Formulacion del Direccionamiento Estratégico de la Embotelladora de Agua
Manantialfresh S.A.S.

Consultores
Alejandro Guerra Castro
Erica Janet Agudelo Ceballos

Asesora Trabajo de Grado

Mg. Margarita Maria Gomez B.

Maestria en Mercadeo
Facultad de Estudios Empresariales y de Mercadeo
Institucion Universitaria ESUMER
Medellin, 2014



Dedicatoria

Agradezco a Dios primeramente que fue el Unico responsable
de alcanzar esta meta personal en mi carrera profesional.

A mis padres y hermanos, quienes estuvieron siempre presentes
con su motivacion y apoyo permanentes.

A mi esposa, quien siempre estuvo presente con su respaldo

en la decision de iniciar este estudio durante y hasta los
ltimos mementos, dando siempre una voz de aliento para
terminar con todo el profesionalismo debido.

A todos, sin excepcion, gracias.

Alejandro

Al Altisimo, por su infinita bondad y amor,

por haberme permitido llegar hasta este punto.

A mis padres Nelly y Bernardo, quienes con su ejemplo de vida y apoyo
incondicional, me han ensefiado el valor de la superacion y el esfuerzo,
porque han creido en mi y este es el resultado de su lucha.

A mis hermanos llda, Liliana, Sergio y Alexander,

por su apoyo y acompafiamiento permanente.

A mi sobrino Samuel, porque su existencia ilumina y alienta mis dias.

A mis familiares, maestros y amigos, y a todos quienes en forma directa e indirecta
apoyaron mi crecimiento personal y profesional, gracias.

Erica Janet



Contenido
RESUMEN EJECULIVO ...ttt ettt ettt e s be e b e nbeeneenreas 8
L I PRSP 12
i {11 0o 18 [o{d o] o AT PRPR TS OPRPPP 13
P =l 1] 0] = PSP PPR PRSPPI 15
3. SItuACION ProbIEMALICA. .......ccviieieiee e 16
3.1, DefiniCion del ProbIEMA. .......cccuiiiiiiiiee e 16
3.2, Mandato de 12 CONSUITOTTA. .......viueeieieiesie e 16
O © ] 13 1 1Y TSP PR 17
O R O o] 1= (Vo 1T o =T - | SR 17
4.2 ODbjJetiVOS ESPECITICOS. ...uiiiiiieieeiesie sttt neeaenneenns 17
5. MaArco e REFEIEBNCIA. ....c.eoiiiiiiiiieiiee ettt nbe e enes 18
T N [or- T [of - PRSP UTRORTURRRRN 24
PARTE T oo bbb bbbttt b bbbttt b et e s 25
7. Marco MEtOAOIOGICO ......c.uvuiiuieiiiieite ettt bbbt 26
7.1.  Modelos y Herramientas para el Analisis Situacional............c.ccccoevviieiiiieiieenecieieenens 27
7.1.1.  Modelos y Herramientas para el Analisis del Macroentorno..........ccccceceeeveivsvninennn. 27
7.1.2. Modelos y Herramientas para el Analisis del SECtor. .........c.cccevvvveviiie v 28
7.1.3. Modelos y Herramientas para el Analisis de 1a EMPresa. .......ccocovevereneneseseseannnn 31
7.2.  Modelos para el Anélisis e Interpretacion de Resultados. .........cccocvevvevveievieeneeiieiiennnns 32
7.2.1.  Matriz de Evaluacion de Factores Externos —=MEFE-: .........c.ccoocevmiineniinene e, 32
7.2.2. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos —MEFI-: ..o, 33
7.3.  Modelo para la Planeacion EStrat@giCa..........ccuvverierrieieieiieiseeeeee e 35
7.3. 1. MALTZ DOFA. ..ot bbbttt bbb bbb 35
7.4.  Modelos para el Direccionamiento EStratégiCo. ........ccccerviiriiiniiniieiereie e 37
741, Mapa ESIrAatEQICO. ...cveiveieeiieiieeieeie st e eeee e et e e e ste e reesteaseesreesaeeneesreesaeeneesnaeneas 37
7.4.2.  Plan ESITAtEUICO. ..ooveiuiiieiieieieie sttt sttt ettt beenenneene e 37
7.5.  Resumen del Marco MetodolBgICO.........cuiviieieieieieie e 37
8. ANALISIS SITUACIONAL .......oiiiiiiccee et 40
8.1, ANAlisis del MaCrOBNTOMNO. ........cieieieiesie sttt sbesresreeneeneas 40
8.1 L. FACIOr POITICO: .. ittt 42
8.1.2.  FACIOr ECONOMICO: .. .cviitiiiieiieiieiesiesie sttt sttt e bt saenbesneeneaneas 44
8.1.3.  Factor SOCIO-CUITUIAL. ........oiiiiiieieee s 48
8.1.4.  FACIOr TECNOIOGICO. ...viiviiiieiieiieieiee ettt ettt sbenbesneeneaneas 54
S T80T - o (] gl =Tof ] [o T [ [od o OSSPSR 57
8.1.6.  FACIOr LEGAL ..o et 63

8.1.7. Conclusion del Analisis del MaCrOBNTOINO. ........oeeeeeeee et e e e e e e 66



8.2, ANALISIS Ul SECLOT. ....eiiieiii ittt e b e e nreesteeneesraenne s 68
8.2.1. Rivalidad entre Competidores EXIStENTES. ......cccueueiiirieiiiie e 69
8.2.1.1.  Matriz de Perfil COmpetitivo -MPC-: .........ooiee e 76
8.2.2.  NUEVOS COMPELIAOIES. ...oveeueieiieiiieie ettt sttt sttt sreesbeeneesneenne s 80
8.2.3.  ProdUCLOS SUSLITULOS. .....veiveeieeriesieesieetie e ste et ae e ste e e s e e sta e esneesaeeneesneenneas 81
S S o (0 1V =T=To (o] =T PRSPPI 84
ST T O [ 11 01 (-SSRSO 89
8.2.6.  Conclusion del Analisis del SECLON. .......ccoiviiiiiieeece e 92
8.3, ANALISIS U 18 EMPIESA. ..vveiveeiieiieiiiesieeie st steeee e ie s te e este e e sreesteeneenneesneeneesnaenneas 97
ST T8 O = (0] 10 1] 1 (0L SRS 97
8.3.2.  ESHIUCTUIA. ..ottt e nabe e e nnnees 99
8.3.3.  REIACIONES. ...ttt e e re e 109
8.3.4.  RECOMIPENSAS. ...eevveieiitiee ittt ettt ettt e ettt e bb e et b e e st e e et e snb e e snbe e e nnbe e e e 110
8.3.5.  LIOEraZQO. ..ot 112
8.3.6.  IMECANISMOS ULIHES. .....cueiiiiiicii ettt ne e 113
8.3.7.  Conclusion del ANALISIS INTEINO. .......ccviieiieiecie e 123
9. Analisis e Interpretacion de ReSUITadOS. ..........ceoveieiieiieie e 131
9.1. Matriz de Evaluacion de Factores Externos —MEFE-. ..........c.ccccovvii v 131
9.2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos —MEFI-. ..........ccccooeieveiiiicenie e 133
9.3. Identificacion del Problema.............cccoiiiiiie i 134
PARTE T ottt a e e e e st bt e e e s sabb e e e e e abb e e e e nbbeeeeaas 137
10. Planeacion ESTrategiCa. ......cccuuuiiieriieie e ettt ae e nreenneenes 138
10.1. MaLFIZ DOFA. ..ot e et e et e et e e s b e e nre e s ree e 138
10.2.  Evaluacion y Seleccion de EStrategias. .......ceververereienisesieeieriesie e sie s ssesseeneas 140
11. Formulacion del Direccionamiento EStratégiCo. .......c.ccceveiieerviiesieie e 141
111, Mapa ESIrAtEQICO. .uviieeieieieiie ettt ettt st be st sne s eneas 141
O o -Vl 1T oo SRS 143
11.3.  Presupuesto de la Ruta de SOIUCIONES..........ccccoviiiiiiiiiie e 150
11.4. Costo de 1a CONSUIOITA. ....c..ecvieiiieiicecce e 153
12. Conclusiones y RECOMENUACIONES. ......ccueiueeieiieiieieseeseeee e sie e sraesee e sreesae e e e neeenes 154
13. Fuentes BiblIOgIAfiCas........cccuiiiiieiice e 157
PARTE TV o b bbbttt b e bbbttt et et b e 163
F N L= (o PSP PP PP 164
F N 012 (o 1SRRI 167
F N 1) (o T PP RUPRTOPPRP 169
F N 1) (o I PP PRSP RPPRP 171
F N 1o (o IR T PP RP P PPP 173

Y AN o) (o L TP TTTTTTI 175



F N 1) (o I TR PP P UPR PP 177
AANEXO 8. ..ot b e Rt b e e R et Rt e nRe e e bt e eR et e bt e nhe e e beennreere e 179
AANEXO 9. ettt e e re e ne e 181
ANEXO L0, et r e ne e 183

N 1o T 5 T 184



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.

Listado de Tablas

Modelo de Matriz Evaluacién de Factores Externos -MEFE-.
Modelo de Matriz Evaluacién de Factores Internos —-MEFI-.
Resumen Marco Metodoldgico.
Rangos y Categorias del indice de uso de agua (IUA).
Consolidacién de resultados Modelo PESTEL.
Marcas participantes en el sector de Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Aguas.
Caracterizacion del sector de bebidas naturales—subsector/categoria aguas.
Matriz de Perfil Competitivo de las empresas del Subsector de Bebidas Naturales —Categoria Aguas-.
Competidores Foco para Manantialfresh de acuerdo con la Matriz de Perfil Competitivo de las empresas
del Sector de Bebidas Naturales —Categoria Aguas-.
Marcas mas reconocidas del Subsector de Bebidas no Alcohdlicas.
Conclusién del Andlisis del Sector.
Contrato de Distribucion Exclusiva.
Resultados del Canal de Distribucion Exclusiva.
Resultados del Canal Personalizacion de Marca.
Conclusién del Modelo Las 6 Cajas de Weisbord.
Matriz de Evaluacién de Factores Externos —-MEFE-.
Matriz de Evaluacién de Factores Internos —-MEFI-.
Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas —-DOFA-.
Seleccién de Estrategias para Direccionamiento Estratégico.
Mapa Estratégico.
Presupuesto de la Ruta de Soluciones.

Presupuesto de la Consultoria.



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.

Listado de Figuras

Clasificacion Genérica de las Bebidas.
Cuadro de la Intervencion.
Factores de Anélisis del Modelo PESTEL.
Modelo las Cinco Fuerzas de Porter.
Modelo Las Seis Cajas de Marvin R. Weisbord.
Modelo de Matriz DOFA.
Composicién actual del mercado-Estudio Euromonitor.
Variacién y contribucién de las ventas reales del comercio-total nacional.
Contrastes entre los resultados 2012 y 2013 -contribucidn de las ventas reales del comercio total nacional.
Crecimiento subsectorial de la economia colombiana.
INB Per Cépita.
Motivacién de compra de alimentos en Colombia.
Distribucion del consumo en los hogares colombianos.
Definicion de productividad.
indice de uso del agua por subzonas hidrogréficas para condiciones hidroldgicas medias.
Estimativo del consumo por sectores en relacion con el total nacional colombiano.
Consumo de agua potable por persona y familia.
Composicién actual del mercado de Bebidas No Alcohdlicas-Estudio Euromonitor.
Cadena de Valor de Porter.
Manufactura segln grupos industriales en Antioquia.
Cadena de Valor en la Integracion Vertical.
Organigrama Manantialfresh S.A.S.
Presentacion de Agua Embotellada Manantialfresh S.A.S.
Planta de Produccion de Manantialfresh S.A.S.
Personalizacion de Marcas.

Definicion del Problema.



Resumen Ejecutivo

La Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., inicio labores en el afio 2009, y pertenece
al sector de las bebidas el cual estd conformado por bebidas alcohdlicas, no alcohodlicas y
naturales, que de acuerdo con la Superintendencia de Industria y Comercio colombiana,
especificamente la Clasificacion Niza (Clasificacion Internacional de Productos y Servicios para
el Registro de las Marcas), corresponde a la clase 32; por tanto, es un derivado del subsector, méas
concretamente la division de bebidas naturales, entre las que se encuentran agua mineral, agua
gaseada, gaseosa, bebida de zumos de fruta, bebida de extractos, bebida de frutas y bebidas

aromatizadas.

Actualmente, esta ubicada en la ciudad de Medellin y su objetivo es la produccién y
comercializacion de agua con altos niveles de purificacion, propendiendo por la calidad de vida
de los consumidores finales. La empresa, con su oferta comercial (marca propia y produccion a
terceros —personalizacion de marca-), participa en un mercado altamente competido,
especialmente en el canal TaT -Tiendas de Barrio-, donde los lideres del mercado no solo tienen
trayectoria y experiencia en el sector, sino también grandes redes de distribucion y niveles de
produccion que hacen que los productos cuenten con una mayor cobertura zonal, ademéas de
entregas en las cantidades contratadas y en tiempos justos, a diferencia de la empresa objeto de

estudio que no cuenta con el mismo nivel de respuesta.

En otros aspectos de su situacion actual, y posterior a un primer encuentro con la Gerente de la
Embotelladora, la Dra. Claudia M. Aguirre, con el fin de recabar informacién de primera mano,
se pudo establecer el diagnostico preliminar de la empresa el cual evidencid que pese a que el
consumo de agua embotellada ha crecido, las ventas y la rentabilidad de la empresa no reflejan
incrementos significativos en los ultimos afios, representando con ello, que la empresa apenas
logre sostenerse en el mercado. Aunado, se identifico que: la embotelladora en cuanto a la toma
de decisiones, no se apoya en una adecuada estructuracién administrativa y mucho menos, de una
planeacion en Mercadeo y Ventas que le posibilite dar sustento a su direccionamiento gerencial,
pues sumado a esta condicidn, la Gerencia coordina multiples actividades de la compafiia; la no

diversificacion del portafolio resta en los niveles de participacion y la gestion en ventas del canal



de Distribucion Exclusiva genera un riesgo considerable por tener una representacion tan alta en
el total de las ventas. En general, la situacion ideal I6gicamente es el incremento de las ventas y
de los margenes de rentabilidad logrando con ello el fortalecimiento de la empresa y de esta

forma, su sostenibilidad y crecimiento en el mercado.

De conformidad con los hallazgos, el Equipo Consultor identificd diversos factores que
permiten concluir que la empresa requiere de un Direccionamiento Estratégico con el fin de
clarificar su horizonte y poder asi, desarrollar estrategias que la potencien en su mercado
objetivo. Para responder efectivamente a este objetivo, se propuso un enfoque metodoldgico
basado en la investigacion cualitativa de tipo exploratoria para recoger e identificar problemas
especificos tanto en la gestion administrativa como en el area de mercadeo y ventas, para luego
establecer soluciones de acuerdo con su nivel de prioridad. En correspondencia, la intervencién
partio, en primera instancia, con el Analisis Situacional el cual se llevd a cabo en tres etapas:
primero, se analiz6 el Macroambiente apoyado en el Modelo PESTEL, lograndose identificar los
Motores Claves de Cambio; segundo, para el analisis del Sector especifico al que pertenece la
empresa Manantialfresh S.A.S., se acogio el Modelo Las 5 Fuerzas de Porter, mediante el cual se
estudiaron las fuerzas que pueden impactar positiva o negativamente tanto a la Industria como a
la empresa objeto de estudio; asi, se determin0, ademas de los competidores focos con la ayuda
de la Matriz de Perfil competitivo, las fuerzas de mayor impacto; y tercero, para el andlisis
interno de la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., se buscé apoyo en el modelo de Las
Seis Cajas de Weisbord, mediante el cual se establecieron las fortalezas y debilidades que le

asisten.

Cabe sefialar, que todos los modelos se apoyaron de herramientas que permitieron recolectar y
compilar la informacion obtenida; éstas fueron: observacion directa, consulta a fuentes primarias
a través de entrevista a la Gerente de la empresa; entrevistas a expertos en: Analisis de Entorno
Global, Economia, Ingenieria Forestal y Sociologia; entrevista a Funcionarios de: Camara de
Bebidas de la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia —ANDI-, e Instituto Nacional de
Vigilancia de Medicamentos y Alimentos —INVIMA-; entrevista a Funcionario de una Empresa
del Sector y Comercializadores; y a empleados de la Embotelladora; y consulta a fuentes

secundarias.
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Los Consultores, en segunda instancia, pasaron al Analisis e Interpretacion de los Resultados
apoyados en las Matrices de Factores Externos e Internos; en tercera instancia, a la Planeacién
Estratégica que correspondio a la elaboracion de la Matriz DOFA y la Evaluacion y Seleccion de
Estrategias, que de comun acuerdo con la Gerencia de la Embotelladora, fueron consideradas las
de mayor relevancia. Ya, para la cuarta y ultima etapa de la Consultoria, una vez identificadas
las causas y efectos del problema, los Consultores presentaron su propuesta de Direccionamiento
Estratégico basado en la elaboracion de un Mapa y un Plan Estratégicos a través de los cuales se

formuld la ruta de soluciones que atendera la problematica anunciada.

De acuerdo con lo anterior, una vez implementada la estructura metodologica, se determinaron
como hallazgos mas relevantes los siguientes: la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.,
es una empresa ampliamente reconocida por comercializadores y empresas que personalizan sus
marcas en la ciudad de Medellin, tanto por su trayectoria como por la calidad de su producto; sin
embargo, pese a que el entorno presenta un ambiente favorable para el crecimiento del consumo
de agua, las ventas comenzaron a mostrar mejoria solo hasta el ingreso del Distribuidor Exclusivo
-se logra reconfirmar asi, la aceptacion del producto en el mercado-. También, la gestion de la
empresa evidencia una falta de operacién sistémica en su modelo de negocio en el que la
actividad del dia a dia de la Gerencia no permite la focalizacién en acciones que tengan impacto
en el mediano y largo plazo; la Gerencia no tiene una orientacion clara de su gestion, lo que
dificulta el despliegue de un liderazgo estratégico evidentemente requerido por la empresa; de
otro lado, la no diversificacion del portafolio resta en los niveles de participacion que bien
podrian incrementar si se tiene en cuenta que este mercado esta en crecimiento; la gestion en
ventas del canal de Distribucion Exclusiva genera un riesgo considerable en el total de las ventas,
y la carencia de una plataforma estratégica definida, asi como de una estructura comercial y de

mercadeo.

Se precisa que esta Consultoria, se enfocd en identificar los puntos criticos que le han
obstaculizado a la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., llegar al nivel de desempefio
deseado, y a partir de ellos sugiere implementar estrategias de cambio que den solucién a la
problematica interna detectada; siendo este, el primer paso hacia la sostenibilidad de la empresa
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en el mercado. Una vez consolidada y fortalecida la estructura administrativa y de mercadeo a
partir del Plan Estratégico que propone esta Consultoria y con la marca Manantialfresh
debidamente registrada ante la Superintendencia de Industria y Comercio, se sugiere a la empresa
iniciar un Plan Estratégico enfocado en el Posicionamiento de Marca y con un mayor
acercamiento al consumidor final para lo cual los consultores estaran prestos a brindar todo el

apoyo que la empresa requiera.

Por dltimo, para la implementacion de la ruta de soluciones formulada en el Direccionamiento
Estratégico, se determinaron tanto el presupuesto cuyo estimativo es de ciento cincuenta y cuatro
millones cuatrocientos mil pesos ($154.400.000); como el de la Consultoria -400 horas-, el cual

asciende a la suma de cincuenta y siete millones ochocientos mil pesos ($ 57.800.000).



PARTE I

12
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1. Introduccion

De cara a los procesos de globalizacion, y como uno de los mayores retos que esta supone,
esta el ejercicio interno que desarrollan las empresas, elemento que genera valor diferenciador
para quienes acogen la ventaja que esta trae consigo. Es decir, la participacion activa y efectiva
en los mercados, esta mediada por los niveles de estructuraciéon interna y que logran generar
equilibrio para que la empresa pueda encontrar su punto de equilibrio, sostenerse en el mercado y
obtener la rentabilidad esperada. Todo esto es posible, cuando las empresas reconocen e
identifican que mientras mayor sentido de organizacion productiva y administrativa se tienen, asi
como unas estratategias claras, se alcanzan posiciones de liderazgo y reconocimiento en el
mercado; pero hacerlo efectivo, demanda de un andlisis profundo y serio que debe partir como
iniciativa de la alta direccion para generar los cambios necesarios para competir

diferenciadamente.

Justamente, la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., creada en el afio 2009, es el
ejemplo de una empresa joven con futuro en una de las industrias con mayor dinamismo y
crecimiento en el pais, las Bebidas. Pero lograr su sostenimiento y liderazgo, no ha sido tarea
facil, la Alta Direccion manifiesta que la empresa ha perdido grandes oportunidades de
crecimiento y expansion, asi como de mejor representacion en el mercado entre otras razones,
que no le han permitido gestionarse adecuadamente y todo esto seguiria pasando hasta tanto la
Gerencia no reconociera la necesidad de unas herramientas pertinentes para que desde su
posicion se guiara a toda la organizacion dentro de un marco de reconocimiento propio que ponga
punto final a todo tipo de inconvenientes de orden administrativo, financiero, productivo, de

mercadeo y ventas, entre otros.

De esta manera, es como los Consultores entran a diagnosticar desde diferentes perspectivas
internas y externas, para lo cual definen un Cuadro de Intervencion que permitio evidenciar entre
los hallazgos identificados maés relevantes, el bajo crecimiento tanto de las ventas como de la
rentabilidad de la Embotelladora, la ausencia de una estructuracion en las areas administrativa y
en mercadeo y ventas, y la falta de diversificacion en su portafolio, que entre otros aspectos, le
restan a Manantialfresh S.A.S., en su nivel de participacion en el mercado y por tanto, en su
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sostenibilidad y rentabilidad en el mediano y largo plazo. Ante este panorama, los Consultores
logran determinar durante el proceso, la pertinencia de un Direccionamiento Estratégico que

posibilite encausar mejor a la empresa dando solucion a los problemas detectados.

Asimismo, en atencion a lo expuesto y en correspondencia con el proceso seguido en este
trabajo, la Formulacion del Direccionamiento Estratégico planteado, lo que busca es apoyar el
crecimiento gradual de la empresa de manera que esta potencie todas las fortalezas que le asisten;
gran parte del éxito de las organizaciones consiste en definir su norte y orientar mejor su
actuacion para generarle, no solo permanencia en el mercado, sino también mas y mejores
utilidades. La forma en que las empresas se organizan, es igualmente un camino para consolidar
la ventaja competitiva; esta claro que si los mercados cambian permanentemente, es consecuente
que éstas logren adaptarse para responder eficientemente a las demandas. Un diagndstico
integral, le permite a la formulacion estratégica ir mas acorde con la realidad de la empresa y su
entorno, por eso, es de igual importancia que la direccion de la empresa conozca a fondo desde el
mas sencillo hasta el mas complejo de los procesos de la organizacion, y que el ambiente laboral
sea el mas favorable posible para que se sientan comprometidos con la empresa y las tareas a

desarrollar.

En sintesis, el propdsito de este trabajo, luego de abordar la realidad de la empresa de manera
integral -desde todas las dimensiones del negocio- y analizada a la luz de la dinamica actual con
gue se desempefia en su mercado especifico, es aportar al buen desempefio de la Embotelladora
de Agua Manantialfresh S.A.S., en el mercado de las Bebidas -Subsector Bebidas Naturales-, y a
resolver los problemas que presenta con el fin de consolidar una visidbn mas estratégica y
holistica, que le permita tomar decisiones y actuar en forma menos reactiva y si mas preventiva,

logrando asi su permanencia a lo largo del tiempo.

Por ultimo, los Consultores llevan a cabo este proceso con el fin de poner en practica los
saberes adquiridos durante el proceso de formacion en la Maestria en Mercadeo, y en
correspondencia con un requisito de grado para la debida titulacion. Asimismo, se convierte en
un avance de significativo valor para el crecimiento profesional y laboral, ya que el proceso
seguido esta asistido por un compromiso personal decidido y responsable.
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2. Empresa

La Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., se encuentra ubicada en el municipio de
Medellin, departamento de Antioquia; su domicilio es la carrera 50 D No.61-27. De forma
juridica, Sociedad por Acciones Simplificada y su principal actividad es la “elaboracion de
bebidas no alcohdlicas, produccion de aguas minerales" (como reza en su pagina web).

Inicio labores en el afio 2009, y pertenece al subsector de las bebidas naturales, que de acuerdo
con la Superintendencia de Industria y Comercio colombiana, especificamente la Clasificacion
Niza (Clasificacion Internacional de Productos y Servicios para el Registro de las Marcas),
corresponde a la clase 32. El objetivo principal de su actividad es la produccién y
comercializacion de agua con altos niveles de purificacion, propendiendo por la calidad de vida

de los consumidores finales.

La empresa, con su oferta comercial (marca propia y produccion a terceros), se encuentra en
un mercado significativamente competido, especialmente el canal TaT -Tiendas de Barrio-, que
ademas de contar con lideres ampliamente reconocidos por su trayectoria, también cuentan con
experiencia en el sector y grandes redes de distribucion, asi como niveles de produccion que
hacen que los productos cuenten con una mayor cobertura zonal. De otro lado, son empresas que,
a diferencia de la empresa objeto de estudio, cuentan con un nivel de respuesta bastante
diferenciado y reconocido por el mismo mercado. Estos y otros aspectos de su situacion actual, y
posterior a un primer encuentro con la Gerente de la Embotelladora, la Dra. Claudia M. Aguirre,
seran estudiados durante el proceso consultivo que se propone desarrollar.
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3. Situacion Problematica.

Para la definicion del problema a intervenir, en el diagnostico preliminar los Consultores
identificaron la brecha existente entre la situacion actual de la empresa Manantialfresh S.A.S., y
la situacién deseada. De acuerdo con esto, la situacion inicialmente observada es que pese a que
el consumo de agua embotellada ha crecido, las ventas Yy la rentabilidad de la empresa no reflejan
incrementos significativos en los ultimos afios, representando con ello, que la empresa apenas
logre sostenerse en el mercado. La situacion ideal por supuesto, es el aumento de las ventas y de
los méargenes de rentabilidad, y logrando asi el fortalecimiento de la empresa y de esta forma su

sostenibilidad y crecimiento en el mercado.

3.1. Definicion del Problema.

La Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., no cuenta con una gestion de mercadeo que
direccione estratégicamente su operacion segun las posibilidades del sector y que le permita
mantener la base de clientes actuales, atraer y fidelizar nuevos clientes en aras de su

sostenibilidad y crecimiento.

3.2. Mandato de la Consultoria.

Conforme con lo tratado, se define como Mandato de la Consultoria la realizacion de un
diagnostico externo e interno con el fin de definir la situacion actual de la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S., y a partir de este, formular su Direccionamiento, de manera que le permita
encauzarse hacia un futuro mas promisorio, orientando, a su vez, sus acciones de una manera mas
focalizada y organizada, desarrollando estrategias de cara al cliente y a la evolucidn del mercado
para mejorar su posicionamiento, incrementar las ventas y obtener mejores margenes de

rentabilidad, y de esta forma posibilitar su sostenibilidad y crecimiento en el mercado.

Es importante indicar que bajo este Mandato General, y con base en los resultados de la fase de
diagnostico de la intervencion como se presenta en la parte Il de este informe, se orientd el

Direccionamiento Estratégico para la empresa Manantialfresh S.A.S.
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4. Objetivos.

4.1 Objetivo General.

Formular el Direccionamiento Estratégico a la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.

4.2 Objetivos Especificos.

e Desarrollar un andlisis situacional que permita diagnosticar la posicion de la empresa a nivel
externo e interno.

e Definir la problematica propia de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

e Formular una propuesta de Direccionamiento Estratégico que permita focalizar la empresa en
el largo plazo.

e Formular el Mapa Estratégico.

e Formular el Plan Estratégico.

e Formular el Presupuesto de implementacion.
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5. Marco de Referencia.

El negocio del agua embotellada en Colombia, al igual que en otros paises de Latinoameérica,
ha tenido un crecimiento desmesurado, cada vez mas empresas, tanto nacionales como
extranjeras, tratan de controlar un sector del mercado que se perfila como uno de los mas
rentables. Un factor de incidencia, tiene que ver con los cambios en los habitos de compra de los
consumidores y las nuevas tendencias por el cuidado y la conservacion de la salud; en ambos

casos, hay una tendencia relevante por la misma dinamica del entorno global.

En el reporte 2014 de Euromonitor Internacional, empresa mundialmente reconocida por sus
estudios de mercado, se revela que entre las 10 tendencias que dictaran la forma de comprar este
afio “(...) los alimentos saludables (...), las versiones reducidas en sal y grasa y las bebidas libres
de azucar seran las estrellas en materia de alimentacion.” Esta tendencia, analizada desde un
contexto local, encuentra igual preeminencia tal como lo afirma el Director Econémico de la
Federacion Nacional de Comerciantes -FENALCO-, Rafael Espafia, en entrevista con la
Periodista de EI Tiempo.com, Constancia Gémez G., “(...) la actividad fisica, la estética y la

comida saludable seran temas prioritarios (...) que regiran al consumidor de aqui al 2016.”

Conforme con lo citado, en Colombia el consumo de agua embotellada entra a jugar un papel
bien importante en las decisiones de compra de los consumidores de acuerdo con la tendencia del
mercado; por lo tanto, en este marco de referencia, la Superintendencia de Industria y Comercio
colombiana, segun la Clasificacién Niza (Clasificacion Internacional de Productos y Servicios
para el Registro de las Marcas), categoriza el Sector de las Bebidas en la Clase 32, la cual esta
conformada, de acuerdo con el proceso de elaboracion de cada una, por: Bebidas Alcohdlicas, No
Alcohdlicas y Naturales. De la misma manera, como derivado del subsector, concretamente la
division de Bebidas Naturales, se encuentran: Agua —Mineral, Purificada, Manantial y
Gasificada-, Néctares, Zumos y Jugos de Frutas y Bebidas Aromatizadas. Ver Figura 1.
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Figura 1. Clasificacion Genérica de las Bebidas.

BEBIDAS

ALCOHOLICAS NO ALCOHOLICAS NATURALES

AGUAS (Mineral, Purificada,
Manantial y Gasificada)
ZUMOS, JUGOS,
NECTARS, OTROS

SULFUROSAS,
FERROSAS, CALCICAS,
ETC.

Fuente: Informacion de la Superintendencia de Industria y Comercio -SIC-. Elaboracién propia.

Cabe precisar, que en la definicion general de Bebida, se determina que es cualquier liquido
que se ingiere, aunque la bebida por excelencia es el agua, siendo su principal objetivo atender
una necesidad fisioldgica del individuo de acuerdo con la Teoria de la Motivacion Humana -
Piramide de las Necesidades- de Maslow (1968).

La Industrias de las Bebidas, acorde con su contribucion al crecimiento de la produccion real
del sector industrial, segin el Informe de Industria del Ministerio de Turismo, Industria y
Comercio -enero de 2013-, reflejo un crecimiento del 6% en su produccion real, reactivacion
bastante importante si se tiene en cuenta que este subsector inicié su recuperacion a partir del
2011 (4.9%), despues de contraerse -1,8,% en el 2008 y -3,5% en el 2010, como consecuencia de
la crisis financiera internacional. De esta manera, se constata la participacion que tiene el Agua
Embotellada en las tendencias, no solo saludables y naturales en los patrones de consumo del
mercado, sino también en el comportamiento econémico en la industria colombiana. Se estima,
ademas, que en Colombia las personas consumen 15 litros de aguas envasadas al afio, lo que se
refleja en ventas anuales de agua embotellada por mas de COP (Peso colombiano -unidad
monetaria de curso legal- formalmente COP de acuerdo con el ISO 4217 e informalmente
abreviada COL) 40.000 millones; razon por la cual, el buen desempefio del consumo de este
mercado ha estimulado el lanzamiento de nuevas marcas —personalizadas- de agua envasada

como: Carulla, Exito, Mimos, Omi, Juan Valdez, entre otras. Se precisa ademas, que esta
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industria presenta marcas para diferentes segmentos de mercado, es decir, hay productos para
segmentos de mayor poder adquisitivo hasta uno menor y con precios acordes con esa

diferenciacion.

En cuanto a los lideres del Sector Productivo de las Bebidas en Colombia, lo encabezan
grandes empresas como Bavaria, Industria Nacional de Gaseosas, Gaseosas Posada Tobodn,
Cerveceria Union y Cerveceria del Valle, asi lo presenta el Ranking de las Empresas por
Categoria publicado por ElI Colombiano.com-Edicion Especial 2013; mientras que el grupo
restante de empresarios del sector, estd representado por las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas -MIPYMES- (Ley 590 de 2000), las cuales, ante el ostensible crecimiento de la
produccion de bebidas naturales, segun clasificacion, estan incursionando con aguas y jugos en

un mercado altamente competido.

El consumo de Agua Embotellada ha sido histéricamente una importante alternativa,
inclusive, mucho mas saludable que el agua tomada del grifo. Asi lo confirma la Corporacion
Ambiental Prensa Verde, organizacion de periodistas -sin animo de lucro- dedicada a difundir
informacién ambiental en Colombia y a realizar programas que benefician al planeta, al publicar
en su pagina web en marzo de 2013 apartes de un estudio de mercados de la firma Radar
realizado en 2007, el cual concluyo6 que en “Colombia se venden al afio 40.180 millones de pesos
en agua envasada y las ciudades que presentan mayor consumo de agua embotellada son:
Monteria, Villavicencio y Barranquilla; y las ciudades que menos consumo reportan fueron: Cali,
Medellin y Bucaramanga.” Ademas, segun el mismo informe “(...) los estratos bajos aportan el
40 por ciento de los ingresos mientras que los estratos medios aportan el 51 por ciento de los

ingresos por ventas.”

En el caso de la empresa objeto de estudio, para analizar su desenvolvimiento en el mercado,
es importante resefiarla historicamente. La Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S, inicid
labores en el afio 2009, y pertenece al sector de las Bebidas Naturales, Subsector/Categoria Agua.
A la fecha, se encuentra ubicada en la ciudad de Medellin y su objetivo es la produccién y
comercializacion de agua con altos niveles de purificacion en razén a su politica de calidad,

propendiendo por la calidad de vida de los consumidores finales. La empresa, con su oferta
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comercial (marca propia y produccion a terceros con sus marcas propias), entra a un mercado
altamente competido, especialmente en el canal TaT -Tienda a Tienda-, donde los lideres del
mercado no solo tienen trayectoria y experiencia en el sector, sino también grandes redes de
distribucion y niveles de produccion que hacen que los productos cuenten con una mayor
cobertura zonal, ademaés de entregas en las cantidades contratadas, en tiempos justos, a diferencia
de la empresa objeto de estudio que no cuenta con el mismo nivel de respuesta.

En su contexto propiamente dicho, se observa que la Embotelladora de Agua Manantialfresh
S.A.S., empresa objeto de estudio, estd inmersa en un mercado con altos niveles de competencia,
especialmente para la atencion del canal TaT, canal que actualmente cubren a través de
distribuidores directos; existen un aproximado de diez marcas entre las que pueden contarse
como principales: Cristal, Manantial, Cielo, Naciente, Acuarela, Brisa, La Parcela, Agua
Antioquia, Agua de la Pefia y Montefrio. Cada uno de estos competidores cuenta con diferentes
niveles de servicio, tipos de presentacion del producto, tiempo representativo de existencia en el
mercado, niveles de posicionamiento y notoriedad de marca, propuestas de mercadeo Yy
planteamientos de precios de venta, en razon a los costos fijos, que bien podrian considerarse

como elevados de tenerse en cuenta el promedio de costo en el mercado.

Cabe anotar, que los lideres del mercado de las bebidas, ademés del agua como un producto de
su portafolio, tienen otros productos como bebidas gaseosas y jugos, y que todos son
aprovechados bajo la misma red de distribucion; en algunos casos, el agua es asumida como una
estrategia de producto gancho para comercializar los demas productos del portafolio, esta
situacion aunada a los costos con los que opera la competencia en el mercado, hacen que el

entorno competitivo sea, a consideracion de la Embotelladora, mucho mas complejo.

Una mirada mas detallada de su situacion, como aspectos integradores del diagnostico
preliminar, recopilados posterior al contacto entre los Consultores y la Embotelladora, deriva el

siguiente panorama:
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e Se constituyen como los competidores directos méas fuertes, las marcas: Brisa, Manantial,
Cristal, Cielo, OMI y Agua Antioquia; son, ademas, ampliamente reconocidas por su
trayectoria en el escenario de las Bebidas Naturales del pais.

e Los cambios en los habitos de compra de los consumidores y las nuevas tendencias por el
cuidado y la conservaciéon de la salud, asi como la posicion que ocupa la marca en el
mercado, juegan un papel relevante en la decision de compra de los consumidores. Aspectos
que seran estudiados en detalle por el Equipo Consultor.

e Durante los seis afios de la empresa en el sector de las Bebidas Naturales, no se ha presentado
ninguna variacion a su propuesta inicial, destacando que ha sido su desempefio el que le ha
permitido sostenerse en el escenario; precisando eso si, que ha logrado darse a conocer en el
mercado, pero con significativas dificultades en el desarrollo de estrategias. Incluso, con
falencias en la planeacion en el area del mercadeo, las ventas, la retencion y fidelizacion de
clientes, vinculacion de nuevos clientes; y con mayor relevancia ademas, la no definicion de
un plan que la direccione en un tiempo determinado.

e La marca de la Embotelladora tiene un riesgo de permanencia en el mercado, puesto que no
cuenta con el debido registro ante la Superintendencia de Industria y Comercio -SIC-; es
importante tener en cuenta, que existe en el mercado la marca “Manantial”” de propiedad de la
multinacional FEMSA-Coca Cola, empresa que podria demandar ante la SIC argumentando,
notoriedad de su marca, coincidencias ortograficas, fonéticas y conceptuales que generarian
confusion en los consumidores. Ante el hecho, el Equipo Consultor abordara en el proceso de
analisis este factor determinante para la permanencia de la empresa.

e La Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., para dar respuesta a la dinamica del
entorno al que pertenece respecto a los procesos productivos, invirtid en la infraestructura
fisica y tecnologica; reportdndole como fortaleza, la competencia con calidad y servicio en un
mercado en constante crecimiento y que, por ende, demanda ofertas diferenciadas.

e Al no contar con un plan estratégico de mercadeo que le posibilite dar sustento a su
direccionamiento gerencial, la Embotelladora diezma en cuanto a niveles de competitividad y

acrecienta el riesgo de su permanencia en el sector.

