solo un mercado nacional sino internacional (un blanco
amplio); En la venta de caucho la segmentacion se dirige solamente al comprador principal,
en el momento de satisfacer sus necesidades con nuestro producto y se realiza con la
calidad oftecida (programa definido para llegar 2 un blanco seleccionado perfectamente).
Debe tenerse en cuenta que fos segmentos que aqui se trabajan son medibles, accesibles,
substanciales (grandes), defendibles de competidores, durables a través de tiempo ¥

permiten que la organizacion aproveche sus ventajas.

5.2.2 Colocacién efectiva de Productos. En ésta se analiza los productos de la competencia
en términos de la forma en que se perciben de acuerdo con el mercado seleccionado y el

programa de mercadeo desarrollado,

Segin David (1988) para la colocacion efectiva se requiere:

e Seleccionara criterios decisivos, que diferencian en los preductos de la Industria.
Para el drea pecuaria se realizan practicas de sanidad y suplementacién alimenticia, las
cuales en la mayor parte de los competidores no se realizan . En el drea agricola (Café)
se realizan practicas de control final y el producto en proceso (Control de plagas y
enfermedades).

e Diagramar un mapa bidimensional de colocacién de producto con criterios especificos
sobre cada eje.

Alta calidad

Competidor 1

Buen Servicio Mal Servicio
al cliente al cliente

Competidor 2

Baja calidad

Fianra 6, Mapa de Caloracion de producto para Ganada pn Pie
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Produccion
Sostenible

Alta Calidad
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Produccién No
Sostenible

Competidor 2

Baja Calidad

Figura 7. Mapa de colocacion de producto Café.

Buena Satisfaccion al Cliente

Gran lealtad del

Consumidor

Poca Satisfaccion del Cliente

Poca Lealtad del
Consumidor

Figura 8, Mapa de colocacién de producto Caucho - Maiz - Frijol { Asociacién)

Como se observa en la figura 6 para ganado en pie el Competidor | ofrece una buena

calidad con un buen servicio al cliente ya que ofrece sus productos no sélo en feria

mensual, sino en sus instalaciones y realiza pricticas de sanidad y alimentacién adecuadas;

El Competidor 2 se refiere a los pequefios productores los cuales ofrecen sus productos

solamente en Feria mensual, no realiza las practicas de sanidad y la calidad alimenticia es

muy baja. La finca El Diamante se ubica en el cuadrante del competidor 1 ya que en sus

actividades se implementan practicas de sanidad y nutricidn adecuadas y ademds el

ofrecimiento de los productos se hace en una feria mensual y aunque su distancia de los



131

centros de consumo es marcada se offece a los compradores la manera de desplazarse a la

finca.

En el drea Agricola para Café, el competidor 1 ofrece una buena calidad y una produccién
sostenida ya que cuenta con practicas de control de calidad final y en el proceso de
produccién, ofrece una produccion sostenida porque cuenta con programas de fertilizacion
con base en analisis de suelos y removacién de cultivos; El competidor 2 (pequefios
productores ) ofrece Café en su mayoria de baja calidad y su volumen no es sostenido,
debido a que no realzas pricticas ni en el proceso ni al final de Ia produccién y ademas no
realizan pricticas de fertilizacién, ni renovacién. En la finca El Diamante se implementan
practicas de fertilizacion, renovacién, controf de calidad tanto en el proceso de produccion
como al final de éste (beneficio) ademds su ubicacion estratégica (clima) permite que el
dafio causado por el ataque de Plagas (broca) sea menor que en otras explotaciones. La

finca se ubica en el cuadrante del Competidor 1.

En el area Agricola (asociacidn - Caucho - Maiz - Frijol) en la zona no se encuentra un
competidor como en volimenes reducidos y sin ninguna continuidad y en cuanto a Caucho
se han realizado siembras pero de manera discontinua, no como cultivo, en este punto en la
Finca tiene oportunidad de gozar de este mercado satisfaciendo al cliente con productos en
lz zona (frijo! - Mafz) y aprovechando que la firma tiene gran credibilidad y lealtad por

parte del consumidor

5.3 FINANZAS EN LA EJECUCION DE ESTRATEGIAS.

53,1 Adquisicion del Capital Requerido. Para la ejecucion adecuada de las estrategias s¢
requiere de la disponibilidad de Capital suficients, el cual puede obtenerse del
endeudamiento y el Capital, para el presente proyecto la mas adecuada es el capital, ya que
el endeudamiento tiene implicaciones multiples tan graves como la afeccion en las

utitidades de los socios hasta poner en peligro Ia existencia de la empresa. Esta decision se



132

basa no solamente en el punto anterior, sino, en el control ya que la empresa a lo largo del
tiempo ha sido propiedad familiar y se desea mantener asi evitando su dilucion; ademas el
anélisis debe considerar los precios en los mercados de valores por ejemplo en el momento
Jos costos de capital (tasa de interés) son altos, lo que no hace muy recomendable un

endeudamiento severo.

5.3.2 Desarrollo de Estados Financieros Pro-forma, Los estados financieros proyectados
permiten a yna empresa analizar los resultados que se esperan de distintos enfoques de
ejecucién de estrategias, ademds permiten hacer comparaciones con afios anteriores y con
los promedios de la industria. Para fa finca “El Diamante” se analizaran afios 1996 y 1997
realizando comparaciones entre estos , los afios anteriores y los proyectados.(Véase Cuadro
39, 40)

5.3.3 Preparacion de Presupuestos Financieros. Los presupuestos forman parte de la
planificacién vy el control y son en realidad un plan que detalla la forma como se obtendran
y gastaran los fondos durante un pericdo especifico de tiempo. También se pueden definir
como Ja asignacion planificada de los recursos de una firma, con base en las predicciones

para ¢l futuro.

En la finca “Bl Diamante” los presupuestos se han planificado en forma anual para la

duracién del proyecto 10 afios (Véase Cuadro 41,42,43).

5.3.4 Evaluacion del capital de una Empresa. La Evaluacion del capital Financiero de una

Empresa se debe conocer para la acertada ejecucion de las estrategias seleccionadas y

puede hacerse de diversas formas:

o Determinando su capital neto o su capital accionario.

o FEl capital de una Empresa deberia basarse en los beneficios futuros que sus propietarios
puedan obtener mediante utitidades netas.

s Que el mercado determine el Valor de la Empresa.
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En 1a finca “El Diamante” se utilizara el segundo método en el que para determinar el valor
de Ia empresa se multiplica por cinco (5) las utilidades anuales netas de la empresa, es
importanie aclarar que en Ja Empresa no se ocultan ganancias en sus estados financieros
(Véase Cuadro 44).

Cuadro 44, Capital de la Empresa El Diamante

Afios -~ Utilidad Neta - - Valor de la Empresa

1995 ' 144,628 723.140
1996 (-32°252.923) (-161°264.615)
1997 117101280 55°506.400

54 ADAPTACION DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION PARA FACILITAR
LA EJECUCYON DE ESTRATEGIAS

El apoyo por parte de politicas de produccion y de fabricacion en la empresa pueden
fomentar y obstaculizar significativamente la ejecucién de estrategias y por tanto el logro
de los objetivos de una Compafiia. Para los procesos de produccidn en la finca El Diamante

se realizaran los siguientes ajustes en cada una de las éreas, asi:

5.4.1 Area: Café
Estrategia que ejecuta: Penetracion en el mercado y Desarrollo de Producto. Incrementando

el volumen de café ofrecido y mejorando su calidad.

Ajustes en el sistema de Produccion:
s Aumentar ¢! area cultivada y el nimero de arboles en la finca (véase Cuadro 43).
e Implementar programas de resiembras en los afios 1996 y 1997 en 5 y 1%

respectivamente, y en los afios 1.999 y 2.000 en 3 y 1% respectivamente.
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Ejecutar programas de fertilizacién con base en los andlisis de suclos (Véase Anexo D),
segun los cuales la finca posee para el cultivo de café lotes con las siguientes

caracteristicas:

Posee un pH de S,4 , ideal para el cultivo establecido. Materia orgdnica en le suelo es de
13.3% superior al rango de 12.0 + 0.6, lo que significa que hay una mayor respuesta a

aplicaciones de nitrogeno en caso que se practiquen, este factor ofrece una ventaja, ya que
practique, este factor ofrece una ventaja, ya que puede optarse por fientes de menor costo

como la Urea, disminuyéndose asi costos por éste concepto,

Entre los elementos mayores, se encuentra el fésforo disponible en la Finca en 1.0 p.p.m.
{partes por millon) muy bajo nivel de fertilidad para lo recomendado en el cultivo. (Rango
de 6 - 14 p.p.m.) lo que indica que debe aplicar se una fuente de Fosforo. El nivel de
potasio es bajo, ya que lo recomendado es de 0.35 % 0.6 y solo disponemos de 0.11 peq/
100 gms ( miliequivalentes por 100 gramos de suelo) o sea que el suelo responde
favorablemente a aplicaciones de potasio. El calcio se observa en un nivel muy bajo 0.5
weq/ 100 gms ( miliequivalentes por 100 gramos de suelo) siendo el rango adecuado 1.8 a
2.4, por este motivo se recomienda aplicar unz enmienda para suministrar Calcio. El
Magnesio se encuentra en minima cantidad 0.1peq/ 100 gms de suelo requiriendose en un
rango de 0.6 - 0.8 milicquivalentes por 100 gramos de suelo y se recomienda igual
tratamienta que para el caleio. El Aluminio se observa en 0.5 0.5 peqg/ 100 gms de suelo v
el rango recomendado es 0.0 - 1.1, ubicindose en un nivel adecuado, ya que no causa

problemas ¢l cultivo ni es necesaria la aplicacién de enmiendas por este elemento.