En consecuencia, la Consultoria se presenta como una alternativa que posibilitara la

formulacién de un Direccionamiento Estratégico para la Embotelladora de Agua Manantialfresh
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S.A.S.; de manera, que ademas de clarificar su horizonte, establecera las estrategias que la
potenciaran en cuanto a su participacion y notoriedad en el mercado. Para lograrlo, se

desarrollaran las etapas postuladas en el marco metodolégico.
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6. Alcance

La presente Consultoria se llevara a cabo en la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.,

y su alcance serd la ciudad de Medellin, departamento de Antioquia.



PARTE II.
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7. Marco Metodoldgico

El proceso metodoldgico que se llevara a cabo en la Consultoria a la Embotelladora de Agua

Manantialfresh S.A.S., puede observarse en la figura 2:

Figura 2. Cuadro de la Intervencion.

@ ' ANALISIS SITUACIONAL

Macro Ambiente Sector Empresa
Modelo PESTEL Modelo M. Porter Modelo 6 Cajas Weisbord
| |
ANALISIS E INTERPRETACION
@ DE RESULTADOS
| MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS | MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

v

| PLANEACION ESTRATEGICA

O J— |

MATRIZ EVALUACION Y SELECCION
DOFA DE ESTRATEGIAS
@ ' DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
| Mapa Estratégico | | Plan Estratégico | | Presupuesto
| |

@ INFORME FINAL

Fuente: elaboracion propia.
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Los modelos que apoyaran la Consultoria se describen a continuacion:

7.1. Modelos y Herramientas para el Analisis Situacional.

La primera fase de la consultoria fue el Analisis Situacional, esta etapa de diagndstico
permitié establecer la situacion real de la empresa tanto externa como internamente y se llevo a
cabo en tres dimensiones: primero se realizd un analisis del Macroentorno apoyado en el modelo
PESTEL, luego se hizo un analisis del Sector apoyado en el modelo de PORTER y finalmente un
analisis de la Empresa apoyado en el modelo de las Seis Cajas de Weisbord. Estos modelos, asi

como las herramientas utilizadas en cada uno de ellos, se describen a continuacion:

7.1.1. Modelos y Herramientas para el Analisis del Macroentorno.

Para describir y estudiar el Macroentorno, los Consultores se apoyaron en el Modelo PESTEL
(Johnson, Scholes & Whittington; 2006), el cual sugiere la lectura y analisis de unos factores
externos que pueden afectar positiva 0 negativamente una organizacion, estos son: Politicos,
Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales. La figura 3, presenta los factores

citados:

Figura 3. Factores de Analisis del Modelo PESTEL.

Economicas

Politicas Sociales

Modelo

PESTEL

Tecnolégicas Legales

Ecoldgicas

Fuente: elaboraci6n Propia.


http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/richard-whittington/14006
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A partir del modelo, y de acuerdo con el nivel de impacto de las fuerzas, se pueden identificar
los Motores Claves de Cambio que son las fuerzas de mayor influencia en el sector y por

supuesto en la empresa.

Las herramientas utilizadas para el Analisis del Macroentorno fueron:

e Entrevista a Gerente de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

e Entrevista a Expertos en: Analisis de Entorno Global, Economia, Ingenieria Forestal y
Sociologia.

e Entrevista a Funcionarios de: Camara de Bebidas de la Asociacion Nacional de
Empresarios de Colombia -ANDI-, e Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y
Alimentos —INVIMA-.

e Observacion Directa.

e Consulta de Fuentes Secundarias.

7.1.2. Modelos y Herramientas para el Analisis del Sector.

Para describir y estudiar el Sector de Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-, los
Consultores se apoyaron en el Modelo de Las Cinco Fuerzas de Porter (2000), el cual sugiere la
lectura de un Sector a partir del andlisis de 5 Fuerzas a saber: Rivalidad Competitiva, Ingreso de
Nuevos Competidores, Productos Sustitutos, Proveedores y Clientes. De acuerdo con el autor,
las Fuerzas citadas permitiran evaluar competitivamente el comportamiento de la empresa en el
sector especifico de la industria en que se encuentra. La figura 4, presenta las fuerzas que abren
el camino para la construccion de una estrategia competitiva para que una organizacion pueda

posicionarse dentro de su industria:
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Figura 4. Modelo las Cinco Fuerzas de Porter.

Rivalidad
entre

Competidores

3

Fuente: Estrategia Competitiva. Michael Porter (2000). Elaboracidn propia.

El Modelo de Porter, expone un estudio del entorno a partir del analisis de las Amenazas
representadas por: las Fuerzas ‘Nuevos Competidores’ y ‘Nuevos Productos/Servicios’, y el
Poder representado por: las Fuerzas ‘Negociacion de los Proveedores’ y ‘Negociaciéon de los

Clientes’; tanto amenazas como poderes, se describen a continuacion:

e Rivalidad entre competidores: conjunto de empresas que ofrecen el mismo bien o
producto.

e Ingreso de Nuevos Competidores: aquellas empresas con capacidad de entrar a competir
con las pertenecientes a un subsector determinado.

e Productos Sustitutivos: aquellos que perteneciendo a una categoria diferente pueden
aparecer y cubrir las mismas necesidades que satisfacen los productos que actualmente
existen en el mercado.

e Proveedores: conjunto de empresas que suministran a las empresas productoras del
sector, todo lo necesario para producir y ofrecer sus servicios.

e Clientes: conjunto formado por los usuarios y consumidores de los bienes y servicios.
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De otro lado, como parte del andlisis del sector, después de observar la fuerza ‘Rivalidad entre
competidores’, se elabor6é la Matriz de Perfil Competitivo -MPC- de Fred R. David (1997),
herramienta de analisis que permite identificar cuéles son los principales competidores de una
empresa y los Factores Claves de Exito de un sector especifico de la industria, asi como la
importancia relativa que tiene cada uno de estos factores. A traves de la Matriz, se observa la
jerarquia del competidor, ya que se establecen los aspectos en los que es fuerte o débil de acuerdo
con la calificacion del factor o variable. En concordancia, la MPC se construye teniendo en

cuenta los siguientes pasos:

1. Se establecen los Factores Claves de Exito o Variables.

2. Se asigna una ponderacion que indicara el éxito del factor en la industria, en este caso
sera: desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (de gran importancia), la ponderacion debera
totalizar en 1.0.

3. Se asigna una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para precisar si representa una debilidad
importante (clasificacion 1), una debilidad menor (clasificacion 2), una fortaleza menor
(clasificacion 3), y una fortaleza importante (clasificacion 4).

4. Se multiplica la ponderacion de cada factor por la clasificacion; de esta manera, se obtiene
un resultado ponderado para cada competidor.

5. Se suman los resultados ponderados por cada competidor, de ahi se logra el resultado total
que expresa la fuerza o debilidad relativa en cada factor o variable determinante para el

éxito en la industria o sector.

Del proceso citado, se obtendra un resultado total que expresara la fuerza o debilidad relativa

en cada factor o variable determinante para el éxito en la industria o sector.

Las herramientas utilizadas para el Analisis del Sector fueron:

e Entrevista a Gerente de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.
e Entrevista a Experto en Economia.
e Entrevista a Funcionario de Empresa del Sector.

e Entrevista a Comerciantes del Sector.



e Observacion Directa.

e Consulta de Fuentes Secundarias.

7.1.3.  Modelos y Herramientas para el Andlisis de la Empresa.
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Para describir y estudiar la empresa Manantialfresh S.A.S., los Consultores se apoyaron en el

Modelo de Las Seis Cajas de Weisbord (1978), el cual comprende el estudio y anélisis del

ambiente interno de la organizacion en lo ateniente a: Propdsitos, Estructura, Recompensas,

Mecanismos Utiles y Relaciones.

organizacional:

Propadsitos

A qué
negocio nos
dedicamos?

Figura 5. Modelo Las Seis Cajas de Marvin R. Weisbord.

Recompensas

Estructura Todas las

Coémo nos tareas
dividimos el necesarias
trabajo? tienen su
recompensa?

Relaciones

Cémo
manejamos
el conflicto
entre las
personas?

EMPRESA

Mecanismos
Utiles
Contamos con
tecnologias de
coordinacion
adecuada?

La figura 5, presenta el citado modelo de diagnostico

Liderazgo

Alguien
mantiene los
cuadros en
equilibrio?

Fuente: Diagnosis Organizacional, un libro de trabajo sobre la teoria y la préactica.
Marvin Weisbord, 1978. Elaboracion propia.

Los aspectos de analisis que plantean las Cajas, se describen a continuacion:

1. Propositos: ¢Dentro de qué empresa nos encontramos?

2. Estructura: ;Cémo nos dividimos el trabajo?

3. Relaciones: ;Cémo manejamos el conflicto (nos coordinamos) entre la gente? ;Con

nuestras tecnologias?

4. Recompensas: ¢Hay algun incentivo para hacer todo lo que necesita hacerse?
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5. Liderazgo: ;Alguien esta manteniendo el equilibrio entre las cajas?

6. Mecanismos utiles: ;Contamos con tecnologias de coordinacion apropiadas?

Las herramientas utilizadas para el Analisis de la Empresa fueron:

Entrevista a Gerente de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

Entrevista a Empleados de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

Observacion Directa.

Consulta de Fuentes Secundarias.

7.2. Modelos para el Anélisis e Interpretacion de Resultados.

Una vez realizado el Andlisis Situacional, conjuntamente con la Gerencia, se procedio al
analisis de la informacion recolectada con el fin de identificar los factores externos e internos de
mayor impacto en la Embotelladora Manantialfresh S.A.S., para lo cual los Consultores se
apoyaron en la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) y en la Matriz de Evaluacion

de Factores Internos (MEFI), las cuales se describen a continuacion:

7.2.1. Matriz de Evaluacion de Factores Externos -MEFE-:

Para la elaboracion de esta Matriz se procede de la siguiente manera:

1. Listado de factores —oportunidades y amenazas- que impactan a la empresa y su industria.

2. Asignacion de un peso relativo a cada factor, de 0 (no es importante) a 100 (muy
importante). El peso sefiala la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el
éxito. La suma total de todos los pesos asignados a los factores debe ser igual a 100.

3. Asignacion de una calificacion para cada factor listado, donde 4 = una oportunidad
importante, 3 = una oportunidad menor, 2 = una amenaza menor y 1 = una amenaza
importante.

4. Multiplicacion del peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion o

peso ponderado.
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5. Sumatoria de las calificaciones ponderadas de cada uno de los factores para determinar el

total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la Matriz

MEFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la empresa es 4.0 y el total ponderado mas

bajo posible es 1.0. Por tanto, el valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado

de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y

amenazas existentes en su industria. Lo que quiere decir que las estrategias de la empresa estan

aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos

negativos de las amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de

la empresa no estan capitalizando muy bien las oportunidades.

La tabla 1, muestra el modelo para la construccion de la matriz:

Tabla 1. Modelo de Matriz Evaluacion de Factores Externos -MEFE-.

FACTORES

PESO

CALIFICACION

PESO PONDERADO

OPORTUNIDADES

FACTORES EXTERNOS

AMENAZAS

TOTAL PESO PONDERADO

Fuente: elaboracién propia.

7.2.2. Matriz de Evaluacién de los Factores Internos -MEFI-:

Para la elaboracion de esta Matriz se procede de la siguiente manera:

1. Listado de factores -fortalezas y debilidades- que impactan a la empresa y su industria.
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2. Asignacion de un peso relativo a cada factor, de 0 (no es importante) a 100 (muy
importante). El peso sefiala la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el
éxito. La suma total de todos los pesos asignados a los factores debe ser igual a 100.

3. Asignacion para cada factor listado de una calificacion, donde 4 = una fortaleza
importante, 3 = una fortaleza menor, 2 = una debilidad menor y 1 = una debilidad
importante.

4. Multiplicacion del peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion o
peso ponderado.

5. Sumatoria de las calificaciones ponderadas de cada uno de los factores para determinar el
total ponderado de la organizacion.

Cabe anotar, que independientemente de la cantidad de fortalezas y debilidades clave
incluidas en la Matriz, el total ponderado mas alto que puede obtener la empresa es 4.0 y el total
ponderado mas bajo posible es 1.0. Por tanto, el valor del promedio ponderado es 2.5.
Asimismo, un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion estd respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. Lo que quiere decir
que las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las fortalezas existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las debilidades. Entre tanto, un promedio
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando muy bien sus

fortalezas.

La tabla 2, muestra el modelo para la construccién de la matriz:
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Tabla 2. Modelo de Matriz Evaluacion de Factores Internos -MEFI-.

FACTORES PESO CALIFICACION PESO PONDERADO

FORTALEZAS

FACTORES INTERNOS

DEBILIDADES

TOTAL PESO PONDERADO

Fuente: elaboracién propia.

7.3. Modelo para la Planeacion Estratégica.

Al finalizar el anterior ejercicio, llevado a cabo en su totalidad conjuntamente entre los
Consultores y la Gerente de Manantialfresh S.A.S., Dra. Claudia Aguirre, se determind de
manera consensuada cuales eran los factores de mayor impacto en la Embotelladora; acto

seguido, se trasladaron a la Matriz DOFA para la construccion estratégica.

7.3.1. Matriz DOFA.

Una vez identificada y analizada la problematica propia de Manantialfresh S.A.S., los
Consultores procedieron a construir la Matriz DOFA (Lambin, 2006), modelo utilizado para
recopilar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas inferidas de las matrices MEFE
y MEFI; y a partir de su interrelacion y cruce, se determinaron varias estrategias para soportar la

propuesta de mejora. La figura 6 presenta el modelo segun su autor:
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Figura 6. Modelo de Matriz DOFA.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES
1
2.
3.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1
Usar Fortal hi
2. sarrortalezas p.ara aprovechar Usar Fortalezas para evitar Amenazas.
(=] Oportunidades.
r4
&
= 3.
>
w
o)
2 AMENANAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
=9
z
<
1
b Tomar ventaja de las Oportunidades para ias d ivas para minimi;
B superar Debilidades Debilitades y evitar Amenazas.
3.

Fuente: elaboracion Propia.

Para la elaboracion de esta matriz se procede de la siguiente forma:

1. Relacionar las Oportunidades y Amenazas de mayor impacto.
2. Relacionar las Fortalezas y Oportunidades de mayor impacto.
3. Generar cuatro cuadrantes, del cruce del ambiente externo e interno, a partir de los cuales

se plantean estrategias FO, FA,DO y DA, las cuales se describen a continuacion:

e Las estrategias FO se basan en el apoyo en las fortalezas de la empresa con el fin de

aprovechar las oportunidades.

e Las estrategias DO tienen por objetivo mejorar las debilidades para aprovechar las

oportunidades del mercado.

e Las estrategias FA se basan en el apoyo en las fortalezas de la empresa para minimizar el

impacto de las amenazas.
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e Las estrategias DA tienen por objetivo mejorar las debilidades para disminuir el impacto

de las amenazas.

7.4. Modelos para el Direccionamiento Estratégico.

Finalmente, los Consultores procedieron a realizar el Direccionamiento Estratégico. Para tal
fin, se apoyaron en el modelo del Mapa Estratégico, a partir de él luego realizaron el Plan

Estratégico, los cuales se describen a continuacion.

7.4.1. Mapa Estratégico.

El Mapa Estratégico es una herramienta que permite condensar la estrategia y se realiza bajo

cuatro perspectivas de acuerdo con sus autores Kaplan & Norton (1992):

= Perspectiva Financiera: satisfaccion de los objetivos de los accionistas.

= Perspectiva Clientes: enfocada a satisfaccion, retencion y cobertura de clientes.

= Perspectiva de Procesos Internos Misionales y de Apoyo: saber hacer de la organizacion.

= Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: determina mejoras en términos de

capacitaciones, entrenamientos, motivacion, clima laboral, incentivos.

7.4.2. Plan Estratégico.

El disefio del Plan Estratégico se apoyara en la metodologia propuesta por Kotler (2010), y se
desarrollara contemplando las siguientes etapas para cada una de las estrategias seleccionadas:

objetivos, acciones, meta, responsables, indicador y plazo de ejecucion.

7.5. Resumen del Marco Metodoldgico.

A continuacién, la tabla 3 resume los modelos y las herramientas que apoyaron la Consultoria
a la Embotelladora Manantialfresh S.A.S. Cabe precisar, que las entrevistas y encuestas fueron
previamente disefiadas, con el fin de profundizar y evidenciar la influencia de las diferentes

fuerzas del Macroentorno, Microentorno y de cada una de las Seis Cajas de la organizacion
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objeto de estudio. Asimismo, los formatos de las entrevistas y encuestas utilizadas se encuentran

dentro de los anexos y las fuentes secundarias consultadas se relacionan en la bibliografia.

Tabla 3. Resumen Marco Metodoldgico.

ANALISIS SITUACIONAL

MODELO ENFOQUE HERRAMIENTA

e Entrevista a Gerente de la
Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

e Entrevista a Expertos en: Analisis de
Entorno Global, Economia,
Ingenieria Forestal y Sociologia.

e Entrevista a Funcionarios de: Camara
de Bebidas de la Asociacion
Nacional de  Empresarios de
Colombia -ANDI-, e Instituto
Nacional de  Vigilancia  de
medicamentos y  Alimentos -
INVIMA-.

e Observacion Directa.

e Consulta de Fuentes Secundarias.

Identificar en el ambiente externo el
impacto de los Factores Politicos,
PESTEL Econdmicos, Socio-culturales,
Tecnoldgicos, Ecolégicos y Legales,
tienen en el sector.

MODELO ENFOQUE HERRAMIENTA

e Entrevista a Gerente de Ia
Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

Identificar el nivel de impacto de|e Entrevistaa Experto en Economia.

cada una de las siguientes fuerzas:|e Entrevista a Funcionario de Empresa

Porter Rivalidad Competitiva, Ingreso de| del Sector.
Nuevos Competidores, Productos|e Entrevista a Comercializadores del
Sustitutos, Proveedores y Cliente Sector.

e Observacion Directa.
e Consulta de Fuentes Secundarias.

MODELO ENFOQUE HERRAMIENTA

Identificar la estructura y el disefio
organizacional, en aspectos como:
planificacion, incentivos y
recompensas, personal, gestion entre
unidades organizacionales, estandares
para la remuneracion, jerarquias,
delegacion de autoridad, control
organizacional, responsabilidades y
evaluacion del desempefio.

e Entrevista a Gerente de la
Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

e Entrevista a Empleados de la
Embotelladora Manantialfresh S.A.S.

e Observacion Directa.

e Consulta de Fuentes Secundarias.

Seis Cajas de
Weisbord




IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

MODELO

ENFOQUE

HERRAMIENTA

Matriz de Factores
Internos y Externos

Analizar y ponderar la informacién
extractada del diagnostico, y que se

Reunion conjunta entre Consultores y
Gerente de la Embotelladora

Plan Estratégico

Estratégico.

traduce en: Oportunidades, .
-MFIy MFE-. Amenazas, Fortalezas y Debilidades. Manantialfresh S.A.S.
PLANEACION ESTRATEGICA
MODELO ENFOQUE HERRAMIENTA
Plantear. evaluar v seleccionar las Reunién conjunta entre Consultores y
Matriz DOFA estrate i’as 0 uest)z/i s Gerente  de la  Embotelladora
glas prop ' Manantialfresh S.A.S.
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
MODELO ENFOQUE HERRAMIENTA
Mapa Estratégico y | Formular el Direccionamiento Reunion conjunta entre. Consultares y

Gerente de la Embotelladora

Manantialfresh S.A.S.

Fuente: Elaboracion propia.

39
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8. Analisis Situacional.

Con el fin de realizar el Analisis Situacional de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S, los
Consultores iniciaron la recoleccion y compilacion de datos correspondientes al Macroentorno de
la Empresa, al Sector y a la Empresa, apoyados en los modelos y herramientas planteados en el
Marco Metodoldgico.

8.1. Analisis del Macroentorno.

A continuacion, se presenta el analisis del Macroentorno realizado apoyados en el modelo
PESTEL con los aportes hechos por los Expertos, los funcionarios de la Camara de Bebidas de la
Asociacion Nacional de Empresarios —ANDI- y el Instituto Nacional de Vigilancia de medicamentos
y Alimentos —INVIMA-, la Gerencia de la empresa Manantialfresh S.A.S., y la consulta de fuentes
secundarias realizadas por los Consultores, en el que se conceptta cémo las fuerzas del entorno,
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, Ecoldgicas y Legales, pueden impactar positiva o

negativamente la Industria de las Bebidas y por supuesto en la empresa objeto de estudio.

Para introducir el analisis, cabe resaltar que en Colombia, la Industria de las Bebidas ha
acelerado ostensiblemente su crecimiento interno en razén a su dindmica. En los dltimos cinco
afios son mas las compariias y mas los productos que estan entrando al mercado, segun
Euromonitor el sector de las Bebidas en general, ha crecido en un 40%; hoy se cuentan entre las
bebidas, de acuerdo con su clasificacién, un consumo de agua embotellada equivalente al 10.3%,
dato que segun el estudio es bastante representativo si se compara con los jugos cuya cifra
corresponde al 8.8% y los energizantes al 3.8%. Asimismo, el Observatorio del SENA en su
informe “Caracterizacion Ocupacional del Sector Produccion Bebidas” (2008), manifestd que
aproximadamente en los Gltimos diez afios el consumo de gaseosas representaba un poco mas del
80% del consumo nacional; no obstante, contrastado con el ranking de la Corporacion de
Cervecerias Unidas (CCU) de Chile (2013), se revela que el consumo per cépita en Colombia de
bebidas como el agua y los jugos preparados en casa pasé de 129 litros por habitante en el 2011 a
131,4 el afio 2012, es decir, aumentd 1,9 por ciento; de manera, que hay un giro en la dindmica

del mercado en cuanto al consumo de agua.
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También lo ratifica, el Informe de Bebidas 2013, publicado por la revista digital para los
procesadores de alimentos y bebidas de América Latina “Industria Alimenticia”, al sefialar que en
todo los paises latinoamericanos, incluido Colombia, “(...) el agua embotellada esta intimamente
ligada a una vida sana y saludable (...), por consiguiente, sustenta el crecimiento del sector (...)
al impulsar el agua embotellada como sustituto del refresco”. En la figura 7, se presenta la

composicion actual del mercado de las bebidas en Colombia:

Figura 7. Composicion actual del mercado-Estudio Euromonitor.

ENERG\BZQN:I_ESV [ 1,9%

:: 230 Colombia
‘i Guatemala __

s o regnign

EN LITROS

actual del 1
mercado E

Fuente: Portafolio, Seccién Negocios; 22 de abril de 2014. p 4.

FUENTE:
EUROMONITOR =

829

Argentina
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Ademas de la composicion del sector local, también puede observarse el consumo Per Cépita
de Colombia con respecto a algunos paises de la region; mientras que un colombiano bebe 100
litros de bebidas no alcohdlicas al afio, un mexicano bebe alrededor de 373,4 litros, seguido por
un argentino con 282,9 litros y un guatemalteco 230 litros. El comparativo, permite sefialar que
el consumo en Colombia alcanza apenas la tercera parte de la cifra mas alta de la region citada.

A continuacion, se analiza cada Factor y su impacto en la Industria de las Bebidas:
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8.1.1. Factor Politico:

El contexto Politico en Colombia para este sector de la economia, de acuerdo con lo expresado
por el Dr. Santiago Lopez Jaramillo, Director de la Camara de Bebidas de la Asociacion Nacional

de Empresarios —ANDI-, en entrevista con los Consultores:

“(...) va muy ligado a la actividad econémica del pais ya que los lineamientos tanto del
gobierno nacional como de las entidades encargadas de regular su accionar van en paralelo;
es decir, el primero fortalece con sus actuaciones el desarrollo de la industria y las segundas,
velan porque el direccionamiento politico sea efectivamente aplicado, especificamente en el
tema de la regulacion. Para ser mas precisos en este aspecto, las politicas adoptadas por el
gobierno nacional para este sector estan encaminadas a fortalecer en forma general el sector
en aspectos de negociacion internacional, aqui caben los tratados de libre comercio suscritos
con diferentes paises; en dichos tratados, el gobierno abre el camino tanto de la importacion
como de la exportacion, siendo el primero una actividad de paulatino crecimiento ya que
ante la evolucion del sector, el productor colombiano estd concentrado en el mercado
interno, y en el segundo, una actividad mas marginal.”

Cifras citadas por el mismo Dr. Lépez Jaramillo, y presentadas en entrevista con Portafolio en
abril de 2014, muestran el siguiente comportamiento:

“Aungue las empresas de bebidas son muy exitosas en Colombia, por el momento su foco
parece estar en el mercado local. (...) las importaciones crecen a un ritmo importante. En
promedio, en los ultimos doce afos, las ventas al exterior del sector fueron de US$42
millones (alrededor de $80.692 millones) y para el 2013 apenas superaron el US$30 millones
($57.637 millones). En contraste, las importaciones de bebidas pasaron de US$57 millones
($109.510 millones) en el afio 2000, a US$157 millones en el 2007 ($301.633 millones), a
US$268 millones ($514.889) en el 2012 y se estima que para el 2013 alcanzaron US$330
millones ($634.417 millones); es decir, registran un crecimiento superior al 23% frente al
2012”.

Ante el beneficio de los tratados comerciales, el gobierno también incentiva al sector de las

bebidas en el tema de los aranceles, pues como bien lo sefiala el Economista Alexander Agudelo
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C., “el tema del arancel en Colombia, es mas proteccionista, si se quiere, para las industrias
tradicionales y productoras de bienes de consumo como alimentos, bebidas, muebles, madera y
tabaco”. Cabe sefalar, que la Industria de las Bebidas esta fuertemente vinculada a la industria
alimenticia, pues ambas actividades son contempladas conjuntamente por el gobierno ya que la
actual apuesta esta en la innovacion y el pleno conocimiento del consumidor local y extranjero;
de esta manera, la apertura a los mercados esta llevando a que las politicas también se orienten al
acompariamiento de los productores colombianos a la participacion en ferias y ruedas de negocios
a nivel internacional, y, a su vez, la creacion de redes de negocio que permitan la inversion
extranjera directa en el pais. Asimismo, de conformidad con lo tratado, el Profesor Rainiero
Jiménez Martinez, de la Universidad Nacional de Colombia Sede Medellin y experto en Analisis
de Entorno Global, precisa que “en materia de politica nacional, la actividad de la industria en el
pais esta fuertemente encaminada por los requisitos que demanda el mundo globalizado; después
de la crisis financiera mundial del afio 2008, las empresas hoy por hoy estan llamadas a la toma
de decisiones basadas en la reduccion de la incertidumbre, por tanto, deben adoptar estrategias

que les permitan competir con calidad, innovacion y uso de tecnologias.”

En el caso especifico de la Industria de Bebidas, afirma que la politica del gobierno en materia
de las 5 Locomotoras para el desarrollo del pais, si bien son un aporte en el campo del
crecimiento econémico, “es ahi donde deben incursionar las empresas del sector estudiado para
que en materia de innovacion aceleren su crecimiento y desarrollo, pues al destinarse el 10% de
las regalias en este aspecto, se estd apostando por la ciencia y la tecnologia. Por lo tanto, el
Ilamado es a aplicar la tecnologia como herramienta para los procesos de tecnificacién y como
respuesta a la calidad.” En vista de lo citado, puede concluirse que la actividad politica le es
favorable a la actividad desarrollada por la Industria de las Bebidas en Colombia; tanto las cifras
como las acciones adoptadas por el gobierno para que éstas sean positivas, estan encaminadas a
fortalecer las politicas productivas en general y por ende, generar mayor crecimiento para la

economia en su conjunto.
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8.1.2. Factor Econdmico:

Justamente la economia, fuertemente vinculada al tema politico ya que el tratamiento del
Gobierno Nacional se hace en forma paralela, estd enmarcada en las cifras que sobre la materia
presenta el Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas -DANE-. En las cifras
presentadas, la Industria de las Bebidas es evaluada mediante la actividad comercial en razén a la
participacion de esta en el Producto Interno Bruto, en el volumen de bienes de consumo final que
circulan por este canal y en el crecimiento de las empresas. En el Boletin de Prensa de Agosto de
2014, se refleja la contribucion de la Industria de Bebidas No Alcohdlicas en el total nacional:

Figura 8. Variacion y contribucién de las ventas reales del comercio-total nacional.

Enero a Junio de 2014.
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Fuente: Boletin de Prensa DANE, junio de 2014. p 5.
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De acuerdo con la figura 8, las mayores contribuciones positivas a la variacién afio corrido de
las ventas reales, estuvieron a cargo de las lineas de electrodomésticos, muebles para el hogar y
equipo de informatica y telecomunicaciones para uso personal 0 doméstico; alimentos y bebidas
no alcohdlicas; y vehiculos automotores y motocicletas, con un aporte conjunto de 3,9 puntos
porcentuales. Para establecer la significancia de su crecimiento, la figura 9 contrasta el

movimiento 2012 y 2013, con el &nimo de ratificar la evolucion que evidencia el sector:

Figura 9. Contrastes entre los resultados 2012 y 2013,

-contribucidn de las ventas reales del comercio total nacional-.

2012 2013
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Fuente: Boletin de Prensa DANE, junio de2013. p 10.

Como puede observarse, la figura presenta las lineas que principalmente explicaron el
crecimiento de las ventas en junio de 2013 (4,1%), comparadas con su crecimiento en junio de
2012 (4,1%). En junio de 2012, estos cuatro grupos sumaron 0,1 puntos porcentuales a la
variacion total del comercio minorista, mientras que en junio de 2013 le sumaron 1,7 puntos
porcentuales; se colige del sector en materia econdmica, que es una de las actividades con mayor
dinamismo en el mercado local, y su crecimiento en la produccion equivalente al 6.2% en lo que

va corrido del afo 2014.
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En este mismo marco de referencia, la economia colombiana de acuerdo con el Informe de la
Asociacion Nacional de Empresarios -ANDI- “Balance 2013 y Perspectivas 2014”7, va en
crecimiento en razon a las cifras que se analizan; para el afio 2013, el crecimiento fue de 4.2% y
la estimada para el afio 2014 por parte del Gobierno, es del 4.7%. La actividad manufacturera
para el afio 2013, no reportd un indicador favorable segin los indicadores pues al cierre de la
vigencia bajo la produccion y el crecimiento en ventas; sin embargo, como reza el informe, “los
promedios histéricos y el clima de negocios apenas empieza a mejorar” (p 24). La figura 10,

presenta la economia colombiana subsectorial:

Figura 10. Crecimiento subsectorial de la economia colombiana.

ANDI, ACOPLASTICOS, ENCUESTA DE OPINION INDUSTRIAL CONJUNTA
ANDIGRAF, ACICAM, CAMACOL CRECIMIENTO REAL
CAMARA COLOMBIANA DEL LIBRO ENERO-OCTUBRE 2013 / ENERO-OCTUBRE 2012
SECTOR PRODUCCION (*) VENTAS TOTALES (*) LILE
MERCADO NACIONAL (*)
ALIMENTOS 1,6 2,7 i 3,9
BEBIDAS 3.2 1,9 19
TEXTILES 173 6,4 1,6
CALZADO -0,4 1,0 0,6
PAPEL Y CARTON 2,2 51 8,6
ACTIVIDADES DE IMPRESION 2,0 0,6 18
REFINACION DE PETROLED -3,1 4,0 2,1
SUSTANCIAS QUIMICAS -0,4 -1,1 2,4
OTROS PRODUCTOS QUIMICOS 4,3 4,6 19
PRODUCTOS MINERALES NO METALICOS 08 2,8 19
HIERRO Y ACERO, FUNDICION DE METALES -5,3 -2,3 1,2
Siderurgica Hierro y Acero -5,4 -0,8 15
APARATOS DE USO DOMESTICO NCP -10,5 -0,2 43
MAQUINARIA Y APARATOS ELECTRICOS -8,2 5,1 -2,7
'VEHICULOS AUTOMOTORES Y SUS MOTORES -17,2 -2,4 -9,8
AUTOPARTES PARA VEHICULOS AUTOMOTORES -20,8 -24,8 -23,0
OTROS TIPOS DE EQUIPOS DE TRANSPORTE 21,4 12,6 10,6
TOTAL INDUSTRIA MAN UFACTURERA -0,3 14 1,6

Fuente: Informe ANDI, “Balance 2013 y Perspectivas 2014”. Diciembre de 2013. p 25.

Al estudiar la figura, el Economista y Asesor en temas de la materia, Alexander Agudelo C.,
afirma que registra como la recuperacion que apenas comienza a distinguirse en la industria se
presentan en buena medida en los bienes de consumo no durable, mientras que los bienes
intermedios, de capital o los bienes con mayor sofisticacion tecnoldgica, contindan rezagados.
Cita ademas:

“Las dificultades de la manufactura en los Ultimos dos afios se explican tanto por causas
externas como internas; en lo externo, la situacion econdémica mundial evidencia un
crecimiento menor, el comercio se ha desacelerado, los precios internacionales de los

commodities han bajado y los mercados son mas competidos, y en lo interno, la demanda es
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débil, el ambiente en los negocios es menos favorable, hay un incremento en los costos y los
gastos, se presenta reduccion en los precios de los bienes finales del sector, asi como grandes

limitantes en competitividad.”

A la par, la Asociacion Nacional de Empresarios —ANDI-, cita en su informe sobre la industria

que:

“(...) los paros dificultaron el normal desarrollo de los negocios en los meses de agosto y
septiembre [2013]. (...) los industriales también nos han reportado como sus principales
problemas la falta de demanda, la fuerte competencia, el tipo de cambio, el costo y
suministro de materias primas. La competencia desleal y, el contrabando se han convertido
en uno de los principales obstaculos de la actividad manufacturera, con el agravante que
estos problemas presentan una clara tendencia creciente (...). Incluso el 54,4% de los
empresarios considera que este aspecto perjudica directamente la actividad productiva de la
empresa. EI dumping (26,1%), el contrabando abierto (24,3%) y el no cumplimiento de
normas legales (17,1%), se ubican como las principales formas en las que las empresas se
han visto afectadas, seguido de falsificacién del producto (16,2%), importaciones de
productos similares (10,8%), ventas sin IVA (9,0%), y evasion de impuestos (4,5%).” (pp
26-27)

Para el afio 2014, se prevé avances en la materia, pues de acuerdo con el articulo “Asi empieza
el afio para la economia colombina”, publicado el 2 de enero de 2014 en Portafolio.co, “(...) hay
confianza en que este afio ser& mucho mejor. Organismos internacionales como la Cepal y el
Fondo Monetario Internacional -FMI-, proyectan un avance del PIB entre 4,2 y 4,5 por ciento, y
el Gobierno sefiala que podria llegarse incluso al 5 por ciento.” Para la ANDI, el crecimiento
probable del sector de la industria oscilaria en un 7% para el afio 2014, y considera, segun el
mismo articulo, que los acuerdos comerciales seran pare de las oportunidades del crecimiento.
Asi las cosas, para todos los sectores de la economia, y en el caso de las Bebidas —industria en
crecimiento-, el momento del pais es favorable para su avance; el tema cuenta con una politica
clara por parte del gobierno en favor de la industria, componente esencial para el desarrollo del
pais de cara a la aldea global, pues bien vale sefialar, que en materia de productividad y

competitividad es que se concentra el crecimiento.
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8.1.3. Factor Socio-Cultural.

El estudio de este componente se divide claramente en dos aspectos: social y cultural, el
primero, debe abordarse desde indicadores sociales hasta formas de construccion social que estan
mediadas por el segundo, el cultural, que demanda el estudio sociolégico que la actividad
humana enmarca en una sociedad de consumo. Para entrar en materia, hay que sefalar
inicialmente que los indicadores sociales en Colombia evidencian el estado del pais; a 2013,
segun datos del Banco Mundial, la poblacion total era de 45.774.000 habitantes y un ingreso
mediano alto. En el indicador de pobreza, ésta ha disminuido alrededor de 20 puntos en la Gltima
década, segun el DANE, en el afio 2002 ascendia a casi un 50% de la poblacion y en el 2012
alcanzaba valores de 32,7%. La cifra proyectada por el Gobierno nacional, es del 32% para el
2014. En pobreza extrema, a 2002 se tocaba la cifra del 17.7% y pas6 a 2012 a 10.4%,
esperandose para el 2014 una cifra de 9.9%. En cuanto a desigualdad, el pais en el Coeficiente de
Gini —indicador que lo expresa-, reportd para el 2012 un 0,54 (en 2002 de 0,57), ubicandolo con

respecto a Ameérica Latina como la region que mas ha reducido el indice en los ultimos afios.

Otros factores que permiten medir la actividad social colombiana, corresponde a la
distribucion del ingreso, el PIB Per Capita (ahora INB Per Capita) a 2013 era de US$7.560; el
acceso de la poblacion rural al suministro de agua al cierre de la misma vigencia, era de 74%; la
esperanza de vida al nacer, es de 74 afos a 2013; con respecto a la region, Colombia presenta la
inflacion méas baja de Suramérica, catalogandose en el ranking del Banco Mundial como una de
las economias emergentes mas atractiva para las inversiones extranjeras, lo que le favorece en el
indice de Riesgo Pais e incide favorablemente en la tasa de ocupacion. Esto a su vez, reduce la
cifra del desempleo que para el afio 2013 bajo a un digito, 9.6%. La figura 11, muestra el

comportamiento del INB Per Cépita colombiano:
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Figura 11. INB Per Cépita.

INB per céapita, método Atlas (US§ a
precios actuales)
$7.560 2013

Colombia

América Latina y el Caribe (pafses en
desarrollo solamente)

Ingreso mediano alto

Fuente: Banco Mundial, seccién datos.
En: http://datos.bancomundial.org/pais/colombia.

En el analisis de la figura, de acuerdo con el Banco Mundial, uno de los organismos
especializados de las Naciones Unidas que se define como una fuente de asistencia financiera y
técnica para los paises en desarrollo, conceptualmente el INB per cépita “es el ingreso nacional
bruto convertido a ddlares de los Estados Unidos (...) dividido por la poblacion a mitad de afio
(...).” Hecha la precision, el indicador en Colombia se observa de manera comparada con
América Latina y el Caribe asi: la linea gris registra la tendencia prevista para la region y la linea
roja reporta el valor colombiano -de 1994 a 2013-; por ejemplo, de $3.370 para 1994, Colombia
alcanz6 $1.780; de $3.587 para 1995, alcanzd $2.190; de $4.028 en 2000, alcanzé $2.340; de
$4.344 a 2005, alcanz6 $2.930; de $7.652 a 2010, alcanzé $5.562; y de $9.314 a 2013, alcanz6
$7.560. Se establece de acuerdo con los valores, que aunque Colombia avanza en forma gradual

periédicamente, el INB mantiene la tendencia por debajo de lo previsto por el Banco.

La situacion que vive Colombia desde hace més de cinco décadas, donde se agudizan los
problemas de orden social, ha hecho que se presenten, desde este ambito, diversidad de eventos
negativos que conllevan al desplazamiento forzoso de ciudadanos rurales a los grandes centros
urbanos, situacién que genera un desequilibrio en las zonas rurales en razon a la disminucién de
la produccion en el sector agricola. El pais, a pesar de tener gran cantidad de tierras aptas para la
produccién, no es lo suficientemente competitiva como deberia ser, incluso la eficiencia en la
productividad esta intervenida por las deficiencias que hay en infraestructura; en ambos casos, el
gobierno nacional busca a través de su Plan Nacional de Desarrollo -Las Locomotoras-, elevar los

niveles de desarrollo técnico-cientifico e infraestructura vial del pais.


http://datos.bancomundial.org/pais/colombia
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En la actualidad, Colombia tiene uno de los indices de Percepcion de Corrupcion mas altos de
Suramérica, ocupando el puesto 52 en el ranking mundial, lo que genera inestabilidad respecto a
la region, en especial en lo relacionado con la inversion extranjera directa; sin embargo, hay que
resaltar el papel que actualmente juega para la dinamica de la economia la presencia de
multinacionales en el pais, en su gran mayoria, provenientes del mercado chileno. Se presenta
también, un balance positivo en el sector de la construccién y el turismo, este ultimo en razén a la
politica del actual gobierno en mantener las relaciones internacionales como un punto estratégico
de su gestion y para ello, procura mejores condiciones internas en la dinamica del pais,
particularmente en la seguridad. Lo expuesto, se sustenta con el nimero de embajadas y
consulados que ascienden a 215 a nivel mundial, lo que es favorable también para afianzar y

establecer nuevas relaciones comerciales.

Las cifras hasta aqui consignadas, representan, segun el Dr. Rainiero Jiménez Martinez,
Profesor de la Universidad Nacional de Colombia Sede Medellin, experto en Anélisis de Entorno
Global, una oportunidad para el pais; pero a su vez, demanda un andlisis con respecto al
movimiento de las clases sociales y lo que eso significa para el consumo y la manera de ver la
actividad social. El Banco Mundial registra en su banco de datos, un movimiento en la clase
media del 15 al 28%, y segin un estudio de la Universidad de los Andes, citado por
Actualicese.com el 19 de febrero de 2013, “cerca de dos millones de nuevos hogares
colombianos ascendieron a la clase media”; lo que incide positivamente en la capacidad de

consumao por persona.

De acuerdo con todo lo anterior, la actividad cultural en las formas de consumo que bien
sefiala el Dr. Jiménez M., estan enmarcadas por el contexto social; un ejemplo de ello, seria el
ingreso, gracias a la confianza extranjera que genera el pais, de multinacionales chilenas que al
abrirse en este mercado abren la oferta laboral y por tanto, se mejora el poder adquisitivo, y con

ello, la capacidad de consumo en un hogar. De esta manera, también afirma:

“La oferta y la demanda sufren grandes variaciones, pero en un sentido positivo; con

el ejemplo citado, puede observarse cémo econdémica y socialmente se derivan



variaciones sociales, y en este sentido, se esta hablando de la tipificacion del
consumidor. Ante la gran variedad de ofertas, el consumidor, y en este caso el
colombiano, incide en la configuracion social del mercado; incide en las tendencias;
dice qué le gusta; como lo gusta; se piensa desde la oferta en ajustarse a su medida;
hoy, el mercado se basa solo en lo que el consumidor quiere y con ello, es ahora

necesario hablar de cultura del consumo.”

Esta apreciacion, permite pensar entonces, que el consumo ya hace parte de la cultura
social. Para validarlo, la Sociéloga Beatriz Ocampo Martinez, sefiala que “(...) los habitos
del consumo en Colombia van mucho mas alla de la simple necesidad de satisfacer un
aspecto x de la vida de un individuo, en la actualidad las tendencias en el consumo estan
conectadas por un punto comudn que es la satisfaccion de una ausencia en la escala que
Maslow muy bien sefiald sobre las necesidades.” De esta manera, al entrar en el tema
especifico del sector de las bebidas, ambos profesionales concuerdan que las tendencias
estan determinadas por las nuevas formas de consumo que se imponen socialmente; “una
de ellas es la cultura del cuerpo o el verse bien, que en otras palabras no es otra cosa que el
culto al cuerpo, conservar la figura y mantener el estereotipo que socialmente se ha
definido y que impacta positivamente los indices de consumo de las bebidas naturales,

entre ellas el agua”, afirma la Sociologa Ocampo M.

Figura 12. Motivacion de compra de alimentos en Colombia.
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Fuente: Radiografia de la Industria de Alimentos y Bebidas en Colombia, marzo de 2014.
Publicaciones Semana S.A. p 115.
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La figura 12, presenta la “Motivacion de compra colombiana”, es decir, las razones para
comprar alimentos, incluidas las Bebidas; como bien puede notarse -de mayor a menor-, el
balance es el siguiente: un 36,57% destina la compra por ‘necesidad’; el 31,22% a la compra por
gusto; el 15,45% por calidad; el 8,96% por costumbre; el 2,80% por precio y el 1,84% por antojo.

En conclusién, la necesidad y el gusto son las principales razones para comprar alimentos.

Por su parte, para el Dr. Jiménez M., “calificarlo [la motivacion de compra] como algo bueno
0 malo, no es el elemento clave en este analisis, mas bien, cabe pensar en lo que significa el
consumo en el mercado colombiano o en el mejor de los casos, a qué le apuestan los colombianos
a la hora de gastar sus recursos.” En este sentido, la figura 13 muestra cémo distribuyen sus

ingresos los colombianos en esta materia:

Figura 13. Distribucion del consumo en los hogares colombianos.
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Fuente: Radiografia de la Industria de Alimentos y Bebidas en Colombia, marzo de 2014.
Publicaciones Semana S.A. p 114.

Se identifica, que la distribucion se compone asi: 31,74% es destinado a los alimentos, el
25,06% a vivienda; el 17,28% a transporte y comunicaciones; el 5% a educacion; el 4,96% a
salud; el 4,11% a vestuario y calzado; el 3,21% a cultura, diversion y esparcimiento; el 1,41% a
bebidas no alcoholicas y el 8,64% a gastos varios. Teniendo en cuenta que los hogares
colombianos destinan la mayor parte de los ingresos a comprar alimentos, lo cierto es que la

mayoria compra por necesidad.
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De otro lado, el consumidor de acuerdo con su ritmo de vida, es decir, sus actividades diarias,
comienza a demandar y por tanto, genera cambios de fondo y de forma en el mercado; un
ejemplo de lo afirmado bien puede ser el segmento mujeres, las cuales en razon a sus rutinas,
establecen demandas. En el caso del Agua Embotellada, atiende demandas de salud, hidratacion,

mantenerse en buenas condiciones fisicas, entre otras. Segun la Dra. Ocampo M.:

“La mujer actual atiende multiples actividades, es madre, trabaja, estudia y demanda tiempo
para si, un gimnasio puede ser la solucidn para liberar la tension del dia a dia; el agua puede
ser un acompafiante social, y lo denomino asi porque hoy el agua representa un simbolo y es el
del bienestar; es incluso icénico, muchas celebridades en el mundo representan marcas de
bebidas, entre ellas el agua. La practicidad a la hora de portar una bebida es otro factor, el
tamafio del envase, si es de vidrio o es de plastico, si es caja o botella, o si es mejor un termo
gue represente una marca, 0 un envase que simplemente se ajuste a lo que ella necesita. Lo
cierto es que el consumo es cultural y bien podria considerarse que hay una nueva

configuracion de consumidor si se tiene en cuenta lo expuesto.”

Para el Economista Alexander Agudelo C., la expansién del mercado colombiano, sin
importar el sector de la economia al que pertenezca, si esta mediado por los habitos de consumo.

Segun afirma:

“(...) el nimero de gimnasios, el nimero de restaurantes, el crecimiento de los centros
comerciales, entre muchos mas, son el resultado del dinamismo con el que el consumidor
impacta al mercado; los oferentes hoy tratan de satisfacer y para ello compiten, investigan los
mercados y marcan la diferencia, se valen de los estratos, el poder adquisitivo, y otros datos de
la economia que les permiten ir mas seguros con la oferta; nada es improvisado, todo esta
estudiado, tan estudiado que las multinacionales ingresan al pais luego de analizar muy bien
las tendencias, los competidores, los indicadores, la balanza y otros comportamientos. En el
caso concreto, la industria de las bebidas esta creciendo a pasos acelerados, las cifras asi lo
confirman; es tal la diversificacion, que muchos son los consumidores atendidos, hay aguas

naturales o minerales, aguas saborizadas, gaseosas, jugos, te, energizantes y otros.”

En vista de lo anterior, puede concluirse que la actividad para el sector de las Bebidas en

Colombia puede ser favorable en razon a los indicadores positivos que en los Ultimos afios
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presenta el pais; asi mismo, la representacion social y cultural descrita por los expertos, constata
desde una perspectiva positiva que es igualmente favorable para el mercado de las bebidas la
posicion que el consumidor adopta respecto de estas; igualmente, se puede determinar que hay
nuevas configuraciones de consumo como de consumidor en el mercado, la oferta puede ser tan
amplia como el nimero y tipo de consumidores. Son aspectos favorables, en el caso especifico,

para los productores y comercializadores de agua embotellada.

8.1.4. Factor Tecnoldgico.

El sector productivo en Colombia, ha visto su crecimiento en los ultimos afios en razén a la
demanda interna y con ella la insercion de la tecnologia como motor de cambio en los procesos,
es decir, como elemento incidente en la eficiencia de las organizaciones. Esta y otras
consideraciones, son tenidas en cuenta por el Economista y Analista, Alexander Agudelo C.,
quien precisa ademas, que “la innovacion es el resultado de un mundo cambiante”. Al respecto,
el Dr. Rainiero Jiménez Martinez, Profesor de la Universidad Nacional de Colombia Sede

Medellin, afirma:

“En la Evaluacién Econoémica de Colombia emitida en 2013 por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico —OCDE-, se hace un llamado al pais para que en
materia de infraestructura y productividad se hagan mayores inversiones; el analisis tenido en
cuenta, deja entrever que la innovacion es fuente para que las mejoras esperadas se logren.
Las posiciones ocupadas por el pais en la materia son: indice de Eficiencia e Innovacion,
puesto 92 de 141 paises, y en indice Global de Innovacion, puesto 68 de 143 paises. De cara a
la globalizacion, estas ubicaciones en los rankings siguen siendo un llamado ya que los

procesos productivos son un aporte relevante para el desarrollo.”

Se ha determinado que la innovacion es la respuesta a la competitividad, por ello, las empresas
deben entonces modernizarse y el uso de las nuevas tecnologias es el camino. Esta actividad esta
plenamente estructurada por las entidades encargadas, una de ellas, la principal, es el
Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, organismo rector del sector y
del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion —SNCTI-, encargado de dirigir,

orientar, formular, coordinar y ejecutar la politica del pais en la materia y en concordancia con
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los planes y programas de desarrollo; en su Plan Estratégico 2005-2015 “Bases para una politica
de promocién de la innovacion y el desarrollo tecnoldgico en Colombia”, expone que “(...) en el
largo plazo, el crecimiento de la productividad solo sera sostenible a través de alzas en el valor
agregado en la produccion.” Por consiguiente, para la industria colombiana la capacidad de
innovar le reportara mayor dinamismo como fuente de ventaja competitiva; las politicas publicas
y privadas, se suman a este esfuerzo, todo, en razén a un mundo cada vez mas industrializado y
con mayor integracion economica. (La figura 14, presenta la definicion conceptual de
Productividad segin COLCIENCIAS).

Figura 14. Definicion de productividad.
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Fuente: Plan Estratégico del Programa Nacional de Desarrollo Tecnolégico, Industrial y de Calidad,
Bases para una politica de promocién de la innovacién y el desarrollo tecnolégico en Colombia.
COLCIENCIAS 2005-2015. p 15.

Por su parte, la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia —ANDI-, a traves del area
de Innovacion y Emprendimiento, dirigida por la Dra. Alejandra Gonzéalez, en entrevista con el
diario La Republica el 14 de agosto de 2014, expuso los resultados de la Encuesta de Opinidn
Industrial Conjunta -Asociacion con otros gremios- realizada en Enero de 2014, y cuyos
resultados “reflejaron una tendencia creciente de la innovacién de las empresas, pasando de un
11,3% de productos innovados en 2010, a un 24,6% en 2013.” Asimismo, resefia el articulo que
Colciencias en su informe “Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico Empresarial Colombiano en un
contexto de globalizacion”, marzo de 2014, “resalta un aumento de la inversion en
competitividad e innovacién. En los planes de inversion de los empresarios colombianos, un

33.9% esta destinada a innovacion.”
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En sumatoria, puede colegirse que el desarrollo tecnoldgico en la actividad empresarial, es un
punto estratégico para el aparato productivo en cualquier sector de la industria colombiana. Bien
se ha expresado y los expertos asi lo confirman, en el presente contexto globalizado, las acciones
del gobierno nacional estdn encaminadas a fortalecer y apoyar la innovacién en las empresas. La
adopcion e implementacion de equipos de alta tecnologia en las etapas del proceso productivo,
representan mejoras en el nivel de competitividad en el entorno; en el caso concreto de la
Industria de Bebidas en Colombia, esta cuenta con significativas fortalezas, entre ellas la
incorporacion de la tecnologia en sus procesos. Hay que sefialar, que esta accion corresponde no
solo a una estrategia para mantener una posicion en el mercado, es respuesta a la gran
diversificacion de productos en el mismo portafolio de una sola empresa, aunado, la ampliacion
de la Unidad de Capacidad Instalada —UCI- de las Embotelladoras, la eficiencia en las etapas de
la distribucidn y las entregas, y en especial, al desvelo que genera el desarrollo de un marketing

atrayente y la urgencia por la innovacion.

El sector de las Bebidas Naturales, es de alto grado de concentracion y por tanto, ha sido
esencial la innovacion y el uso de tecnologias para destacarse y competir entre las empresas que a
él pertenecen. Las nuevas dinamicas sociales y culturales que el mercado colombiano presenta,
tiene mucho que ver; una de ellas, esta relacionada con la transformacion del objeto primordial de
una bebida, “ya no es sélo calmar la sed, sino ademas aportar nutricion, salud, belleza, energia y
bienestar” (Suarez M. Tirza & otros, 2010)”, casos en los que la respuesta del oferente es el
surgimiento y posicionamiento de productos nuevos, y la manera de como promocionarlos para
que el consumidor haga un buen recibo de estos. Para la Gerente de la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S, Dra. Claudia Aguirre, empresa productora y comercializadora de agua
purificada de la ciudad de Medellin, la observacion es que “a tal punto llega la innovacién en el
sector, que las mejoras tecnoldgicas al incrementar la productividad, aportan positivamente en las
ventas; la tecnologia en la industria de las bebidas, acompafa las etapas del proceso de
transformacion de las materias primas, el etiquetado de los envases, el embalaje, por citar

algunos.”
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Esta empresa en concreto, compite en el sector gracias a la implementacién de la tecnologia
como aspecto diferenciador entre los competidores, la importacion de maquinas fabricadas en
Alemania, le ha reportado positivamente a la embotelladora en sus procesos; en forma
comparativa, “la empresa se destaca por la tecnificacion, lo que garantiza mejores practicas y un
producto de excelente calidad”, afirma la Gerente. Al igual que esta empresa, otros como
Postobon, FEMSA —CocaCola-, AjeColombia —BigCola-, de la Industria de Bebidas, hacen lo

propio; se puede afirmar, que es una situacion sine qua non del mercado oferente.

En general, el analisis de este componente evidencia favorabilidad para la industria, la
innovacion en atencién a la concentracion, es la clave para la competitividad. Las empresas que
incorporan la tecnologia, dan mejores respuestas al mercado porque estan en la capacidad de
atenderlo desde la diversificacion de sus portafolios. Queda claro que el gobierno colombiano, a
través de sus politicas, favorece e incentiva el desarrollo de la economia, la ciencia, la innovacion
y la tecnologia; de esto, “echa mano” la industria, la importacion de maquinaria, por ejemplo,
sumado a los beneficios que otorgan los tratados, entre otros, son clave para que las empresas del
sector enriquezcan el engranaje de sus procesos internos —productivos-. Quienes lo entiendan,
entran al mercado a competir con vigor, pero esencialmente con diferenciacion; la Industria de las

Bebidas en Colombia lo esté logrando.

8.1.5. Factor Ecologico.

En materia de recurso hidrico en Colombia, la cartera de Medio Ambiente y Desarrollo
Sostenible es la cargada de establecer la “Politica Nacional para la Gestion Integral del Recurso
Hidrico”; en efecto, el documento determina cuales son los objetivos, las estrategias, las metas,
los indicadores y las lineas de accidn estratégica para la administracion, preservacion y uso
eficiente de este recurso en el pais en un lapso de 12 afios. Asimismo, de acuerdo con el Sistema
de Informacién Ambiental de Colombia —SIAC-*, esta politica “(...) responde a lo establecido en
el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2006-2010 “Estado Comunitario: Desarrollo para Todos”,
que en su capitulo 5 “Una gestién ambiental y del riesgo que promueva el desarrollo sostenible”

1 “E] Sistema de Informacién Ambiental de Colombia (SIAC) es el conjunto integrado de actores, politicas, procesos, y
tecnologias involucrados en la gestién de informacion ambiental del pais, para facilitar la generacién de conocimiento, la toma de
decisiones, la educacion y la participacion social para el desarrollo sostenible.” En: www.siac.gov.co. Recuperado el 6 de agosto
de 2014.


http://www.siac.gov.co/
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incorporé como una de sus lineas de accion, la denominada Gestion Integral del Recurso Hidrico
(GIRH). Este componente plantea el reto de garantizar la sostenibilidad del recurso, entendiendo
que su gestion se deriva del ciclo hidrologico, que vincula una cadena de interrelaciones entre

diferentes componentes naturales y antropicos.”

Bajo el direccionamiento del citado Ministerio, tal Politica Nacional establece que el agua es
un bien pablico para el consumo humano y, a su vez, un recurso estratégico para el desarrollo del
pais; igualmente, al garantizar el recurso hidrico, precisa que la gestion de este y su uso deberan
ser eficientes y eficaces. Respecto al ordenamiento y uso del territorio, se articula la politica bajo
el entendido que el agua es para Colombia un factor de desarrollo econdmico y de bienestar
social; lo que estratégicamente se constata al observar que Brasil, Canada, China, Congo, India,
Indonesia, Rusia, Estados Unidos, y entre ellos Colombia, representan los nueve Estados que
constituyen el 69% de las reservas mundiales de agua dulce. Sin embargo, para mayor
especificidad del contexto colombiano, la SIAC afirma que: “la distribucién del recurso hidrico
no es equitativa, dado que cerca del 70% de la poblacion colombiana vive en el area de la cuenca
del rio Magdalena—Cauca que aporta el 15% de la oferta natural de agua y el 30% restante esta
ubicada en las vertientes Orinoco, Amazonas, Pacifico, Atrato, Catatumbo y Sierra Nevada, que

contribuyen con el 85% del agua.”.

La tabla 4, ‘Rangos y Categorias del indice de uso de agua’, expone el significado de los
valores o categorias de la figura 15, por medio de la cual se constata el estado y la dindmica del

agua en areas hidrograficas de Colombia:



Tabla 4. Rangos y Categorias del Indice de uso de agua (IUA).

La presion de la demanda
es muy alta con respecto
a la oferta disponible
La presién de la demanda
es alta con respecto a
la oferta disponible

La presion de la demanda
es moderada con respecto
a la oferta disponible
La presion de la demanda
es baja con respecto a
la oferta disponible
La presion de la demanda
no es significativa
conrespectoala

oferta disponible

2001-50

Moderado

Fuente: Estado y dindmica del agua en areas hidrograficas de Colombia, Capitulo 8 - 2010. p 4.

Figura 15. Indice de uso del agua por subzonas hidrogréaficas para condiciones hidrologicas medias.
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Fuente: Estado y dinamica del agua en areas hidrograficas de Colombia, Capitulo 8 - 2010. p 5.
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El indice de uso del agua por subzonas —Regiones Naturales- de la figura 15, sefiala que las
areas marcadas con rojo corresponden a aquellas zonas donde la presién de la demanda es muy
alta con respecto a la oferta disponible, estas son algunas regiones de la Costa Pacifica y Andina;
las &reas marcadas con naranja corresponden a las de presion donde la demanda es alta con
respecto a la oferta disponible y estan la region insular —Archipiélago colombiano-, la Costa
Pacifica y la regién Andina; las areas marcadas con amarillo son aquellas donde la presion de la
demanda es moderada con respecto a la oferta disponible, en ellas se encuentran algunas zonas de
la Costa Caribe y Andina; el color verde, representa la presion de la demanda baja con respecto a
la oferta disponible y se marca en la Costa Caribe, en gran medida en el area Andina y una parte
de la Orinoquia; y por ultimo, las areas marcadas con azul que establece que la presion de la
demanda no es significativa con respecto a la oferta disponible y estas son la Costa Pacifica, la
Orinoquia y la Amazonia. Con esta relacion, se tipifican la Costa Pacifica, la Orinoquia y la
Amazonia con las areas del pais donde la oferta del recurso hidrico es muy limitada ante la
demanda, y en contraposicion de la region Andina donde la oferta es alta en correlacion con la

baja demanda.

De otro lado, por las multiples variables atendidas en esta materia, el recurso hidrico en
Colombia esta dispuesto para las actividades, como bien se dijo, del orden econémico; es decir, el
estado y la dindmica del agua también es sectorial. Precisamente, existen proyecciones de la
demanda hidrica sectorial hasta el 2019; la figura 16, corresponde al agregado total nacional y
presenta los estimativos tanto de uso como de consumo por sectores y la participacién porcentual

de cada uno en relacién con el total nacional:
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Figura 16. Estimativo del consumo por sectores en relacion con el total nacional colombiano.

R R L T
ENA agricola 59:;‘::,7;;208 dsi'c";:i‘:?: ;c[l’r;cga . hidrica2008 demandahidrica ~ demanda hidrica
| | Mm’/afio proyectada2019 = de20082a2019
Pecuario | 2220 6885 |  619% | o76% 210% |
[ Acuiculura | 2584 | 8316 | 720% | 1n7%% | 222%
Industria__| 1.557 2584 ol A A 3,66% 2%
Servicios | 528 797 | 147% 113% | 51%
Doméstico | 2626 2961 | 732% 420% | 13%
| Eneiga | 6976 10893 19.44% 1544% | 56%
Agricola | 19.386 38.115 54,03% 54,02% 97%
Total | 35877 70551 100,00% 100,00%
Demanda hidrica sectorial 2008 Demanda hidrica sectorial 2019
54% 54%
mPecuario  mAcuicultura m Industria  mServicios m Pecuaric  m Acuicultura m Industria  m Servicios
m Doméstico = Energia m Agricola m Doméstico = Energia = Agricola

Fuente: Estado y dinamica del agua en areas hidrograficas de Colombia, Capitulo 8 - 2010. p 16.

En la demanda hidrica sectorial proyectada a 2019, la figura presenta la participacion asi: el
54% estara en la actividad Agricola, seguida del 15% cuya destinacion sera la Energia, el 12% en
la Agricultura, el 10% en el sector Pecuario, el 4% en actividades Domésticas y de Industria, y un
1% en Servicios. Como puede notarse, la Industria, segin se correlaciona, del afio 2008 al afio

2019, presentara un incremento porcentual bajo al pasar de 4,34% a 3,66%.

En vista de que el recurso hidrico participa en la actividad econémica del pais, la industria
juega un papel especial para los productores y comercializadores de bebidas puesto que el agua se
convierte en el principal insumo de produccion y por tanto, demanda un proceso de
potabilizacién para su transformacion como materia prima. EIl Ingeniero Forestal Rodolfo Parra
S., sefiala que existen unos parametros para que el agua sea considerada como potable, “en
Colombia el Ministerio de Salud y Proteccion Social, cre6 mediante el Decreto 1575 de 2007, el
Sistema de Proteccion y Control de Calidad del Agua para consumo humano. Normativa con el
fin de monitorear, prevenir y controlar los riesgos para la salud humana causados por su
consumo, exceptuando el agua embotellada.” Asimismo, para determinar si el agua es apta para

el consumo humano, la Resolucion 2115 de 2007, la reglamenta.
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Figura 17. Consumo de agua potable por personay familia.
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Fuente: Empresas Publicas de
Medellin. https://www.epm.com.co/site/Home/Institucional/Nuestrosservicios/Agua.aspx

De acuerdo con la figura 17, el consumo de agua potable por persona y familia corresponde a
un consumo promedio para el primero de 4 metros clbicos de agua, y de un consumo promedio
de 16 metros cubicos para el segundo, y cuya conformacién sean 4 personas. Lo que en
proporcidn inversa directa, permite validar que el consumo por grupo familiar no presenta

variacion en cuanto a incremento se refiere.

Las empresas productoras y comercializadoras de bebidas, disponen de las redes de acueducto
y alcantarillado que para cada ciudad existen en Colombia; una de las mas reconocidas del pais es
Empresas Publicas de Medellin -EPM-, entidad que presta el servicio publico de aguas,
acueducto y alcantarillado. Al ser de su competencia, gestiona la potabilizacién de agua para el
consumo humano manejando el ciclo del agua de excelente calidad, asi como su recoleccion y
tratamiento. Para dar cumplimiento a la normativa, EPM cuenta con plantas de potabilizacion,
redes de acuerdo, y redes de recoleccion y transporte de aguas residuales; justamente, las
empresas del sector de las bebidas no alcoholicas hacen uso de las redes de acueducto con el fin
de abastecerse del recurso hidrico y cumpliendo asi en primera instancia con el requisito de agua
apta para el consumo humano. En efecto, EPM asi lo garantiza.

A continuacion, se relacionan los procesos comunmente llevados a cabo por una planta de

potabilizacién y que, en el caso concreto, corresponde a las Plantas de EPM:


https://www.epm.com.co/site/Home/Institucional/Nuestrosservicios/Agua.aspx
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“Procesos involucrados en la potabilizacion del agua en la planta Manantiales:

e Oxidacién quimica: se adiciona perdxido de hidrogeno para eliminar compuestos
organicos precursores de trihalometanos.

e Adsorcion: se adiciona carbén activado para eliminar los compuestos que le dan olor,
sabor y color al agua.

e Coagulacion: se adiciona sulfato de aluminio para desestabilizar las particulas coloidales y
permitir que éstas se aglomeren en una etapa posterior.

e Floculacién: mediante el movimiento de la masa de agua, se aglomeran las particulas
desestabilizadas para formar los floc.

o Sedimentacion: se separan los sélidos del agua, mediante la accion de la gravedad. Las
particulas que son menos densas o tan pequefias que no pueden ser separadas por accion de
Su propio peso son removidas en la siguiente etapa.

o Filtracion: el agua pasa a través del lecho filtrante donde el microfloc es retenido.

e Desinfeccién: la Gltima etapa del proceso es la adicion de cloro para eliminar los
microorganismos y conferirle efectivamente las caracteristicas potables al agua.”

(http://www.epm.com.co/site/home/institucional/nuestrasplantas/agua.aspx)

De acuerdo con lo tratado, puede colegirse que en materia ecoldgica, el agua es un recurso
atendido con suficiente especificidad en el pais, su politica es tan clara que incluso se gestiona el
riesgo; el Ingeniero Forestal Parra S., afirma que para la actividad industrial, los sectores que
disponen del recurso, “tienen la garantia de que el riesgo es atendido inclusive por sequia, oferta
y disponibilidad hidrica, entre otros, lo que se convierte en un avance para monitorear el estado
del recurso.” Se corrobora también, que las politicas y el marco normativo regulatorio, ademas
de ser un parte de tranquilidad para la industria de las bebidas, lo son para el consumidor final; el
conjunto de aspectos tratados en este componente, evidencian la favorabilidad que en esta

materia se ofrece a las empresas productoras y comercializadoras de bebidas naturales del pais.
8.1.6. Factor Legal.
En materia legal, la actividad estd enmarcada por los lineamientos que desde el gobierno

nacional se dictan al Ministerio de Salud y Proteccion Social, la cual, dentro del marco de sus

competencias, esta llamada a formular, adoptar, coordinar, ejecutar y dirigir la politica pablica en


http://www.epm.com.co/site/home/institucional/nuestrasplantas/agua.aspx

64

materia de salud, salud publica y promocion social en salud, entre otras acciones; por tanto, esta
en la facultad para delegar actividades de control y vigilancia en materia de salud publica a otros
organismos. De este modo, en razon a la expedicion de la Ley 100/1993 que cred el Sistema
General de Seguridad Social que cambi0 y reorganizé la prestacion de los servicios de salud e
integro la salud publica, se cred gracias al articulo 245 el Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos —-INVIMA-; entidad que esta encargada de la proteccion y promocion
de la salud de la poblacion colombiana a través de la gestion del riesgo asociada al uso y
consumo de alimentos, medicamentos, dispositivos médicos y otros productos que son objeto de

vigilancia sanitaria.

Bajo su competencia, esta la inspeccion, control y vigilancia de los establecimientos
productores y comercializadores a los que hace referencia el articulo 245 de la Ley 100/93;
igualmente, certifica las buenas practicas y condiciones sanitarias de dichos establecimientos y
expide los registros sanitarios (renovacion, ampliacion, modificacion y cancelacion de los
mismos); identifica y evalla las infracciones a las normas sanitarias y a los procedimientos
establecidos; investiga las medidas sanitarias; brinda asistencia técnica y asesora en materia de
normas y procedimientos de vigilancia sanitaria y control de calidad; actia como laboratorio;
propone medidas para la aplicacion de buenas practicas 0 mejores estandares técnicos para la
produccion, transporte, almacenamiento y otras actividades orientadas al consumo de productos
objeto de vigilancia; realiza actividades con productores y comercializadores sobre el cuidado en
el manejo y uso de productos cuya vigilancia le otorga la Ley; y, concede los vistos buenos

sanitarios a los productos, previo cumplimiento de las normas vigentes.

Al gestionar el riesgo, y considerando lo anterior, es de su competencia proteger y promover
las buenas practicas en la Industria de las Bebidas tanto para productores como para
comercializadores; asi lo constata la funcionaria Ana Julia Chamorro de la seccional del INVIMA
en la ciudad de Medellin, al sefialar que en razon a Ley 9/1979 —Cédigo Sanitario- y el Decreto
3075/1997 —Reglamentacion parcial del Cddigo Sanitario-, se establecen los lineamientos de
estricto cumplimiento para las buenas practicas en actividades de manufactura como:
funcionamiento de establecimientos en relacién con el personal, los procesos, las locaciones, las

materias primas, la manipulacién, entre otras, que estan sometidas a vigilancia como resultado de
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la produccion y la comercializacion. Respecto a los registros sanitarios, afirma que “todo
producto comercializable, con marca, debe tener obligatoriamente el registro del INVIMA; en el
caso de agua embotellada, se clasifica segun el articulo 3 del citado decreto como un alimento de

mayor riesgo en salud publica.”

También, para la misma Industria de las Bebidas, y en el caso concreto del Sector de las
Bebidas Naturales —Categoria Agua- (en el caso de estudio, Embotellada: proceso de obtencion,
envasado y comercializacion de agua potable tratada con destino al consumo humano), las
condiciones estan fijadas por el Instituto en la Resolucion 12186/1991 y la Resolucién
2674/2013, siendo esta Ultima, la que de conformidad con el articulo 126 de la Ley 019 de 2012,
establece los requisitos sanitarios que deben cumplir las personas naturales y/o juridicas que
ejercen actividades de fabricacion, procesamiento, preparacion, envase, almacenamiento,
transporte, distribucion y comercializacion de alimentos y materias primas de alimentos, y los
requisitos para la notificacion, permiso o registro sanitario de los alimentos, segun los riesgos en

salud publica, con el fin de proteger la vida y la salud de las personas.

En general, esta actividad de gestion del riesgo para la Industria de las Bebidas, conlleva a la
aplicacion irrestricta de las normas expedidas por los entes facultados para tal fin; en dicho
proceso de ejecucion, los planes de muestreo, como bien sefiala la Profesional Chamorro, “se
realizan por enfoque de riesgo para medir resultados, en el caso del agua, de potabilizacion”.
Esta actividad, arroja resultados contundentes para el concepto sanitario, incluido el
cumplimiento del Cddigo Sanitario en su totalidad; los conceptos estan clasificados en: favorable
(total cumplimiento), favorable con observaciones y desfavorable. Respecto a las medidas
sanitarias que se adoptan, estan: cumple, no cumple, condicionado, suspension de actividades
(temporal), cierre, decomisos o desnaturalizacion (destruccion del producto); y en cuanto a las
visitas que debe programar el INVIMA, se precisa que estas, en condiciones normales, es decir,
sin conceptos de desfavorabilidad, se hacen en las empresas en promedio dos veces al afio.
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8.1.7. Conclusion del Analisis del Macroentorno.

De todo el proceso de analisis del Macroentorno, basado en la construccion del modelo
PESTEL en sus seis factores: politicos, econdémicos, socio-culturales, tecnologicos, ecoldgicos y
legales, analizados a la luz de la Industria de las Bebidas en Colombia, se concluye que los

factores o fuerzas con mayor impacto positivo y negativo son los siguientes:

Tabla 5. Consolidacion de resultados Modelo PESTEL.

La politica del gobierno nacional a través de las 5 Locomotoras
para el desarrollo, busca impulsar la economia en general del
pais; de éstas, todos los sectores se ven beneficiados. Ante un
mercado globalizado, los Tratados de Libre Comercio se
convierten en la mejor estrategia para la importacion y
. exportacion de productos, asimismo, para la consecucion de
POLITICO POSITIVO | hyeva tecnologia que permita mejorar procesos productivos.
Los aranceles, al igual que los subsidios, también benefician a
todos los sectores y actores de la economia en Colombia, por lo
tanto, la politica productiva del pais se configura como una
plataforma estratégica favorable para la industria, y en el caso
especifico, del Sector de las Bebidas Naturales.

Considerando el buen momento por el que pasa la economia del
pais y las proyecciones previstas para el afio 2014, segun la
CEPAL vy la ANDI, existe una tendencia favorable en el
crecimiento de la actividad econdémica; su principal aportante, la
industria, que pese a los registros de afios anteriores, proyecta un
avance. Para la ANDI, el crecimiento probable del sector de la
ECONOMICO | POSITIVO | industria oscilaria en un 7% para el afio 2014, y los acuerdos
comerciales seran parte de las oportunidades del crecimiento.
En esta materia, el Sector de las Bebidas Naturales —como parte
de una industria en crecimiento-, encuentra una oportunidad para
que avance; el tema cuenta con una politica clara por parte del
gobierno en favor de la industria, pues considera que tanto
productividad como competitividad concentran el crecimiento.

La representacion social y cultural descrita por los expertos,
constata desde una perspectiva positiva que es igualmente
favorable para el mercado de las Bebidas Naturales, la posicion
SOCIAL- . .

POSITIVO | due actualmente el consumidor adopta respecto de estas; las
CULTURAL nuevas configuraciones de consumo y consumidor en el mercado
al igual que las tendencias, son las que permiten ampliar la
oferta. Por lo tanto, hay una oportunidad para la Industria de las
Bebidas en Colombia.
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El analisis general de este factor, evidencia favorabilidad para la
industria en cuanto a la concentracion que existe hoy por el tema
de la innovacion para la competitividad. Las empresas que
incorporan la tecnologia, dan mejores respuestas al mercado
porque estan en la capacidad de atenderlo desde la
diversificacion de sus portafolios, y si el gobierno nacional a
; través de sus politicas favorece e incentiva el desarrollo de la
TECNOLOGICO | POSITIVO | economia, la ciencia, la innovacion y la tecnologia, la industria
bien puede favorecerse; los Tratados de Libre Comercio, otorgan
unos beneficios que pueden ser la clave para que empresas del
Sector de las Bebidas Naturales enriquezcan el engranaje de sus
procesos productivos. Aqui, existe una posibilidad de atender el
mercado con elevada diferenciacion y la Industria de las Bebidas
del pais, en general lo evidencia.

En materia ecologica, el recurso hidrico en Colombia es tratado
mediante una politica clara y contundente, lo que permite un
mejor direccionamiento regional. El marco normativo
regulatorio, da un parte de tranquilidad a la Industria de las
ECOLOGICO POSITIVO | Bebidas y al consumidor final, tanto para su uso como para su
consumo; el conjunto de aspectos tratados en este factor,
evidencian la favorabilidad que en esta materia se ofrece a las
empresas productoras y comercializadoras de bebidas naturales
del pais.

La actividad legal en esta materia, demanda de la Industria de las
Bebidas -Sector Bebidas Naturales/Categoria Agua- la
aplicacién irrestricta de las normas expedidas por los entes
facultados para tal fin; la normatividad es clara, tanto
productores como comercializadores estdn condicionados en
todos sus procesos a cumplirla.  ES un mecanismo que
LEGAL POSITIVO | jgualmente garantiza al consumidor la calidad de los productos
que la industria presenta en el mercado. Asimismo, el Codigo
Sanitario en su conjunto y los conceptos emitidos de acuerdo
con la calificacion que otorga el INVIMA (entidad facultada),
son la mejor carta de presentacién para que productores y
comercializadores puedan competir con calidad en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, al consolidar y analizar detalladamente el impacto de los factores, los Consultores
identificaron como Motores Claves de Cambio para la Industria de Bebidas, Sector Bebidas

Naturales -Subsector/Categoria Agua-, los siguientes:
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1. SOCIAL-CULTURAL: el consumidor en la actualidad, ha transformado social y
culturalmente su perspectiva respecto a los usos del agua, en este caso, del agua
embotellada. De acuerdo con el andlisis realizado, hay una vision favorable por parte del
consumidor hacia la industria. La tendencia ha transformado el uso, si asi se quiere, del
porqué consumir agua embotellada; las razones son multiples como ya se dijo, lo que

beneficia al Sector de las Bebidas Naturales y por tanto, le abre una oportunidad.

2. TECNOLOGICO: la innovacion en el marco de la competitividad, es un camino para que
la brecha se vaya cerrando en cuanto a la tecnificacion de los procesos de produccion; en
esta materia, de acuerdo con lo tratado en este apartado, la Industria de las Bebidas en
Colombia, cuenta con el respaldo del gobierno nacional, lo que se convierte en una

alternativa para avanzar en materia de estandares de calidad y productividad.