Segiin resultados y recomendaciones y analisis de costos por concepto de transporte
Samand - Finca El Diamante se aplicardn 480 Kilogramos por hectarea de 25-4-24 para
arboles en produccidn; 117 kilogramos de ures/ Hectérea 3 veces por afio y 117 kilogramos
por Hectéarea de Fosforita ( P20Os) para arboles de levante
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Para determinar la productividad del factor fertilizante en la produccion de café tecnificado

se desarrollaran las etapas de la produccién con las relaciones entre las curvas de producto

total, medio y marginal. (Véase Cuadro 46 y Figura 9).

Cuadro 46. Productividad Del Factor Fertilizante En La Produccién
De Café Tecnificado Finca “El Diamante” Samanz Caldas.

.~ Festilizante ' Produccidn Cps " Producto Medio- Producto Marginal
- ~-Ton/Ha. . Ton/Ha P.Me=Y/X | P.Mg=AY/AX
(8] - - -

1.11 1.35 1.21 1.21

1.88 1.67 0.88 042

1.88 1.76 0.93 -

188 1.87 0n.99 -

1.88 2,12 1,12 -

1.90 2.01 1.05 -7.46

1.95 2,00 1.02 .26

2.00 2.00 1.0 0

2.10 1.88 0.39 -1.12

2.20 1.76 (.80 -1.25

C.P.S: Café Pergamino Seco

El Producto Medio (P.M.) se define como la relacion del producto total de la cantidad de
insumo utilizado para producir ese volumen de productos. Es equivalente a la eficiencia de

produccién o productividad del factor X.

El Producto Marginal (P.Mg.) es el aumento de produccién que resulta de afiadir una

unidad adicional de insumo.

En el Cuadro 46 y en la Figura 9, se observa que al aumentar la cantidad de insumos
(fertilizante/Ha ) aumenta la produccion total, pero el comportamiento del producto
marginal indica que el crecimiento en el producto total no se explica o no depende
totalmente de la cantidad de insumo utilizado; Ademas en donde el producto marginal es
igual a cero (0) se deberfa observar en la curva de producto total el éptimo técnico o
cantidad maxima de produceién, caso que no ocurre con la produccion de café vs. Cantidad

de fertilizante puesto que en el Cuadro 46 y en la Figura 9, aparecen varios puntos en cero
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en ¢f producto marginal, ya que en la cantidad de fertilizante aplicado por hectdrea v en la

praduccién total no ceurren cambios.

Y .
; i
ETAPA ! ETAPA| ETAPA
I bom P
3T ;
E
' B (OPTIMO TECNICO)
e
. PRODUCTO TOTAL (PT)
APUN'%‘O DE
1T ' INFLEXION
|
|
|
i L l
0 | ; | 1 =
1 . 2 3 4 X
P. Mg. : :
| 1
2+ o ‘
L
1 (P.Mg'—'P.Mc)N!\'
! ‘ PRODUCTO MEDIO
i D(P.Mg.)=0
0 | ! l
| |
1 3 P Me.
-1+
PRODUCTO MARGINAL (P.Mg.)
iy -
L/
v d

Figura 9 . Relaciones Entre Las Curvas De Producto Total (P.T), Producte Medio (P.Me) Y
Producto Marginal (Pmg) Y Etapas De Produccion De Café Tecnificado. Finca “El
iamante” Samana Caldas,
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Cuando el producto total decrece, el producto marginal es negativo;, Cuando el producto
medio es creciente el producto marginal deberd ser mayor que el producto medic; ademas
existen otras relaciones como:

P. Mg > P. Me. = P. Me. Es creciente,

P. Mg. <P, Me, = P. Me. Es decreciente

P. Mg. = P. Me. = P. Me. Esta cn su méximo

P. Mg. = 0. = P, T. Esta en su maximo (Punto B)

P. Mg = P. Me.= Cambio en la pendiente de la curva de producto total.(Punto de Inflexién
A)

Las etapas en la funcion de produccién son tres y sirven para determinar en que nivel deben
producir de acuerdo con la regién en que se ubica la explotacion. En la primera etapa I, el
producto total estd en tasa creciente, es en la que la produccion total no ha sido afectada por
ninguna unidad de insumo variable. En la segunda etapa II la produccion media es igual a
la marginal y va hasta en nivel en donde Ia curva de producto marginal es cero, el producto
total es maximo, esta etapa de rendimientos decrecientes y es llamada 1a fase racional en la
que €l productor debe operar ya que obtendrd la méxima ganancia posible o donde podri
obtener la maximizacion de los ingresos, aunque para el caso del café el productor debe
utilizar el insumo variable (fertilizante) pero siempre de acuerdo con el analisis de suelos de

la finca.

En la etapa III se puede verificar la situacion de la finca “El Diamante” ya que al aumentar
la cantidad de insumo variable (fertilizante) no siempre se obtiene un incremento en la

produccion total, es una etapa irracional y no debe operarse en ella,

Con la informacion que se cuenta sobre produccién cafetera se puede obtener el optimo

técnico y econdmico respectivamente.(Véase Cuadro 47)
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Ecuacion Parabélica:

y=ax’ +bx+c¢

1.Ty=aXx’ +bXx 4 cy

2, Txy=aZx’ +bTx’
3. Txy = aZx* +bEx’ +cXx?

+orx

18.42=36.012 +18.78b +10c¢
34,94 =70.082 +36.01b +18.78¢
67.35=137.82a +70.08b + 36.01c

18.42 18.78 10.0

34.94 36.01 18.78

67.35 70.08 36.01

18.42 18.78 10.0

34,94 36.01 18.78 1

a= = .]

36.01 18.78 10.0 -1
70.08 36.01 18.78
137.82 70.08 36.01
36.01 18.78 10.0
70.08 36.01 18.78

36.01 18.42 10.0

78.08 3404 1878

137.82 67.35 36.01

36.01 18.42 10.0

78.08 34,94 18,78 -3

b= = 3

36.01 18.78 10.0 -1
70.08 36.01 18.78
137.82 70.08 36.01
36.01 18.78 10.0
70.08 36.01 18.78

El termino C se obtiene por sustitucion asi :

18.42 = 36.01(-1) + 18.78 (3) + 10C
1842 =-36.01 + 56.34 + 10C

18.42 -20.33 = 10C

C=-191/10=-0.20

147
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la ecuacion parabdlica es:
Y =-1X*+3X-020

Para determinar el 6ptimo técnico de la finca se realiza el siguiente cdlculo :
Y’ =-2X+3 Y'=3/-2=15
Insumo X : 1.5 (Fertilizante en Ton./Ha.)

la produccién total es :-
Y =-1(1.5%*+3(1.5)- 0.20
Y =2.05 Ton/ Ha. De Café.

La produccion Marginal {p.mg.) es igual a cero (0) es decir que la produccion total es la

maxima,

P.mg =0
Y'=-2(15)+3
Y’ =0

la produccién promedio o producto medio (PME) determina la cantidad de producto
{Tor/Ha. De café) obtenida por unidad de insumo aplicado asi :

PME=Y/X= 205/1.5=1.36 Ton./Ha. De café.

Para determinar la variacion porcentual en la produccion total { Y) al adicionar una unidad

de insumo (X) se calcula la elasticidad de la produccion.

EP=PMg. /PME=0

Este resultado indica que la produccidn tetal (Y) no se incrementa al adicionarse una
unidad més de X,

El optimo técnico se obtiene teniendo en cuenta ¢l precio del insumo utilizado y el de la

produccion obtenida.
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Y’ =0X+3 =Px/Py
2X+3= 364,000
1°852.000

X=02-3 = 140 Ton/Ha. De fertilizante
2

la cantidad de insumo necesario para obtener la produccidn es menor que la observada

segiin el optimo técnico.

Con este nivel de insumo se obtiene una produccion total (Y) de 2.04 Ton /Ha de café.

La produccion marginal seria :

Y’ =-2X+3 =Px/Py
02=0.2

la elasticidad de la produccion es de 0.14. Y la produccioén promedia es 1.46 Ton/Ha. De
Café.

Con la obtencién del dptimo técnico se determiné que para producir 2.05 Ton/Ha de café se
requiere la aplicacion de 1.5 Ton/Ha. de fertilizante del grado 25-4-25, con una
productividad de 1.36 Ton/Ha de café por cada Ton de fertilizante aplicado, resultados
estos que varian al determinar el éptimo econdmico ya que ente se tienen presentes tanto
los precios de insumos como los de la produccion, para este calculo se toma como precio
def insumo el valor de la tonelada de fertilizante $364.000, y el precio del café por tonelada
$1°852.000 basados en los precios al inicio del proyecto, arrojando resultados ajustados
como la aplicacion de 1.4 Ton/Ha. De fertilizante para obtener 2.04 Ton/Ha de café lo que
significa en la etapa dos de la produccion es decir en la que la produccién es maxima y en
la que si se adicionz mayor cantidad de fertilizante [a produccion no mostrara incrementos,

€8 en esta posicion en la que el productor maximiza sus ingresos.
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Por el volumen producido en la finca El Diamante se requiere construir un beneficiadero
con las siguientes caracteristicas :

. Tolva. Se construird en madera en un segundo piso del beneficiadero.