3. LEGAL: el marco regulatorio que enmarca a la industria, y en especial el Sector de las
Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-, es bastante especifico y claro respecto a
su cumplimiento, lo que a su vez da un parte de tranquilidad a oferentes y demandantes.
Es decir, a productores y comercializadores, les corresponde la aplicacion irrestricta de las
normas en cada uno de sus procesos; a los consumidores, velar porque estas también se
cumplan a fin de obtener un producto de excelente calidad. EI analisis de este factor,
permite confirmar que existen las plenas garantias de orden legal para que este sector de la

industria colombiana se sienta amparado favorablemente.

8.2. Analisis del Sector.

Una vez analizado el ambiente externo de la empresa objeto de estudio, se presenta el analisis
del Sector especifico al que pertenece la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.; este fue
realizado por los Consultores, apoyados en el modelo de Las 5 Fuerzas de Porter y con
informacidn recolectada a partir de las siguientes fuentes: entrevistas a Gerente de la
Embotelladora Manantialfresh S.A.S., a Experto en Economia, a Funcionario de una Empresa del
Sector y a Comercializadores del Sector; Observacién Directa y consulta de fuentes secundarias.
El modelo, segln el autor, conceptia como la Rivalidad entre Competidores, el Ingreso de
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Nuevos Competidores, los Productos Sustitutos, los Proveedores y Clientes, pueden impactar
positiva 0 negativamente en la Industria de las Bebidas, Subsector Bebidas Naturales, y por

supuesto en la empresa objeto de estudio.

8.2.1. Rivalidad entre Competidores Existentes.

Como ya se dijo, el Sector de las Bebidas Naturales en Colombia, ha crecido en los Gltimos
cinco afios en un 40%, y de acuerdo con la clasificacion, la composicion actual del mercado
presenta gran variedad de productos como marcas, 1o que permite afirmar, por consiguiente, que
ante la amplia oferta el nimero de competidores también ha incrementado. Para un analisis mas
concienzudo del tema que nos ocupa, es importante precisar inicialmente, que la citada
composicion del mercado —de mayor a menor- a cifras del 2014 (Estudio Euromonitor), esta
representado asi: Gaseosas 70.6%, Agua Embotellada 10.3%, Jugos 8.8%, Otros 4.6%,
Energizantes 3.8%, y Té 1.9%.

Asi las cosas, el Agua Embotellada ocupa el segundo reglon para el consumidor colombiano y
en este caso especifico, los competidores y marcas existentes de acuerdo con un analisis del
mercado pueden clasificarse mediante varios criterios, entre ellos: canal de distribucién, pablico
objetivo —estratificacion y poder adquisitivo-, variables de uso (gimnasio, restaurantes,
acompariantes de bebidas alcohdlicas, otros) y presentaciones. Sin embargo, a pesar de que estos
criterios son determinantes para medir la competitividad de la empresa objeto de estudio con
respecto a sus competidores, lo cierto es que en Colombia la preeminencia en esta materia la
siguen ocupando las grandes industrias por la notoria extension de sus productos, en este caso, el

Agua Embotellada.

Con la informacion recogida en trabajo de campo de los Consultores y validada por la
Gerencia de Manantialfresh S.A.S., a continuacién se relacionan marcas que participan en este
mercado en la ciudad de Medellin y que son comercializadas en diferentes canales tales como:
Grandes superficies —Exito, Makro, Jumbo-, Supermercados, Minimercados, Tiendas de Barrio -
TaT-, y Distribuidores —Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-. La tabla 6, condensa la

informacion citada:
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Tabla 6. Marcas participantes en el Sector de Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua.

AjeColombia Cielo
Distribuidora La Roca Agua La Roca
Brisa
Femsa -
Manantial
Manantialfresh S.A.S Manantialfresh
Oasis
Postobdn S.A.
Cristal
Refrescos Antioquia Agua Antioquia
Naciente S.A.S OoMI

Fuente: Construccion propia.

La tabla permite confirmar la concentracion que se presenta en la Industria de las Bebidas,
Sector Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-; la competencia mas notoria la tienen:
Femsa —Coca Cola-, empresa que desde 1926 esta en el pais; y, Postob6n —Organizacion Ardila
Lulle-, desde el afio 1904. Mas recientemente, AjeColombia -BigCola- ingres6 al mercado
colombiano (2007). En cuanto a las empresas y marcas restantes, pese a no corresponder a las
empresas de mayor reconocimiento por su trayectoria en la ciudad, asi como por la extension de
sus portafolios, si se presentan en el escenario competitivo como empresas que por diversas

caracteristicas (precio y presentacion) comienzan a ocupar un espacio en la torta del mercado.

Es importante observar también, como se presentan dichas empresas con sus marcas o
productos en el mercado de la ciudad, al igual que Manantialfresh S.A.S., de manera, que puedan
establecerse algunos criterios o caracteristicas de diferenciacion que permitan evaluar el nivel de
competitividad en el sector. En concordancia, la tabla 7 unifica la informacion recogida durante
el trabajo de campo de los Consultores, y donde fueron considerados como elementos de analisis
aspectos propios del Competidor como:

e Trayectoria.

e Tipo de segmento al que atiende.
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e Precio.

e Categorias.

e Productos del portafolio.

e Presentacion del producto.
e Canales de distribucion.

e Aspectos diferenciadores, entre otros.

Cabe sefalar, que la construccién del modelo en su totalidad, se sustenta en el ejercicio de
observacion directa de los Consultores, analisis conjunto con la Gerente de la Embotelladora,

Dra. Claudia M. Aguirre, y consulta a fuentes secundarias.

Tabla 7. Caracterizacion del Sector de Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua.

e Agua en presentacion por botella de 620ml -Unica
presentacion-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacidn general del producto y registro INVIMA,
y tapa contramarcada.

e No presenta portafolio de aguas saborizadas ni
gasificadas.

e Cuenta con un amplio portafolio de gaseosas y jugos,
entre otras.

e Distribucion en canales de Grandes Superficies -Exito,
Makro y Jumbo-, Supermercados, Minimercados,
Tiendas de Barrio -TaT- y Distribuidores -Plaza de
Flores, Mayorista y Minorista-.

o De acuerdo con el canal de distribucion los precios son

AjeColombia | Cielo variables (manteniendo rangos promedio).
e El valor promedio de la botella oscila entre $500 y
$1.200.
o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$12.000 y $15.000.
e Empresa con siete afios de trayectoria en el mercado
nacional.

e Segmento: medio-alto.

e Estrategia de penetracion en el mercado: precio y
canal.

e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: tecnificacion del proceso de
purificacion y optimizacion de tiempo en los procesos
para entregas directas y en el menor tiempo posible en
el canal.
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e Agua en presentacion por botella de 600ml -
presentacion en bolsa de 300ml y vaso de 250ml-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacidn general del producto y registro INVIMA,
y tapa contramarcada.

e Cuenta con un amplio portafolio de aguas saborizadas
y gasificadas, gaseosas, jugos, té, energizantes e
hidratantes.

e Distribucion en canales de Grandes Superficies -Exito,
Makro 'y Jumbo-, Institucionales (restaurantes,
empresas, hoteles, otros), Supermercados,
Minimercados, Tiendas de Barrio -TaT- vy
Distribuidores -Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-.

o De acuerdo con el canal de distribucion los precios son
variables (manteniendo rangos promedio).

e El valor promedio de la botella oscila entre $1.200 y
$2.000.

o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$32.000 y $35.000.

Mas de 80 afios de trayectoria en el mercado nacional.

e Segmento: medio-alto.

Estrategia de penetracién en el mercado: precio y
canal.

Femsa e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: uso de tecnologia en el proceso de
purificacion y empaque, y optimizacion de tiempo en
los procesos para entregas directas y en el menor
tiempo posible en el canal.

e Agua en presentacion por botella de 600ml -Unica
presentacion-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacién general del producto, registro INVIMA, y
tapa contramarcada.

e Cuenta con un amplio portafolio de aguas saborizadas
y gasificadas, gaseosas, jugos, té, energizantes e
hidratantes.

e Distribucion en canales de Grandes Superficies -Exito,

Manantial Makro y Jumbo-, Institucionales (restaurantes,
empresas, hoteles, otros), Supermercados,
Minimercados, Tiendas de Barrio -TaT- vy
Distribuidores -Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-

o De acuerdo con el canal de distribucion los precios son
variables (manteniendo rangos promedio).

e El valor promedio de la botella oscila entre $1.200 y
$2.000.

o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$28.000 y $32.000.

e Mas de 80 afios de trayectoria en el mercado nacional.

Brisa
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e Segmento: medio-alto.

e Estrategia de penetracion en el mercado: precio y
canal.

e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: uso de tecnologia en el proceso de
purificacion y empaque, y optimizacion de tiempo en
los procesos para entregas directas y en el menor
tiempo posible en el canal.

e Agua en presentacion por botella de 600ml -también
presentacion por 250ml-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacion general del producto y registro INVIMA,
tapa contramarcada y doble sello de seguridad.

e No presenta portafolio de aguas saborizadas ni
gasificadas.

e Distribucion de marca propia en canales: Tiendas de
Barrio -TaT-, y Distribuidores -Plaza de Flores,
Mayorista y Minorista-.

e Personaliza marcas a terceros para distribucion en sus
propios canales.

Manantialfresh

Manantialfresh e El valor promedio de la botella de 600ml, oscila entre
S.AS. $600 y $700.
o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$14.000 y $14.500.
e Empresa con 3 afios de trayectoria en el mercado
regional.

e Segmento: medio-bajo.

e Estrategia de penetracion en el mercado: precio y
canal.

Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: tecnificacion del proceso de
purificacion y optimizacion de tiempo en los procesos
para entregas directas y en el menor tiempo posible en
el canal.

e Agua en presentacion por botella de 600ml -Unica
presentacion-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacidn general del producto, registro INVIMA y
tapa contramarcada.

e Cuenta con un amplio portafolio de aguas saborizadas

Postobdn S.A. | Oasis y gasificadas, gaseosas, jugos, té, energizantes e
hidratantes.

e Distribucion en canales de Grandes Superficies -Exito,
Makro 'y Jumbo-, Institucionales (restaurantes,
empresas, hoteles, otros), Supermercados,
Minimercados, Tiendas de Barrio -TaT- vy
Distribuidores -Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-.
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e De acuerdo con el canal de distribucion los precios son
variables (manteniendo rangos promedio).

e El valor promedio de la botella oscila entre $1.200 y
$1.400.

o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$28.000 y $32.000.

e Mas de 90 afios de trayectoria en el mercado nacional.

e Segmento: medio-alto.

e Estrategia de penetracion en el mercado: precio y
canal.

e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: uso de tecnologia en el proceso de
purificacion y empaque, y optimizacion de tiempo en
los procesos para entregas directas y en el menor
tiempo posible en el canal.

e Agua en presentacion por botella de 600ml -Unica
presentacion-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacion general del producto, registro INVIMA y
tapa contramarcada.

e Presenta un amplio portafolio de aguas saborizadas y
gasificadas, gaseosas, jugos, té, energizantes e
hidratantes.

e Distribucion en canales de Grandes Superficies -Exito,
Makro 'y Jumbo-, Institucionales (restaurantes,
empresas, hoteles, otros), Supermercados,
Minimercados, Tiendas de Barrio -TaT- vy
Distribuidores -Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-

Cristal e De acuerdo con el canal de distribucion los precios son
variables (manteniendo rangos promedio).

e El valor promedio de la botella oscila entre $1.400 y
$1.600.

e El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$32.000 y $34.000.

e Mas de 90 afios de trayectoria en el mercado nacional.

e Segmento: medio-alto.

e Estrategia de penetracion en el mercado: precio y
canal.

e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: uso de tecnologia en el proceso de
purificacion y empaque, y optimizacion de tiempo en
los procesos para entregas directas y en el menor
tiempo posible en el canal
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e Agua en presentacion por botella de 600ml -
presentacion también en bolsa por 360ml-.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacién general del producto, registro INVIMA y
tapa contramarcada.

e Distribucion en canales como Supermercados,
Minimercados, Tiendas de Barrio -TaT- vy
Distribuidores -Plaza de Flores, Mayorista y Minorista-

o De acuerdo con el canal de distribucion los precios son
variables (manteniendo rangos promedio).

Refrescos o e El valor promedio de la botella oscila entre $600 y
L Agua Antioquia $1.000.
Antioquia o El valor promedio de la paca (24 unidades) oscila entre
$11.000 y $13.000.

Cinco afos de trayectoria en el mercado regional.

e Segmento: medio-bajo.

Estrategia de penetracién en el mercado: precio y
canal.

e Cobertura: alcance local y regional.

Valor agregado: uso de tecnologia en el proceso de
purificacion y empaque, y optimizacion de tiempo en
los procesos para entregas directas y en el menor
tiempo posible en el canal

e Agua en presentacion por botella de 1.000ml —Unica
presentacion.

e Presentacion: botella plastica, cinta o rétulo adhesivo,
informacidn general del producto, registro INVIMA y
tapa contramarcada.

e Distribucién de la marca por ser agua personalizada
para canal unico -Tiendas D1-.

e Personaliza marcas a terceros para distribucion en sus
propios canales.

Naciente e Precio Unico.

OoMmI e Valor de la botella $750 (no es variable con

S.AS .

cantidades).

e Empresa con mas de diez afios de trayectoria en el
mercado regional.
Segmento: medio-alto.

o Estrategia de penetracion en el mercado: precio y canal
-personalizacién de marca-.

e Cobertura: alcance local, regional y nacional.

e Valor agregado: uso de nanotecnologia en las técnicas
de ultrafiltracion para entregar un producto de alta
calidad.

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con lo anterior, una vez evaluada la caracterizacion de las empresas por los
Consultores y la Gerencia de Manantialfresh S.A.S., y de comun acuerdo, se relaciona a
continuacion los aspectos mas relevantes y que se traducen en Factores Claves de Exito del sector

para la elaboracion de la Matriz de Perfil Competitivo:

1. Calidad del Producto (Presentacion interna -proceso de fabricacion- y externa —empaque,
tamano, disefio y otros- del producto).

Portafolio de productos (Variedad de productos en el portafolio de la empresa).
Comepetitividad en precios (Valor promedio del producto en el mercado).

Posicion en el mercado (Experiencia por trayectoria en el mercado regional).

a > w DN

Participacion en el mercado (Por alcance local, regional y nacional, y por Canales de
Distribucion).

6. Tecnologia (\Valor agregado).
8.2.1.1. Matriz de Perfil Competitivo -MPC-:

Una vez analizada la Rivalidad entre los Competidores, conjuntamente los Consultores y
Gerencia procedieron a la elaboracion de la Matriz de Perfil Competitivo -MPC-, con el fin de
identificar el peso de cada competidor frente a los Factores de Exito relacionados. La

metodologia para realizarla fue explicada en el Marco Metodoldgico.

De acuerdo con lo anterior, la tabla 8 presenta la MPC y que fue elaborada de la siguiente

manera.

a. Fueron seleccionados como Competidores de Manantialfresh S.A.S., las siguientes

marcas:
e Cielo.
e Brisa
e Manantial.

e Qasis.
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e Cristal.
e Agua Antioquia.
e OML.

b. Se ponderaron los Factores Claves de Exitos previamente definidos en la Caracterizacion

derivada de la “Rivalidad entre Competidores” y de acuerdo con su representatividad.

c. Se procedid a asignar una calificacion ponderada a cada una de las marcas frente a cada
factor y de esta forma identificar los Competidores mas representativos cuyos resultados

constituyen la Matriz de Perfil Competitivo.

Tabla 8. Matriz de Perfil Competitivo de las empresas del Sector de Bebidas Naturales,

—Subsector/Categoria Agua-.

Manantialfresh Cielo Brisa Manantial Oaisis Cristal Agua Antioquia omi
No. Factor Clave de Exito

[ Resultado _ [Resuitado _[Resultado _[Resultado _ [Resuitado _ [resuitado _ [Resuitado _ [Resuitado
Clasificacién Clasificacién Clasificacién Clasificacién Clasificacién Clasificacién c c

Calidad del Producto

(Presentacion interna -
1 |proceso de fabricacién-y 0.2 4 0,8 3 0,6 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 3 0,6 4 0,8
externa —empaque, tamafio,

disefio y otros- del producto).

, |Gama de productos (Variedad 01 1 01 4 04 4 04 4 04 4 04 4 04 1 01 4 04
de productos en el portafolio).

Competitividad en precios
3 [(valor promedio del producto 0.1 4 04 4 04 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 0,1 4 04 4 0,4
en el mercado).

Posicion en el mercado
4 |(Experiencia por trayectoria 0.2 1 0,2 4 038 4 038 4 038 4 08 4 08 1 02 2 0,4
en el mercado regional).

Participacion en el mercado
(Por alcancelocal, regional y

5 i 0.2 3 06 3 06 4 08 4 08 4 08 4 08 1 0,2 2 04
nacional, y por Canales de
Distribucién).
6 |Tecnologfa (Valor agregado). 0.2 4 08 3 06 3 0,6 3 06 3 06 3 06 1 0,2 3 06
Total 1.0 29 34 3,5 3,5 3,5 3,5 1,7 3

Fuente: elaboracién propia.

Se colige entonces de la MPC que las marcas de mayor peso en el sector son:

e Brisa
e Manantial
e Qasis

e Cristal

Estas marcas obtienen un total ponderado equivalente a 3.5; donde los Factores Claves de

Exito: calidad de producto, gama de producto, participacion y posicion en el mercado, se
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consideran las fortalezas mas importantes; lo correspondiente a competitividad en precios, una

debilidad importante, mientras que tecnologia una fortaleza menor. Sin embargo, dada sus

fortalezas, de comudn acuerdo con la Gerencia se establece que aunque es importante

monitorearlas no seran consideradas competidores foco de Manantialfresh S.A.S., ya que son

competidores de gran peso y poder en el mercado; pero lo mas importante, no estan en el mismo

canal.

Igualmente, de la Matriz de Perfil Competitivo, se extracta que las marcas que por sus

caracteristicas se consideran competidores foco de Manantialfresh S.A.S., de acuerdo con el total

ponderado —de mayor a menor-, son:

Cielo: obtiene un total ponderado equivalente a 3.4; los factores claves de éxito gama de
productos, competitividad en precios y posicion en el mercado, se consideran las fortalezas
mas importantes. Mientras que calidad del producto, participacion en el mercado y
tecnologia, fortalezas menores. En cuanto a clasificacion por debilidades importantes o

menores, No obtuvo ninguna.

OMI: obtiene un total ponderado equivalente a 3.0; donde los factores claves de éxito calidad
y gama del producto, y competitividad en precios se consideran las fortalezas mas
importantes y la tecnologia una fortaleza menor. Respecto a la posicion y participacion en el

mercado, una debilidad menor.

Agua Antioquia: obtiene un total ponderado de 1.7; donde el factor de competitividad en
precios es la Unica fortaleza importante y la calidad del producto una fortaleza menor. Por su
parte, gama de productos, posicion y participacion en el mercado, y tecnologia las debilidades

mas importantes.

Por ultimo, en cuanto a Manantialfresh, marca objeto de estudio, se obtiene de la Matriz de

Perfil Competitivo un total ponderado de 2.9; al respecto, los factores claves de éxito calidad del

producto, competitividad en precios y tecnologia se traducen en las fortalezas mas importantes de

la empresa, mientras que participacion en mercado una fortaleza menor. Se establece ademas,
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que los factores gama de productos y posicién en el mercado, son las debilidades mas

importantes.
La tabla 9, consolida la informacidn referenciada respecto al analisis de la Matriz de Perfil
Competitivo de las marcas que por sus caracteristicas se consideran competidores foco de

Manantialfresh S.A.S.:

Tabla 9. Competidores Foco para Manantialfresh de acuerdo con la Matriz de Perfil Competitivo de las

empresas del Sector de Bebidas Naturales —Categoria Aguas-.

= R A
it i A S gy
I 4 \
Fle-‘lo. ) )| _'" b 5.
8 N 5.5 3) -
No. Factor Clave de Exito Ponderacién e - = ] "
o vilo .
Clasificacio Resultado Aalieee Resultado Aalieee Resultado Clasificacis Resultado
asificacion ponderado asificacion ponderado asificacion ponderado asificacion ponderado
Calidad del Producto
(Presentacidn interna -
1 |proceso defabricacién-y 0.2 3 0,6 4 0,8 3 0,6 4 0,8
externa —empaque, tamafio,
disefio y otros- del producto).
2 Gama de productos (Varled_ad 01 4 0.4 4 0.4 1 01 1 01
de productos en el portafolio).
Competitividad en precios
3 |(Valor promedio del producto 0.1 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4
en el mercado).
Posicion en el mercado
4 |(Experiencia por trayectoria 0.2 4 0,8 2 0,4 1 0,2 1 0,2
en el mercado regional).
Participacion en el mercado
5 (Por‘ alcancelocal, regional y 02 3 06 5 0.4 1 02 3 06
nacional, y por Canales de
Distribucién).
6 |Tecnologia (Valor agregado). 0.2 3 0,6 3 0,6 1 0,2 4 0,8
Total 1.0 3,4 3 1,7 2,9

En general, se concluye de la Matriz de Perfil Competitivo de las empresas del Sector de

Fuente: Elaboracion propia.

Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-, que:

Los competidores foco, de acuerdo con el orden mayor a menor del total ponderado, son:

Brisa, Manantial, Oasis, Cristal, Cielo y OMI.
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e Analizado conjuntamente entre los Consultores y la Gerente de Manantialfresh, Claudia M.
Aguirre, las cuatro primeras marcas corresponden a las empresas Femsa y Postobén, cuya
competencia es cerrada y concentrada, y por tanto, la Gnica salida es la innovacion.

e En dicho caso, las marcas Cielo y OMI, se convierten en los competidores que por sus
caracteristicas se acercan mas al entorno competitivo de la Embotelladora; aspectos como
canales de distribucion y competitividad en precio, son los factores claves de éxito de mayor
semejanza, no obstante, en el canal el posible diferenciador esta en la estrategia competitiva.
Igualmente, el factor tecnologia en OMI es un elemento de competencia con la
Embotelladora. Respecto a los segmentos, tanto en Cielo como en OMI y Manantialfresh el
promedio es un elemento a tener en cuenta. Por lo tanto, son estas dos empresas los

competidores focos en el componente de rivalidad entre competidores.

8.2.2. Nuevos Competidores.

Para el analisis de esta fuerza, se contempla el ejercicio planteado en la fuerza anterior; si
bien, se observa un entorno altamente competido, el Sector de Bebidas Naturales -
Subsector/Categoria Agua-, cuenta con empresas de amplia trayectoria, asi como de mediana y
baja en razon al tiempo de participacién en el mercado. Al considerar lo citado, se precisa
entonces que para una empresa poder entrar a competir bajo este entorno, debe contar con altos
recursos destinados a la inversion en tecnologia, ya que es una caracteristica comun en aquellas
empresas que buscan liderar en los diferentes productos que se encuentran en el mercado de las
Bebidas Naturales. De igual relevancia, esté la experiencia en la consolidacion de los canales de
distribucion y los sistemas que para el efecto tienen instaurados; ademas del conocimiento que ya
tienen sobre el mercado, prueba de ello es el amplio portafolio de productos de algunos

competidores con el fin de ocupar una mayor parte de la torta del mercado.

A manera de ejemplo, se toma como referente el mas reciente estudio sobre “Top of Mind” de
la Revista Dinero, a mayo de 2013, en el que se precisa textualmente que la marca Coca-Cola “se
Ileva mas del 50% de la votacion entre la poblacion en general. La suma de bebidas de Postobon,
Pepsi y Colombiana no alcanzan a ocupar a la famosa gaseosa negra, para el estudio de este afio

la marca ‘Big-cola’, logra un importante, aunque lento avance”. Con esta relacion, es factible
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establecer como barrera de entrada para un nuevo competidor en el Sector de las Bebidas en
general —indistintamente de la categoria de producto-, la posicidon y/o lealtad del consumidor
frente a marcas favoritas y cuyo ‘top of mind’ equivale a tenerlas como referente de primera
opcidn. Asi las cosas, ya no es solo cuestion de logistica —Distribucion- para entrar al mercado,
va mucho mas alla que eso, incluso, es cambiar un esquema de consumo por tradicién en el

ambito colombiano lo que se traduce en un riesgo bajo para el Sector de las Bebidas Naturales.

En este aspecto en general, la Gerente de Manantialfresh S.A.S., Dra. Claudia M. Aguirre,
manifiesta que hasta la fecha no visiona el ingreso de nuevas marcas al sector por lo cual no se
considera para la Embotelladora una amenaza significativa; valida lo conceptuado, precisando
que la red logistica, el tiempo de permanencia o trayectoria, la inversion en tecnologia de punta,
capitalizan y dan valor a los que ya se encuentran en el mercado. Aspectos que segun afirma
“(...) demandan de una experiencia y un conocimiento muy especifico del mercado, y en el
especial del consumidor que hoy es tan cambiante como la variedad de productos que ya se
ofertan. Para ser nuevo competidor, deben asumirse unos costos que ya pagamos los que estamos

aqui, y que no somos pocos, gracias a la trayectoria y a la inversion en tiempo y dinero (...).”

Se colige entonces del analisis de este factor, que al ser el Sector de Bebidas Naturales —
Subsector/Categoria Agua-, un entorno altamente competido por la amplia trayectoria de las
Empresas y que cuentan con un sinnimero de productos -en diferentes categorias- en sus
portafolios, entre otros aspectos, reflejan que la entrada de Nuevos Competidores no es tan facil y
gue por tanto, no representa una amenaza de alto impacto para el Sector, y en el caso especifico

de la Categoria Agua.

8.2.3.  Productos Sustitutos.

Como bien se ha sefialado en el presente trabajo, la Industria de las Bebidas es ampliamente
diversificado, encontrandose por tanto, una gran variedad de productos que si bien logran
satisfacer un amplio porcentaje de consumidores del mercado, pueden afectar la participacion de
los oferentes que ya cuentan en el Sector de las Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-.
Dentro del portafolio actual, productos como las gaseosas, los jugos, los energizantes y el té,
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comienzan a retar al consumidor cuando de saciar la sed se trata y de acuerdo con su poder
adquisitivo. Muy bien lo sefiala el Economista Alexander Agudelo C., en entrevista con los
Consultores, al afirmar sobre el tema que parte de la variedad que hoy se oferta, se presenta como

consecuencia de la apertura de mercados, segun afirma:

“La globalizacién o liberalizaciéon de la economia, abri6 la compuerta a productos nuevos que
para penetrar el mercado deben ser negociados constantemente con empresas de alto nivel, o
para ser mas exactos, con amplia trayectoria en el mercado y donde su capital permita apalancar
una negociacion que incluya la penetracion de mercados —un mercadeo ‘agresivo’- para
productos nuevos, y eso representa un gasto oneroso. Si bien, las multinacionales entregan o
venden (como quiera denominarsele), sus productos a empresas reconocidas, la propuesta
finalmente para las empresas de la Industria de las Bebidas en general, ademas de generar
competencia, es entrar en el mayor nimero posible de categorias con el mas variado portafolio.
En la actualidad, se puede corroborar la diversidad de productos que sustituyen el agua y que se
valida en forma acelerada al observarse en forma comparativa en el rango de los ultimos diez

afos.”

A continuacion, la figura 18, presenta el comportamiento del mercado de las Bebidas No

Alcohdlicas en Colombia a 2014:

Figura 18. Composicién actual del mercado de Bebidas No Alcohélicas-Estudio Euromonitor.

COMPOSICION DEL MERCADO BEBIDAS NO ALCOHOLICAS A 2014

TE 1,9% OTROS 4,6%

ENERGIZANTES
3,8%
JUGOS 8,8%

AGUA
EMBOTELLADA
10,3%

GASEOQSAS 70,6%

Fuente: Portafolio, Seccion Negocios; 22 de abril de 2014. p 4. Elaboracién Propia.
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Puede observarse en la figura, que las gaseosas con un 70.6% ocupan el primer lugar del
mercado, seguido, y sin tener en cuenta el Agua Embotellada, por los Jugos con un 8.8%, los
Energizantes con un 3.8%, y el Té con un 1.9%. De acuerdo con un estudio de Euromonitor

sobre el crecimiento del mercado de las Bebidas No Alcohdlicas, citado en Portafolio:

“(...) el Té Embotellado, se multiplico por 6 desde el 2008 y pas6 de 47.620 millones de
pesos en aquel afio a 301.535 millones al final del 2013. EI Jugo también ha hecho lo propio
y en el mencionado periodo de tiempo duplicé tanto su tamafio como su participacion en la
torta, pues paso6 de 589.054 millones de pesos y 5 por ciento del mercado, a casi 1,4 billones
de pesos y 9 por ciento del total de las ventas. Un caso similar es el de las Bebidas
Energéticas, que multiplicaron sus ventas y pasaron de 349.632 millones de pesos a 592.128

millones de pesos.”

De acuerdo con informacién recogida por los Consultores en trabajo de campo, se listan a
continuacion las marcas por categoria mas reconocidas en el pais, y mas concretamente en la
ciudad de Medellin, y que pueden ser consideradas para Manantialfresh S.A.S., productos

sustitutos:

Tabla 10. Marcas mas reconocidas del Sector de Bebidas No Alcohdlicas.

Agua Saborizada H20
Cristal Vitality

Powerade
RedBull
Energizantes/Hidratantes Peak
Gatorade
Vive 100
Sporade
Manzana
Colombiana
Pepsi
Gaseosas 7up
Coca-Cola
Quatro
Premio
Sprite
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Del Valle
Frizz

Jugos Frutto (Néctar)
Hit

Tuti-Fruti
Cifrut

Sun Tea

Té Lipton

Nestea

Fuze Te

Fuente: elaboracién propia.

Como puede notarse, el Agua cuenta con diversidad de sustitutos que pueden desplazarla o
reemplazarla segun el momento del consumidor; es decir, convertirse en opciones segun el lugar,
la hora del consumo, la actividad, el gusto, entre otros factores, que inciden en la decision del
consumidor. Inclusive, cabe la posibilidad de que productos como el agua saborizada, una
cerveza u otra bebida alcohodlica puedan satisfacer al consumidor y sustituir el agua como bebida
natural en razén a un momento donde lo que se busque sea “saciar la sed”; y por ultimo, otras
opciones pueden ser las bebidas en polvo listas para preparar y que en la actualidad estan en el
mercado como una alternativa de fécil acceso por su costo para el consumidor y con significativa
funcionalidad. En conclusion, este factor, en razon a lo expuesto, se convierte en amenaza
significativa para el Sector de las Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua- y para la

Embotelladora especificamente como de alto impacto.

8.2.4. Proveedores.

Para introducir el andlisis de este factor, es importante, ademas de necesario, contextualizar
brevemente que la integracion de la cadena valor es una herramienta a través de la cual se obtiene
mayor liderazgo en la actividad industrial y por tanto, una ventaja competitiva que genera valor
para la empresa; es decir, se logra una mejor integracion hacia atras con el fin de controlar todo el

proceso. En la figura 19, se observan los elementos que componen la cadena de valor:
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Figura 19. Cadena de Valor de Porter.

ABASTECIMIENTO
DESARROLLO TECNOLG GICO
RECURIOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

LOGIsTICA LOGISTICA
INTERNA R EXTERNA

Fuente: Porter, M. La Ventaja Competitiva de las Naciones. 1990.

Para Michael Porter, Profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, creador de este modelo
teorico, la Cadena de Valor es una herramienta que permite visualizar las actividades que generan
valor para una compafiia; se divide en: actividades primarias (las directamente implicadas con
el proceso de fabricacion, distribucion venta o servicio postventa del producto -Logistica interna,
Produccion, Logistica externa, Marketing y Servicio de Postventa/Mantenimiento-, y que aportan
en cada paso mayor valor al producto), y actividades de apoyo (aquellas vinculadas con el
aprovisionamiento, tareas de infraestructura, recursos humanos y la investigacion y desarrollo).
Bajo este concepto, muchas empresas colombianas en lugar de mantener la dependencia que
crean los Proveedores, deciden ‘autoprovisionarse’ hacia atras y por lo tanto, convertirsen en una

amenaza tanto para los competidores como para los mismos Proveedores del sector.

Aplicado al Sector de las Bebidas Naturales, en Colombia la empresa Postobon S.A, de la
Organizacion Ardila Lille, productora y comercializadora de Bebidas No Alcohdlicas, es un
ejemplo de lo tratado; ésta, hoy cuenta con un holding, a manera de integracion empresarial, en el
gue se incluyen empresas azucareras, envases y tapas. Esta accién empresarial, se convierte en
una estrategia de posicionamiento y, de alguna manera, de dominio dentro del sector, pues los
Proveedores en la Cadena de Valor entregan insumos que pueden influir en el desempefio de una
empresa. Los Consultores entrevistaron al Sr. Wilson A. Vasquez, Jefe de Supervision de la
citada empresa con sede en el municipio de Bello (Antioquia), con el fin de validar lo planteado y
quien destaco:
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“(...) la gran fortaleza de Postobon S.A., esta en el control que directamente hace a sus procesos
y el abastecimiento que, como bien saben los competidores, hace asi mismo por ser su propio
proveedor; eso, en relacion con las demas empresas del Sector de las Bebidas no Alcohdlicas, le
permite tener una ventaja y ser mas competitivo que otros en aspectos como: tiempos de
produccién, tiempos de entrega, variedad de productos y precios. En el portafolio, la empresa
hoy por hoy puede tener mas de treinta productos. De manera, que no es dependiente de
proveedores y sus precios, al contrario, algunas de sus empresas si son proveedoras para sus
mismos competidores, lo que de cierto modo es ventajoso; es una situacion, que sin quererlo, y
asi lo ha observado la empresa, cierra la entrada a nuevos competidores. En relacion con el
agua, su principal materia prima, hay una negociacion con Empresas Publicas de Medellin para
proveerla, pero mas que negociacion es una alianza ya que la Organizacion Ardila Lille trabaja
conjuntamente con ésta en temas de preservacion del medio ambiente, tema de la

Responsabilidad Social Empresarial a la que estan llamadas.”

En otros aspectos relacionados con los Proveedores para este sector, estan los productores de
los envases, las tapas y los empaques, que segun Proexport por “la calidad del producto y el nivel
tecnoldgico que interviene en las etapas de produccion, se evidencia un gran avance en este
sector, lo que la catapulta a mercados para exportacion”; de manera, que es una industria que
ofrece calidad y entrega de productos tanto personalizados como genéricos, asunto de gran
ventaja para la diferenciacion. Como parte del andlisis concreto, el informe mas reciente de la
Camara de Comercio de Medellin —afio 2012- sobre la industria del Departamento de Antioquia,
la fabricacion de productos plasticos ocupa el 4% del total de la manufactura segin grupos
industriales; la figura 20 asi lo evidencia:
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Figura 20. Manufactura segiin grupos industriales en Antioquia.

La Industria en la Economia Antioquena

mElaboracién de productos alimenticios y
bebidas

m Fabricacién de sustancias y productos
quimicos

mFabricacién de otros productos minerales
no metalicos

mFabricacion de prendas de vestir;
preparado y tefiido de pieles

m Fabricacion de productos textiles

MAG

_ m Fabricacién de papel, carton y productos
de papel y cartén
mFabricacién de muebles; industrias
manufactureras ncp
* mFabricacién de productos de caucho y de
plastico
o Fabricacion de productos elaborados de
metal, excepto maquinaria y equipo
* mActividades de edicion e impresion y de
reproduccion de grabaciones
DResto de subactividades

Fuente: Informe de la Industria en Antioquia, Camara de Comercio de Medellin, 2012. p 11.

La figura muestra porcentualmente cual es la conformacion de la actividad manufacturera del
departamento de Antioquia de acuerdo con los grupos industriales. Con relacion al renglon que
nos ocupa, la ‘Fabricacién de Productos de Caucho y de Pl&stico’ un 4%. Importante también, el
renglén ‘Actividades de edicion e impresion y de reproduccién de grabaciones’ con un 3%, que
corresponde a las empresas que estampan e imprimen en diversos materiales —ej. Litografias-,
incluidas las empresas de disefio y publicidad; en este componente, las empresas del Sector de las
Bebidas Naturales encuentran Proveedores para la marcacion y etiquetado de botellas.

Se concluye sobre las actividades de Plasticos —categoria envase y/o empaque- y de
Impresion, y correspondiente con los porcentajes citados, que ante la misma entidad estan
registradas, en su orden, un promedio de 80 empresas para la primera, y 62 empresas para la
segunda; lo que permite sefialar que hay una baja concentracion, y por ende un bajo poder del
Proveedor en la produccion de estos insumos para el Sector de las Bebidas No Alcohdlicas, lo
que representa a su vez, una amplia oferta para los productores y comercializadores de bebidas.
Debe tenerse en cuenta, que ain con tanta oferta, y contrastado con la empresa objeto de estudio
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—Embotelladora Manantialfresh S.A.S.-, la personalizacion del envase pléstico se convierte en un
aspecto clave del Proveedor que con el tiempo puede generar altos costes para una empresa de la
Industria que decida cambiar de proveedor, o por el contrario, si se tiene mayor conocimiento del
proveedor y su sector, puede generarse una amplia capacidad de negociacion lo que podria

restarle poder en la negociacion.

Por dltimo, con respecto al proveedor del insumo vital, el agua, las empresas productoras y
comercializadoras de la ciudad de Medellin disponen de las redes de acueducto y alcantarillado
de Empresas Pablicas de Medellin -EPM-, entidad que presta el servicio pablico de aguas. Por
ser de su competencia, tramita la potabilizacion del agua para el consumo humano manejando el
ciclo del agua de excelente calidad, asi como su recoleccion y tratamiento. De modo, que las
empresas hacen uso de las redes de acueducto con el fin de abastecerse del recurso hidrico y
cumplen asi, con el requisito de agua apta para el consumo humano. Aqui, es relevante sefialar
que este Proveedor presenta una alta concentracion y por lo tanto, un poder de negociacién

ostensible que amenaza la produccion.

En general, de acuerdo con lo tratado hasta aqui, esta fuerza representa para la Embotelladora
de Agua Manantialfresh S.A.S., una amenaza si se considera especificamente el tema del
abastecedor de Agua, principal insumo para la empresa. Como ya se dijo, en el caso de los
plasticos —para botellas y tapas- y la impresion -para marcacion de las botellas-, las cifras citadas
corroboran que hay una baja concentracion de Proveedores y por tanto un bajo poder en razén a
la amplia oferta; todo lo contrario ocurre con el Agua, las empresas productoras Yy
comercializadoras de la ciudad de Medellin solo disponen de las redes de acueducto y
alcantarillado de Empresas Publicas de Medellin -EPM-, Unica entidad que abastece el recurso
hidrico y que por tanto, dada su alta concentracion, es una fuerza que si tiene poder de
negociacion que puede amenazar significativamente la produccion de la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S.
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8.2.5. Clientes.

En este factor, las empresas del Sector de las Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-,
presentan dos caracterizaciones de sus clientes: 1. Cliente Comercializador, y 2. Consumidor o
Usuario Final. Tanto en empresas productoras como en comercializadoras, asi se presenta.
Dicha configuracion, corresponde a una Cadena de Valor de Integracion Vertical (hacia
adelante), donde la compariia se hace mas fuerte y se acerca mas al cliente, es decir, ‘captura mas
valor’. La figura 21, muestra como se desarrolla el concepto en concordancia con lo expuesto
por su autor, Michael Porter, quien presenta la Integracion Vertical como una ventaja competitiva
que incide en la presentacién del producto al cliente en términos de diferenciacion y valor:

Figura 21. Cadena de Valor en la Integracién Vertical.

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, al aplicar la integracion vertical como lo muestra la figura, éste representa
beneficios para el Sector de las Bebidas Naturales a manera de economias de escala, reduccion en
costes, mayor competitividad y, de manera significativa, una alternativa estratégica. En el caso
de los competidores hasta aqui analizados en el modelo, son empresas que producen, distribuyen
y venden; aspectos, que integran hacia adelante, y que por lo tanto, facilitan incursionar en todos
los mercados posibles. Para ello, los canales de distribucion se convierten en el mecanismo mas
efectivo de comercializacion —Cliente Comercializador- para operar en el mercado. Claramente,

el sector en estudio cuenta con diversos canales de distribucién, entre ellos: las tiendas, los
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supermercados, las grandes superficies, los institucionales —hoteles, restaurantes, instituciones
educativas- entre otros, que se convierten asi para los competidores en sus Clientes

Comercializadores.

Los Consultores lograron determinar, por observacion directa al Cliente Comercializador, que
el poder de éste respecto a la empresa del Sector de Bebidas Naturales —Subsector/Categoria
Agua-, esta basado en el producto al convertirlo en el factor determinante del vinculo. Como
parte del trabajo de campo, los Consultores validaron la observacion directa mediante entrevistas
a seis Clientes Comercializadores de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S., definidos
conjuntamente con la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, ubicados en la ciudad de Medellin y
distribuidos asi: tres en la Plaza de Florez y tres Tenderos; cabe precisar, que en ambos casos 1o0s
estratos socio-economicos atendidos por ellos son 3 y 4. Las preguntas se orientaron a tres
aspectos basicos: 1. A la hora de comprar el agua embotellada ¢Es relevante la marca para el
consumidor final?, 2. ¢El consumidor final reconoce las diferencias que existen entre
Manantialfresh y las distintas marcas de agua que Usted oferta?, y 3. (Qué comentarios hace el

consumidor final que opta por Manantialfresh?

Los resultados lograron validar que ante tanta oferta, el Cliente Comercializador busca
responder a la demanda, y por tanto, se ve condicionado a responderle al consumidor final quien
es el que define cual es la marca/producto que prefiere. Por consiguiente, el Cliente
Comercializador tendra que cambiarse de un competidor a otro cuantas veces lo haga el
consumidor. No obstante, puede, como criterio propio, definir con qué marcas trabajar porque le
permiten, entre algunos aspectos, obtener rentabilidad para el negocio, porque son las preferidas
por el consumidor final, porque segun el poder adquisitivo del consumidor se ajustan a su

presupuesto, y porque elige tener entre sus productos marcas de mayor rotacion.

En el caso concreto de Manantialfresh, se pudo establecer que para ambos comercializadores,
el producto rota en consideracion a aspectos como: el precio, del cual se determin0 esta en un
rango promedio que le da mayor rotacion; derivado, ante mayor rotacion, la marca ya es conocida
entre los consumidores finales, incluso se coligié que para la actividad empresarial —logistica de
eventos- la marca es reconocida; la presentacion en 250ml es un aspecto por ellos definido como
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“ganador”, pues entre los demas competidores del sector, genera ventaja comparativa al no ser
una presentacion comun, -caso contrario con la 600ml-; y por ltimo, el consumidor final si
identifica que el sabor del agua es una caracteristica poco comun y que confirma al conocer que
el proceso de purificacion del agua se da gracias a la tecnologia de punta con que cuenta la
Embotelladora, siendo finalmente una ventaja competitiva. Sobre esto ultimo, cabe resaltar, que
Manantialfresh S.A.S., hace difusién permanente de esta informacion entre sus Clientes
Comercializadores con el fin de que al tener ellos contacto directo con el consumidor final, se lo
comuniquen y por tanto, su reconocimiento como marca esté sustentado en la calidad del

producto y la promocion del consumo sano de agua purificada.

Dado lo anterior, el Cliente Comercializador tiene un poder medio-alto en la negociacion y
que puede, inclusive, incidir en los costes y en perjuicio de la rentabilidad, ya sea del sector y/o
de la empresa; pues como Yya se dijo, aungue su posicién no sea ventajosa, €l debera mover su
portafolio entre un competidor y otro cuantas veces lo haga el consumidor en razon a la misma
dindmica del Sector. De la misma forma, como criterio propio, definird con qué marcas trabajar
siempre y cuando estas le permitan obtener rentabilidad para el negocio o porque son las

preferidas por el consumidor final y dan mayor rotacion, entre otros aspectos.

De otro lado, el Consumidor o Usuario Final dentro de la caracterizacion, es otro eslabon en la
cadena. En este caso, es aquel que decide la compra en medio de un mercado donde la oferta
conduce a definir de él una caracterizacion; ¢cuél? Una por medio de la cual se define el perfil
del consumidor en relacién con aspectos como: ¢;quién es?, ¢qué le gusta?, ;qué le interesa?,
entre otras variables para lograr identificarlo. Para el mercado de las Bebidas Naturales, el
Consumidor o Usuario Final es aquel que varia su conducta de consumo dependiendo del entorno
y el momento en que se encuentre, asi como de la percepcion sobre la marca; bajo esta triada, es

que se logra identificar el tipo de poder que tiene o0 no sobre el competidor.

Al considerar la variada oferta que presentan los competidores en sus portafolios, el
Consumidor o Usuario Final puede mantener cierto grado de fidelidad con una o varias marcas al
mismo tiempo, y definir tal fidelizacion teniendo en cuenta el tipo de compra; es decir, una

lealtad basada en una compra razonada o impulsiva, la primera es premeditada o sugerida, y la
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segunda es recordada, sugerida o pura. En detalle, la compra razonada es aquella donde el
consumidor o usuario final hace uso de su racionalidad, tiene la compra prevista y conoce muy
bien lo que quiere; y la compra impulsiva es donde actia en forma irracional, surge en el
momento de la compra y duda en cuanto a lo que desea o0 necesita. Ante este escenario, el
mercado de las Bebidas Naturales, especificamente Categoria Agua, cuenta con un Consumidor o

usuario final cuyas caracteristicas son cercanas a lo ya descrito.

Como se planted en el Analisis del Macroentorno, el componente Social-cultural muestra un
Cliente que en este sentido piensa de acuerdo con los habitos del consumo y las tendencias del
mercado, de ahi que la triada entorno, momento y percepcion, intervengan en la decision; para
ejemplificarlo, en el caso del agua, la decision del Cliente se basara dependiendo de si esta en el
Centro Comercial, un restaurante o un gimnasio —el entorno-; o si es para calmar la sed —el
momento-, 0 Si es para acompafiar otra bebida o alimento en forma razonada o impulsiva —la
percepcion-. Bajo este contexto, el Consumidor o Usuario Final, si tiene gran poder en su
relacién con el competidor puesto que su interés —decision de compra- se basara en el ejercicio
mercadologico que el oferente haga en espera de ser la alternativa niUmero uno, asi sea entre
varios, pero que satisfaga o de respuesta al tipo de compra y conducta de consumo que en él

prevalezca.

8.2.6. Conclusion del Analisis del Sector.

Al tomar el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter para analizar el Sector, se
pudo estudiar comparativamente la empresa objeto de estudio en relacion con los demas
competidores de las Bebidas Naturales —Subsector/Categoria Agua-; ademas, bajo un ejercicio de
observacion directa del mercado, aplicacion de encuestas y el estudio juicioso que entre los
Consultores y la Gerente de la Embotelladora, Dra. Claudia M. Aguirre, se hiciera para sustentar
la toma de decisiones que apoya el analisis, se logran consolidar los resultados del ejercicio de

aplicacion que se detallan a continuacion:
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FUERZA

CARACTERIZACION

IMPACTO

1.

Rivalidad entre
Competidores

Existentes

Luego de la caracterizacién del Sector de las Bebidas Naturales —
Subsector/Categoria Agua-, se definen los factores claves de éxito de
los competidores, ellos son:

1. Calidad del Producto (Presentacion interna -proceso de
fabricacion- y externa —empaque, tamafio, disefio y otros- del
producto).

2. Gama de productos (Variedad de productos en el portafolio).

3. Competitividad en precios (Valor promedio del producto en el
mercado).

4. Posicidn en el mercado (Experiencia por trayectoria en el mercado
regional).

5. Participacion en el mercado (Por alcance local, regional vy
nacional, y por Canales de Distribucidn).
6. Tecnologia (Valor agregado).

Posteriormente, son llevados a una Matriz de Perfil Competitivo en la
cual se consolidan los competidores foco de la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S., estos son: Agua Cielo de AjeColombia y OMI
de Naciente S.A.S. Se tiene en cuenta que aspectos como los canales
de distribucion y la competitividad en precio, son los factores claves de
éxito de mayor semejanza; no obstante, en el canal el posible
diferenciador es la estrategia competitiva.
Asimismo, el factor tecnologia en OMI es un elemento de competencia
con la Embotelladora objeto de estudio. En cuanto a los segmentos, las
tres marcas comparten semejanza con el promedio medio-alto. Por lo
tanto, se ratifican los competidores focos del factor y se constata la alta
competitividad del sector.

2.

Amenaza de
Nuevos

Competidores

Al encontrarse que la Industria de las Bebidas, Sector Bebidas
Naturales, presenta un entorno altamente competido, se identifica que
en él participan empresas de amplia trayectoria y con una fuerte
consolidaciéon en el mercado. Ambos aspectos, establecen unos
pardmetros que limitan la entrada y reducen el ingreso de nuevos
competidores; aspectos como la inversion en tecnologia, seria una
caracteristica a cumplir por el nuevo participante y que hoy es un
comun denominador entre los existentes y que lideran en el mercado de
las Bebidas No Alcohdlicas. La experiencia, a su vez, en cuanto a los
canales de distribuciéon y el conocimiento que ya tienen sobre el
mercado, posibilitan estrechar el mercado -limitacion de la
participacién-.

Otra barrera de entrada para un posible nuevo competidor, es la
posicién de lealtad del consumidor frente a marcas favoritas y cuyo
‘top of mind’ equivale a tenerlas como referentes de primera opcién.
De manera, que ademas de una estructura, quien ingrese debera
intentar modificar un esquema de consumo por tradicion en el ambito
colombiano.

En conclusién, el riesgo es bajo para el sector en razén a una posible
concentracion de los existentes, asi como experiencia, conocimiento
del mercado y trayectoria por parte de los mismos.

NO
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FUERZA

CARACTERIZACION

IMPACTO

3. Amenaza de
Productos

Sustitutivos

El mercado de las Bebidas es ampliamente diversificado, hay un
sinndmero de alternativas que pueden afectar la participacion con la
que ya cuenta el Sector de las Bebidas Naturales —Subsector/Categoria
Agua-. El portafolio actual, contiene productos como las gaseosas, los
jugos, los energizantes y el té; todos, facilmente sustitutos del agua y
que se configuran como una alternativa para el consumidor
dependiendo del lugar, la hora del consumo, la actividad, el gusto,
entre otros factores.

Inclusive, cabe la posibilidad de que productos como el agua
saborizada o una bebida alcohdlica puedan satisfacer al consumidor y
sustituir el agua como bebida natural en razén a un momento donde lo
gue se busque sea “saciar la sed”. Otras opciones son las bebidas en
polvo listas para preparar y que en la actualidad estan en el mercado
como una alternativa de facil acceso por su valor y funcionalidad para
el consumidor.

En conclusioén, este factor se convierte en un aspecto de alto riesgo para
el Sector en estudio.

4. Poder de
negociacion de

los Proveedores

En este factor se da cuenta en primer lugar, de la integracién vertical
hacia atrds que hace la Empresa Postobdn S.A., al integrar a la
organizacion Ardila Lulle empresas azucareras, de plasticos y de
envases, accion estratégica que le permite operar bajo una ventaja
competitiva.

En segundo lugar, se concluye sobre las actividades de Plasticos —
categoria envase y/o empaque- y de Impresidn, y correspondiente con
los porcentajes citados segun informe de la Camara de Comercio de
Medellin, que ante la misma entidad estan registradas, en su orden, un
promedio de 80 empresas para la primera, y 62 empresas para la
segunda; lo que permite sefialar que hay una baja concentracion, y por
ende un bajo poder del Proveedor en la produccién de estos insumos
para el Sector de las Bebidas Naturales, lo que representa a su vez, una
amplia oferta para los productores y comercializadores de bebidas.

En tercer y Gltimo lugar, se encuentra el proveedor del agua, principal
insumo de produccién para las empresas productoras vy
comercializadoras de la Categoria Aguas de la ciudad de Medellin y
que disponen de las redes de acueducto y alcantarillado de Empresas
Plblicas de Medellin -EPM-, Gnica entidad que presta el servicio
publico de aguas. Por ser de su competencia, es quien gestiona la
potabilizacién del agua para el consumo humano manejando el ciclo
del agua de excelente calidad, asi como su recoleccién y tratamiento.
De manera, que las empresas hacen uso de las redes de acueducto con
el fin de abastecerse del recurso hidrico y cumplen asi con el requisito
de agua apta para el consumo humano.

En conclusion, al ser este el Proveedor que presenta una alta
concentracion y provee el insumo principal del sector, es una fuerza
que si tiene poder de negociacidn que puede amenazar la produccion de
Manantialfresh S.A.S.
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FUERZA CARACTERIZACION IMPACTO

Se analiza la fuerza basada en dos caracterizaciones de los clientes: 1.
Cliente Comercializador, y 2. Consumidor o Usuario Final; en el marco
de una Cadena de Valor de Integracion Vertical —hacia adelante-,
donde la compafiia se hace mas fuerte y se acerca mas al cliente, es
decir, “‘captura mas valor’; ademas, representa beneficios para el Sector
de las Bebidas Naturales a manera de economias de escala, reduccion
en costes, mayor competitividad y, de manera significativa, una
alternativa estratégica.

Los canales de distribucion se convierten en el mecanismo mas
efectivo de comercializacion —Cliente Comercializador- para operar en
el mercado y entre los que se cuentan las tiendas, los supermercados,
las grandes superficies, los institucionales —hoteles, restaurantes,

5. Poder de instituciones educativas- entre otros, y que también pueden llegar en
negociacion con | forma directa al Consumidor o Usuario Final. Aunque su posicién no si

) sea ventajosa como ya se dijo, tendra que cambiarse de un competidor

los Clientes a otro cuantas veces lo haga el consumidor. Bajo este panorama, el

Cliente Comercializador tiene un poder medio-alto en la negociacion y
que puede, inclusive, incidir en los costes y en perjuicio de la
rentabilidad, ya sea del sector y/o de la empresa.

Entre tanto, el Consumidor o Usuario Final es aquel que decide la
compra en medio de un mercado donde la oferta incide en el grado de
fidelidad con una o varias marcas al mismo tiempo. Por diversos
aspectos de analisis sustentados en la fuerza, se colige que el mercado
de las Bebidas Naturales, concretamente la Categoria Agua, cuenta con
un Consumidor o Usuario Final cuyas caracteristicas lo conllevan a
tener poder en su relacién con el competidor, siempre y cuando
satisfaga o de respuesta a su tipo de compra y conducta de consumo.

Fuente: elaboracion propia.

El impacto de Las Cinco Fuerzas de Porter para el Sector de las Bebidas Naturales —

Subsector/Categoria Agua-, se concreta asi:

1. Rivalidad entre competidores existentes:
Es una fuerza de alto impacto en razon a la ostensible competencia, el tiempo de
permanencia de algunos competidores y por ende, su significativo poder de negociacion;

son en general, aspectos que se constituyen en una gran amenaza.

2. Nuevos competidores:
En razén a las barreras de entrada, la experiencia, conocimiento del mercado, trayectoria y

la alta concentracion de los existentes, el riesgo para el sector es muy bajo.
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3. Productos Sustitutos:
El mercado de las Bebidas Naturales es ampliamente diversificado, cuenta con un
sinnumero de productos que facilmente se convierten en sustitutivos del agua y por tanto,
alternativas para el consumidor; por lo tanto, es un factor de alto impacto que genera una

amenaza significativa.

4. Proveedores:
El proveedor del agua en la ciudad Medellin, es Empresas Pablicas de Medellin -EPM-,
Unica entidad que presta el servicio pablico de aguas. Por ser el Unico que abastece este
insumo, cuenta con un significativo poder de negociacién, lo que se traduce en una fuerza

de alto impacto para el sector.

5. Clientes:
Una vez concluido que los clientes son los Canales de Distribucion —cliente
comercializador- y el Consumidor o Usuario Final, y que el primero actia conforme el
segundo toma su decision de compra, se determina que es una fuerza de alto impacto

debido al poder de negociacion que tienen ante la amplia oferta del mercado.

El impacto de Las Cinco Fuerzas de Porter especificamente para la Embotelladora

Manantialfresh S.A.S., se concreta asi:

Ademas de encontrar una alta rivalidad competitiva en el sector, la fuerza del entorno que la
amenaza significativamente es ‘Productos Sustitutos’, la que en forma detallada ya se
relacioné y justificd, y que por lo tanto, la debe llevar a considerar nuevas opciones en su

portafolio para atender el mismo mercado o ampliar su participacion.

Respecto a las fuerzas que tienen un alto poder son: ‘Negociacion de los Proveedores’ y
‘Negociacion de los Clientes’; el primero, en razon a que el agua como su principal insumo,
es suministrada por un Unico Proveedor que es a su vez monopolio dentro de su sector y que
se traduce en un riesgo que amenaza la elaboracion del producto; y en el segundo, tanto

Cliente Comercializador como Consumidor o Usuario Final, evidencian su poder en razén a
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la multiplicidad de la oferta y donde la fidelizacion con la marca puede ser subjetiva como ya

se sustento.

8.3. Andlisis de la Empresa.

El anélisis interno a la Embotelladora Manantialfresh S.A.S., fue realizado por los Consultores
apoyados en el modelo de Las 6 Cajas de Weisbord, que segun el autor son: Propositos,
Estructura, Relaciones, Recompensas, Liderazgo y Mecanismos dUtiles, las cuales ya fueron
descritas en el Marco Metodoldgico. La informacion requerida para este analisis, fue recolectada
a partir de las siguientes fuentes: entrevista a la Gerente y Empleados, observacion directa y

consulta a fuentes secundarias.

Una vez estudiada la informacion conjuntamente entre los Consultores y la Gerente de la
empresa, se conceptud respecto a las Fortalezas y Debilidades con que actualmente cuenta la

empresa.

8.3.1. Propdsitos.

El desarrollo de esta Caja, responde al cuestionamiento ¢Dentro de qué empresa nos
encontramos? Para dar respuesta, se considera entonces la estructura interna de la organizacion,

entre otros aspectos, que se relacionan a continuacion:

e Declaracion del servicio: “La buena salud y costumbres adecuadas son esenciales en
cualquier hogar, ciudad, pais o grupo social. Por eso, en MANANTIALFRESH estamos

interesados en promover un consumo sano de agua purificada.

MANANTIALFRESH es una compafiia colombiana, dedicada a la purificacion y
comercializacion de agua, dando a nuestros clientes por medio de nuestro producto una buena
calidad de vida. Somos una compafiia comprometida con el consumidor, esto se ve reflejado
en el grupo de trabajo, en los avances tecnoldgicos y modernos equipos utilizados en nuestra

planta de produccion.
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La calidad de nuestro producto, nuestro compromiso de mejora continua y orientacion al
cliente nos permitiran entregarles siempre el agua mas rica, sana y pura con el mejor servicio
a domicilio. Actualmente nuestra nuestras oficinas y platas de produccion se encuentran

ubicadas en la ciudad de Medellin-Colombia.”

e Misidn: “Consolidar una empresa reconocida en la produccién y mercadeo de agua y
bebidas, para satisfacer los gustos y necesidades de los consumidores del mercado.
Centrando todo nuestro esfuerzo en superar las expectativas con excelente calidad, servicio e
innovacion. Apoyados en el talento humano y la infraestructura tecnologica que nos permita
llevar la mejor experiencia refrescante al consumidor y generar oportunidades de desarrollo
profesional y personal a cada uno de nuestros colaboradores, ademés de nuestro compromiso

social.”

e Vision: “Para el 2015 seremos reconocidos a nivel regional, como una empresa productora y
comercializadora de bebidas no alcohdlicas. Seremos distinguidos por nuestra calidad,
innovacion, infraestructura, calidad humana y la capacidad de competir en el mercado
nacional. Teniendo como objetivo la satisfaccion de nuestros consumidores y clientes,
obteniendo un crecimiento sostenible con un retorno adecuado de la inversion y participar en

nuevos mercados compatibles con nuestra mision.”

e Valores: “Trabajo en equipo, Pasion por el cliente, Reconocimiento, Integridad Moral,

Responsabilidad social y Excelencia.”

e Politicas de Calidad: “Es nuestra politica garantizar la calidad en todos los aspectos del
producto, servicio al cliente y ambiente laboral. Capacitar al personal en la ejecucién de sus

labores, garantizando la inocuidad de nuestro producto.”

Los elementos descritos —declaracion del servicio, misién, visién, valores y politicas de
calidad-, representan una fortaleza para la actividad de la empresa porque dan el debido soporte a
su actividad misional; informacion, que deben definir todas las empresas en correspondencia con

su Direccionamiento Estratégico, y que de no tenerlo, representaria una debilidad. Sin embargo,
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en atencion a la definicién de los objetivos, la Embotelladora no los tiene establecidos, 1o que en
su caso, si representa una debilidad en la consolidacion de los propositos de la Embotelladora. Es
fundamental que toda la informacion contenida en esta Caja sea conocida formalmente por todos
los miembros de la Embotelladora; pero como pudo constatarse en entrevista con el Jefe de
Recursos Humanos, Abogado Alexander Garzon, todo lo correspondiente a los propositos de la

empresa se difunde de manera informal.

Asimismo, se analiz6 paralelamente, la estructuracion tanto de la mision como la vision de la
Embotelladora, de las cuales se precisé conjuntamente entre los Consultores y la Gerente, que

estas son susceptibles de ser replanteadas de modo que sean mas concretas en su intencionalidad.
8.3.2. Estructura.
La presente Caja, plantea el cuestionamiento ¢(Como nos dividimos el trabajo?

Conjuntamente, Consultores y Gerente, consideran en el andlisis la estructura interna de la

organizacion, entre otros aspectos, que se relacionan a continuacion:

e Organigrama: el esquema jerarquico de tareas y responsabilidades distribuidas en la

organizacion se representan en la figura 22:

Figura 22. Organigrama Manantialfresh S.A.S.

Asesor Juridico

CONTABILIDAD JEFE DE PERSONAL JEFE MERCADEO/VENTAS
PRODUCCION/CALIDAD [

Auxiliares Planta Distribuidor Personalizacién
de Produccioén y Exclusivo de Marca
Despachos.

Fuente: elaboracién propia.
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Como puede observarse en la figura, la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., cuenta

con un organigrama de naturaleza microadministrativa —una sola organizacion-, cuyo orden

jerarquico, muestra lo siguiente:

Gerencia (1): area de la empresa que lleva a cabo el proceso administrativo de direccion,
planeacion y control. A partir de éste, se gestan y direccionan todas las acciones del nivel
medio de la embotelladora, es decir, que la estructura a partir de la Gerencia es lineal, las
areas del nivel medio la tienen como jefe directo —Unica autoridad-, y ejecutan conforme las
instrucciones sean impartidas. La Gerencia, a la fecha se encuentra a cargo de la Dra. Claudia
M. Aguirre, Profesional con ocho afios de experiencia en el Sector de las Bebidas Naturales,

lo que le reporta un amplio nivel de conocimiento sobre la actividad propiamente dicha.

La Gerencia tiene a su vez otras actividades como:

o Planificacién de produccion y ventas: semanalmente se proyectan los promedios de
ventas de acuerdo con las cantidades requeridas por los canales Distribuidor Exclusivo y
Personalizacion de Marca —Produccion a Terceros-. Acto seguido, se informa al area de
Produccion el nimero de botellas requeridas para cumplimiento de pedidos.

0 Mantenimiento de cuentas del canal Distribuidor Exclusivo : aunque el Distribuidor
Exclusivo se hace cargo de la venta, desde la Gerencia se atiende en forma personalizada
a los clientes, lo que permite llevar un seguimiento sobre los movimientos de éste en
aspectos como: numeros de pedidos, cantidades compradas, tiempos de entrega, nivel
del servicio, entre otra informacion. Este procedimiento, es para la Gerencia una manera
de sostener las relaciones con sus clientes, siendo ella la cara visible de la Embotelladora
y una manera posible de controlar la gestion del canal.

0 Manejo del canal Produccion a Terceros -‘Personalizacion de Marca’-: la Gerencia
asume el liderazgo tanto de la venta como del mantenimiento de cuentas —clientes-, en
cuyo caso, el manejo se asume bajo los mismos fines del canal anterior; es decir, hacer
un seguimiento sobre los movimientos de éste en aspectos como: nimeros de pedidos,

cantidades compradas, tiempos de entrega, nivel del servicio, entre otra informacion.
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o0 Relacion directa con Proveedores —gestion de compra de insumos-: el area, de acuerdo
con la informacién de ventas semanales y promediando el mes a mes, define la compra
de insumos a Proveedores. Para el efecto, su gestion consiste en cotizar y definir el
Proveedor, con quien busca mantener relaciones que garanticen precios competitivos,
tiempos de entrega eficientes y calidad.

0 Atencion del sistema de Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias -PQRS-: esta
herramienta es atendida directamente por la Gerencia ya que se considera un medio para
el control y mejoramiento continuo tanto de la actividad de la Embotelladora como del
producto; de modo, que se gestiona dando respuesta a las inquietudes de los clientes -en
razén, por ejemplo, a los tiempos de entrega, calidad del servicio postventa, entre otros-,

y estableciendo acciones de mejoramiento para fortalecer la empresa.

Los Consultores en reunion con la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, analizan la relacion de

actividades descritas para el area, y que a criterio de los profesionales representa una alta

concentracion de tareas y por tanto, un alto control que posiblemente no permita la delegacion de

otras areas o funcionarios que bien podrian hacerse cargo y, en concordancia, presentar los

informes o reportes que la Gerencia requiera para el proceso administrativo. Se observa también

como una debilidad en razon a las maltiples ocupaciones del alto mando, que ante una ausencia

temporal o permanente, se generen falencias en el funcionamiento de la empresa y de esa manera,

un riesgo que debilita el logro misional. A criterio de la Gerente, Dra. Aguirre, es una forma de

trabajo que ha funcionado; no obstante, si reconoce que los riesgos expresados debilitan a la

Embotelladora, lo que conlleva a una reformulacion de su quehacer ya que el estilo de gestion no

tiene un enfoque claro.

Asesor Juridico (1): la labor del staff o estado mayor es para la empresa una labor de apoyo
técnico a la Gerencia o cualquier otro Jefe de nivel inferior de la linea de mando del que
dependa, y la de dar respuesta a los problemas o diversos asuntos que para su estudio se le
sometan, por ejemplo, elaboracion de contratos con Proveedores y Clientes, alianzas
estratégicas —participacion en eventos-, relaciones con Camara de Comercio,
Superintendencia de Industria y Comercio, u otras entidades. A la fecha, la asesoria esta a

cargo del Abogado Alexander Garzon.
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e Jefe de Recursos Humanos (1): como su nombre lo indica, es el area encargada de los
procesos de seleccion y contratacion del personal de la empresa; asimismo, tiene la
responsabilidad de gestionar todas las acciones tendientes a: salud ocupacional, induccion,
capacitacion y liquidacién por retiro, entre otros asuntos relacionados con la administracion
del talento humano. A la fecha, se encuentra en el cargo el Abogado Alexander Garzon,

quien es a su vez el Asesor Juridico de la Embotelladora.

Los Consultores analizan conjuntamente las areas de Asesoria Juridica y Jefatura de Recursos
Humanos, ya que son regentadas por el mismo funcionario, Abogado Alexander Garzon. En
entrevista grupal a la que también asistié la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, fueron examinadas
las tareas y la pertinencia de un mismo funcionario para las areas, entre otros aspectos propios de
la gestion. Se determind por parte de la Alta Direccion, que el Dr. Garzon posee un nivel de
experticia que se asume como una fortaleza para la Embotelladora y que por tanto, lo lleva a

ocupar las areas ya citadas; segun afirma:

“(...) el manejo del personal requiere de una persona calificada en el tema juridico, pues ante
una aplicacion inadecuada de las leyes, la empresa podria ver afectado su patrimonio y en otro
de los posibles casos, no cumplirles con lo que legalmente les asiste. En general, desde

cualquier punto de vista, ha funcionado y le ha traido réditos a Manantialfresh”.

Para el Dr. Garzon, es “estratégico tanto para mi como para la empresa, que mi conocimiento
y experiencia sean vinculantes con la actividad legal a la que esta sujeta Manantialfresh S.A.S.,

tanto con su personal como con su funcionamiento en general.”

e Contabilidad (1): area en la que se llevan a cabo todas las actividades correspondientes a la
Contabilidad, elaboracion y seguimiento a los presupuestos financieros —ingresos y egresos-,
movimiento de la cartera, pago a proveedores y gestion tributaria; como lo muestra el
organigrama, su estructura lineal es de dependencia con la Gerencia. El cargo es ocupado por

el Contador Publico, Luis Gonzaga Castro G.
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Los Consultores en reunion conjunta con el funcionario a cargo, Contador Publico, Luis
Gonzaga Castro G., y la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, conocieron y estudiaron con mayor
precision las responsabilidades del area, los niveles de comunicacion con toda la organizacion,
los niveles de dependencia con la Alta Direccion, toma de decisiones y procesos, entre otros
aspectos del quehacer. Se validd, que el Contador Castro G., conoce con claridad el

direccionamiento de la empresa, segun expreso:

“Estoy con la empresa desde 2009, he acompafiado todo el proceso de crecimiento; desde el
area contable se propende por una gestion financiera vinculante positivamente con la labor de
la Dra. Claudia Aguirre, es decir, que le reporte eficiencia a Manatialfresh gracias al manejo
austero de los recursos. También el trabajo del area, se realiza bajo la aplicacion de las
normas contables colombianas, hoy NIIF, y que la ejecucidn esté a ritmo con lo presupuestado

en las vigencias.”

La Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, precisdé igualmente que la actividad contable esta
directamente vinculada con la gestion de la Gerencia por ser esta, el area que traza las metas que

la empresa cumplird anualmente.

e Jefe de Produccion/Calidad (1): el funcionario a cargo del area es quien supervisa las lineas
de produccion durante todo el proceso, atiende proveedores, esta a cargo de la marcha
correcta del plan de trabajo establecido, revisa el desempefio del personal asi como el 6ptimo
funcionamiento la maquinaria y demas equipo de trabajo. Adicionalmente, analiza todos los
fallos o imprevistos que durante la produccion se presenten y procura su debida y adecuada
solucion, supervisa los componentes, traslados del producto terminado a la zona de
despachos, se asegura de seguir los proyectos de mejora continua y calidad, revisa el plan de

actividades y sugiere ajustes a la Gerencia en caso de ser necesario.

El Jefe de Producciéon y Calidad, también capacita, en asocio con el area de Recursos
Humanos, a los Auxiliares de Produccion y Despachos, y apoya el proceso de seleccion de los

candidatos para el area. El cargo es actualmente ocupado por el Ingeniero Oscar Quintero.
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Los Consultores se reunieron con el Ingeniero Oscar Quintero y la Gerente, Dra. Claudia M.
Aguirre, y lograron establecer que ambas areas trabajan constantemente en las actividades de
produccion y calidad; como bien se dijo, la planificacion y las ventas son funciones de la
Gerencia, de modo, que debe impartir la programacion que ejecuta el Jefe de Produccion y
Calidad. Conjuntamente, evalGan variables como: la rotacién, el proceso productivo, la calidad,

métodos y tiempos, materias primas, entre otras. De acuerdo con el Ingeniero Quintero:

“(...) el cumplimiento en las entregas, es el resultado de un proceso claro en la planeacion.
Con la Dra. Aguirre, se estd en constante supervision de todo cuanto pueda ser controlado, y
hablo por supuesto del producto; con el personal, se esta en permanente monitoreo para que la
calidad sea de irrestricto cumplimiento, y hablo de manipulacion, lo que se refiere a su vez a

las condiciones que para estar en la planta deben cumplirse como mandato del INVIMA.”

Por su parte, la Gerente manifestd sobre el proceso de produccién que:

“Esta asistido por un Ingeniero que conoce a cabalidad lo que Manantialfresh se propone en el
mediano y largo plazo, y eso conlleva a que participe en el logro misional que plasma el
direccionamiento estratégico; lo que se busca con el area de Produccién y Calidad, es que
también el personal que tiene a su cargo, comprenda, dimensione y se apropie, gracias a su
sentido de pertinencia, de la responsabilidad que en el proceso tienen para entregar un
producto que gracias a su calidad, llegue al consumidor en las mejores condiciones. No en
vano la Embotelladora, invierte constantemente tiempo y recursos en las mejoras requeridas

por el area.”

e Auxiliares Planta de Produccion y Despachos (5): esta area a cargo del Jefe de
Produccidn/Calidad, es atendida por cinco funcionarios a cargo del proceso de produccion -
incluido empaque y despacho-. Para la Embotelladora, el area no exige ningun nivel de
especialidad o experiencia, solo que cuenten con licencia de conduccion para que en los casos
requeridos puedan ser asignados a despachos y tenga certificado el curso de manipulacion de
alimentos; luego de la contratacion, reciben una induccion a través de la cual se presenta la

compafiia y son instruidos en el proceso total de produccion.
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Los Consultores, para analizar el area de Produccion y Despachos, se entrevistaron
separadamente con cuatro empleados del area y con la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre. Esto,
previendo que una posible reunion conjunta podria restarle a los niveles de confianza con la que
los empleados darian sus opiniones respecto a los temas tratados; no obstante, los Consultores
reconiceron gue aun en entrevistas separadas, los empleados pudieron limitar sus opiniones. En

concordancia, se presentan a continuacion los hallazgos generales de las entrevistas:

o Personal de Produccion y Despachos: Precisaron que conocen muy bien sus funciones ya
que algunos o tienen experiencia de otras empresas o recibieron capacitacion por parte de
la Embotelladora; sin embargo, consideran que es importante mantener procesos de
capacitacion constante, lo que en efecto no se lleva a cabo. Como parte de la induccion,
fueron informados sobre Manantialfresh, su funcionamiento y las personas que en ella
trabajan; permanentemente reciben instrucciones en cuanto al volimen de la produccion y
los despachos, actividades que por directriz del Jefe se rotan; reciben capacitacion e
instruccion sobre el manejo adecuado de la maquinaria y el mantenimiento que debe
brindarsele. En cuanto al tema de salud ocupacional, manifestaron que el Jefe de
Produccion y el de Recursos Humanos, al igual que la Gerente, estan siempre al tanto,
especialmente en el cumplimiento de las normas de seguridad del area; también, reciben

todo el equipo necesario para el desempefio de la funcion.

En otros aspectos, valoran positivamente la relacion que tienen con la Alta Direccién al
calificarla como cercana y afable, coinciden en que eso fortalece la actitud y el empefio
con lo llevan a cabo la labor; asimismo, el tema de las recompensas por cumplimiento de
metas en la produccion es asumido con un reconocimiento al compromiso, incluso, sin él,
afirmaron que hay eficiencia ya que se han dado resultados positivos y no siempre hay
recompensas lo que evidencia que el vinculo no es el dinero. Sefialaron que el tema de la
estabilidad es mas una decision del empleado que de la misma empresa, pues reconocen
que si se trabaja como debe ser, es decir, haciendo responsablemente la labor, las
posibilidades de estar indeterminadamente con la empresa son posibles, lo que no

sucederia en el caso contrario.
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Los empleados del area, también valoran significativamente la disposicion que tienen
tanto el Jefe directo como la Gerente, para escucharlos y dar cabida a las propuestas de
mejoramiento que como parte de la labor proponen; y el ambiente de trabajo, lo califican
de manera positiva, considerando que en eso tienen que ver la comunicacion abierta —“no
hay que pedir citas”, afirmaron- y el trato de quienes ocupan los mas altos cargos. Por
ultimo, los Consultores logran identificar en ellos que ademas del sentido de pertenencia,
creen en el producto por su calidad, entre otros aspectos, concuerdan en que el

consumidor “estd comprando agua de primera calidad”.

Gerencia: la Dra. Claudia M. Aguirre, afirmé que “en el area de Produccidn esta parte del
corazén de esta empresa, la otra parte en los que sacamos el producto de aqui hacia el
mercado”. Asegurd, que “la gestion administrativa se orienta a que el talento humano se
identifique con los valores y principios de Manantialfresh S.A.S., ya que el sentido de
pertenencia asegura que se hagan las cosas bien”; la capacitacién, es una herramienta de
trabajo, que segun afirmo, en coordinacion con el area de Recursos Humanos, se ofrece
por intermedio del SENA. En relacion con la rotacion en el area, manifestdo que la
Embotelladora ofrece estabilidad, y en este sentido, el rendimiento del empleado esta en
la medicion de los tiempos —eficiencia-, para ejecutar la labor encomendada de la
produccion, “la experiencia que se tiene en los procesos, ha permitido establecer unos
tiempos promedios para cumplir una funcion especifica; es un estandar que permite hacer

el seguimiento al empleado en términos de rendimiento”, agrego.

De otro lado, la Dra. Aguirre, precisé que la Embotelladora cuenta con una Unidad de
Capacidad Instalada que le permite producir en un 40% maés de lo que esta haciendo en la
actualidad, de manera, que de ampliar la produccion en el mediano-largo plazo, la
empresa doblaria turnos y reforzaria el nimero de personal. En concordancia, “se
fortalecerian las relaciones con los empleados, las capacitaciones, se vincularian mas al
propdsito de la empresa, pues finalmente es en favor del engrandecimiento de

Manantialfresh.”