. Despulpadoras. Es necesario una miquina despulpadora de café No. 3 con la que
cuenta la Finca, siendo necesario adquirir un motor a gasolina de 3 HP de fuerza. Es
necesario recalcar que la despulpadora es de cilindro occidental permitiendo realizar el
despulpado de los granos sin uso de agua, no afectando los recursos naturales, ya sea por
contaminaciéon o por empobrecimiento del subproducto de! café (pulpa), producido en
esta etapa de beneficio. Ademas de las ventajas mencionadas el despulpado sin agua
disminuye el tiempo de fermentacion y permite que la descomposicidn de la pulpa sea
mas rapida y sin producir olores desagradables.

. Zarandas. Por el volumen producido se puede realizar una zaranda circular de 50 cms.
de diametro y 1 metro de largo, con un giro de 30 RPM.

. Tanques De Fermentacion. Se requiere un tanque ya sea de cemento o de madera de una
capacidad de 1 metro cubico con una pendiente en el fondo de 8% hacia la salida y
rejillas para permitir 1a evacuacién del exceso de agua.

. Canalén. Debe estar situado al nivel inmediatamente inferior del tanque de
fermentacion. Este canalon debe tener una seccidn de 30 X 30 cms. Con el piso cubierto
de maydlica y una longitud para el volumen de produccién de !a finca de 8 a 10 metros y
con una pendiente de 0.5%.

. Consumo De Agua. En la finca El Diamante se practicara el beneficio ecolégico en el
cual se usa un minimo de agua ( 1 litro por Kilogramo de café pergamino seco).

. Secado. Serealiza al Sol en patios de cemento con cubierta de polietileno para lo cual se

construirin 140 m® .

. Fosas. Son los depésitos en donde se almacena la pulpa para descomponerla y
transformarla en abono. Deben estar ubicados en la parte mas bajo del cuerpo principal
del beneficiadero. En la finca se construyen de Guadua aprovechando la pendiente del
terreno con 2.0 mts. Altura X 2.0 mts. Ancho X 4. 50 mts Largo. (Véase figura 10)

Implementar programas de renovacion de drboles de café no solo por sostenimiento de la

produccidn, sino por mayor eficiencia en el contre! de plagas { Broca Hipothenemuys
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hampei ) que afectan directamente el fruto del café representando pérdidas considerables
en el ingreso del productor. Para tal efecto se realizard en el afio 2.000 una renovacion
por ¢l método de Soca de 5656 arboles, que en el momento de iniciar el proyecto (afio
1.996) se encontraban con una edad de 4 afios. El método de renovacién por Soca
consiste en cortar el arbol a 30 cms. De altura del suelo, con el fin de provocar la
emision de nuevas tallos que reemplazardn el tallo cortado; en la finca se realizara esta
practica después de recolectado la cosecha principal (Octubre-Noviembre) para evitar
pérdidas economicas considerables y se seguirdn los siguientes pasos: Desgrane del
4rbol; Corte en forma inclinada para evitar pudricion por exceso de humedad,
desmusgada del troneo; Seleccién de chupones, que para densidades de 5.000 arboles se
recomiendan 2 chupones por Soca, teniendo en cuenta que deberén ser fos més cercanos

a [a base del tallo para evitar volcamientos.

e Desarrollar pricticas para lograr el control de plagas como la Broca (Hypothenentus
hampei ), insecto especializado en perforar y ovopositor en los frutos del café, que se
reproduce idealmente en temperaturas cercanas & los 25°C, su ciclo de vida sae completa
en un mes ( 25-27 dias), motivo por el cual en zonas ubicadas a baja asnm, la

reproduccion del insecto es mas rapida.

El manejo que s¢ le da a la Broca en la finca es la siguiente:

- Se llevan registros de los ciclos de floracién de los cafetales (por lotes), anotando las
fechas para establecer las épocas o el momento mas o menos exacto de reforzar la
vigilancia de los cafetales. Se tiene como base un tiempo después de la floracién de
entre 90 y 120 dias.
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Figura 10. Sistema de Despulpadeo siu Agua.

- Durante este tiempo (90 dias en adelante) se hacen examenes del grado de infestacion en
los cafetales realizando conteos cada 3 semanas, en los cuales si se delermina una
infestacion mayor del 3% se aplican mayores medidas de control. Se debe tener en
cuenta que un cafetal es optimamente susceptible a la Broca entre los 3 a 5 meses
despues de la floracién y que cuando cf grano empieza a madurar queda impenetrable a

la Broca.

Para lograr ¢l minimo nivel de infestacion se siguen los siguientes pasos en Ia finca;
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- Practicar el Re-Re, que consiste en mantener los arboles sin- frutos maduros,
sobremaduros y secos mediante recolecciones oportunas y repasos permanentes,
evitando que los frutos s¢ caigan y se acumulen poblaciones de Broca en el suelo, esta es
la practica mas importante en la finca cafetera acompaiiada siempre de la determinacion
del nivel de infestacion para asegurarnos si es suficiente la practica del Re-Re o si es
necesario implementar controles biclogicos como avispas y hongos o en tltimo caso el

control quimico con insecticidas que actlan por contacto.

Método empleado para evaluar grados de infestacion con Broca:
1. Se recorre el lote en zigzag y se seleccionan 30 arboles tratando de cubrir toda el
area.

2. En cada arbol se toma una rama productiva de la parte media y se cuentan el numero

granos verdes, de estos granos se cuentan los brocados.

3. Sellevan los resultados a un registro como el del cuadro 48:

Para obtener el Porcentaje de infestacion se procede a dividir el total de frutos brocados

sobre el total de frutos se multiplica por 100.

Nivel de infestacién = Total fi r < 100
TOTAL FRUTOS

Se debe tener presente en épocas proximas a la cosecha y en cosecha se pueden permitir
niveles de infestacion del 5% y en épocas en que la mayor parte de cafetos contienen frutos

verdes, infestaciones del 2%.
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Cuadro 48. Evaluacion Grado de Infestacién por Broca

FINCA LOTE
FECHA
N°. De Arholes ! N°. De Fiutos Frutos Brocados
1
2
3
4
5
6
7
B
9
30
Total

» Continuar con ¢l mismo canal de distribucién ** Productor—> Mayorista { Cooperativa de
caficultores)=> Consumidor Final { Mercado nacional o internacional ) que se ha

utilizado, ya que éste garantiza precio y seguridad de compra en 1odas las épocas.

5.4.2 Area: Ganado

Estrategia que se ejecuta: Desarrollo de producto, incursionando en el negocio de venta de

novillos en pie con muy buena calidad,

Ajustes en e] sistema de praduccion:
» Redistribuir el area correspondiente a cada potrero, se harin potreros de 3 Hectéreas.
* Renovar los pastos existentes en la finca, teniendo en cuenta que de 100 hectireas

existentes en pastos 87.5 de ellas son pastos naturales ( Axonopus micay ) y sélo 12.5

Hectareas son establecidas ( Brachiaria decumbens ).
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Cuadro 49. Renovacién Pastos. Finca el Diamante

Afio Lotea | Area Total Total
Renovar : Pasto natural (Has.) | Pasto Establecido (Has.)
1995 12.50 87.50 12.50
1996 | Santa 18.75 6B.75 18.75
Lucia
1997 {El Alto 25.00 43,75 25.00
1998 {Playas 21.90 21.90 21.90
1999 |La Casona | 21.90 - 21.90
TOTAL 100.0

Has = hectéreas.

Segin el Cuadro 49. de renovacion de pastos se observa que para potreros con Pastos
Micay ( Axonopus micay ) se practicaran renovaciones totales con Pasto Brachiaria
decumbens, realizando la siembra con semilla sexual y en cantidad de 2.5 Kg. / Hectarea y
aplicando herbicidas como Round-up en surcos de cada 50 cms. A través de la pendiente

con el fin de permitir al desarrollo de la nueva siembra.

La seleccion del pasto Brachiaria sp. se realizé con base en sus caracteristicas de resistencia
al pisoteo y a zonas de alta precipitacion, ademas, segin el analisis de suelos, el pasto se
adapta muy bien a las condiciones de acidez y disponibilidad de hierro y Aluminio que

existen en los suelos de la Finca.

La extension de los nuevos potreros sera de 3 Hectareas, teniendo en cuenta la Topografia
de la zona y el dafo que puede causar e! pastoreo a los suelos. Desde el momento del

establecimiento hasta los 5 meses se realizar el primer pastoreo.

Las labores culturales que se practicardn seran el control de malezas en forma quimica
solamente en el periodo de establecimiento y la aplicacion de fertilizantes quimicos comao

urea y produccion segin el anilisis de suelos de la finca ( Véase Cuadro 50, Anexo D).
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Reconstruir las cercas existentes si es necesario y construir las que se requieren por la
division de los potreros.

o Incrementar el nimero de semovientes existentes en la finca mediante compra. ( Véase
Cuadro 51), donde se muestra la proyeccion de éstos para los diferentes afios del
proyecto, es de anotar que ¢l afic 1995 y 1996 se incluyen los animales existentes en la
explotacion al momento de iniciar el proyecto.

* En la distribucion del producto se utilizard para la venta de novillos el canal
“Productor—> Detallistas { Matadores }=> Consumidor final” y en la venta de animales
de desecho y vacas productoras de leche se utilizara el canal mas corto “Productor=
Cliente” y se practicara en feria mensual.

. Implementar programas de sanidad y prevencién de enfermedades en la poblacion
ganadera mediante aplicacion de vacunas contra enfermedades como Fiebre Afiosa,
aplicada a todos los animales desde los tres meses de edad y la vacuna contra el aborto
infeccioso o brucellosis aplicada a hembras sanas entre 3 y 9meses; Ademss el control
de parasitos internos y externos con el suministra de productos a base de Ivermectina
con nombre comercial como Ivomee, Dectomax, tec. y bafios para el control de moscas
basicamente,

® Suministrar sal a todos los animales en la explotacion.
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5.4.3 Area: Caucho - Maiz - Frijol {Asociacion)
Estrategia que se ejecuta: Diversificacion Concéntrica, afiadiendo a la produccion en la

finca los cultivos de Caucho - Maiz - Frijol en asociacién.

Ajustes en el sistema de Produccion:

» Adecuar un lote abandonado de Café mediante tumba de los arboles; realizar el trazado
que para la finca se hara a 2.90 metros entre las plantas y 7 metros entre surcos en
triangulo para una densidad de 560 arboles por Hectarea, los hoyos se hacen de 30 cms
de boca x 60 cms de profundidad realizando la siembra al comenzar las Huvias
prefenblemente.

» Aprovechar la preparacion del lote para la siembra del caucho y sembrar frijol y maiz en
asocio utilizando 4 granos de maiz por 2 de frijol por sitio a una profundidad de 5 cms.

* Realizar las labores culturales de manera que se aprovechan para los dos cultivos, para el
caucho se requiere un plateo cada tres meses y dos limpiezas genera]eé al aiio, las cuales
se aprovechan de las dos que se reafizan al maiz y frijol. En los primeros afios se hara en
forma manual con machete para evitar dafios en ambos cultivos y a partir del afio 7 se
hara en forma mecénica con guadafia, puesto que hasta este afio se trabaja con la
asociacién . Las podas de formacion se haran en Caucho eliminando todos los rebrotes
(Chupones) que emite el patron, seleccionando el mejor brote del injerto que dara origen
al arbol.

La fertilizacion se realizaran de acuerdo con las necesidades del cultivo y los resultados
del andlisis de suelos. El frijol y el maiz responden adecuadamente a aplicaciones de
Nitrégena y Fosforo lo mismo que el caucho, pero éste requiere de incrementos anuales

en las dosis. ( Véase Cuadro 52).

El contral de plagas se hace de acuerdo a los ataques en cada cultive, en caucho se
presenta la hormiga atriera ( A#ta spp.) que se controla con aplicaciones de Mirex o
Lorsban y que solo ataca generalmente cultivos jovenes ; En frijol y Maiz no se tiene

presupuestado el control de plagas y enfermedades ya que las variedades a utilizar son



Cuadro 52. Rendimiente Mano De Obra, Insumes Y Produccién, Asociacion Caucho-Maiz-

Finca “El Diamante” Samani Caldas ( Ha/Afo ),
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Frijol.

Detalle Unid 1 2 3 4 3 [] 7 B 9 16

[ MANG DE OBRA

Preparacidn del tarreno Jormal 20 15 15 IS 15 0 1] 0 ] 1]
Preparacidn estacas Jornal 1 0 0 Ji] 1] ] 0 ] 1] a
Trazado y Estagquoee Jortnad 2 [1] 4] 0 4] 4] 0 { 0 0
_!_\hl'l}l'ldﬂ Jomal 10 4} 4] O 0 0 0 L] Q 1]
Transporte y Distribucion | Jomal 2 { 0 1] it 0 0 1 i 0
Sieinbra Jomal 10 10 10 10 10 0 ] 4] 0 0
| Basureo Jornal 1 0 0 0 0 0 0 o 0 0
Resiembra Joroal Q 0 0 0 0 Q 0 0 1] U]
Plsteos Jomal 3 3 3 1 3 2 3 2 0 0
[ Desyerhas Jomal 12 12 12 12 12 12 3 3 3 3
Fortilizacidn Jomal 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Aplicacitn Comeclivo Jomal 0 0 0 ] 1] [ 0 0 0 0
Podan y Deschuponndss Jomal 2 2 : 2 2 0 0 0 0 /]
Conicol Fitormilanio Jomal ] 3 ] 3 K] 4 4 3 5 5
Preparacidn Soportes, Jornal 0 0 0 0 0 1 3 1 1 0
gollares

Menrurss y Marcacidn Jomal n ] ] 1] ¢ 1 1 1 0 0
| Trazado de Pancles Jomal 1] 0 [1] 0 1] 5 2 1 1 0
Estivnulacién Elhrel Jomsl 0 Q 0 1] 0 1 i 2 3 3
Sanpria Jomal 0 4] 0 a 0 18 18 27 27 36
ﬂ_wha Jormal 19 10 103 10 10 5 3 3 B 10
Nilucién y Coaggilacidn Jomal 0 i} N { ¢ 2 2 2 2 3
Laminado y  Socada| Jomal 0 ] a 0 0 5 5 7 T 10
Caucho

[Empaque y Vents Tomal 125 1251 12.5| i2s| 125 ] T 2 2 3
'TOTAL MANO DE 985 69.25 9.5 69.5 69.5 39 49 62 61 75
OBRA

INSUMOB

Semillas kg 23 13 3 23 23 0 Q 0 0 [1)
Plintulas Und 560 A L] 0 0 0 a U { 0
Asporsar de ggpalds Und 1 ] 0 1] 0 [t 0 Q 0 0
Metro, banderola y otros Und 0 0 0 0 0 0.2 0 0 [} 0
| Haramimias Und 3 L) 3 3 3 4 4 4 4 4
Balde recolecior Und ] 4] 0 0 4] 0.2 0.2 0n.2 0.2 0.2
Caneca de recepcion Und 0 0 1] [ ] 0.2 0.2 0.2 0.2 02
| Soporics, Canaleies Und 0 i 0 [ 0 250 100 QS0 i
Pocctas ﬂﬂmﬁn Und o] ] 1] 4] 0 2 Q0 0 1] 2
Mikcing Laminsdora Und o a 0 L] a 0.2 1) 4] LI} 4]
| Caucho

Raeada, vecada Coucho Und 0 L) 0 ] g 0.2 0 0 0 0
Cuofrective Kg 56 0 ¢ 1] 0 [1] 0 ] 0 0
Fertilizanie Conplao Kg ys{__wo! ise] 2o0] 250} 300] 3o0| 300]  300] 300
| Fuente de Féaforo Ke 0 0 0 0 0 0 ] 7] i 0
Humus K; 100D 1 (WK} 1008 1000 1000 0 0 0 D o
Empacues Und 20 20 70 20 20 0 0 0 0 0

micox Kglt 3 a 0 a 0 0 0 0 0 0

Eatimulania L1, 0 B 0 0 4] 0.5 0.5 0.3 0.5 0.5
Acido ooagulacién L. 0 i 0 0 0 1 2 2 3 4
OTROS COSTOR

Andlizie de Suelos Und 1 4] 0 L 0 ] i) 0 1] 0
[RENDIMIENTO TOTAL | Ke 0 D 0 0 o] to00f 1500] %000] 2s00| 2500
CAUCHOD LAMINA 3% K 1] 0 0 0 0 &850 1275 1700 2128 2125
CAUCHO RIPIO 13% Kg 0 [ 1] Q 0 130 115 0o 375 375
FRLIOL Kg 400 M) 400 400 400 0 4] o] (] 1
MAIZ _IkE 00 R} 800 1] 00 0 i [ 0 il
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resistentes a enfermedades como Antracnosis, Roya y Cenicilla, pero si es el caso se

haran aplicaciones de fungicidas pertinentes para su control.

En general se tendran en cuenta aspectos importantes para prevenir problemas
fitosanitartos y mantener el cuitive en buen estado en su desarrollo, entre ellos; Utilizar
clones resistentes a plagas y enfermedades; Emplear densidades y sistemas de siembra
adecuados a la finca; Preparar adecuadamente el terreno, desarrollar programas de

fertilizacion; Controlar malezas;, Emplear herramientas desinfectadas.

* Realizar la siembra de Frijol y Maiz asociado al caucho durante los cinco (5) primeros
ailos del proyecto.
* Iniciar el aprovechamiento de la plantacion (Caucho) al sexto (6) afio de iniciado el
proyecto asi
- Puesta en sangria. Se inicia cuanda en la plantacion hay 100 arboles por hectarea con
una circunferencia de 45 cms y una altura de 1 metro y se hari al final de un periodo
seco, asi mismo se realiza la sefializacién de los arboles para la siguiente temporada

con una raya horizontal para drboles que tienen entre 40 y 44 cms. de circunferencia,

- Trazado del Panel de Sangria. Se realiza con un mes de anticipacion a la apertura del
panel, asi: Con una regla de 2 mts. De longitud se mide la altura del panel, se traza con
la ayuda de un raspador, la mediana en el costado suroeste y se hace una marca a 1,20
mts. De altura del suelo con el mismo raspador. Con una cabuya se mide la
circunferencia a 1.0 y 1.5 mts. Se dobla y se marcan dos puntos en el lado opuesto
(Nordeste) donde se traza la otra mediana y se hace una marca a 1.30 mts. Las
medianas delimitan los dos paneles de sangria y sirven luego como dren o canal de
entrega. Posteriormente con una plantilla de  Laton de forma triangular y un punzdn
se traza el panel de sangria, partiendo de la marca hecha a 1.20 mts. De derecha a
izquierda, en sentido ascendente, hasta encontrar la mediana opuesta, con un angulo de

33 grados respecto a la horizontal, con el fin de facilitar el escurrimiento del latex.
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Después se demora el consumo de corteza para los primeros 7.5 cms mas abajo para
otros seis meses.

Generalnz

DN

Regla

Raspador

?
A%
b4
z
z
Z
A
%
]
< 1A
z
/
%
f
Z
z
-
o
2 1
it 13

Figura 11. Trazado Panel de sangria.

- Apertura del Panel. Se hace una incision hasta 1.5 a 1.0 mm antes de! cambium o lefio,

con un cuchillo sangrador, siguiendo la linea superior marcada anteriormente a 1,20 mits.
De altura; el dren debe tener 15 cms. de longitud.