107

e Mercadeo/Ventas: la Gerencia, es quien asume esta labor para el canal de venta ‘Produccion a
Terceros -Personalizacion de Marca’-. Asimismo, es quien programa las acciones de
mercadeo para el canal Distribuidor Exclusivo y hace seguimiento permanente a la gestion de

ventas que se sigue en este canal.

Los Consultores, una vez reunidos con la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre y avanzado el
estudio sobre la estructura en general de Manantialfresh S.A.S., consideran que esta area de la
empresa debe ser atendida por otro personal que esté bajo supervision directa de la Gerencia;
pues se tiene como elemento que sustenta lo citado, la multiplicidad de funciones que tiene la
Dra. Aguirre, y, como ya se dijo, limitan de alguna manera el funcionamiento de la empresa.
Ademas, Mercadeo y Ventas, de contar con un profesional con conocimientos y experiencia
especificos en el area, podra tener un plan de trabajo que se vincule integralmente con los
propoésitos de la Embotelladora; si bien, la Gerencia ha logrado consolidar un trabajo que ha
llevado a la empresa a ocupar un lugar como competidor, podria apoyarse mejor del area —
siempre y cuando esté bien estructurada-, si considerara lo aqui planteado como una alternativa

para logar potenciar la participacion y notoriedad de la Embotelladora en el mercado.

En general, debe precisarse en relacion con lo citado, que el marco de actuacion para
funcionar esta constituido por la estructura organica; en él se reflejan la distribucién de tareas,
responsabilidades y funciones de cada una de las areas. Los grupos de trabajo en Manantialfresh,
de acuerdo con la Gerencia, estdn coordinados de manera eficaz con el fin de alcanzar
esencialmente el objetivo principal de la Embotelladora y que de alguna manera se concentra en
el area de produccion; el tema de rotacion de personal vs la estabilidad, esta sujeto a la demanda
del producto vs rendimiento/productividad por empleado, que en general tiene un promedio de un
empleado desvinculado —méaximo dos- por mes y que a criterio de la Gerencia es favorable —
minimo impacto-. Hay que sefalar, ademas, que tanto en el diagnostico preliminar como en el
ejercicio de entrevista conjunta entre los Consultores y la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, se
validé que la estructura es congruente con el direccionamiento organizacional y las circunstancias
que prevalecen en el entorno que acompafa la empresa -se concreta con el ejercicio de analisis,
que la empresa procura contar con el personal requerido para la debida operacion, y para lograrlo,

la planeacion es el principal objetivo-; no obstante, si es susceptible de cambios o ajustes de
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acuerdo con las circunstancias cambiantes del mismo, pues como bien se dijo, la actividad del
sector de las Bebidas Naturales esta siendo bastante dinamica, lo que posiblemente incidira en la

estructura de la empresa en el mediano o largo plazo.

Los Consultores, de acuerdo con el analisis realizado a la Estructura de la Embotelladora,

concluyen lo siguiente:

e Es contundente el orden jerarquico y las funciones son claras para cada una de las areas, no
obstante, existe una alta concentracion de actividades para la Gerencia, lo que a su vez, y en
forma paralela, representa una alta concentracion de la gestion lo que desfavorece una
eficiente toma de decisiones. Si bien es conveniente que la Gerencia asuma el control como
parte del proceso administrativo, el nimero de ocupaciones o responsabilidades que tiene a su
cargo, le restan al tiempo necesario que demanda la direccion y la planificacion, lo que
evidencia una debilidad. Sin embargo, el know how de la Gerencia, es una fortaleza
contundente, pues conoce al detalle tanto el negocio como cada una de las areas de la
empresa.

e Pese a contar con una estructura organizacional que determina el grado de participacion de
los empleados en la toma de decisiones y la manera de interrelacionarse entre niveles, se
presenta ausencia de manuales de funciones que formalicen las responsabilidades que en el
quehacer deben atender las diferentes areas. Los unicos manuales con los que cuenta la
empresa, son los relacionados con los procesos del area de produccién/calidad, ya que son
una exigencia para su funcionamiento por parte del INVIMA, por lo tanto, no estan
debidamente documentos los procesos en su conjunto. En general, deben documentarse todos
los procesos.

e Conocida la ausencia de planes de capacitacion, es fundamental que se construya y mantenga
en el tiempo, un plan de capacitacion para todas las areas de la empresa.

e La especificidad de las areas al interior de la organizacion, no deberia permitir que un mismo
funcionario asuma dos campos de trabajo como ya se explico.

e Es necesario que el area de Mercadeo y Ventas, sea dirigido por personal con determinado
nivel de experticia, lo que conduciria a la Gerencia a contratar de acuerdo con un perfil

especifico; de esta forma, el area contribuiria con el logro de los propdsitos trazados para la
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Embotelladora y asumiria, a su vez, una labor que le reportaria mas tiempo a Gerencia que

bien podria servirle para otras actividades del proceso administrativo.

8.3.3. Relaciones.

En esta Caja, el proceso de analisis responde a (Como manejamos el conflicto (nos
coordinamos) entre la gente? ¢Con nuestras tecnologias? Se analiza en primera instancia, la
posicion gque adopta la Gerencia, como parte de su politica, al propender por una comunicacion
donde no solo se informen aspectos de operacion de la empresa sino también, un medio a través
del cual los colaboradores aporten ideas que mejoren o contribuyan con las metas propuestas.
Definidos para la actividad de la Embotelladora, estan los canales de comunicacion formal e
informal. El primero, es el que se establece mediante la comunicacion escrita, sean misivas,
memorandos o0 correos electronicos; v, el segundo, correspondiente a la comunicacién verbal y
que tiene un peso relevante en las actividades de la Gerencia porque es igualmente valido en el

quehacer —se asume como parte de los actos formales-.

Por su parte, en segunda y Ultima instancia, Manantialfresh S.A.S., busca que la comunicacién
entre todas las areas, especialmente con produccion, sea plenamente efectiva, pues la empresa la
orienta en tres criterios: calidad, credibilidad y cantidad. Mientras la informacion sea suficiente,
la tendencia al error en los procesos o actividades generales es menor y por ende, sucede lo que
se planea. EIl canal mas directo y efectivo, es el que la Gerencia mantiene con los niveles de
jerarquia media, pues a ellos es que a quienes imparte la directriz y estos los que la
retroalimentan. Como parte de las evaluaciones de desempefio que se hace en la Embotelladora,
el lenguaje no verbal, se toma como un elemento a considerar por parte de los empleados; el buen
uso de la comunicacion escrita en aspectos como permisos, incapacidades, llamados de atencion,
entre otros, son tenidos en cuenta para mantener las buenas relaciones con los empleados, pues de
acuerdo con la Gerencia, la politica es eliminar barreras en la comunicaciéon y aportar en la
consolidacién de canales efectivos que incidan en un buen desempefio y mejor estar al interior de

la empresa.
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Una vez tenida en cuenta la posicion que los empleados y la Gerencia tienen al respecto, en
consideracién de los Consultores se concluye que: de un lado, la comunicacion deberia ser mas
un acto formal en la Embotelladora ya que determina también el grado de relacion formal que
existe en los actos internos del orden administrativo; aunque sea favorable para los empleados
por la cercania con la alta direccion, y sea para ésta, a su vez, una manera de relacionarse mejor
con ellos, el clima organizacional puede verse afectado en cualquier momento ya que puede ser
‘manipulada’ en favor del emisor y no del receptor (sin importar si la comunicacion es
ascendente o descendente); por el otro, de contar con una comunicacién formal, los conflictos
serian atendidos mediante conductos formales que bien podrian ser resueltos de acuerdo con el
orden jerarquico, primero el Jefe de Relaciones Humanas, seguido de la Gerencia. Lo que se
propone, es que la formalidad en la comunicacion, genere formalidad en el proceso mismo de las
relaciones ya que es mejor pensada, coherente y clara; evita el ‘ruido’ o, en el mejor de los casos,
las malas interpretaciones; la estructura jerarquica, debe apoyarse coordinada e integralmente de
ésta porque se presenta la retroalimentacién por parte de un equipo de trabajo que escucha y
piensa mejor respecto a sus actuaciones. Por ultimo, la comunicacion escrita permitira llevar un
registro de lo que al interior de la empresa acontece en razén a las tareas, las relaciones, los

procesos Yy las personas, entre otros asuntos.

8.3.4. Recompensas.

El proceso de analisis responde al planteamiento ¢Hay algln incentivo para hacer todo lo que
necesita hacerse? En esta Caja, Manantialfresh S.A.S., a través de la Gerente, Dra. Claudia M.
Aguirre, ofrece a su grupo de produccion los siguientes reconocimientos o recompensas, bajo el
entendido de que es una manera de reconocer un desempefio eficiente, donde la actitud se

convierte en un elemento relevante en su asignacion:

e Empleado del Mes: reconocimiento publico al interior de la empresa, los criterios tenidos en
cuenta son: agilidad, disponibilidad, disposicion, responsabilidad y cumplimiento de horarios.
Con este reconocimiento se pretende dar prestigio, autoestima y sentido de pertenencia del

funcionario con la empresa.
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e Bonificacion: incentivo general para todos los empleados, se hace en dinero en efectivo. No
hace parte del salario y se hace efectivo cuando por decision de la Gerencia asi se determine

en cualquier época del afo.

En esta Caja, la empresa tiene en cuenta ademas, aspectos de la evaluacion de desempefio que
permanentemente hacen la Gerencia, el Jefe de Recursos Humanos y el Jefe de
Produccion/Calidad, a cada uno de los empleados. En esta valoracion, los funcionarios
consideran tanto los aspectos propios de cada tarea como los que corresponden al orden interno
de quien la lleva a cabo -disposicion, relaciones humanas, trabajo en equipo, entre otros-. Como
politica de la Embotelladora, es garantizar la satisfaccion de sus empleados y con ello, retener
una fuerza de trabajo productiva y eficiente. Si bien, las recompensas ayudan a que el ambiente
laboral de la Embotelladora sea agradable, -que los empleados estan satisfechos-, se piensa en
que sea un motivador efectivo para alcanzar mayor productividad. En términos generales, para la
Gerencia, este aspecto es de caracter positivo para la empresa y es recibido con beneplécito por

parte de la fuerza laboral.

Como se anotd anteriormente en el estudio a la Caja de Estructura, los Consultores analizaron
el tema de las Recompensas a la luz de lo expuesto por la Gerente de la Embotelladora; y
concluyen que: se observa que los incentivos tienen como ventaja el convertirse como agentes
motivadores de la eficiencia en la productividad, ademas de generar una mejor percepcion de la
empresa en general pero en especial de la alta direccidn; e inclusive, una ventaja porque se le
reconoce al talento humano su compromiso con las tareas encomendadas. Seria desventajoso,
siempre y cuando, la Gerencia otorgara las recompensas no igualitaria o equitativamente;
situacion, que no se presenta, pero que de llegar a ser asi, podria ser asumido por los empleados
como desigualdad laboral y afectaria el ambiente de trabajo y en consecuencia, la buena marcha

de la Embotelladora.
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8.3.5. Liderazgo.

La presente Caja, corresponde a la pregunta ¢Alguien esta manteniendo el equilibrio entre las
cajas? Al respecto, el ejercicio de liderazgo recae en la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre,

Manantialfresh S.A.S., quien define su estilo asi:

“Mi estilo de trabajo, corresponde a un lider, que al estructurar, decide antes que todo cudl es
la manera mas efectiva de llevar a cabo una tarea, para luego comunicar a los subordinados lo
gue se espera de ellos, cuando, como y quién realizara la tarea. Lo considero efectivo, porque
en el modelo de la Embotelladora donde los colaboradores requieren pocos conocimientos o
experiencia minima y es en la ejecucion de la tarea donde adquieren las habilidades necesarias

para la labor.”

Sin embargo, en un analisis méas detallado, los Consultores identifican mediante entrevista con
la Gerente, Dra. Aguirre, que el estilo de liderazgo en Manantialfresh es mucho méas amplio que
lo citado; existe un estilo de liderazgo como entrenadora, pues en ocasiones la Gerente ingresa al
area de produccion y plantea mediante ejercicio practico otras formas de hacer eficiente el
proceso en razon a los tiempos; otro, es el estilo de liderazgo democratico, escucha ideas de los
subordinados y construye conjuntamente con ellos mejores maneras de actuar al interior de la
empresa; por ultimo, el liderazgo afiliativo, ya que para la Gerente, las personas estan primero,
por lo tanto, se interesa en su bienestar y crea espacios de armonia e integracion, de manera que

se construya un sentido de pertenencia con la Embotelladora.

Al respecto, los empleados de Manantialfresh S.A.S., una vez entrevistados por los
Consultores, concuerdan en que es una ventaja para ellos el que la Gerencia promueva con su
forma de trabajar equipos altamente eficientes y productivos; segun el Jefe de Recursos
Humanas, Abogado Alexander Garzon, “la forma de liderar de la Gerente, genera cohesion entre
los propdsitos de la Embotelladora y el sentido de pertenencia de los empleados para lograrlo”.
En el caso de los empleados de produccion, por ejemplo, el consenso es que el tema del liderazgo
es visto como “(...) un valor agregado de la empresa, la Dra. Claudia M. Aguirre es propositiva y

constantemente busca que las cosas se hagan mejor, y mediante un buen ambiente para todos”.
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En general, esta Caja es para Manantialfresh S.A.S., un punto de apoyo para la gestion, donde
se consolida un clima de trabajo que redunda en mejores resultados para el negocio, sustento de
ello es la estabilidad laboral pues cabe sefialar que en este aspecto la rotacion se da en razon a
decisiones administrativas orientadas al rendimiento del personal como se anoto anteriormente.
Ser lider en la Embotelladora es generar un carisma amigable y flexible para que las tareas sean
ejecutadas con el menor margen de error, a su vez, al ser la Gerencia la principal promotora del
logro del direccionamiento estratégico, sirve de modelo para que este sea efectivamente
entendido y cumplido por los colaboradores. Por dltimo, se colige del trabajo conjunto, que
aspectos como la toma de decisiones, la motivacion, la capacitacion, el manejo de conflictos y la
comunicacion, entre otros, son mecanismos de liderazgo empleados por la Gerente, Dra. Aguirre,

para mantener un ambiente o clima organizacional sustentado en la confianza.

8.3.6. Mecanismos Utiles.

La sexta y ultima Caja del modelo, da respuesta al interrogante ; Contamos con tecnologias de
coordinacion apropiadas? Aqui, el ejercicio corresponde a los procesos que Manantialfresh
S.A.S., sigue para cumplir con eficiencia sus objetivos organizacionales, especificamente los
relacionados con la planeacion, el control, la presupuestacion, entre otros, que son en Ultima
instancia las herramientas que facilitan su operacion. Hay que sefialar, que la logistica y las
finanzas dan un soporte fundamental a diversas areas, lo que significa que son transversales a
todas las actividades de la empresa. A continuacion, se analizan los principales componentes del

accionar de la embotelladora, en correspondencia con la operacion:

e El producto:

Como bien se ha dicho, Manantialfresh S.A.S., es una empresa dedicada a la produccion y
comercializacion de agua embotellada; el producto viene en presentacion por botella (envase pet)
de 250 y 600ml, y es agua tratada mediante un proceso avanzado de microfiltracion, ozonizacion

y purificacion.
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Figura 23. Presentacion del Agua Embotellada de Manantialfresh S.A.S.

.
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Fuente: Manantialfresh S.A.S.
En su pagina web, reza textualmente:

“Nuestro producto, ademéas de cumplir con las caracteristicas y requisitos sanitarios exigidos
por el INVIMA, es agua potable tratada mediante avanzadas tecnologias de nanofiltracion que
garantizan su excelente calidad.”

Figura 24. Planta de Produccién de Manantialfresh S.A.S.

Fuente: Manantialfresh S.A.S.

El proceso de purificacion, asi como el que acomparia las etapas de produccion, es realizado
gracias a maquinaria de alta tecnologia importada entre 2010 y 2011 de Alemania, y ensamblada
en China, lo que es considerado por la Gerencia de la Embotelladora una inversion significativa
que da valor al producto y a la imagen de la empresa, y por tanto, una caracteristica de la
diferenciacion que genera ventaja competitiva.
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Para los Consultores, ain con la fortaleza con la que cuenta el producto por su proceso y
presentacion, ademas de la calidad certificada por el INVIMA, es una debilidad que la
Embotelladora no diversifique el portafolio pues podria hacer un mejor aprovechamiento de la
Unidad de Capacidad Instalada con la que cuenta y generar mayores niveles de competitividad.
Es decir, ofrecer otras alternativas a nuevos segmentos de la poblacién, si bien el mercado esta
creciendo a ritmos acelerados, la participacién puede incrementarse compitiendo con agua en
diversas categorias como gasificada y/o saborizada, e incluso, nuevos tamafios 0 empaques —

presentaciones-.

e | aMarca:

La marca de agua de la Embotelladora “Manantialfresh”, esta legalmente registrada ante la
Camara de Comercio de Medellin y bajo esta denominacion ha realizado el posicionamiento y
reconocimiento de marca en el mercado que actualmente ocupa; sin embargo, presenta una
debilidad en el ejercicio que sobre propiedad industrial debe llevar a cabo ante la
Superintendencia de Industria y Comercio —SIC-, especificamente en la solicitud de registro de la

marca, lo que en efecto no se ha realizado.

Sobre este tema en particular, los Consultores en reunion con la Gerente de la empresa, Dra.
Claudia M. Aguirre, analizaron que para la misma Industria de las Bebidas, existe la marca
“Manantial” de la multinacional FEMSA integrada por la embotelladora Coca-Cola, hecho que se
convierte ante la SIC en un antecedente marcario que obstaculizaria el registro de la marca
“Manantialfresh”, toda vez que existan similitudes figurativas y/o fonéticas, entre otras (Régimen
Comun de Propiedad Intelectual, Decision 486 e 2000 de la Comunidad Andina de Nacional —
CAN-, y Circular Unica de la SIC). Ademas, al solicitarse el registro, la SIC como parte del
proceso, lo publicaria en la Gaceta de la Propiedad Industrial para que terceros que se consideren

con legitimo interés presenten o formulen oposiciones en contra de la solicitud.

En conclusion, al estudiar la situacion, la marca de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S., al
no estar plenamente registrada se convierte en una debilidad de alto impacto para la empresa y su

respectiva consolidacion en el mercado.
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e Los Canales de Venta y Distribucion:

La actividad que se realiza mediante los canales, esta divida en dos, ellos son:

1. Distribucion Exclusiva:

El 1° de junio de 2014, la Gerencia dio inicio a un contrato de Distribucion Exclusiva

Nacional con el Sefior José de Jesus Pinto Olaya, por un término de 5 afios -exclusividad mutua-;

los principales compromisos establecidos entre las partes fueron:

Tabla 11. Contrato de Distribucién Exclusiva.

El Distribuidor La Embotelladora
e Comercializara la marca en todas sus | e Pagar el Distribuidor la correspondiente
presentaciones en el territorio nacional. remuneracion, en las condiciones y
e Realizaré el mercadeo, lanzamiento, venta y tiempos establecidos.
posicionamiento de la marca. o Llevar el registro de las ventas logradas
e Contratara el personal requerido, y en forma segun la gestion del Distribuidor.
independiente, para el logro del objeto del | ¢  Suministrar todo el material POP
contrato. (camisetas, papeleria, afiches de venta y
e Utilizara toda su capacidad y experiencia en muestras del producto).
la venta del producto. e Entregar la informacion comercial y
e Informard oportunamente a los clientes técnica, entre otra, que sea indispensable
sobre precios, plazos, descuentos, garantias para el desarrollo de la actividad
y otros, y a la Gerencia permanentemente contratada.
sobre la gestion llevada a cabo. e No aceptar 6rdenes de compra de empresas
e Procurara la busqueda de nuevos clientes; se 0 personas naturales, ni a despachar por su
obliga a no vender otros productos iguales o propia cuenta.
parecidos al que se compromete a distribuir. | ¢  Mantener un stock.
e Se obliga a vender en los seis primeros | ¢ Comunicar oportunamente cambios en los
meses del contrato, minimo 2800 pacas (24 precios.
unidades) en cualquier presentacion, | e Facilitar las instalaciones para la operacion
posteriormente y durante el tiempo restante comercial del distribuidor.
del contrato, 5000 pacas.
e Mantener absoluta reserva de la informacion
de la empresa.
e Las demés que se deriven del contrato
suscrito.

Fuente: Embotelladora Manantialfresh S.A.S. Elaboracion propia.
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Una evaluacion general de esta nueva forma de trabajo para la empresa, permite concretar, de
acuerdo con el analisis conjunto llevado a cabo por los Consultores y la Gerente, Dra. Claudia M.

Aguirre, que los resultados obtenidos han sido los siguientes:

Tabla 12. Resultados del Canal de Distribucion Exclusiva.

Movimiento Pacas/Botellas No. de Clientes Precio
Promedio: entre 50 y 80 | El precio es fijado por la
Promedio del consumo | clientes por venta directa | Embotelladora.
mes: (alcance: departamento de
A Antioquia). El valor promedio de la
g\en;%smde junio De 1.500 paca_s (24 _ _ paca (24 unidafjes) en el
botellas/paca), equivalente | Clientes: Tiendas, | mercado, oscila entre
a 36.000 botellas en | Distribuidores y | $16.000 y $17.500.
cualquier presentacion. . Supermercados.
Promedio: entre 120 y | La Embotelladora vende
200 clientes por venta en | al Distribuidor con un
el Canal (alcance: | valor  diferencial -
territorio nacional). margen de
Acuerdo  del  contrato intermediacion- respecto
consumo mes: Clientes: Tiendas, | al precio de colocacion
Minoristas, en el mercado
Seis primeros  meses | Supermercados, Canales | (informacién
, consumo minimo 2.800 | Institucionales —hoteles, | confidencial protegida en
Despues de .
. pacas (67.200 botellas) en | restaurantes, centros | el contrato suscrito entre
junio de 2014 . s .
cualquier presentacion: | educativos. las partes).
posteriormente, y durante el
tiempo restante del | Nota: la base de datos de | Se mantiene el valor
contrato, 5000  pacas | clientes, también  es | promedio de la paca (24
(120.000). manejada por la Gerencia | unidades) en el mercado,
de la Embotelladora; | entre $14.000 y $14.500.
acuerdo establecido en el
contrato.

NOTA: el promedio de ventas en pesos es informacion que la Gerencia de la Embotelladora reserva
por considerarla de manejo confidencial.

Fuente: Embotelladora Manantialfresh S.A.S. Elaboracion propia.

Segun se observa en la tabla, se concluye del Canal que los resultados de la Embotelladora

han mejorado significativamente, lo que la fortalece segun lo siguiente:
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e Hay un ostensible incremento en el numero de pacas/mes producidas, la diferencia a saber es
de 3.500, que representan 84.000 botellas. Como parte de la informacion suministrada por la
Gerente, Dra. Aguirre, la capacidad de la embotelladora alcanza 10.500 pacas; es decir,
250.000 botellas/mes, lo que significa que la Unidad de Capacidad Instalada —UCI- continda
siendo eficiente con respecto a la demanda.

e El nimero de clientes por venta directa paso de 80 a un promedio de 200.

e EI precio de venta al publico varid —bajaron-, en razén al incremento de las unidades
vendidas.

e Elalcance o cobertura se amplid, paso del departamento antiogquefio al orden nacional.

No obstante, los Consultores sobre este mismo asunto, consideran que en forma paralela la
Distribucion Exclusiva es una debilidad para la Embotelladora; pues si bien los resultados han
sido favorables y denotan eficiencia, a futuro puede representar un riesgo con respecto a
determinada pérdida de control sobre el negocio. Es decir, éste se convierte en el centro de la
relacién entre el producto y el mercado, de modo que es la cara visible para el cliente, y, por la
informacién que maneja, un conocimiento total del negocio que puede llevarlo a duplicar el
modelo en forma independiente. A su vez, por informacion de la Gerente, Dr. Claudia M.
Aguirre, el porcentaje de participacion del Canal sobre las ventas totales es del 80%, en tal caso,
de terminarse el contrato, el impacto seria posiblemente negativo mientras la empresa retoma el

manejo directo del canal.

2. Personalizacion de Marcas:

Este Canal representa para la Embotelladora el 20% de participacion sobre el total de las
ventas, y es de manejo directo de la empresa; a cargo de la Gerencia. Consiste en la
personalizacion de la marca en el producto, es decir, el Cliente compra el agua embotellada, en
cualquier tamafio, y son etiquetadas con la imagen corporativa de este. Las caracteristicas del
producto son las mismas en cuanto a los procesos y el tratamiento del agua, de manera que se

mantenga el valor en términos de calidad y seguridad sanitaria exigidos por el INVIMA.
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Como puede observarse, a manera de ejemplo, la figura 26 presenta algunos de los productos

personalizados:

Figura 25. Personalizacion de Marcas.

Fuente: Manantialfresh S.A.S.

Se aprecia en la figura, un amplio portafolio de marcas; de acuerdo con informacion
suministrada por la Gerencia, la base de datos es de aproximadamente 100 clientes y es de
manejo directo del area. La evaluacion general del Canal, de acuerdo con el andlisis conjunto

Ilevado a cabo por los Consultores y la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, deriva lo siguiente:

Tabla 13. Resultados del Canal Personalizacion de Marca.

Movimiento Pacas/Botellas No. de Clientes Precio
Promedio del consumo
mes:

Promedio: entre 30 y 50
clientes por venta directa
(alcance: departamento de
Antioquia).

El valor promedio de la
paca (24 unidades) en
el mercado, oscila entre
$13.000 y $14.500.

De abril de | Entre 400y 600 pacas (24
2009 a Junio de | botellas/paca),

2014 equivalente a  14.400
botellas en  cualquier
presentacion.

Clientes: Discotecas vy
Almacenes de Ropa.
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Movimiento Pacas/Botellas No. de Clientes Precio

Promedio: entre 80 y 100
clientes por venta directa | EI valor promedio de la

Promedio  del - consumo (alcance: departamento de | paca (24 unidades) en

mes:

Antioquia). el mercado, oscila entre
De Julio a ngéﬁjsoaﬁsoo pacas (24 $11.000 y $12.500.
Agosto de 2014 . paca), Clientes: Discotecas,
equivalente a 21.600 .
botellas  en  cualquier Comerciantes del Sector El
g Hueco de Medellin,

resentacion. .
P Restaurantes y Empresas.

NOTA: el promedio de ventas en pesos es informacion que la Gerencia de la Embotelladora reserva
por considerarla de manejo confidencial.

Fuente: Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S. Elaboracion propia.

De conformidad con la informacion detallada en la tabla, se colige del Canal que los

resultados de la Embotelladora, son favorables, por tanto una fortaleza sustentada en lo siguiente:

e Hay un evidente incremento en el nimero de pacas/mes producidas, la diferencia a saber es
de 300, que representan 7.200 botellas. Como parte de la informacion suministrada por la
Gerente, Dra. Aguirre, la capacidad de la embotelladora alcanza 10.500 pacas; es decir,
250.000 botellas/mes, lo que significa que la Unidad de Capacidad Instalada —UCI- continda
siendo eficiente con respecto a la demanda.

e EIl numero de clientes por venta directa paso de 50 a un promedio de 100, en razon al tiempo
del que puede disponer la Gerente para atender esta actividad (el Distribuidor Exclusivo se
ocupa de actividades que antes eran de su competencia, lo que ha generado mayor
disponibilidad de tiempo).

e El precio, en razén a la apertura de clientes y mayor demanda del nimero de botellas, rebajo;

de modo que es un elemento para competir en el mercado.

Los Consultores, de acuerdo con la informacion ya descrita en el analisis, validan que el Canal
‘Personalizacion de Marca’, es una fortaleza para la Embotelladora, pues como estrategia de
venta, evidencia resultados favorables en términos de unidades vendidas vs. precio de venta. El

Canal de Distribucion Exclusiva, ha representado para la Gerencia también una ganancia en
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términos de tiempo, ya que puede ocuparse de otras actividades como lo ha venido haciendo en el
Canal de Personalizacion de Marca; pues los clientes son atendidos directamente por el &rea.
Asimismo, la Gerente, Dr. Claudia M. Aguirre, ha incrementado el nimero de clientes porque en
la planificacion de su trabajo asi lo ha determinado. Cabe sefialar, que las actividades de
mercadeo y venta del producto para este Canal, son gestionadas por la Gerente a través de
publicidad impresa, medios electronicos, referidos y presentacion personal, entre otros.

e Producciény Logistica:

El uso de tecnologias en la Embotelladora es un aspecto en el que se consolida fuertemente;
los procesos de produccidn se cumplen a cabalidad gracias a las maquinas de tecnologia alemana
de alta innovacion que son poco comunes entre los competidores del sector. Segun afirma la
Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, contar con tecnologia de punta, les permite ser mas efectivos
en los procesos productivos y en los tiempos de respuesta para la entrega de productos a los
clientes; esta acordado el proceso de mantenimiento gracias a un contrato con experto, y se da
capacitacion permanente a los auxiliares del area de produccién para el manejo adecuado de la

maquinaria.

Respecto a la logistica, la Gerencia asume el liderazgo del proceso correspondiente: desde la
toma de pedidos, entrega a produccion, compra a proveedores, control de inventarios, proceso de
empaque y despacho, siendo en este ultimo, el servicio a domicilio un valor agregado para el
comprador —sin costo adicional-; todo esto, sin un software que facilite el proceso y en su lugar,
mediante plantillas en Excel lo que se traduce en una debilidad en la gestion logistica. Cabe
precisar, aunado a lo anterior, que la embotelladora no cuenta con ningun tipo de software para

los procesos administrativos; estos se llevan a cabo a través de los programas de office.

e Sijstemas de Informacion:

La Embotelladora dispone de una base de datos constituida por la informacion de los clientes

para los canales de Distribucion Exclusiva y Personalizacion de Marca a Terceros, Yy registros de

Proveedores. Permanentemente, la Gerencia se ocupa de dar mantenimiento a las cuentas —
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clientes- y atender el servicio postventa, igualmente actualizar la informacion que de estos se
registra. Con relacion a los medios de comunicacion externos, cuenta con pagina web a través de
la cual presenta la imagen corporativa de la empresa y su portafolio de productos; cuenta con
correo de contacto vinculado a la web mediante el cual toma pedidos; tiene videos de
presentacion institucional en el canal YouTube, y por Gltimo, esta vinculado a las redes sociales
Facebook y Twitter, espacios que le permiten comunicar, ademas del portafolio de productos, los
eventos en los cuales participa y los resultados que de estos obtienen. En general, Manantialfresh
SA.S., se desarrolla conforme a las decisiones gerenciales que de acuerdo con el proceso
administrativo debe seguir y apoyada en los mecanismos Utiles citados como aspectos favorables

para su consolidacion en el mercado.

En forma general, una vez evaluado entre Consultores y Gerencia esta Caja, se concluye que
los componentes que han favorecido la gestion desde diferentes aspectos a saber son: los Canales
de Venta y Distribucidn, se han fortalecido gracias al movimiento en el nimero de productos y
que se registran en el analisis expuesto, lo que ha servido para proyectar ain mas a la
Embotelladora en el mercado tanto en la participacion como en el nimero de clientes; elementos
gue impactan positivamente a la empresa y evidencian ostensiblemente que son una fortaleza;
existe un aprovechamiento de la Unidad de Capacidad Instalada; el producto y los procesos de
produccion, estan asistidos por materia prima de alta calidad y maquinaria basada en tecnologia
de punta; y los sistemas de informacion —base de datos, pagina web y redes sociales-, que ademas
de actualizados, son fuente de trabajo estratégico para la empresa, de su contenido se vale la
Gerencia para gestionar tanto las compras como las ventas de la Embotelladora y son, por lo

tanto, una herramienta que genera eficiencia para la empresa.

Por su parte, como aspectos que debilitan la Caja, estan: de un lado, el riesgo que representa el
control que sobre el negocio puede tener el Distribuidor Exclusivo en cuanto a su mediacién con
los clientes al actuar como cara visible de Manantialfresh S.A.S., en la relacion mercado-
producto, el riesgo en la sostenibilidad y la rentabilidad por tener una representacion tan alta en el
total de las ventas -80%-, y la informacion que maneja del negocio que puede conducirlo a la
duplicacion del modelo en forma independiente; y del otro, la deficiencia en algunos de los

procesos administrativos que no cuentan con el soporte de un software que bien podrian generar
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eficiencia y son actividades como produccién, logistica, inventarios, contabilidad, presupuestos,

bases de datos, entre otras.

8.3.7. Conclusion del Analisis Interno.

En atencion al desarrollo del modelo, la siguiente tabla consolida los resultados:

Tabla 14. Conclusién del Modelo Las 6 Cajas de Weisbord.

CAJA

CARACTERIZACION

IMPACTO

1. Propoésitos

Manantialfresh S.A.S., tiene definido:
mision, vision, declaracion del servicio,
valores y politicas de calidad. En cuanto
a los objetivos y demas politicas de la
empresa, no estan elaborados lo que
permite sefialar que el direccionamiento
aun no es lo suficientemente concreto y
por lo tanto, conocidos por todos los
miembros de la embotelladora.

La caracterizacion evidencia una
debilidad en la construccion de los
propositos de la Embotelladora, lo que
hace pertinente que la mision y la
visibn sean mas concretas en su
intencionalidad. En general, se colige
que la plataforma estratégica debe
consolidarse.

2. Estructura

La estructura orgénica refleja claramente
la distribucion de tareas,
responsabilidades y funciones de cada una
de las areas y los niveles de dependencia
lineal en cabeza de la Gerencia. Sin
embargo, se observa como debilidad las
multiples ocupaciones del alto mando,
pues pese a que ha funcionado, si genera
riesgos que conllevan a una reformulacion
de su quehacer ya que el estilo de gestion
no presenta un enfoque lo suficientemente
claro.

Desde otra perspectiva de analisis, el
amplio conocimiento que la Gerente tiene
del negocio y la empresa -en sus
diferentes areas-, evidencia que hay un
saber hacer o know how que se traduce en
una fortaleza.

Aunque la caracterizacion general
parece favorable, es una alta debilidad
para la Embotelladora que las areas no
tengan manuales de funciones que
formalicen las tareas y las
responsabilidades, pues al no estar
plenamente establecidos denotan cierto
grado de informalidad al interior de la
empresa. De igual manera, deben
documentarse los procesos en forma
integral y formalizar un plan de
capacitaciones permanentes para los
empleados de toda la empresa.

Es importante tener en cuenta, que ante
el crecimiento del sector, es factible
que en el mediano o largo plazo, de
acuerdo con las circunstancias, la
estructura pueda variar.
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CAJA

CARACTERIZACION

IMPACTO

Se corrobora que la estructura es
congruente con el direccionamiento
organizacional y las circunstancias que
prevalecen en el entorno que acomparia la
empresa.

Se valida ademas, que la empresa procura
contar con el personal requerido para la
debida operacion, y para lograrlo, la
planeacidn es el principal objetivo.

En relacion con la Gerencia, debe
definirse el enfoque de gestién ya que
el estilo que hasta ahora evidencia no
es lo suficientemente claro y es por
tanto un aspecto que debilita la caja;
ademas, y como aspecto favorable, estd
el amplio conocimiento que tiene del
negocio el area citada, asi como de
cada una de las &reas de la emprea, por
tanto un know how que fortalece su
ejercicio.

Por Gltimo, es necesario que el area de
Mercadeo y Ventas, se consolide a
través de un plan de trabajo que sea
atendido y direccionado por personal
que tenga experiencia y conocimientos
especificos del tema y del sector,
preferiblemente. Esto ademas, seria
favorable tanto para la gestion de la
Gerencia como para el logro de los
propositos de la  Embotelladora
respecto a su participacion en el
mercado y reconocimiento de la marca.

3. Relaciones

La Gerencia, como parte de su politica,
procura una comunicacion informativa y
abierta a los colaboradores para que
aporten ideas que mejoren o contribuyan
con las metas propuestas. Los canales de
comunicacion son: escrita y verbal, ambos
plenamente validados en la empresa como
parte del quehacer.

Para todas las areas, la comunicacion debe
ser plenamente efectiva, pues la empresa
la orienta en tres criterios: calidad,
credibilidad y cantidad.  Mientras la
informacion sea suficiente, la tendencia al
error en los procesos 0 actividades
generales es menor y por ende, sucede lo
gue se planea.

En general, la politica que para esta
caja establece la Gerencia, es eliminar
todo tipo de barreras que incidan en la
comunicaciéon 'y aportar en la
consolidacion de canales efectivos que
reporten favorablemente en un buen
desempefio y un mejor estar al interior
de la empresa.
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CAJA

CARACTERIZACION

IMPACTO

4. Recompensas

En esta Caja, la empresa define dos tipos
de recompensas: el empleado del mes y
bonificaciones. En ambos casos, son
tenidos en cuenta aspectos de la
evaluacion de desempefio que
permanentemente hacen la Gerencia, el
Jefe de Recursos Humanos y el Jefe de
Produccion/Calidad, a cada uno de los
empleados. Criterios como disposicion,
relaciones humanas, trabajo en equipo,
entre otros, son considerados.

Como wuna fortaleza interna, se
constituyen las recompensas porque
ayudan a que el ambiente laboral de la
Embotelladora sea agradable y los
empleados estén satisfechos y la
medicion estd basada en el resultado
que arroja la rotacion vs la estabilidad,
que a criterio de la Gerencia es
favorable.

Se piensa en esta caja como motivador
efectivo  para  alcanzar  mayor
productividad.

5. Liderazgo

El estilo de liderazgo de la Gerente de
Manantialfresh S.A.S., se concreta asi:
liderazgo como entrenadora, liderazgo
democrético y liderazgo afiliativo.

La caracterizacion de la Caja es una
fortaleza para la Embotelladora, ya que
segun la Gerente, las personas estan
primero, por lo tanto, se interesa en su
bienestar y crear espacios de armonia e
integracién, de manera que se
construya sentido de pertenencia con la
Embotelladora.

6. Mecanismos

utiles

Manantialfresh S.A.S., cuenta en este
componente con aspectos que fortalecen
la gestion, ellos son:

e El aprovechamiento que hace la
empresa de la Unidad de Capacidad
Instalada ~UCI-.

e El producto y los procesos de
produccién, estan  asistidos  por
materias primas de alta calidad vy
maquinaria basada en tecnologia de
punta. De manera, que el uso de
tecnologias en la  Embotelladora
es un aspectoen el que se consolida

La presente Caja evidencia fortalezas,
debilidades y amenazas, estas son:

Fortalezas:

e Aprovechamiento de la Unidad de
Capacidad Instalada —-UCI-.

e El liderazgo de la Gerencia en el
proceso correspondiente a la
logistica, la planeacion, el control
y la presupuestacion.
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CAJA

CARACTERIZACION

IMPACTO

fuertemente y genera un factor
diferenciador para su posicionamiento
en el mercado.