Cuando se hace la primera apertura del panet no debe haber escurrimiento de litex, ésta

debe ser amplia y poco profunda. Se realizan 4 a 5 sangrias de llamada de litex y después
se hace una estimulacién.
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1
‘ ‘ I
| ! . Gortezg en curso
Songrins sucesivas

| .
’ de regeneracion
para protundizar , |
{ /— Incisten
1.5 mm del combnum—\ |
Cortezg ——m MC‘“'?
laticifero

Figura 12 Apertura del Panel

~ Equipamiento del Arbol . Se realiza pocos dias antes de iniciar la sangria con los

siguientes elementos:

'» Canalete de hierro galvanizado, con una inclinacién de 30 grados, situado 15 cms. por
debajo de | extremo inferior de la incision.

e Collar con resorte de alambre liso galvanizado de 1 metro de longitud, situado 15 cms
por debajo del canalete.

¢ Soporte para taza de alambre de 60 ¢ms de longitud.

» Taza de plistico, aluminio o Barro de 800 cm® de capacidad.

- Sangria. Esla manera como se explota el Caucho ( Hevea brasiliensis), es decir cortando
los vasos laticiferos de la corteza del tronco con un cuchille de sangria. Su objetivo es

obtener del arbol el maximo de latex sin perjudicar su estado vegetativo y fisiologico.

Los principales factores que inciden en la produccion y con los cuales puede jugar el
heveicultor son:
¢ Frecuencia de sangria, En la finca se hara cada tercer dia para lograr una produccion

alta.
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» Longitud de la incisién, la produccion de Latex obtenido en una incision esta en funcion

de su longitud, la mas recomendable en media espiral o semiespiral, una cara del tronco,

entre las medianas.

.
-
- ” -
» -
-~
re
/,
/4
i
y
oI 1T, p— Generairiz
Dren —
l— Canaleta
Collar — — Taza
Soponte ——f——

r—

Figura 13. Equipamiento del drbol

» Profundidad de sangria, hasta 1.5 a 1.0 mm. Antes del cambium, para no herir el lefio.
* Direccion de la incisiéon, de izquierda a derecha en sentido descendente.
s Consumo de corteza, no debe ser muy grande de puesto que el panel de sangria es el

patrimonio del heveicultor y debe estar entre 1.2 y 2.0 mm. Por sangria dependiendo de
la frecuencia de sangria.



165

¢ Altura de la incisién , debe ser de 1.20 a 1.30 mts. a partir del punto més bajo de la
incision, que permite explotar el primer panel en 16 afios con sangria en semiespiral.
Sangrando cada tercer dia, alternando cada afio el panel.

» Hora de sangria, se hara en la mafiana ya que es cuando se obtiene mayor produccién de
latex, no debe tardar més de tres horas.

» Tiempo, la sangria puede suspenderse por 20 dias durante el periodo més lluvioso.

» La estacién, es conveniente dejar descansar el arbol durante un mes, va que es un
periodo de refoliacidn en el que el drbol consume las reservas organicas y minerales para
reponer el follaje, y florecer.

s Intensidad de estimulacion, tiene por objeto prolongar el flujo de latex después de la
sangria al evitar la rapida coagulacion de este sobre la incisidn, permitiendo aumentar la
produccidn de caucho significativamente. Al momento de la estimulacion se puede
aumentar la produccion en un 60 70% la estimulacion se realiza mediante la aplicacion

de una solucion breparada con aceite de palma y ethrel.

Realizar el beneficio de la produccion y el mercadeo asi:

¢ Recoleceidn, terminada la sangria, dos horas mas tarde se efecta la primera recoleccidn
y luego una segunda dos horas después.

¢ Recepcidn, El latex se filtra para eliminar impurezas v se mezcla con igual cantidad de
agua y se agifa, para facilitar la coagulacion,

o Coagulacion, se efectué agregando 5 a 7 em’ de 4cido formico al 2% a 12 Its. De la
mezcla, la cual se ubica en pocetas de plastico o madera de 100 cms. de Jargo, 20 cms.
de ancho y 10 cms de alto, en la cual permanece durante 24 horas en reposo.

+ Laminado, se hace en una laminadora con dos rodillos lisos de 60 cms de largo por 10
de diAmetro, montados en dos soportes y con dos tornillos mariposa que permiten
graduar la abertura entre los rodillos. Esta laminadora es manual si se requiere puede
adaptarsele un motor para aumentar el rendimiento.

Transcurridas las 24 horas de coagulacitn, el coagulo de 5 cms. de espesor contiene un

60% de agua y se pasa de 5 a 7 veces por la laminadora.
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¢ Secamiento, la lamina resultante de unos 3 mm. De espesor contiene un 20 a 30% de
humedad; se lava, y se cuelga a secar en una enramada de techo de zinc, donde
permanecen de 10 a 15 dias seg(in el clima.

* Empacado, las laminas secas se empacan en cruz para conformar una paca de 30 kg. de
50 ems. de largo, 40 cms. de ancho y 20 cms. de alto. Constituida por treinta laminas
con una dimension de 3 mts. de largo 40 cms. de ancho y 3 mm. de espescr, Las pacas
deben envolverse en pldstico delgado para evitar dafios en el producto.

¢ Mercadeo, en Colombia se destina el 70% del caucho natural a la fabricacidn de llantas y
neumaticos ya que este ofrece las caracteristicas técnicas de mayor elasticidad, menor
recalentamiento y mayor resistencia a la friccién y a la torsion, gran poder pegante sobre
las fibras textiles y metalicas, proporcionando mayor agregacion y solidez. El 30%
restante se destina & la elaboracién de articulos como: zapatos, guantes, trajes, tubos,
preservativos, globos, pegantes, mangueras, correas transportadoras, hilos y cuerdas,

empaguetaduras.

El caucho producido en la finca El Diamante se destinara a satisfacer las necesidades de la
pequefia y mediana industria, ofreciendo un caucho de primera v segunda calidad (Lamina

y Ripio respectivamente), el cual se distribuird como se observa en las figura 14

PRODUCTOR
FINCA
EL DIAMANTE

MAYORISTAS
PEQUENA ¥ MEDIANA
INDUSTRIA

L
CONSUMIDOR
FINAL

Figura 14. Canal de Distribucién Caucho Finca “El Diamante”
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El cultivo asociado al Caycho (Frijol y Maiz) se distribuira utilizando el siguiente canal
(Véase Figura 15)

PFRODUCTOR
FINCA
EL DIAMANTE

DETALLISTAS
TIENDAS Y
SUPERMERCADOS

POBLACION URBANA Y

I
CONSUMIDOR FINAL
RURAL DE SAMANA

Figura 15. Canal de Distribucion Frijol - Maiz finca “El Diamante®

El frijol y el maiz se comercializarin en bultos de fique con capacidad para 50 kg.

entregados en el punto de venta (tiendas y supermercados).

Con respecto al transporte solo se requiere en el caso del caucho el desplazamiento Samand
- Bogota , y los demas productos son comercializados en el municipio y solo se reguiere el

traslado de [a finca 2 Samana.

5.5 FIJACION DE METAS

El concepto de metas se refiere a los resultados a corto plazo (Anuales), los cuales son
fundamentales para la ejecucion acertada de estrategias puesto que son la base para la
asignacion de recursos, sirven como mecanismo de evaluacién, fijan prioridades en las
actividades y permiten controlar el avance hacia el logro de los objetivos. Es de anotar que

las metas son una norma cuantitativa.
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Segin David (1.988) las metas deben informar sobre cantidad, calidad, costo, tiempo y ser
verificables; ademis deben ser medibles , coherentes, razonables, estimulantes, claras y

comunicados dentro de la empresa.

5.5.1 Area Agricola

Para Ia finca El Diamante se tendrén en cuenta las siguientes metas
» Incrementar el drea cuitivada de café de 2.25 a 4.25 Hectéreas en el primer afio.
» Aumentar la poblacién de café por hectérea de 2500 a 3900 arboles , en el primer afio
del afio del proyecto,
s Implementar programas de diver.;siﬁcacic'm de cultivos con Caucho asoeiado a Maiz y
frijol en 2 Hectareas de café abandanado, en ef primer afio del proyecto.
¢ Aumentar ingresos de la divisidn café en un 50% en el primer afio del proyecto y

sostener €l incremento en los demas afios.

5.5.2 Area Pecuaria

Para la finca El Diamante se tendrén en cuenta las siguientes metas:
» Adquirir semovientes (Véase Cuadro 53) asi:
Para dar al proyecto ( primer afio).

¢ Establecer anualmente 3 potreros de 3 hectareas de Brachiaria sp.

~

e Incrementar la capacidad de carga por hesilious e 3

L) . " 1
Loyl o,
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Disminuir costos en desyerbas manuales en un 50% en los afios 1996, 1997 y 1998 en
potreros con pasta Micay.

¢ Eliminar costos por concepto de desyerbas a partir del afio 2000.

¢ Obtener novillos de 420 kilogramos en 30 meses,

* Aumentar el porcentaje de natalidad en 10% para los afios 1996, 1997, 1998 y a partir de

€stos en un 15%.

5.6 ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS

Las politicas pueden definirse como planes ya que constituyen declaraciones generales que
| como pautas, métodos, procedimientos, reglas, formas y practicas administrativas que
estimulan y apoyan el trabajo hacia las metas fijadas. Son un ejemplo que permiten fijar
limites, fronteras y restricciones, ademas por ser guias para la tomz de decisiones deben

permitir un margen de libertad.

En el proceso de produceion de la finca El Diamante se aplicaran las siguientes politicas

e Implementar la recoleccion de café al destajo (Contrato} en épocas de cosecha, ya que
ofrece un rendimiento del 30% més que la recoleccion al dia.

* Adquirir animales para |z finca con cruce de Cebu, pero no puros, ya que las condiciones
climéticas reinantes en la explotacion no son adecuadas para ellos,

* Realizar las compras de insumos agropecuarios en el almacén del café, puesto que alli se
obtiene a menor precio y su calidad es excelente.

* Todas las ventas que se planeen realizar se hardn para café en la Cooperativa de
Caficultores y para Ganado en Feria mensual.

® Todas las actividades que en la empresa se realicen deberdn registrarse en las formas
adecuadas para cada una de ellas ( registros contables, téenicos y otros.} (Véase G, H, J,
K,L,M,N,N,P)

* Es politica de la Empresa proporcionar igualdad de oportunidades de empleo, de

colocacion, trans[etencia, ascenso y 1emuneracion a toda persona,
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5.7 ASIGNACION DE RECURSOS

La asignacién de recursos segun David (1988) depende en forma significativa de las metas
establecidas en una organizacién y es de gran perjuicio para el proceso de la Gerencia

Estratégica 1a falta de asignacion de los recursos a las metas fijadas.

En las empresas se dispone generalmente de cuatro tipos de recursos que se pueden utilizar

para ¢l logro de las metas deseadas : financieros, fisicos, humanos y tecnologicos.

5.7.1 Marco para la asignacion de Recursos.

5.7.1,1 Recursos de la Empresa. Consiste en la realizacién de un inventario de todos los
recursos que estan a disposicién de la empresa, asi:
s Financieros

Efectivo $ 15” 000.000 { Quince millones de pesos.)

Cuentas por cobrar. $ 3°000.000 ( Tres millones de pesos)

» Fisicos

Inventario $ 54.070.000 en Semovientes.

Construcciones  Dos casas; 1 Corral Fijo de Madera, Secaderos de café en madera
con techo de Zinc; cercas en alambres de puas.

Equipo Planta eléctrica; 1 Guadafiadora de 2 HP; 1 Fumigadora Calimax
con capacidad de 20 litros de agua; Herramientas menores {
Palas, azadones, picas, maderas), 2 Miquinas despulpadoras de
café; 1 Bascula para pesar granos.

Terrenos 200 Hectéreas de Tierras.

Materias Primas 3000 plintulas de café en edad de transplante.

Humanos
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Empleados Daos mayordomos; Tres empleados para labores varias

Gerente Un Administrador de Empresas Agropecuarias

5,7.1.2 Inventario de Recursos. Nos ilustra |2 forma como estan desplegados los recursos
de la empresa en este momento.

e Construcciones.
Las dos existentes son utilizadas para el alojamiento de mayordomos con su familia y
empleados, ademis en cada una de ellas existe un cuarto adecuado como bodega para el
almacenamiento de insumos y otros.
El corral fijo de madera es empleado para la realizacién de practicas de sanidad animal.
Los secaderos de café se utilizan completamente para el secado de las cosechas.
Las cercas existentes dividen los potreros uno del otro.

¢ Equipo.
La planta eléctrica se utiliza para generacion de energia, ya que en la explotacién no se

encuentra con luz eléctrica.

La guadafiadora se emplea pars limpieza de potreros en su mayoria, pero se estd

implementando 2 limpieza de lotes de caf¢.
La fiumigadora de 20 litros de agua se utiliza en précticas sanitarias, a nivel café.

Las maquinas despulpadoras se emplean para el despulpado del grano de café una vez

recolectado.

Las herramientas menores son empleados para actividades varias como limpieza, corte,

desyerbas y otras en el cultivo de café y en las praderas.
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5.7.1.3 Solicitud de Recursos. Consiste en que cada divisién prepare una solicitud de los
recursos que requiere para llevara cabo sus actividades y para este efecto esta solicitud debe

ser coherente con las metas establecidas.

5,7.1.3.1 Area Agricola.
* Construir un beneficiadero de tipo ecologico para café
» Adecuar dos hectareas de tierra subutilizadas para cultivos en Asociacion.,

+ Construir secaderos de café con piso de cemento y techo en Polietileno,

5.7.1.3.2 Area Pecuaria.

» Construir nuevas cercas en las divisiones de los potreros renovados.

5.7.1.4 Asignacion de Recursos. Incluye la asignacidn adecuada de los recursos para cada
divisién de acuerde con sus necesidades y se hace con base en las comparaciones de las

solicitudes actuales con los niveles existentes de recursos.

Se tomard de la cuenta efectivo, dinero para la construccion del beneficiadero de tipo
ecologico, secaderos con piso de cemento y techo en polietileno para café y para

consiruccion de cercas en lotes divididos.

Las dos hectireas que se requieren para diversificacion de cultivos estin disponibles, no

solo por estar subutilizadas, sino, por haber disponibilidad de terrenos.
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5.8 EVALUACION DE ESTRATEGIAS

El proceso de evaluacion de estrategias se compone de la revision de las bases subyacentes
en la estrategia de una empresa, la comparacion de los resultados reales con las metas

esperadas y la toma de acciones cotrectivas para hacer que los resultados concuerdan con

los planes.

Para David (1988) el fundamento principal de una evaluacion efectiva de estrategias es la
informacién de retroalimentacion oportuna y adecuada, pues la evaluacion no puede ser
mejor que la informacién sobre la cual se basa. La evaluacién estratégica es de importancia
para garantizar e cumplimiento de las metas y cbjetivos propuestos y esta compuesta por
tres actividades: Analisis de factores internos y externos subyacentes que forman las bases
de las estrategias presentes; Medicion del desempefio organizativo y realizacion de
acciones correctivas. Estas actividades permiten analizar las conclusiones obtenidas durante
la formulacién de estrategias, examinar las acciones realizadas en la ejecucién de
estrategias, comparar los resultados logrados con los proyectados y efectuar los cambios

necesarios para el control de las operaciones.

$.8.1 Marco de Evaluacion de Estrategias. En el proceso de evaluacion de estrategias debe

tenerse presente que problemas internos y externos pueden impedir ¢l logro de las metas y

objetivos propuestos, por éste motivo es importante realizar una nueva auditoria o revision

a los siguientes aspectos:

« ; Siguen existiendo nuestras fortalezas intermas? Si, contintian existiendo las fortalezas
en las &reas tecnologica; estructura organizativa, disponibilidad de capital; ubicacién de
la explotacion.

¢ ; Han surgido otras fortalezas internas? No, las fortalezas se mantienen.

s ¢ Contimban existiendo nuestras debilidades internas? La tinica debilidad que persiste es
la distancia excesiva de la empresa de los centros de consumo y comercializacién.

» ¢, Tenemos otras debilidades internas? No, no se han presenlado.
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» ; Continian existiendo nuestras oportunidades externas? En su mayora las
oportunidades persisten como al inicio del proyecto, solamente se observa en la
oportunidad, Demanda insatisfecha en el 4rea café una tendencia al aumente de la oferta
en forma no planificado, solamente atendiendo la tendencia precios en alza, ubicando al
café en una industria de crecimiento lento ¢ incierto.

e ; Existen ahora otras oportunidades externas? Las oportunidades en el area externa se
mantienen constantes, aunque son mas marcadas en unas 4reas { Pecuaria) que en otras.

e ; Siguen existiendo nuestras amenazas externas? las amenazas persisten como tales y
solamente se observan que la tendencia de la demanda de café al disminuir es mas
marcada ya que si en el momento se sigue el incremento en los precios del grano,

simplemente, por no ser un producto de primera necesidad no se adquiere.

Cuadro 54. Matriz de valoracidn de la evaluacion de estrategias.

i,Han ocumdc cambms
i NO NO NO NO
& Han ocmndo_-cambms '
1mponantes enla "p'cisxcion NO NO NO NO
iHa avanzad_u 1a firma hacia el
logm de; metas’s y_Objetw{}S = ST SI SI SI
; ¥ Seguir el Seguir el Seguirel | Seguir el
 jactual actual actual actual
- “fcurso de curso de cursode | curso de
S jestrategia. |estrategia. | estrategia. | estrategia |

5.8.2 Revision de los Fundamentos de la Estrategia. Este paso nos lleva a la revision de
los fundamentos de la estrategia actual de una organizacion, ya que los factores internos y
externos sufren cambios; este proceso puede hacerse mediante el desarrollo de matrices
revisadas de evaluacion de factor interno y externo y compararlos con los ya existentes, en

caso de que sean similares, se puede afirmar que no se necesitan medidas correctivas.
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En el caso de la matriz de evaluacion de factor externo es importante determinar cuanto ha
variado [a posicién de la firma en relacién con la competencia y para ello se debe tener en
cuenta aspectos como.

¢ ; En qué forma han reaccionado los competidores ante nuestras estrategias? la reaccion
de los competidores ante las estrategias de la finca El Diamante es de indiferencia e
incredulidad.

s ; Como han variado las estrategias de los competidores? Las estrategias de los
competidores no han variado y solamente s¢ observa una tendencia a adopcién de
técnicas de cultivo méds productivas aunque no en todos los competidores, ya que la
mayoria de ellos se caracteriza por su resistencia al cambio.