Los sistemas de informacion estan
actualizados, y corresponden a la base
de datos de clientes, ventas y pagos;
ademds, al uso de herramientas
basados en el internet como pagina
web, Youtube, Facebook y Twitter.
Por su parte, como aspectos que
debilitan la Caja, estan: de un lado, el
riesgo que representa el control que
sobre el negocio puede tener el
Distribuidor Exclusivo en cuanto a su
mediacion como cara visible de
Manantialfresh en la  relacion
mercado-producto, y la informacion
que maneja del negocio que puede
conducirlo a la duplicacion del
modelo en forma independiente; y del
otro, la deficiencia en algunos de los
procesos administrativos que no
cuentan con el soporte de un software
gue bien podrian generar eficiencia y
son actividades como produccion,
logistica, inventarios, contabilidad,
presupuestos, bases de datos, entre
otras.

e La calidad del producto en razén a
los procesos de produccion,
basados en el uso de tecnologia de
punta y controles supervisados por
el INVIMA de los que se obtiene
la mejor calificacion.

e La pagina web y las redes sociales
permiten integrar eficientemente la
comunicacion interna y externa de

la empresa.
Debilidades:
e La no diversificacion del

portafolio, ya que podria hacerse
un mejor uso de la Unidad de
Capacidad Instalada y propiciar
mayores niveles de participacion
en el mercado.

e La gestion en ventas del canal de
Distribucién Exclusiva genera un
alto riesgo por tener una
representacion tan alta -80%- en el
total de las ventas y que puede
incidir  negativamente en la
sostenibilidad y la rentabilidad.

e La marca de la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S., al no estar
registrada ante la Superintendencia
de Industria y Comercio -SIC-, se
convierte en una debilidad de alto
impacto para la empresa y su
respectiva consolidacion en el
mercado.

e La carencia de un software que
dinamice los procesos al interior de
la empresa, limita la eficiencia en
las actividades logisticas y los
procesos administrativos.
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CAJA CARACTERIZACION IMPACTO

Amenaza:

e El canal de distribucion exclusiva
es gestionado a través de un
tercero lo que pone en riesgo la
Embotelladora, por su alta
dependencia- en aspectos como:
pérdida de control por parte de la
empresa en cuanto a su relacion
directa con el mercado; la
debilitacion del canal puede incidir
en la sostenibilidad y la
rentabilidad del negocio por tener
una representacion tan alta -80%-
en el total de las ventas; y la
informaciéon que maneja  del
negocio, puede llevarlo a la
duplicacién del modelo en forma
independiente.

Fuente: elaboracion propia.

Se consolidan entonces, los siguientes aspectos de Las 6 Cajas de Weisbord para la
Embotelladora Manantialfresh S.A.S.:

1. Propdsitos:

La Caja evidencia una significativa debilidad para la empresa ya que no ha declarado sus
objetivos y politicas, como parte del direccionamiento estratégico y que para la relacion
empresa y grupos de interées, se constituye en una relevante necesidad. Asimismo, deben
ajustarse —reelaborarse- la mision y la vision, ya que no son lo suficientemente concretas
en su declaracion, lo que en conclusion deriva en la consolidacion de su plataforma

estratégica.
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2. Estructura:

La caracterizacion de esta Caja constituye una alta debilidad para la Embotelladora, ya
que se no se tienen los manuales de funciones que formalicen las tareas y
responsabilidades, lo que supone que en la actualidad funciona bajo niveles de
informalidad al interior de la empresa. De igual forma, deben documentarse los procesos
en forma integral y, conocida la ausencia de planes de capacitacion, construir uno que se

sostenga en el largo plazo para los empleados en todas las areas.

Respecto al ejercicio de la Gerencia, debe definirse el enfoque de gestion puesto que el
estilo no es lo suficientemente claro y es por tanto un aspecto que debilita la caja. De otro
lado, ante el amplio conocimiento que esta tiene del negocio y las diferentes tareas que se
realizan en todas las areas de la empresa, se identifica como fortaleza su saber hacer o

know how.

Por ultimo, en cuanto al area de Mercadeo y Ventas, es necesario que se estructure y
consolide, y sea atendido por personal idoneo en razén a su nivel de experticia, aspecto
que seria favorable tanto para la gestion de la Gerencia como para el logro de los
propésitos de la Embotelladora respecto a su participacion en el mercado Yy

reconocimiento de la marca.

3. Relaciones:

La directriz adoptada en esta Caja es favorable para la empresa, es decir, se constituye
como una fortaleza ya que desde la Gerencia se procura por eliminar todo tipo de barreras
que incidan en la comunicacion negativamente. Se busca con ello, consolidar canales
efectivos que reporten favorablemente al buen desempefio y sentido de pertenencia de los
empleados. Cabe anotar, que si bien existe la comunicacion informal, prevalece en la
cultura organizacional este canal como un medio para que la Gerencia formalmente se

relacione con todos los niveles del organigrama.
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4. Recompensas:

Esta Caja es una fortaleza interna, puesto que las recompensas ya descritas, ademas de
incentivar al personal, inciden favorablemente en el ambiente laboral y en las relaciones
que se entretejen al interior de la Embotelladora; asimismo, se considera que es un aspecto
favorable para alcanzar mayor productividad de la fuerza de trabajo.

5. Liderazgo:

Como pudo evidenciarse, en esta Caja la Gerencia adopta elementos que se constituyen en
una fortaleza para la Embotelladora, pues a través de los estilos seleccionados -
entrenadora, democratica y afiliativo-, antepone a las personas como primer punto en la
relacion contractual; de modo, que el bienestar de los empleados y la generacién de

espacios integracién, procuren un mejor estar al interior de la empresa.

6. Mecanismos Utiles:

La ultima Caja del modelo presenta lo siguiente,

Fortalezas:

o Aprovechamiento de la Unidad de Capacidad Instalada —UCI-.

o Liderazgo de la Gerencia en el proceso correspondiente a la logistica, la planeacion, el
control y la presupuestacion, en razon al amplio conocimiento que tiene del negocio.

o0 Ambiente de trabajo es favorable.

o Calidad del producto y los procesos de produccion, basados en el uso de tecnologia de
punta y materias primas de calidad que cuentan con controles del INVIMA y reportan
una calificacion positiva.

o Péagina web y las redes sociales permiten integrar eficientemente la comunicacion

interna y externa de la empresa.
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Debilidades:

o No diversificacion del portafolio resta en los niveles de participacion que podrian
incrementarse con relacion al mercado de las bebidas y que esta en crecimiento.

o Marca de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S., al no estar registrada ante la
Superintendencia de Industria y Comercio —SIC-, se convierte en una debilidad de alto
impacto para la empresa en su propoésito por consolidarse en el mercado.

0 Gestion en ventas del canal de Distribucién Exclusiva genera un riesgo considerable
por tener una representacion tan alta -80%- en el total de las ventas y que puede
incidir negativamente en la sostenibilidad y la rentabilidad.

o Carencia de un software para reducir tiempos y costos en los procesos administrativos.

Amenaza:

O El canal de distribucion exclusiva es gestionado a traves de un tercero lo que pone en
riesgo la Embotelladora, por su alta dependencia, en aspectos como: pérdida de
control en cuanto a su relacion directa con el mercado; la debilitacion del canal puede
incidir en la sostenibilidad y la rentabilidad del negocio por tener una representacion
tan alta -80%- en el total de las ventas; y la informacion que maneja del negocio,

puede llevarlo a la duplicacién del modelo en forma independiente.
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9. Andlisis e Interpretacion de Resultados.

Una vez concluido el Analisis Situacional, los hallazgos fueron debidamente socializados con
la Gerente de Manantialfresh S.A.S., Dra. Claudia M. Aguirre, y con el fin de dar inicio al marco
analitico de la primera etapa de la formulacién estratégica, conjuntamente con la Gerencia se
procedid con la parte estratégica, es decir, a realizar las Matrices de Evaluacion de los Factores
Externos —MEFE- vy Factores Internos —MEFI-, previamente explicadas en el Marco

Metodologico.

En sesion de trabajo con la Gerencia, los Consultores procedieron a ilustrar sobre el uso de la
herramienta y moderaron la discusion de su aplicacién. Los resultados se presentan a

continuacion:

9.1. Matriz de Evaluaciéon de Factores Externos -MEFE-.

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos —-MEFE-, permite resumir y evaluar el impacto
de los factores externos, oportunidades y amenazas, que se detectaron en el analisis externo de la
empresa. Cabe anotar, que para la elaboracion de la Matriz MEFE primero se analizaron y
valoraron las oportunidades y amenazas mas representativas para la Embotelladora
Manantialfresh S.A.S., una vez se llegd a un consenso entre Consultores y Gerente, se consolidd
la informacion, se le dio un peso y calificacion a cada factor partir de estos se obtuvo la

calificacion ponderada.

De acuerdo con lo anterior, la Matriz MEFE se presenta a continuacion:
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Tabla 15. Matriz de Evaluacion de Factores Externos —-MEFE-.

FACTORES PESO CALIFICACION | PESO PONDERADO
1. Desarrollo de Nuevos Mercados en razon a las barreras de entrada que limitan la posibilidad de
nuevos competidores. 9 4 0,36
2. Fortalecimiento del Canal de Personalizacién de Marcas a Terceros.
11 4 0,44
ﬁ
g |3. Incremento en la participacion en razén a la vision favorable por parte del consumidor que
S incrementa el consumo de agua embotellada. 10 3 0,30
=z
=
g 4. El gobierno nacional en materia de importacion y beneficios arancelarios, respalda la
3 adquisicion tecnolégica, lo que se convierte en una alternativa para avanzar en materia de 3 3 0,09
estandares de calidad y productividad.
» 5. Existencia de beneficios de orden legal para este sector de la industria colombiana
g especificamente en el cumplimiento de la Inspeccion y Vigilancia Sanitaria realizado por el 2 3 0.06
[ INVIMA. '
L
|_
ﬁ 1. Competidores con significativa permanencia en el mercado.
(%) 12 1 0,12
L
4
,9 2. Altarivalidad competitiva.
®] 10 1 0,10
<
(N
3. Amplia variedad de productos sustitutos -competidores con portafolio diversificado hacia
productos sustitutos-. 13 1 013
2 |4 Unico proveedor de agua en la ciudad Medellin, con alto poder de negocién.
N 9 1 0,09
S
g 5. Cliente comercializador y Consumidor Final, tienen alto poder de negociacion.
< 8 1 0,08
6. Alta dependencia con el canal de distribucion exclusiva -gestionado a través de un tercero lo
que pone en riesgo la Embotelladora en aspectos como: pérdida de control en cuanto a su relacion
directa con el mercado; debilitacion del canal incidiria en la sostenibilidad y la rentabilidad y la 13 1 0,13
informacion que maneja del negocio le permitiria la duplicacion del modelo en forma
independiente.
TOTAL 100 1,90

Fuente: elaboracién propia.

Puede observarse de acuerdo con la tabla, que el total ponderado de 1.90, lo que significa que
Manantialfresh S.A.S., no esta respondiendo efectivamente a las oportunidades y amenazas que
actualmente presenta el entorno. Es importante anotar que los eventos que tienen una calificacion
alta se tendran en cuenta para la re definicion del problema consecuente inclusion en la matriz

DOFA, que se haran posteriormente.
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9.2. Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos —-MEFI-.

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos —MEFI-, permite resumir y evaluar el impacto
de los factores internos, fortalezas y debilidades que se detectaron en el andlisis interno de la
empresa. Cabe a anotar, que para la elaboracion de la Matriz MEFI, primero se analizaron y
valoraron las fortalezas y debilidades méas representativas de la Embotelladora Manantialfresh
S.A.S.; una vez se llegd a un consenso entre Consultores y Gerente, se consolido la informacion,
se le dio un peso y calificacion a cada factor y a partir de estos se obtuvo la calificacion

ponderada. De acuerdo con lo citado, se presenta a continuacién los resultados de la Matriz:

Tabla 16. Matriz de Evaluacion de Factores Internos -MEFI-.

FACTORES PESO CALIFICACION | PESO PONDERADO
1. La calidad del producto y los procesos de produccion, certificados favorablemente por el
INVIMA. 10 4 0,40
2. Aprovechamiento de la unidad de capacidad instalada 4 4 016
£ |3. Elliderazgo de la Gerencia en el proceso correspondiente a la logistica, la planeacion, el
g control y la presupuestacion. 3 3 0,09
<
% 4.Clima laboral favorable. 2 4 0,08
w
5. La paginaweb y las redes sociales de laempresa permiten integrar eficientemente la
comunicacion interna y externa. 5 3 0,15
6. El saber hacer -know how- de la Gerencia. 6 4 0,24
@ 1. Ausencia de una plataforma estratégica. 7 1 0,07
z
5 2. No se tienen los manuales de funciones que formalicen las tareas y responsabilidades, y
E tampoco la debida documentacion de todos los procesos. 6 1 0,06
wn
& 3. Ausencia de un plan de capacitacion para todos los empleados.
o 7 1 0,07
3
< 4. Falta de estucturacion y consolidacion del area administrativa.
L 11 1 0,11
5. Lano diversificacion del portafolio resta en los niveles de participacion que podrian
E incrementarse con relacion al mercado de las bebidas y que esté en crecimiento. 8 1 0,08
<
% 6. Falta de estructuraciony consolidacion del area de Mercadeo y Ventas. 9 1 0.09
)
H 7. Lamarcade laEmbotelladora Manantialfresh S.A.S., al no estar registrada ante la
Superintendencia de Industriay Comercio —SIC-, debilita a laempresa en su propésito por 8 1 0,08
consolidarse en el mercado.
8. Lagestion en ventas del canal de Distribucién Exclusiva genera un riesgo considerable por
tener una representacion tan alta -80%- en el total de las ventas y que puede incidir negativamente 10 1 0,10
en la sostenibilidad y la rentabilidad.
9. No se cuenta con software para la actividad logistica correspondiente a la producciény los
inventarios, asi como para los procesos administrativos. 4 2 0,08
TOTAL 100 1,86

Fuente: elaboracién propia.
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Como se detalla, la calificacion ponderada de 1,86 es un valor muy por debajo del valor
promedio, lo que significa que Manantialfresh S.A.S., es una empresa débil internamente. Es
importante anotar, que los eventos que tienen una calificacion alta se tendran en cuenta para la
redefinicion del problema y la consecuente inclusion en la matriz DOFA, que se haran

posteriormente.

9.3. ldentificacion del Problema.

Finalmente, con base en la correlacion de las conclusiones extractadas de las anteriores
Matrices EFE Y EFI y de la Matriz de Perfil Competitivo, los Consultores determinaron el
enfoque del problema, con el fin de tener una mayor claridad frente a la forma de abordarlo y
usarlo como punto de partida para el redireccionamiento de las estrategias de Manantialfresh
S.A.S. Aunque se pudo evidenciar durante el proceso de analisis que la Embotelladora tiene una
oferta de valor consistente respecto a sus productos, calidad y procesos que ha conllevado a la
satisfaccion de los clientes, hay circunstancias que pueden estar limitando su crecimiento en el
mercado; asi mismo, existen situaciones que generan oportunidad de mejora. La figura 26,

permite visualizar graficamente lo citado:



Figura 26. Definicion del Problema.
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No Marca Competidores con
diversificacion “Manantialfresh” portafolio
del portafolio. no registrada ante diversificado hacia
la SIC. productos sustitutos
La Embotelladora Manantialfresh S.A.S., no cuenta
con un modelo de gestiéon de mercadeo que
PROBLEMA |:> construya una ruta clara para el direccionamiento

Pérdida de
participacion en el
mercado.

Se planea para el hoy
sin tener una vision
de mediano y largo

plazo.

estratégico y que a su vez, permita atraer clientes
nuevos, fidelizar los clientes existentes y mejorar su
competitividad.

Alta dependencia de
la empresa con el
Canal de Distribucion
Exclusiva.

La demanda
incrementa pero las
ventas no crecen.

No hay consecucion
de clientes nuevos
ni seguimiento a los
actuales.

Pérdida de
competitividad en
el sector.

Estilo gerencial sin
enfoque claro.

Fuente: elaboracion propia.



136

Se aclara, que la definicién del problema que se presenta en la figura, fue debidamente

validada por la Gerente de Manantialfresh S.A.S., Dra. Claudia M. Aguirre; por lo tanto, se puede

concluir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Manantialfresh S.A.S., es una empresa reconocida tanto por Comercializadores como
Empresas que Personalizan sus marcas en la ciudad de Medellin, no solo por su trayectoria
sino por la calidad de su producto; sin embargo, pese a que el entorno presenta un ambiente
favorable para el crecimiento del consumo de agua, las ventas han empezado a mostrar
mejoria solo hasta el ingreso del Distribuidor Exclusivo. Se reconfirma asi, la aceptacién del
producto en el mercado.

La gestion de la empresa, evidencia una falta de operacion sistémica en su modelo de negocio
en el que la actividad del dia a dia de la Gerencia, no permite la focalizacion en acciones que
tengan impacto en el mediano y largo plazo.

La Gerencia tiene no tiene una clara orientacion de su gestion, lo que dificulta el despliegue

de un liderazgo estratégico evidentemente requerido por Manantialfresh S.A.S.

La empresa al no contar con un modelo de gestion de mercadeo, no ha definido una ruta

contundente para direccionarse estratégicamente y posibilitar su crecimiento.

La no diversificacion del portafolio resta en los niveles de participacion que bien podrian

incrementar si se tiene en cuenta que este mercado esta en crecimiento.

La gestion en ventas del canal de Distribucion Exclusiva genera un riesgo considerable por
tener una representacion tan alta -80%- en el total de las ventas y que puede incidir

negativamente en la sostenibilidad y la rentabilidad.
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PARTE III.
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10. Planeacion Estratégica.

Partiendo de la definicién del problema, sus causas y efectos, se realizd una sesién de trabajo
con la Gerencia de Manantialfresh S.A.S., para revisar el alcance del mandato e iniciar el disefio
y formulacion de la ruta de soluciones de acuerdo con criterios técnicos y objetivos que

contribuiran a la solucion de la problematica detectada.

10.1. Matriz DOFA.

La matriz DOFA es un instrumento metodoldgico que apoya la identificacion de acciones
viables mediante el cruce de variables externas e internas, partiendo de que las acciones
estratégicas deben ser ante todo acciones posibles y que la factibilidad se debe encontrar en la
realidad del mercado.

De los resultados obtenidos en el analisis y evaluacion de la matriz de Perfil Competitivo y de
las matrices EFE y EFI, los Consultores formularon estrategias enfocadas a solucionar el

problema previamente definido (ver figura 26).

Las estrategias planteadas, se presentan en la siguiente Matriz DOFA:
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Tabla 17. Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas —-DOFA-.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Calidad del producto certificada por
el INVIMA.

2. Aprovechamiento de la Unidad de
Capacidad Instalada.

3. El saber hacer -know how- de la
Gerencia.

. Falta de estructuracion del

1. Falta de estructuracion y consolidacion

del area administrativa.

drea de
Mercadeo y Ventas.

. La no diversificacion del portafolio

resta en los niveles de participacion.

. Ausencia de una plataforma estratégica.

. No se tienen los manuales de funciones

ni la documentacion de todos los
procesos.

. Carencia de un software para reducir

tiempos y costos en
administrativos.

los procesos

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Incremento en la participacion en
razon a la vision favorable por parte
del consumidor que incrementa el
consumo de agua embotellada.

Canal de
Marcas a

Fortalecimiento  del
Personalizacion  de
Terceros.

Desarrollo de Nuevos Mercados en
razon a las barreras de entrada que
limitan la posibilidad de nuevos
competidores.

1. Desarrollar un plan comunicacional
apoyado en la certificacion INVIMA -
buenas practicas de manufactura-
como producto de excelente calidad.

2. Desarrollar un plan enfocado en
mayor penetracion del mercado
actual.

3. Suscribir alianzas con proveedores y
clientes para participar en eventos
institucionales y/o comerciales.

. Diversificar el portafolio de productos.

. Fortalecer el Canal de Personalizacion

de Marca.

. Estructurar del area de Mercadeo y

Ventas.

. Reestructurar el area administrativa.

. Formular la Plataforma Estratégica de

la empresa.

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Amplia variedad de productos | 1. Fortalecer el Canal de | 1. Estructurar el area de mercadeo y
sustitutos. Personalizacion de Marca. ventas.

Alta dependencia con el Canal de
Distribucion Exclusiva.

Competidores  con
permanencia en el
variedad de productos.

significativa
mercado y

2. Posicionar la marca Manantialfresh.

3. Elaborar un plan de fidelizacion para
clientes actuales.

4. Elaborar un plan de consecucion de
clientes nuevos.

5. Elaborar un plan de seguimiento al
canal de Distribucion Exclusiva.

. Generar nuevas propuestas comerciales

para clientes actuales.

. Potenciar la propuesta de valor que

tiene el agua embotellada para el
consumo saludable.

Fuente: elaboracion propia.
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10.2. Evaluacion y Seleccion de Estrategias.

Una vez analizadas cada una de las estrategias planteadas en la Matriz DOFA en términos de
factibilidad, incluso en tiempo para su ejecucion, como parte del ejercicio metodoldgico, los
Consultores y la Gerente, Dra. Claudia M. Aguirre, conjuntamente definieron dar curso —en
forma gradual y temporal- a todas las estrategias; pues se considera que su ejecucion colectiva
posibilita desarrollar la citada Formulacion del Direccionamiento Estratégico. Cabe resaltar,
como factor determinante para la toma de esta decision, que fue tenida en cuenta la
reestructuracion y definicion del problema (figura 26); esto, con el fin de resolverlo de manera
coherente y consecuente con la situacion real de la Embotelladora.
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11. Formulacion del Direccionamiento Estratégico.

De acuerdo con el proceso metodoldgico hasta aqui seguido, se da paso al Mapa Estratégico,
asi como a la propuesta de Plan Estratégico elaborado por los Consultores, una vez definidas las
estrategias en el apartado anterior. Se precisa ademas, que el tiempo de ejecucion del plan que se
presenta es de caracter indefinido; sin embargo, como parte del proceso, la evaluacion de las
acciones o tareas se hard trimestralmente de comdn acuerdo con la Gerente, Dra. Claudia M.

Aguirre por un periodo de 12 meses a partir del afio 2015.

11.1. Mapa Estratégico.

A continuacion, se presenta la propuesta de Mapa Estratégico, una vez considerado el proceso

esgrimido en el marco metodoldgico:



Tabla 19. Mapa Estratégico de la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.
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Fuente: elaboracion propia.



11.2. Plan Estratégico.
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Sustentado en el referente tedrico planteado en el marco metodoldgico, y de acuerdo con las

perspectivas del Mapa Estratégico, se desarrolla a continuacion el Plan Estratégico:

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:
RESPONSABLE:

INDICADOR:

MEDICION:

PLAZO:

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:

Contratar personal con experticia en mercadeo y ventas.

Analizar los requerimientos especificos del area.

Determinar el nivel de conocimientos y experiencia requeridos.
Gestionar a través de una bolsa de empleo la convocatoria.
Disefiar un cronograma para el proceso de seleccion.

Realizar el proceso de induccion pertinente.

Contratacion del personal para el rea.

Jefe de Recursos Humanos.

Incremento de la participacion del &rea en los procesos de la Embotelladora.

Trimestral.

Doce meses.

Mantener un clima laboral favorable.

Reformar el plan de recompensas para incluir los cumplimientos en
productividad por areas.

Elaborar un plan de cumplimiento por areas de desempefio.

Realizar convenios empresariales para descuentos por némina que
beneficien al empleado y su grupo familiar.

A través de los convenios suscritos, adquirir bonos de descuento.
Programar actividades de integracion (Dia de la familia, Amor y Amistad,
Cumplearios, Cena Navidefia).

Incrementar el grado de satisfaccién de los empleados en un 30%.

Gerente y Jefe de Recursos Humanos.

Evaluacién de Desempefio por empleado y &rea.



MEDICION:

PLAZO:

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:

MEDICION:

PLAZO:

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:

MEDICION:

PLAZO:
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Trimestral.

Doce meses.

Fortalecer las competencias especificas del personal.

e Evaluar el nivel de competencias del personal por area.

e Disefiar un plan de capacitaciones por area.

e Programar capacitaciones con la Caja de Compensacion Familiar y el
Servicio Nacional de Aprendizaje —SENA-.

Participacion del 80% del personal.
Gerente y Jefe de Recursos Humanos.

Nivel de competitividad del recurso humano.

Trimestral.

Doce meses.

Fortalecer la cultura organizacional basada en los valores
corporativos.

o Disefiar un plan motivacional en cultura organizacional integrado al plan
de comunicaciones internas.
o Desarrollar un plan de capacitaciones sobre cultura organizacional.

Aprehensidn de la cultura organizacional en 100% de los empleados.

Gerente y Jefe de Recursos Humanos.

Incremento de la aprehensién de la cultura organizacional por parte del recurso
humano.

Trimestral.

Doce meses.



145

Perspectiva de Procesos Internos:

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:

MEDICION:
DURACION

Desarrollar un Modelo de Gestion en Mercadeo y Ventas.

Revisar las actividades actuales del &rea para consolidar el manual de
funciones.

Evaluar las responsabilidades del area.

Suscribir alianzas con proveedores para campafia de consumo saludable y
otras actividades.

Diversificar el Portafolio de Servicios.

Posicionar la marca Manantialfresh.

Elaborar un plan de comunicaciones.

Elaborar un plan de fidelizacion para clientes actuales.

Elaborar un plan de consecucion de clientes nuevos.

Disefar una campafia de consumo saludable que potencie la propuesta de
valor del agua embotellada.

Disefiar un Plan de Mercadeo y Ventas que se vincule con la actividad
comunicacional de la empresa.

Fortalecer el Canal de Personalizacion de Marca.

Elaborar un plan enfocado en mayor penetracion del mercado actual.
Elaborar un plan de desarrollo de nuevos mercados.

Acompanfiar la ejecucion del Plan de Mercadeo y Ventas de un cronograma
de trabajo para el area.

Crear un Comité o Comision (Gerencia y Distribuidor Exclusivo) que
defina los objetivos para el area en el mediano y largo plazo.

Programar reuniones periodicas para evaluar el cumplimiento y los
resultados de las acciones definidas, y adoptar acciones de mejora.

Llevar un informe detallado del proceso.

Estructuracion del modelo de gestion de Mercadeo y Ventas.

Gerente y Jefe de Recursos Humanos.

Nivel de eficacia y participacion del area de Mercadeo y Ventas.

Trimestral.

Doce meses.


http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml
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OBJETIVO: Desarrollar un Modelo de Gestion Administrativa.
e Documentar los procesos y desarrollar un manual de funciones.
e Consecucion de un software.
¢ Disefiar un Plan de Seguimiento para el Canal de Distribucion Exclusiva.
e Evaluar las responsabilidades del &rea.
e Elaborar la plataforma estratégica.
e Gestionar el proceso de registro de marca de la empresa ante la

ACCIONES: Superintendencia de Industria y Comercio.

Analizar el modelo y realizar los ajustes requeridos para su ejecucion.

e Acompanar la ejecucion del modelo de un cronograma de trabajo para el
area.

e Programar reuniones periddicas para evaluar el cumplimiento y los
resultados de las acciones definidas, y adoptar acciones de mejora.

e Llevar un informe detallado del proceso.

META: Estructuracion del Modelo de Gestiéon Administrativa.

RESPONSABLES: Gerente y Jefe de Recursos Humanos.

INDICADOR: Nivel de eficiencia de la labor administrativa.
MEDICION: Trimestral.
DURACION Doce meses.

Perspectiva Valor para el Cliente:

OBJETIVO: Generar nuevos clientes.

Construir una base de datos de clientes nuevos por canal.

Prospectar nuevos clientes para los canales existentes.

Realizar visitas mediante venta consultiva.

Promover el programa de fidelizacién de la empresa.

Definir reuniones periddicas entre Gerente, Jefe de Produccion y
Distribuidor Exclusivo, para evaluar los resultados.

Llevar un informe detallado sobre cada una de las acciones citadas.

e Evaluar los resultados y adoptar acciones de mejora.

ACCIONES:

META: Incremento de nuevos clientes en un 30%.

RESPONSABLES: Gerente y Jefe de Mercadeo y Ventas.

Numero de Clientes Actuales vs. Niimero de Clientes Nuevos.
Incremento en Produccion vs. Ventas totales Canal.

MEDICION: Trimestral.

INDICADOR:


http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml
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DURACION

OBJETIVO:

ACCIONES:

META

RESPONSABLES:

INDICADOR:

MEDICION:
DURACION
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Doce meses.

Fidelizacidon de Clientes Actuales.

Construir una base de datos de clientes por canal.
Clasificarlos bajo los siguientes criterios:
o Tiempo de relacion con la empresa.
o Ticket promedio.
o Numero de productos que comercializa del portafolio de la empresa.
0 Anaélisis de rentabilidad de cada cliente.
Encuestar a los clientes para conocer aspectos como: percepcion del
producto y de la empresa, aspectos que valoran de la relacién con la
empresa, factores que evallan positiva y negativamente, entre otros.
Visitar a los clientes para promover el programa de fidelizacion.
Establecer un programa de incentivos para clientes que cumplan con sus
pagos oportunamente.
Construir un ciclo del servicio que dé cuenta de los puntos de contacto del
cliente con alguna situacion particular de la empresa.
Conocer cuales son los puntos criticos en los que se tienen debilidades y
hacer planes de mejoramiento para cada punto critico.
Desarrollar experiencias significativas que vayan méas alld de las
expectativas actuales del cliente.
Implementar para cada punto de contacto del cliente con la empresa una
experiencia diferente basada en el servicio y atencion oportunos.
Elaborar una ficha de seguimiento por cliente.
Definir reuniones periddicas entre Gerente, Jefe de Produccion y
Distribuidor Exclusivo, para determinar los incentivos a otorgar en el plan
de fidelizacion.
Llevar un informe detallado sobre cada una de las acciones citadas.
Evaluar los resultados y adoptar acciones de mejora.

Fidelizacion del 70% de los clientes actuales.

Gerente, Jefe de Mercadeo y Ventas, y Distribuidor Exclusivo.

Incremento de ticket promedio cliente/mes.

Trimestral.

Doce meses.
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OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLE:

INDICADOR:

MEDICION:
DURACION
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Potenciar la propuesta de valor que tiene el agua embotellada para
el consumo saludable.

Construir una base de datos de posibles espacios en los que se puede
participar como: instituciones de salud —hospitales y clinicas-, centros
médicos nutricionales, centros de acondicionamiento fisico, tiendas
vegetarianas, instituciones educativas, entre otros.

Disefiar una campafa de consumo saludable de agua embotellada.
Promover la campafia en la base de datos a través de visitas
personalizadas.

Elaborar el material publicitario requerido.

Buscar socios estratégicos del &rea de la salud y gimnasios que patrocinen
la campana.

Elaborar un cronograma de actividades.

Vincular a medios de comunicacion.

Promover la campafa entre los Proveedores y Clientes de los diferentes
canales de distribucion.

Definir reuniones periddicas entre Gerente, Jefe de Produccion y
Distribuidor Exclusivo, para determinar los resultados durante y posterior
a la campana.

Llevar un informe detallado sobre cada una de las acciones citadas.
Evaluar los resultados del plan y adoptar acciones de mejora.

Impactar a través de la campafia al 40% de habitantes de la ciudad de
Medellin.

Gerente.

Incremento en ventas.

Trimestral.

Doce meses.
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OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:

MEDICION:
DURACION

OBJETIVO:

ACCIONES:

META:

RESPONSABLES:

INDICADOR:
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Evaluar y monitorear el desempefio del Canal de Distribucién
Exclusiva.

Analizar el contrato suscrito con el Distribuidor Exclusivo.

Estudiar el nivel de cumplimiento de acuerdo con lo pactado.

Elaborar una ficha de seguimiento diario sobre valor de las ventas, clientes
contactados, cantidades vendidas,

Elaborar una hoja de vida por cliente a manera de historico.

Definir una reunién periddica entre Gerente y Distribuidor Exclusivo, con
el fin de evaluar conjuntamente las acciones del Canal.

Levantar las actas de reuniones entre Gerente y Distribuidor Exclusivo.
Programar entre la Gerencia y el Distribuidor Exclusivo visitas periodicas
a clientes del canal.

Elaborar una planilla de visita a clientes.

Llevar un informe detallado sobre cada una de las acciones citadas.
Evaluar los resultados del plan y adoptar acciones de mejora.

Ejercer un control del 80% sobre el Optimo desempefio del Canal de
Distribucion Exclusiva.

Gerente y Distribuidor Exclusivo.

Desemperio en servicio de pre y postventa.

Trimestral.

Doce meses.

Incrementar la participacion del Canal de Personalizacion de
Marca.

Prospectar nuevos clientes para el Canal de Personalizacion de Marca
(Ventas institucionales a Clinicas, Restaurantes, Hoteles, Gimnasios, entre
otros).

Crear una base de datos.

Realizar visitas mediante venta consultiva.

Promover el programa de fidelizacién de la empresa.

Definir reuniones periddicas entre Gerente y Jefe de Mercadeo y Ventas,
para evaluar las acciones.

Llevar un informe detallado de las reuniones.

Evaluar los resultados y adoptar acciones de mejora.

Incrementar la participacion del Canal en un 30%.

Gerente y Jefe de Mercadeo y Ventas.

Movimiento en ventas / Incremento en el nimero de clientes.
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MEDICION:
DURACION

Trimestral.

Doce meses.

11.3. Presupuesto de la Ruta de Soluciones.
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Se presenta a continuacion, el presupuesto previsto para la implementacion de la ruta de

soluciones propuesta:

Tabla 20. Presupuesto de la Ruta de Soluciones.

VALOR VALOR 4

No. ACTIVIDAD UNIDAD | CANTIDAD UNITARIO| TOTAL OBSERVACION

o Contrato de
prestacion de
servicios por

Costo de funcionario $2.800.000

1 |parael areade Mes 12 $3.000.000 | $36.000.000 | fijo/mes.

Mercadeo y Ventas. e Por concepto de
gastos de
representacion
$200.000/mes.

2 Pre_visién a_c,tividades Semestral $3.500.000| $7.000.000 Pro_g(amacién de~ dos
de integracién actividades por afio.
Plan de L

o En atencion al pago
Capacitaciones por de parafiscales no

3 |area(Cajade Anual 1 0 0,

Compensacion- tiene costo para la
P empresa.
SENA).

e Prevision para
ejecucion del plan
en doce meses.

g Plande Anual 1 $18.000.000 | * EN €l presupuesto
comunicaciones. del plan se definira

la ejecucion del
valor total de este
rubro.

o Costo por Asesoria
Comfenalco.

Plan motivacional en * Implementacion de

5 |cultura Horas 20 $90.000| $1.800.000| '@ empresa  sin
organizacional. costo - por

aprovechamiento
de recursos

internos.
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No.

ACTIVIDAD

UNIDAD

CANTIDAD

VALOR
UNITARIO

VALOR
TOTAL

OBSERVACION

Plan de fidelizacion
para clientes actuales.

Mes

12

$1.250.000

$15.000.000

Se sustenta en
descuentos otorgados
por la empresa.

Plan de consecucion
clientes nuevos.

Mes

12

$1.000.000

$12.000.000

Se sustenta en
descuentos otorgados
por la empresa.

Camparia de consumo
saludable.

Anual

$12.000.000

e Prevision para
ejecucion en doce
meses.

e Se espera
patrocinio de
socios estratégicos.

e En el presupuesto
del proyecto se
definird la
ejecucion del valor
total de este rubro.

Plan de Mercadeo y
Ventas.

Anual

$17.000.000

Prevision para doce
meses.

En el presupuesto
del plan se definira
la ejecucion del
valor total de este
rubro.

10

Plan enfocado en
mayor penetracion
del mercado actual.

Anual

$6.000.000

e En el presupuesto
del plan se definira
la ejecucion del
valor total de este
rubro.
Otros
adicionales
asumidos por los
planes de
Comunicacion y
Mercadeo y Ventas.

costos
seran
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VALOR VALOR 4
No. ACTIVIDAD UNIDAD | CANTIDAD UNITARIO| TOTAL OBSERVACION
e En el presupuesto
del plan se definira
la ejecucion del
valor total de este
rubro.
1 Plan de desarrollo de Anual 1 $6.000.000 | ® Ot_ro_s costgs
nuevos mercados adicionales  seran
asumidos por los
planes de
Comunicacion vy
Mercadeo y
Ventas.
e Costo por Asesoria
Comfenalco.
Documentacion de o Implementacién de
12 procesos y desarrollo Horas 40 $90.000| $3.600.000 la empresa sin
de manual de ' DA costo por
funciones. aprovechamiento
de recursos
internos.
e Plataforma  para
13 | Consecucion de un 1 $16.000.000 | $16.000.000 | PrOCEsos
software. administrativos  y
logisticos.
Proceso de registro de
marca de la empresa e Asistencia técnica
14 |ante la Hora 40 $100.000| $4.000.000| al proceso por parte
Superintendencia de de jurista titulado.
Industria y Comercio.
Costo total $154.400.00

Fuente: elaboracion propia.

Se precisa, que una vez analizados los planteamientos de la ruta de soluciones, los Consultores

y la Gerente de la Embotelladora Dra. Claudia M. Aguirre, acuerdan conjuntamente que pese a

proyectar el presupuesto para un afio, el proceso de implementacion debera realizarse en un

periodo de dos afos, tiempo en el cual se hara la distribucion del costo total previsto para la

ejecucion. Adicionalmente, todas las actividades cuentan con el respaldo y acompafiamiento de

los recursos disponibles al interior de la empresa y que impactan positivamente el coste de la
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ejecucion, y otras no relacionadas, corresponden a la gestion especifica (y permanente) de las
areas a cargo.

11.4. Costo de la Consultoria.
De acuerdo con la propuesta presentada en la oferta de servicios, y previamente aprobada por
la empresa mediante carta de aceptacion, se relacionan a continuacién los costos de la

consultoria:

Tabla 21. Presupuesto de la Consultoria.

1 |Honorarios por Consultoria 400 horas $120.000 | $48.000.000

Gastos por logistica (refrigerio reuniones,
talleres, alquiler de equipos y auditorios,
papeleria, contratacion de personal, entre
otros).

2 | Nota: Los gastos por logistica soélo se $5.000.000 | $5.000.000
determinaran en el proceso de la Consultoria
de acuerdo con las cotizaciones y los soportes
del concepto causado; el saldo a favor, se
reembolsard a la Embotelladora.