» ; Han cambiado las fortalezas y debilidades de los competidores? En cuanto a fortalezas
(Experiencia, conocimiento de clientes y confianza en su nombre) no han ocurrido
cambios; En las debilidades (desconocimiento de costos; No uso de técnicas de
produccion y resistencia al cambio) se presenta und disminucién en el aspecto de
resistencia al cambio,

» ; Por qué realizan los competidores ciertos cambios estratégicos? Los competidores
asumen una posicion de cambio en el momento en que ven resultados positivos en los
procesos observados en otros productores.

s ; Por qué son las estrategias de algunos competidores mis exitosas que las de otros? El
éxito de las estrategias es independiente para cada productor y para cada empresa, ya
que en cada uno de ellos existen condiciones distintas, disponibilidad de recursos,
objetivos, metas ¢ intereses distintos.

e ; BEstén satisfechos nuestros competidores con su rentabilided y su posicion actual en el
mercado? La mayoria de nuestros competidores son satisfechos al obtener un ingreso
que permita el sostenimiento de sus familias, sin importar si se satisfacen costos y se
obtiene un remanente, ademas si no se sienten satisfechos con su ubicacién en el
mercado, la cual se ve en disminucion, no toman las medidas pertenecientes para
cambiarlo,

e ; Hasta que punto se puede llegar con nuestros competidores importantes antes de que
ellos decidan vengarse? Los objetivos, metas y estrategias propuestas para la empresa

pueden desarrollarse sin riesgo de venganza, ya que el competidor mas fuerte no se
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preocupa por tomar medidas que contrarresten estos programas por incredulidad y los

pequefios competidores no poseen los medios para hacerlo.

En el anélisis de los fundamentos de la estrategia para la finca El Diamante se trabajaran
las matrices de evaluacion de factor externo e intemo existentes tanto para ¢l area agricela

como para la pecuaria y se construirdn nuevas matrices para realizar las comparaciones asi

En el drea pecuaria (Véase Cuadro 55) se observa la escasa variacion que ocurre entre la
matriz existente en el afio 1995 y la construida para el afio 1996. Las tasas de interés
representaban una amenaza importante menor para la empresa, y por politicas
gubernamentales de disminucidn, se han convertido en una oportunidad que aunque menor
puede aprovecharse en caso de ser necesario. En cuanto a factores de importancia que
representaba una amenaza importante para la actividad de la empresa han disminuido su
influencia negativa, ya que al aumentar la finca su participacién en el mercado ofrece otras

opciones a los clientes de adquirir su produccién en la misma zona.

El resultado ponderado de la nueva matriz (3.15) muestra en comparacion con la existente
(2.80) que ocurrieron cambios que aungue no significativos fueron en beneficio de la
empresa y que muestran que en el drea pecvaria compiten en una industria de un atractivo
general en la zona teniendo en cuenta todos los factores claves de éxito relacionados en la

matriz.

En el drea agricola (Véase Cuadro 56) se muestran las variaciones ocurridas y se observa
que en cada uno de los factores clave el cambio que ocurra es positive y en beneficio de [a

empresa asi : La disponibilidad de crédito se convirtié en una oportunidad importante, ya
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Que con la disminucion de las tasas de interés, los beneficios de condonacion de deudas
para cafeteros y las condiciones especificas de crédito (Plazos) para cada cultivo, se logra

mayor facilidad de acceso al crédite.

Los habitos de compra se habian convertido en una amenaza importante puesto que por
falta de informacion el consumo de café tendia a disminuir para evitar dafios al organismo,
pero con la ayuda de entidades las unidades municipales de asistencia técnica agropecuaria
(UMATAS) y la Federacion Nacional de cafetero se han adelantado campaiias informativas
a nivel local , y a nivel internacional estudios cientificas a cerca de las caracteristicas de!
producto han logrado determinar que el consumo de café puede ser benéfico para el ser

humano.

El resultado total ponderado en la nueva matriz (3.60) comparado con (3.-25) en la
existente muestra que el irea agricols la empresa se mueve en un ambiente atractivo por las
condiciones externas con las que ¢lla cuenta. La comparacion realizada entre las matrices
existentes y la nueva, con resultados en ambas muy similares vislumbran que no se

requieren medidas correctivas en €stos aspectos.

En el area pecuaria (Véase cuadro 57) en su parte interna en la cual ocurren pocas
variaciones entre Jas matrices existentes en el afio 1995 y la construida para el afio 1996,
pero aunque suceden cambios, son positivos y seflalan que esta 4rea para la finca “El

Diamante™ representa una fuerte posicién interna.

Los contreles de produccion anteriormente no existian como tales y a partir del afio 1996 se
implementaron modelos de registros en los cuales se hace control a cada actividad reslizada

en la explotacion ya sea en jornales, tiempo se ceba e insumos.

En la empresa no se presentaban programas de prestaciones sociales, pero se aplicara a
partir de implementado el proyecto, no solo por exigencia de la ley, sino para lograr la
justicia en las relaciones que surgen entre patronos y trabajadores. De este programa se

beneficiarin los trabajadores que desempefien una fabor para la cual no estén capacitadas
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todas las personas o aquellas que muestren condiciones dptimas no solo de rendimiento,
sino como ser humano, para tal fin se mantendré una rotacion de personal de acuerdo con

las caracteristicas antes descritas de cada tres (3) meses.

Las metas y objetivos en la empresa no existian como tales, pero el cambio es positivo
puesto que para implementar el proyecto se definié el rumbo que debe seguir la
organizacién.

En el drea agricola los cambias se observan y se presentaron en aspectos como prestaciones
sociales en los que se aplicara los mismos conceptos que en el drea pecuaria (Véase Cuadro
58); Mérgenes de utilidad, los cuales eran inferiores al promedio de la industria y a partir de
realizados [os cambios y ajustes en el drea, registraron un crecimiento por Jo menos al nivel
de los rendimientos en la industria en la cual se cubren los costos de produccién y se
obtiene un excedente, aunque en los dltimos afios los caficultores cruzaron una etapa en la
que no se alcanzaban a cubrir los costos ya fuera por incidencia de plagas o enfermedades,
lo que ha orientado este sistema a la diversificacién de cultivos en las matrices, ya que la

finca incursiona en este modelo.

Las metas y objetivos en la empresa se trataron con los mismos conceptos que los aplicados
en el drea pecuaria. El resultado total ponderado en la nueva matriz (3.50) comparado con
el de la existente (2,90) confirman que el 4rea agricola de la empresa posee una fuerte

posicion interna.

5.8.3 Medicion del Rendimiento Organizacional. Este proceso consiste en comparar el
progreso proyectado con el real, en lo referente al logro de metas y objetivos
proyectados observando en esta medicion si ocurren o no cambios significativos, y st
sucede tomar las medidas correctivas necesarias. Para el caso de la finca “El Diamante”
se utilizaran en la evaluacién de estrategias las razones financieras comparando el
desempefio de la empresa en distintos periodos, €l rendimiento de la empresa con el de

la competencia y el desempefio
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de la firma con los promedios de la industria. Las razones utilizadas para esta evaluacién se

observan en el Cuadro 59.

Cuadro 59. Razores Financieras

- “7Fifica B Diaiantg- - | = - Competencia -
P —Razén T :-1"_9'95; 190621995 '1996 19971 1995 -
Tasa de retorno deI 031% | -31% | 11.3% | 10% | 11% 10%
activo total:
Margén dé tmhdad 430% | -183% {25.4% | 19% | 23% | 30%
Mncomente ] 6.1 5.6 6.1 6.0 7.0 7.0
Razom icida - 0.09 14 0.82 1.2 1.3 1.2
Crecumemo de =l 38% 431% 147% | 15% | 15% 13%
Ventas - '

Por la inconveniencia de utilizar solamente criterios cuantitativos en la evaluacion por estar
relacionados con conceptos de corto plazo se hace necesario su complemento con anélisis

de tipo cualitativo, ya que en gran parte el éxito de las estrategias depende de estos asi

¢ Esta la estrategia internamente coherente?
Son coherentes desde todos los puntos de vista yz que a ellas se flegd después de analizar

las fortalezas y debilidades presentes en la empresa.

¢, Estd la estrategia adecuada al ambiente?
Si, puesto que para su seleccion se tuvieron presentes aspectos como oportunidades y

amenazas que pudieran afectar las actividades empresariales.

¢, Es la estrategia adecuada a los recursos disponibles?

Con el diagnostico realizado a la empresa se Ia cantidad, clase y calidad de recursos con
que cuenta y con base en ellos las estrategias intensivas, integrativas de penetracion en el
mercado, desarrollo de productos y de diversificacion se definieron para cada division de la

finca.

En el Cuadro 60 se registran los Recursos de que dispone la Empresa y con base en ellos se

determinara el nivel de riesgo
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¢, Implican las estrategias un nivel aceptable de riesgo?

El riesgo existe desde ¢l momento de tomar una decision y serd de mayor proporeion
cuando existe opcidn de mayor rentabilidad y viceversa, lo mds importante en la toma de
decisiones es que ellas se encuentren basadas en antecedentes concretos que hagan que
estas se adopten conscientemente y con pleno conocimiento de las variables que pueden

influir,

Para medir el nivel de riesgo de un proyecto debe definirse éste como la variabilidad de los
flujos de caja reales respecto a los esperados, temiendo en cuenta que puede caleularse
mediante [a comparacién de proyectos o entre alternativas de un mismo proyecto. Para el
caso de la finca “El Diamante™ se calculard comparando el nivel de riesgo para cada una de

las divisiones utilizando ¢l calculo de desviacion standard con {as siguientes indicaciones:

0=01 T (A« AP Py

x=1

Dende.
Ax = Flujo de caja e la posibilidad x
A = Valor esperado de la distribucién de probabilidades de flujos de caja (A= Ay - Py)

P,= Probabilidad de ocurrencia.

En los resultados obtenidos ( Véase Cuadro 61, 62 ,63 ) con la desviacion estandar (o) en
miles de pesos en cada una de las areas pecuaria {82009.76408); cafc (70838.64289);
Asociacién Caucho - Maiz - Frijol (11824.64248) se cbserva que la desviacién estdndar de
menor valor la posee el cultivo Caucho - Maiz - Frijol en Asociacion, lo que indica que es
el area de menor riesgo para la finca, siguiendo en su orden el Café y por dltimo la
ganaderia. Teniendo en cuenta que los valores esperados de los flujos de caja son diferentes

se calcul6 el coeficiente de variacién determinando el drea pecuaria {a de mayor riesgo.
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;, Posee la estrategia un adecuado marco cronolégico?

Las estrategias adoptados por la empresa han sido programados para un periodo de 10 afios,
para cada uno de los cuales se han trazado proyectos y metas que puedan alcanzarse en el
tiempo programado teniendo en cuenta las proyecciones en produccion agricola y pecuaria
con base en los recursos con que se cuenta como numero de arboles de café por hectirea,

numero de semovientes existentes y los adquiridos para continuar con el proyecto.

El tiempo y las actividades programadas corresponden no solo a la disponibilidad de
recursos de la finca, sine, el medio externo que la rodea como por ejemplo el mercado de
café, en el que se observa una incertidumbre en el largo plazo y que para contrarrestarla en
la finca se ha implementado desde el inicio del proyecto la diversificacién de cultivos
mediante siembra de Caucho el cual a los cinco afios ganancias y que durante el tiempo

muerto se aprovechara el rea para siembras de maiz y frijol.

¢, Es factible la estrategia?
son altamente factibles puesto que al realizar el Diagnéstico de la finca se comprobé con
que recursos contaba la empresa, sus posibilidades de cambio y se definieron las estrategias

mas convenientes para este tipo de empresa.

5.8.4 Adopcion De Medidas Correctivas. El objetivo primordial de éste numeral consiste
en reafirmar que las medidas correctivas deben llevar a una empresa a lograr los objetivos
de la Planeacion Estratégica en las cuales la empresa debe llegar al punto de
aprovechamiento de sus fortalezas y de las oportunidades externas, disminuyendo o
evitando al maximo las amenazas externas y las debilidades internas. Es de anotar que en
algunos casos las medidas cotrectivas no pueden tomarse a largo plazo, sino, dependiendo
de la situacién no solo de la empresa, sino del medio ambiente que la circunda. De acuerdo
con el proceso de evaluacién que se ha realizado a lo largo de éste capitulo se ha observado
que actualmente no se requiere de medidas correctivas, ya que hasta el momento el
proyecto esta marchando como debiera, de acuerdo a los objetivos y metas propuestos y

tenicndo presente que en Ia finca los cambios estratégicos tienen »n limite cronelégico, un
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cierto nivel de riesgo son coherentes internamente en todas las dreas y son socialmente

responsables al respaldar y proteger los recursos humanos y naturales que usufiuctia.
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6. CONCLUSIONES

. La finca “El Diamante” a lo largo de su existencia ha basado sus fuentes de ingreso
Gnicamente en la ganaderia y la caficultura, obteniendo una capacidad de carga por
hectirea de 2 unidades gran ganado y una produccion de 7.0 cargas de café por (875
Kg.) de café por hectarea.

. B diagndstico realizado en la finca “El Diamante” hace visibles las deficiencias y

necesidades en las dreas agricola y pecuaria manejados de manera tradicional.

. El sistema de reproduccién (monta natural) con 25 hembras por toro utilizado en la
explotacion es el indicado por la distancia de la finca del érea urbana y por la ausencia

de mano de obra calificada para desarrollar programas de inseminacién artificial,

. La finca “Bl Diamante” cuenta con 100 hectireas en pastos de las que el 87.5% son
naturales y el 12.5% restante son pastos establecidos, divididas en lotes o potreros de
6.25 hectirea, representando por su extension perdidas por pisoteo en el

aprovechamiento del cultivo.

. En la finca se realizan los procedimientos adecuados para obtener plantaciones de café
con buenas caracteristicas antes de 1a siembra, al momento de esta 'y en el sostenimiento

y produccion de la plantacion,

. El proceso de beneficio que incluye entre otras lavado, seleccién y secado del grano, no

es el adecuado.

. La planeacién estratégica propuesta para la finca “El Diamante” busca el desarrollo
eficiente de las ireas haciendo uso razonable de las recursos ambientales, humanos,

técnicos y de capital de que dispone para lograr ¢l &xito cmpresarial,
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7. RECOMENDACIONES

Afiliar a los empleados de la empresa a un sistema de seguridad social,

Implementar ¢l sistema de beneficio ecologico con disminucion de la cantidad de agua a
1 Lt. Por Kg. de café, del tiempo de fermentacion, descomposicion més rapida de la

pulpa reduciendo la contaminacién del medio ambiente.

. Disefiar modelos de registro contables para recoleccion de la informacién scbre las

actividades financieras de la empresa.

. Implementar pro, s de resiembra de café en los afios 1996 y 1997 en 5% y 1%
programa

respectivamente y en 1999 y 2000 en 3% y 1% respectivamente, ademds la renovacidn

por zoca, ambos con el fin de lograr el sostenimiento de Ia produccién.

Implementar en la finca la renovacion de pastos naturales estableciendo Brachiuria
decumbens desde el inicio del proyecto (afio 1996) hasta el afio 1999 en 18.75, 25,
21.90, 21.90 hectireas respectivamente cada afio.

Disminuir el drea de cada potrero de 6.25 hectdreas a 3 hectareas.
Implementar programas de sanidad y prevencion de enfermedades como fiebre aftosa

para ganado vacuno desde los 3 meses y brucellosis para hembras entre 3 y 9 meses de
edad.

. Diversificar los ingresos obtenidos en la finca mediante el establecimiento de 2 hectdreas

de caucho en asociacion con maiz y frijol, cultivando estos ultimos durante los 5
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primeros afios del proyecto a partir de los cuales se inicia el aprovechamiento del cultivo

principal.

9, Incrementar el drea cultivada en café de 2.25 Ha. A 4.25 Ha.
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§ 730 Kafha ge Lrea, 90 Kefne oo Sursrivedato Trinle y b agina gz X0}
¢ 715 fgrka g3 Ures, 109 fafna de D&% ¢ o0 Kgiha de £CG.
KOTR:  Balicar $38 Np/h2 sl En fas doc Giiiges alizrnatives nece ene eencla de 123 Ures
tuenles en relacitn 2:112 respectivazente.
SERTILIIAZ a-tes de lae traviesas en Jas FECHAD:
i on:
%3 fg/ha o vnz meacla de Ures - KLl en relacifs 213,
SLTERNATIVAS DE EMRIENDAS (forrigen Acidez y Elusinio; sukinistran Talcio y Hagnesio)
HACER UN prcatade 2 seses despuds g2 ufa fertilizacicn o § seses antes de 1@ siguisnts.
PRECAUCIEN: Ho sotrepasar la tesis (e O3C g, ferboi, Fosterger el encalada un £ogectre
=i #] rafelz 1 tiene pooo izilaie a1z FECKA: o= 3
1500 Yoshe Ce Carizz Dolenidica oo 35 alnias @2 fizids Je MagResic.
Racer ure a?lltiE:CT al‘&ﬁﬁ_ilﬁﬁlﬁﬂté Lon:
270 kofta de Cardomals de Magmesiiy
4 140 Ygfha de Gside ée Magnestr.
CEAENTARILS: _
1 b SPEEZPASES la fosis (@ 100 g, e Ures ¢ 200 9. ce sus gezcies por drbed por aoliracida.
1 (onsaite las *CoNGIDERRCIOAES FAnA €L EXITR BE {& FERTILIIACION :E ,EFETFiEb' {Pey:srén ge Jumip c¢ 1973h
2i pc fut enirenats, solicitels al Cokité g2 (zieteros o @ Lenical .
s LA5 CUBTRENCIAS FUEDE RORIFICARLAS EL TECNICH SEEUM CONDBICECHES ﬂFL "MSRICLLTCR, DE LA REGION O DE: CAFETAL,
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Anexo N . Registro Contable de Ingresos y Egresos de una Explotacion Agropecuaria

Municipio Departamento
Agricultor Nombre de la finca
Unidad de Explotacion :
Tamaiio (superficie) : Mes Afio
Descripcidn Gasto (G) o Valor
Fecha Detalle Cantidad Unidad Entrada (E) total (§)

Anexo N . Inventario Inicial y Finai de Bodega de los Insumos de Ia Finca

Inventario A Principio De Inventario a Fin De Afio
Descripcion del producto o Afio ( En Bodega) ( En Bodega )
subproducto Cantidad | Valor [ Valor [Cantidad|Valor |Valor
Unidad | Total Unidad | Total

1. Semillas

2. Abonos y fertilizantes

3. Drogas veterinarias

4. Sacos y empaques

6. Aceites y Lubricantes

7. Repuestos

8.

9

10,

11.

12.
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Anexo P. Modelo de Formato Resunten para Calcular el Valor De Jornales Totales Y
1 Valor De Contratos (Acumulada Mensual Durante Un Semestre)

Semestre 1 2 Afio
Mes Semana | Del____| No. de Yalor Valortotal | Valerde Firma
Al jomnales unitario jornales contratos | liquidador
Jornal
1
2
3
4
Total / mes | $
1
2
3
4
Total /mes |$
1
2
3
4
Total/ mes |$
1
2
3
4
DATOS SEMESTRALES : Valor Total Acumulado | $ SRANTOTAL
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