Impuestos: Retencién en la Fuente -10%- por

Honorarios (Horas Consultoria).
3 $4.800.000| $ 4.800.000

Nota: Los Consultores por pertenecer al
régimen simplificado no facturan IVA.

Costo total $57.800.000
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12. Conclusiones y Recomendaciones.

Una vez presentada a la Gerencia de la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S., la
propuesta de Direccionamiento Estratégico y los objetivos estratégicos que se pretenden alcanzar
con las estrategias extractadas de la matriz DOFA y descritas anteriormente, se puede concluir
que:

1. A pesar de que la marca Manantialfresh es reconocida entre los comercializadores de la
ciudad de Medellin, es de vital importancia que a corto plazo se apoye en una gestion
administrativa que le permita organizarse internamente y una gestion de mercadeo y ventas,
gue sea agresiva para que limite el avance progresivo de la competencia y su penetracién en

el mercado, posibilitandole a la Embotelladora atraer y fidelizar clientes.

2. Derivado de lo anterior, es preciso reafirmar que los riesgos de no implementar y ejecutar lo
propuesto anteriormente, puede implicar que esa posicion competitiva que se quiere alcanzar
y mantener, sea cada vez mas lejana. De ahi, que se recomiende dar inicio en el corto plazo a
las acciones planteadas dentro del Plan Estratégico, mas aun, cuando la Gerencia de la
Embotelladora queda plenamente consciente de la necesidad del cambio y apoya estas

iniciativas.

3. Todo el potencial que tiene Manantialfresh S.A.S., hace que se facilite el desarrollo del
trabajo, debido a su trayectoria en el mercado, el reconocimiento por parte de sus clientes y

por supuesto, el conocimiento y conviccidn por parte de su Gerente.

4. Abordar este Direccionamiento, implica inicialmente una etapa de sensibilizacion con todo el
personal de la empresa ya que deben entender la importancia estratégica de la
implementacién de la gestion para el crecimiento integral de la Embotelladora.

5. Gracias al uso de tecnologia de punta y buenas practicas certificadas por el INVIMA,
principales fundamentos del proceso productivo, Manantialfresh S.A.S., demuestra una
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estructura que la perfila en el mercado como una empresa ética, social y ambientalmente

responsable.

Para la fase de implementacion de los planes de accion, se recomienda:

Atender en forma integral todas las propuestas estratégicas formuladas para que haya un
gjercicio que potencie con mayor eficacia las perspectivas de crecimiento que se tienen
trazadas. Asimismo, mantener la evaluacién y seguimiento al Plan, lo cual evidenciara el

cumplimiento y/o el alcance de la ruta formulada y hacer los ajustes pertinentes.

Continuar en su propdsito por registrar, como es debido, el derecho a la marca con la que se
presenta al mercado en razon al antecedente marcario que ya se tiene en el sector de Bebidas
Naturales —Subsector/Categoria Aguas-; este asunto, mas concretamente la propiedad
industrial como lo denomina la Superintendencia de Industria y Comercio —SIC-, determina
en gran medida el diferenciador en el mercado y el reconocimiento por parte de los
consumidores, aspectos claves para llevar a cabo un posicionamiento de la marca en el
mercado. De no estar protegida en este sentido, la empresa también corre riesgos del orden

financiero.

La Gerencia debe enfocar su gestion, al despliegue de la estrategia corporativa propuesta en el
Plan Estratégico, con el fin de orientar el liderazgo directivo de Manantialfresh hacia el largo

plazo.

Compartir de manera detallada el alcance de la consultoria al equipo de trabajo, al igual que
el alcance de las actividades del Plan Estratégico presentado.

Establecer las pautas especificas de coémo los indicadores de actuacion planteados en el Plan

Estratégico mediran el avance de las actividades para facilitar su control y seguimiento.
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Realizar una capacitacion con los responsables de las iniciativas de actuacion mencionados
dentro del Plan Estratégico, con el fin de dar un direccionamiento claro para la mejor

ejecucion de los planes de accion.

Las anteriores acciones, permitiran que la labor de la consultoria en esta etapa se facilite y se
puedan alcanzar los resultados esperados bajo las premisas de calidad y oportunidad que un

Plan Estratégico de esta envergadura demanda.

Una vez consolidada y fortalecida la estructura administrativa y de mercadeo a partir del Plan
Estratégico que propone esta consultoria y con la marca Manantialfresh debidamente
registrada ante la Superintendencia de Industria y Comercio —SIC-, se sugiere a la empresa
iniciar un Plan Estratégico enfocado en el Posicionamiento de Marca a nivel interno y
externo, y con un mayor acercamiento al consumidor final para lo cual los consultores estaran

prestos a brindar todo el apoyo que la empresa requiera.

En general, la clave para que la empresa permanezca en el mercado, esta en el ejercicio que

internamente lleve a cabo, desde el Direccionamiento Estratégico, para fortalecerse y adaptarse a

los cambios, se visione como una unidad y vaya alineada con la estrategia.
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Anexo 1.

Entrevista a la Gerente de Manantialfresh, Dra. Claudia M. Aguirre.

Antes de dar inicio a la transcripcion, se precisa que el texto relacionado a continuacion,
recoge la informacion de mayor relevancia que pudo recolectarse en las 16 entrevistas que se

realizaron a la Gerente de la Embotelladora de Agua Manantialfresh S.A.S.

Consultores (C): Una vez expuesto el proceso que se llevara a cabo en la presente Consultoria,
esta reunion tiene por objetivo disertar sobre los asuntos relacionados con el accionar tanto
interno como externo de la Embotelladora Manantialfresh S.A.S. De antemano, agradecemos la
disposicion que la organizacion en su conjunto nos brinda, pero especialmente a Usted quien en

su calidad de Gerente nos abre las puertas para la realizacion de este trabajo.

Consultores (C):¢Qué es Manantialfresh?

Entrevistada (E): “Como muy bien lo definimos en la pagina web, la Embotelladora de Agua es
una empresa colombiana, que se dedica a la purificacion y comercializacion de agua que
propende por entregar a sus consumidores agua embotellada de muy buena calidad, apoyada en

la alta tecnologia y en la mejora continua.”

C: ¢Cuales son las presentaciones del producto?
E: (...) llevamos la marca propia al mercado agua en envase pet en presentaciones 250 y 600ml.
Adicionalmente, atendemos el canal de la personalizacion de marca, es decir, estampacion de

otras marcas en nuestro producto, y en las mismas presentaciones.

C: ¢Cuales son los mercados que actualmente se atienden?

E: (...) a la fecha, contamos con los canales de Distribucion Exclusiva y como decia, Canal de
Personalizacion de Marca a Terceros. EIl primero, atiende el comercio, especificamente Plaza
de flores, Minimercados, Tiendas, entre otros, y su alcance sobrepasa el area Metropolitana;
existe un contrato, donde establecen unas condiciones para la distribucion. EIl segundo, se
ofrece como alternativa a empresas para que estampen su marca directamente sobre el producto

y nosotros nos encargamos de dicho proceso.
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C: ¢Qué se puede destacar del comportamiento que hoy tiene esta Industria?

E: ““Hay mucho por decir, es un mercado tan amplio, tan diversificado que es demasiado, pero
quiero resaltar (...) la innovacion en el sector, como un elemento diferenciador que pocos
pueden referirse a él, pues las grandes empresas son multinacionales y muchos de sus productos
son importados; pero, concretamente las mejoras tecnoldgicas que se estan implementando
incrementan muchisimo la eficiencia en la productividad, por tanto un mayor cubrimiento o
presencia de marcas en el mercado, lo que para muchos competidores es un aspecto que aporta
positivamente en las ventas; la tecnologia en la industria de las bebidas, acompafia las etapas
del proceso de transformacion de las materias primas, el etiquetado de los envases, el embalaje,
por citar algunos. Eso es lo que estamos haciendo en nuestro caso, el uso de la tecnologia de

punta para destacarnos es una ventaja competitiva que hace nuestro producto algo especial.”

C: ¢Como describe la entrada de competidores?

E: “No es facil entrar a esta industria. Los grandes por ejemplo en las gaseosas son
multinacionales o empresas que llevan muchos afios en el mercado y dominan de muchas
maneras. Realmente no visiono el ingreso de nuevas marcas al sector, no es facil mantener una
red logistica lo suficientemente fuerte, el tiempo de permanencia o la trayectoria lo ratifican, la
inversion en tecnologia de punta, capitalizan y dan valor a los que ya se encuentran en el
mercado. Otros aspectos como la experiencia y el conocimiento especifico del mercado son
claves, en especial del consumidor que hoy es tan cambiante como la variedad de productos que
ya se ofertan. Para ser nuevo competidor, deben asumirse unos costos que ya pagamos los que

estamos aqui, y que no somos pocos, gracias a la trayectoria y a la inversion en tiempo y dinero

()"

C: ¢Hablenos del area de produccién?

E: “Este se encuentra asistido por un Ingeniero que conoce a cabalidad lo que Manantialfresh
se propone en el mediano y largo plazo, y eso conlleva a que participe en el logro misional que
plasma el direccionamiento estratégico; lo que se busca con el area de Produccién y Calidad, es
que también el personal que tiene a su cargo, comprenda, dimensione y se apropie, gracias a su

sentido de pertinencia, de la responsabilidad que en el proceso tienen para entregar un producto
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que gracias a su calidad, llegue al consumidor en las mejores condiciones. No en vano la
Embotelladora, invierte constantemente tiempo y recursos en las mejoras requeridas por el area.
(...) el proceso comprende las etapas de purificacion, llenado, almacenamiento, marcacion, entre
otros. (...) en el area de Produccion esta parte del corazon de esta empresa, la otra parte en los
que sacamos el producto de aqui hacia el mercado (...). Los funcionarios del area saben que el
rendimiento esta en la medicion de los tiempos —eficiencia-, para ejecutar la labor encomendada
de la produccion, (...) la experiencia que se tiene en los procesos, nos ha permitido establecer
unos tiempos promedios para cumplir funciones especificas; es un estandar que permite hacer el

seguimiento al empleado en términos de rendimiento.

En cuanto a la Unidad de Capacidad Instalada podriamos producir un 40% mas de lo que
estamos cumpliendo ahora, eso representaria mas adelante la posibilidad de crecer con respecto
al personal que se tiene ahora para la produccién, también serian mas las capacitaciones si se

pensara en otros productos asociados (...) somos conscientes de que la empresa crecera.”

C: ¢Hablenos de la gestion administrativa que usted en calidad de Gerente lleva a cabo?

E: “Bueno, la gestion administrativa se orienta a que el talento humano se identifique con los
valores y principios de Manantialfresh S.A.S., ya que el sentido de pertenencia asegura que se
hagan las cosas bien. (...) Mi estilo de trabajo, corresponde a un lider, que al estructurar, decide antes
gue todo cudl es la manera mas efectiva de llevar a cabo una tarea, para luego comunicar a los
subordinados lo que se espera de ellos, cuando, como y quién realizara la tarea. Lo considero efectivo,
porque en el modelo de la Embotelladora donde los colaboradores requieren pocos conocimientos o
experiencia minima y es en la ejecucion de la tarea donde adquieren las habilidades necesarias para la

labor.”

C: ¢Cuéles son los canales de distribucién de la empresa?

E: “Tenemos dos, el primero es con Distribuidor Exclusivo, se tiene un contrato a través del cual
se fijaron unos compromisos (les haré entrega de una copia) y el segundo, es la personalizacion
de marca. Sobre este Gltimo, es parte de mi labor trabajar en forma directa con estos clientes,
pues los visito y atiendo las necesidades especificas que tienen en cuanto al disefio de la etiqueta
que va en la botella, la seleccion del tamafio, entre otras cosas en las que les doy asesoria.

Nosotros no encargamos de toda la personalizacién.”
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Anexo 2.

Entrevista al Dr. Santiago Lopez Jaramillo, Director de la Cdmara de Bebidas de la

Asociacion Nacional de Empresarios —~ANDI-.

Consultores (C): Respetado Dr LoOpez, agradecemos su disposicion para atendernos. Como le
manifestaramos previamente, el tema a atender es la Industria de las Bebidas. ¢Qué puede comentarnos
sobre el desempefio de la citada Industria?

Entrevistado (E): la Industria de las Bebidas en Colombia viene presentando un crecimiento bastante
significativo, en los ultimos cinco afios ha ido en un 40%; el informe Euromonitor asi lo confirma. La
industria se ha diversificado notoriamente, por ejemplo, las gaseosas tienen un equivalente al 70.6%, el
agua embotellada esté alrededor del 10.3%, los jugos en el 8.8%, los energizantes al 3.8% y por ultimo,

el té con un 1.9%. Como pueden notar, ademéas de amplio, puede decirse que es competido.

C: en materia de politica para la industria ¢ qué esta pasando?

E: “(...) va muy ligado a la actividad econdmica del pais ya que los lineamientos tanto del gobierno
nacional como de las entidades encargadas de regular su accionar van en paralelo; es decir, el primero
fortalece con sus actuaciones el desarrollo de la industria y las segundas, velan porque el
direccionamiento politico sea efectivamente aplicado, especificamente en el tema de la regulacién. Para
ser m&s precisos en este aspecto, las politicas adoptadas por el gobierno nacional para este sector estan
encaminadas a fortalecer en forma general el sector en aspectos de negociacion internacional, aqui
caben los tratados de libre comercio suscritos con diferentes paises; en dichos tratados, el gobierno abre
el camino tanto de la importacion como de la exportacion, siendo el primero una actividad de paulatino
crecimiento ya que ante la evolucion del sector, el productor colombiano esta concentrado en el mercado

interno, y en el segundo, una actividad mas marginal.”

C: en cifras ¢cOmo se mueve esta industria?

E: “(...) las empresas de bebidas son muy exitosas en Colombia, por el momento su foco parece estar en
el mercado local. (...) las importaciones crecen a un ritmo importante. En promedio, en los ultimos doce
afos, las ventas al exterior del sector fueron de US$42 millones (alrededor de $80.692 millones) y para el
2013 apenas superaron el US$30 millones ($57.637 millones). En contraste, las importaciones de
bebidas pasaron de US$57 millones ($109.510 millones) en el afio 2000, a US$157 millones en el 2007
($301.633 millones), a US$268 millones ($514.889) en el 2012 y se estima que para el 2013 alcanzaron

US$330 millones ($634.417 millones); es decir, registran un crecimiento superior al 23% frente al 2012.”
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C: ¢Cuales son las proyecciones para la vigencia 2014?

E: “(...) de acuerdo con el ‘Balance 2013 y Perspectivas 2014’ de la ANDI, la economia colombiana va
por muy buen camino, de hecho, esta en crecimiento; en el afio 2013 el crecimiento fue de un 4.2% vy lo
previsto para el afio 2014 por parte del Gobierno es del 4.7%. (...) el crecimiento probable que se
estima para la industria, oscila en un 7% para el afio 2014, y los acuerdos comerciales seran

parte de las oportunidades del crecimiento (...).”

C: ¢Alguna informacién que considere pertinente resefiar?
E: en el citado informe de la Asociacion, Ustedes encontraran otros datos que pueden ser referenciados
en el mencionado trabajo que realizan. Ademas, de entrevistas en diferentes medios de comunicacion,

especialmente medios impresos como Portafolio y La Republica.

C: Dr. Santiago, agradecemos su atencion y colaboracion.

E: estamos para servirles.
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Anexo 3.

Entrevista al Profesor Rainiero Jiménez Martinez, de la Universidad Nacional de Colombia

Sede Medellin, experto en Andlisis de Entorno Global.

Consultores (C): Respetado Profesor Jiménez Martinez, agradecemos su disposicion para atendernos.
Como le informéaramos previamente, el tema a atender es la Industria de las Bebidas. Desde su ejercicio
académico y profesional, ¢ Qué puede comentarnos sobre el desempefio de la citada Industria?

Entrevistado (E): (...) bien sabido es que esta industria ha mostrado un crecimiento bastante
notorio y que redunda positivamente en el desempefio econdmico del pais. (...) en materia de
politica nacional, la actividad de la industria esta fuertemente encaminada por los requisitos que
demanda el mundo globalizado; después de la crisis financiera mundial del afio 2008, las
empresas hoy por hoy estan llamadas a la toma de decisiones basadas en la reduccion de la
incertidumbre, por tanto, deben adoptar estrategias que les permitan competir con calidad,

innovacion y uso de tecnologias.”

C: ¢Qué papel adopta el gobierno nacional para potenciar el desempefio de la industria?

E: “La politica del gobierno en materia de las 5 locomotoras para el desarrollo del pais,
demanda de esta industria por ejemplo, que en materia de innovacion aceleren su crecimiento y
desarrollo, pues al destinarse el 10% de las regalias en este aspecto, se esta apostando por la
ciencia y la tecnologia. Por lo tanto, el llamado es a aplicar la tecnologia como herramienta
para los procesos de tecnificacion y como respuesta a la calidad.”

C: ¢Como se presenta el contexto en general para esta industria?

E: “Los indicadores en general, permiten entender lo que ocurre en un pais, ya sea en su aspecto
mas favorable, como el menos favorable. Por citar alguno, en el indice Percepcion de
Corrupcion, Colombia esta en el puesto 52 y es a nivel Suramérica el més alto; para la inversion
extranjera, se restan oportunidades, sin embargo, la realidad muestra que sigue habiendo un
interés en este sentido. (...) también, el poder adquisitivo, reflejado en el PIB Pér capita,
evidencia un comportamiento que incide en el movimiento de la industria, (...) la oferta y la
demanda sufren grandes variaciones, (...) se estd hablando hoy de la tipificacion del

consumidor. Ante la gran variedad de ofertas, el consumidor, y en este caso el colombiano,
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incide en la configuracidn social del mercado; incide en las tendencias; dice qué le gusta; como
lo gusta; se piensa desde la oferta en ajustarse a su medida; hoy, el mercado se basa solo en lo

que el consumidor quiere y con ello, es ahora necesario hablar de cultura del consumo.

En la Evaluacion Economica de Colombia emitida en 2013 por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico —OCDE-, se hace un llamado al pais para que en materia
de infraestructura y productividad se hagan mayores inversiones; el andlisis tenido en cuenta, deja
entrever que la innovacion es fuente para que las mejoras esperadas se logren. Las posiciones
ocupadas por el pais en la materia son: indice de Eficiencia e Innovacion, puesto 92 de 141 paises,
y en indice Global de Innovacién, puesto 68 de 143 paises. De cara a la globalizacion, estas
ubicaciones en los rankings siguen siendo un llamado ya que los procesos productivos son un aporte

relevante para el desarrollo.”

C:. Respecto a la citada cultura de consumo, ¢qué se puede decir hoy del nuevo
consumidor?

E: “Las motivaciones de compra hoy mueven el consumo, (...) aunque sigue primando la
necesidad de compra por necesidad, y hablamos de los alimentos, las bebidas también estan en
este orden; es decir, se suman a la lista de compras para el hogar. Un hecho ostensible del
tema, es que las tendencias han llevado a que el agua, por ejemplo, se vincule al consumo
saludable y los buenos habitos; (...) calificarlo como algo bueno o malo, no es el elemento clave
en este analisis, mas bien, cabe pensar en lo que significa el consumo saludable en el mercado
colombiano o en el mejor de los casos, a qué le apuestan los colombianos a la hora de gastar sus

recursos (...).”

C: Profesor Rainiero, agradecemos su colaboracion.

E: Espero sea de gran utilidad.
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Anexo 4.

Entrevista al Economista José Alexander Agudelo Ceballos.

Consultores (C): Respetado Economista Agudelo Ceballos, agradecemos su disposicion para atendernos.
Como le manifestaramos previo a este encuentro, el tema a atender es la Industria de las Bebidas. Desde
su ejercicio profesional, ¢Qué puede comentarnos sobre el desempefio de la citada Industria?

Entrevistado (E): “(...) la industria de las bebidas se vinculada a la industria alimenticia, ya que
ambas actividades son tratadas por el gobierno nacional en paralelo; la apertura de los
mercados demandan que las politicas asistan a los productores colombianos, se promueven los
beneficios para la importacion y exportacion, (...) por ejemplo, el tema del arancel en Colombia,
es mas proteccionista, si se quiere, para las industrias tradicionales y productoras de bienes de

consumo como alimentos, bebidas, muebles, madera y tabaco (...).

C: Al analizar el Informe de la ANDI “Balance 2013 y Perspectivas 2014, ;Qué se colige en materia
econdmica en relacion con la Industria de Bebidas?

E: “(...) al analizar el crecimiento de la economia colombiana, se observa que las dificultades de la
manufactura en los Ultimos dos afios se explican tanto por causas externas como internas; en lo externo,
la situacion econdmica mundial evidencia un crecimiento menor, el comercio se ha desacelerado, los
precios internacionales de los commodities han bajado y los mercados son mas competidos, y en lo
interno, la demanda es debil, el ambiente en los negocios es menos favorable, hay un incremento en los
costos y los gastos, se presenta reduccion en los precios de los bienes finales del sector, asi como grandes

limitantes en competitividad.”

C: ¢Existe alguna relacion entre las nuevas tendencias de consumo y el crecimiento del mercado de
las bebidas, desde una perspectiva econémica?

E: “Totalmente, podriamos tomar como ejemplo el nimero de gimnasios, el nimero de restaurantes,
el crecimiento de los centros comerciales, entre muchos mas, que son el resultado del dinamismo con el
que el consumidor impacta al mercado; los oferentes hoy tratan de satisfacer y para ello compiten,
investigan los mercados y marcan la diferencia, se valen de los estratos, el poder adquisitivo, y otros
datos de la economia que les permiten ir mas seguros con la oferta; nada es improvisado, todo est4
estudiado, tan estudiado que las multinacionales ingresan al pais luego de analizar muy bien las
tendencias, los competidores, los indicadores, la balanza y otros comportamientos. En el caso concreto,

la industria de las bebidas esti creciendo a pasos acelerados, las cifras asi lo confirman; es tal la
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diversificacion, que muchos son los consumidores atendidos, hay aguas naturales o minerales, aguas

saborizadas, gaseosas, jugos, te, energizantes y otros.”

C: Muy bien lo sefiala el Economista Alexander Agudelo C., en entrevista con los Consultores, al
afirmar sobre el tema que parte de la variedad que hoy se oferta, se presenta como consecuencia

de la apertura de mercados, segun afirma:

E: ““La globalizacion o liberalizacion de la economia, abrié la compuerta a productos
nuevos que para penetrar el mercado deben ser negociados constantemente con empresas
de alto nivel, o para ser mas exactos, con amplia trayectoria en el mercado y donde su
capital permita apalancar una negociacion que incluya la penetracion de mercados —un
mercadeo ‘agresivo’- para productos nuevos, y eso representa un gasto oneroso. Si bien,
las multinacionales entregan o venden (como quiera denominarsele), sus productos a
empresas reconocidas, la propuesta finalmente para las empresas de la Industria de las
Bebidas en general, ademas de generar competencia, es entrar en el mayor nimero posible
de categorias con el mas variado portafolio. En la actualidad, se puede corroborar la
diversidad de productos que sustituyen el agua y que se valida en forma acelerada al

observarse en forma comparativa en el rango de los ultimos diez afios.”

C: Economista Alexander, por su disposicidn y colaboracion, muchas gracias.
E: Sobre el tema hay mucho que atender, pero en lo especifico, lo expuesto permite dilucidar algo del

comportamiento de esta industria y lo que viene representando para el crecimiento del pais.
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Anexo 5.

Entrevista a la Sociéloga Beatriz Ocampo Martinez.

Consultores (C): Respetada Socidloga Ocampo M., agradecemos su disposicién para atendernos. Como
le manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la Industria de las Bebidas desde la
perspectiva profesional que usted atiende. Desde su ejercicio profesional, (Qué puede comentarnos
sobre el consumidor y el mercado de esta Industria?

Entrevistada (E): “(...) los habitos del consumo en Colombia van mucho mas alla de la simple
necesidad de satisfacer un aspecto x de la vida de un individuo, en la actualidad las tendencias
en el consumo estan conectadas por un punto comin que es la satisfaccion de una ausencia en la
escala que Maslow muy bien sefialé sobre las necesidades. Para la industria de las bebidas, las
tendencias estan permeadas por las nuevas maneras de consumo que se estan configurando
socialmente, una de ellas es la cultura del cuerpo o el verse bien, que en otras palabras no es
otra cosa que el culto al cuerpo, conservar la figura y mantener el estereotipo que socialmente se
ha definido y que impacta positivamente los indices de consumido de las bebidas naturales, entre

ellas el agua.

Las motivaciones estdn cambiando, y en tiempos de consumismo, las compras varian desde el
orden personal hasta el ambito familiar. Cabe anotar, que el agua comienza a ser una
alternativa, pues existen ya tantas opciones para reemplazarla que se le genera al consumidor
todo tipo de confusiones en razén a los sustitutos. Un segmento atractivo para la industria son
las mujeres, que si bien son claves en las compras del hogar, hoy la tendencia para ellas tiene

otro caracter.”

C: Justamente sobre las mujeres, desde una vision socio-cultural, ¢ Qué se puede afirmar?

E: “La mujer actual atiende multiples actividades, es madre, trabaja, estudia y demanda tiempo para si,
un gimnasio puede ser la solucion para liberar la tension del dia a dia; el agua puede ser un
acompafiante social, y lo denomino asi porque hoy el agua representa un simbolo y es el del bienestar; es
incluso icdnico, muchas celebridades en el mundo representan marcas de bebidas, entre ellas el agua. La
practicidad a la hora de portar una bebida es otro factor, el tamafio del envase, si es de vidrio o es de

plastico, si es caja o botella, o si es mejor un termo que represente una marca, 0 un envase que
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simplemente se ajuste a lo que ella necesita. Lo cierto es que el consumo es cultural y bien podria

considerarse que hay una nueva configuracion de consumidor si se tiene en cuenta lo expuesto.”

C: Respetada Sociologa Beatriz, agradecemos nuevamente la colaboracién brindada para el
analisis del tema.
E: como puede notarse, hay transformaciones sociales y culturales muy claras que permiten afirmar que

las tendencias tienen gran incidencia en el movimiento de esta industria.
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Anexo 6.

Entrevista al Ingeniero Forestal Rodolfo Parra Sanchez.

Consultores (C): Respetado Ingeniero Parra S., agradecemos su disposicion para atendernos. Como le
manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la Industria de las Bebidas, abordado
desde la perspectiva profesional que usted atiende. Desde su ejercicio profesional, ¢Qué puede
comentarnos de la Industria?

Entrevistado (E): ““Bueno, es fundamental precisar que la materia prima principal es el agua, recurso
que por excelencia demanda mayor proteccion mundial. Siendo el componente esencial para la
elaboracion de las bebidas y asimismo, para elaboracion del agua embotellada en sus diferentes
presentaciones, demanda mayor regulacion por parte del Estado. De hecho, existe tal proteccion, las
Leyes procuran que la distribucion tanto para los hogares como para la Industria se haga en forma
consciente. El Ministerio de Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible tiene a su cargo la “Politica
Nacional para la Gestion Integral del Recurso Hidrico”, documento que establece las

disposiciones sobre el recurso.

Para analizar cudl es la dinamica del agua por zonas en el pais, existen unos rangos y unas
categorias del indice de uso de agua; a través de este, también se dimensiona el nivel de la

demanda.”

C: ¢Se puede apreciar la distribucion del agua para las diversas actividades econémicas del pais?
E: “Claro, existe un estimativo del consumo para cada actividad, sea agricola, pecuaria, industrial,

doméstica, entre otras; y lo que permite ver, es la cobertura, la demanda y la proyeccion.”

C: En cuanto a potabilidad del agua ¢Qué establece que es para el consumo humano?

E: “En Colombia el Ministerio de Salud y Proteccién Social, cre6 mediante el Decreto 1575 de
2007, el Sistema de Proteccion y Control de Calidad del Agua para consumo humano.
Normativa con el fin de monitorear, prevenir y controlar los riesgos para la salud humana

causados por su consumo, exceptuando el agua embotellada.”

C: ¢Qué nos puede contar sobre Empresas Publicas de Medellin?
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E: “Primero, hay que decir que es la Unica empresa que maneja el tema del agua en la ciudad.
De manera, que las empresas que producen y comercializan el agua, deben contratar
directamente con ella la provision. Esta empresa, debe obviamente atender la regulacion que
establece la normatividad, por lo tanto, cuenta con plantas de tratamiento y de la misma manera,

asumir las redes de alcantarillado.

Conozco de primera mano lo que en esta materia realiza EPM, razén que permite afirmar que
las empresas que disponen del recurso hidrico tienen la garantia de que el riesgo es atendido
incluso por sequia, oferta y disponibilidad hidrica, entre otros, lo que se convierte en un avance

para monitorear el estado del recurso.”

C: Ingeniero Parra, nuestro agradecimiento por la informacién suministrada.
E: ademés de la normatividad citada, en la pagina web de Empresas Publicas de Medellin, podran

encontrar otra informacion sobre la materia.
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Anexo 7.

Entrevista a la Funcionaria Ana Julia Chamorro, del Instituto Nacional de Vigilancia de

Medicamentos y Alimentos —INVIMA- Seccional Medellin.

Consultores (C): Respetada Sra. Ana Julia, agradecemos su disposicion para atendernos. Como le
manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la Industria de las Bebidas abordado, en
este caso, desde la actividad que ejerce el Instituto que Usted representa, ¢Qué puede comentarnos al
respecto de esta Industria?

Entrevistada (E): “Es importante decir que Ley 100/1993 -Sistema General de Seguridad Social-
fue la que cambi6 y reorganizo la prestacion de los servicios de salud e integré la salud pablica,
pero ademas mediante el articulo 245 cred el Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos
y Alimentos —INVIMA-. Nuestra entidad, es la que se hace cargo de la proteccion y promocion
de la salud de la poblacion colombiana a través de la gestién del riesgo asociada al uso y
consumo de alimentos, medicamentos, dispositivos médicos y otros productos que son objeto de

vigilancia sanitaria.

En el caso concreto, certificamos las buenas practicas y las adecuadas condiciones sanitarias de
dichos establecimientos productores y comercializadores, expedimos los registros sanitarios
(renovacion, ampliacion, modificacion y cancelacion de los mismos); a su vez, observamos las
infracciones a las normas sanitarias y a los procedimientos que la normatividad tiene
establecidos. Debe agregarsele, que proporcionamos la asistencia técnica que ellos requieren.

En razén a lo que procesan y/o comercializan, contamos con laboratorios.

C: Para el sector de las bebidas ¢ Esto qué significa para los consumidores?

E: “Al decirles que vigilamos que los productores y comercializadores acaten la Ley, de hacerlo,
les damos los vistos buenos sanitarios que son garantia para que los consumidores accedan a
ellos con total seguridad. Todo producto comercializable, con marca, debe tener
obligatoriamente el registro sanitario del INVIMA; en el caso de agua envasada, se clasifica
segun el articulo 3 del citado decreto como un alimento de mayor riesgo en salud publica, por lo
que el consumidor debe estar atento al registro, que de no tenerlo corren el riesgo de consumir

agua no apta para el consumo humano.”
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C: ¢Qué se vigila en la Industria de las Bebidas, concretamente Bebidas Naturales —Categoria
Agua Purificada?

E: “(...) con ellos la normativa a aplicar son las resoluciones 12186/1991 y 2674/2013. La segunda,
de conformidad con el articulo 126 de la Ley 019 de 2012, es la que establece los requerimientos
sanitarios a cumplir por las personas naturales y/o juridicas que se dedican a la fabricacion,
procesamiento, preparacion, envase, almacenamiento, transporte, distribucion vy
comercializacion de alimentos y materias primas de alimentos, y los requisitos para la
notificacion, permiso o registro sanitario de los alimentos, segin los riesgos en salud publica,
con el fin de proteger la vida y la salud de las personas. (...) se realizan los planes de muestreo,

por enfoque de riesgo para medir resultados, en el caso del agua, de potabilizacién.”

C: Quien cumple las normas y obtiene la calificacién sanitaria favorable ;Como se beneficia en esta
Industria?

E: “(...) le esta diciendo al consumidor que su producto acata la norma y le ofrece un producto de
calidad. Los conceptos que emitimos estan clasificados asi: favorable (total cumplimiento),
favorable con observaciones y desfavorable; en cuanto a las medidas sanitarias que se adoptan,
estan: cumple, no cumple, condicionado, suspension de actividades (temporal), cierre, decomisos
o desnaturalizacion (destruccion del producto); y en cuanto a las visitas que debe programar el
Instituto, son en promedio dos veces al afio. Si el consumidor conoce estos conceptos, sabra que

la aplicacion es irrestricta de las normas expedidas.”

C: Sra. Ana Julia, le agradecemos la informacion suministrada.
E: A la orden, estamos para brindarle toda la informacién que la comunidad requiera; el trabajo

gue ustedes estan realizando sirve como difusor.
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Anexo 8.

Entrevista al Sefior Wilson A. Vasquez, Jefe de Supervision Area de Ventas de la Empresa
Postobdn S.A.

Consultores (C): Respetada Sr. Vésquez, agradecemos su disposicion para atendernos. Como le
manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la Industria de las Bebidas, en este caso,
desde la perspectiva que se genera al ser la empresa que Usted representa un competidor en este mercado,
¢ Qué puede comentarnos al respecto?

Entrevistada (E): “Postobon es una empresa de notorio reconocimiento en la industria, efectivamente
por el amplio portafolio que maneja, ademas del manejo directo que tiene en el pais de la marca Pepsi y

sus marcas asociadas, entre ellas, 7up.”

Contamos con un amplio cubrimiento en el pais, se podria decir que llegamos a las regiones més
arrinconadas; pues nuestro sistema logistico es muy fuerte y la trayectoria de la empresa nos da el
soporte. (...) también nos aventaja en relacion con los competidores, no solo el tiempo que tenemos en
Colombia y el destacado posicionamiento de la marca entre los consumidores, es la diversidad de
productos que nos permiten entrar a los hogares indistintamente de la edad. Tenemos desde jugos hasta

bebidas energizantes, eso nos da la posibilidad de mayor cubrimiento poblacional.”

C: Més concretamente ¢ Cual o cuéles son los diferenciadores de la empresa?

E: “(...) la gran fortaleza de Postobén S.A., estd en el control que directamente hace a sus
procesos y el abastecimiento que, como bien saben los competidores, hace asi mismo por ser su
propio proveedor; eso, en relacién con las demas empresas del Sector de las Bebidas no
Alcohdlicas, le permite tener una ventaja y ser mas competitivo que otros en aspectos como:
tiempos de produccion, tiempos de entrega, variedad de productos y precios. En el portafolio, la
empresa hoy por hoy puede tener mas de treinta productos. De manera, que no es dependiente
de proveedores y sus precios, al contrario, algunas de sus empresas si son proveedoras para sus
mismos competidores, lo que de cierto modo es ventajoso; es una situacion, que sin quererlo, y
asi lo ha observado la empresa, cierra la entrada a nuevos competidores. En relacion con el
agua, su principal materia prima, hay una negociacion con Empresas Publicas de Medellin para

proveerla, pero mas que negociacion es una alianza ya que la Organizacion Ardila Lille trabaja
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conjuntamente con ésta en temas de preservacion del medio ambiente, tema de la

Responsabilidad Social Empresarial a la que estan llamadas.”

C: ¢Algo para agregar?

E: “Esta es una industria a la que no se ingresa con gran facilidad, son pocas las empresas que cuentan
con el masculo financiero y el respaldo que tienen las que ejercen el liderazgo. Eso lleva a las que ya
estén ahi a diversificar lo que tienen, de lo contrario se irdn quedando. La globalizacion ha requerido
que se compita con calidad y precio, son muchas las bebidas que estan entrando al pais y eso debilita el
poder que se tiene en las negociaciones y de hecho, sobre el que se ha tenido respecto al consumidor.
(...) eso les permite ser més exigentes; por este motivo, Postobdn estd constantemente monitoreando el
mercado, estudiando lo que sucede y evaluando cdmo mantener a través de sus productos, la posicién que

en la actualidad sostiene”

C: Sr. Wilson, agradecemos su disposicion para atendernos.
E: Muy bien.



181

Anexo 9.

Formato de entrevista a los empleados de Manantialfresh S.A.S.

Entrevista a Empleados de Manantialfresh S.A.S.

Fecha:

Nombre.

Area de desempefio:

Respetado Sr(a), agradecemos su disposicion para atendernos.

Como le manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la actividad interna de
la Embotelladora Manantialfresh S.A.S.; cabe anotar que la informacion aqui suministrada es de
caracter confidencial, solo para los fines de la Consultoria.

Agradecemos su honestidad.

1. ¢Hace cuanto labora en la empresa y qué cargo desempefia?

2. ¢Queé tipo de induccion recibio al momento de ingresar?

3. ¢Conoce su manual de funciones?

4. ¢Qué capacitaciones ha recibido?

5. ¢Que sabe de la cultura organizacional?

6. ¢Como describe el ambiente de trabajo?
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7. ¢Que tipo de acompafiamiento recibe en materia de salud ocupacional?

8. ¢CAmo es su relacion con la Gerencia de la empresa?

9. ¢Como describe la gestion de la Gerente?

10. ¢ Qué opinion tiene del sistema de recompensas de la empresa?

11. ;Como es la comunicacion entre los miembros de la empresa y las areas de trabajo?

12. ;{Qué piensa usted de la empresa?

13. ¢ Cree que hay estabilidad laboral?

14. ; Qué aspectos considera deben mejorarse?

Muchas gracias.
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Anexo 10.

Formato de Entrevista a Comercializadores de la marca de agua Manantialfresh.

Aplicado a comercializadores de la Plaza de Flérez y Tenderos de la ciudad de Medellin.

Entrevista a Comercializadores de la marca de agua Manantialfresh

Fecha:

Nombre.

Ubicacion:

Respetado Sr (a), agradecemos su disposicion para atendernos.

Como le manifestaramos previo a este encuentro, el tema que nos ocupa es la Industria de las
Bebidas, en este caso, la perspectiva del mercado en cuanto al agua embotelladora y la marca que
usted comercializa, Manantialfresh:

1. A la hora de comprar el agua embotellada ¢Es relevante la marca para el consumidor
final?

2. ¢El consumidor final reconoce las diferencias que existen entre Manantialfresh y las
distintas marcas de agua que Usted oferta?

3. ¢Qué comentarios hace el consumidor final que opta por Manantialfresh?

Gracias.
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Contrato de Distribucién Exclusiva.
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CONTRATO DE DISTRIBUCION EXCLUSIVA NACIONAL DE LA MARCA AGUA
MANANTIALFRESH ®
ENTRE
JOSE DE JESUS PINTO OLAYA
Y
CLAUDIA MILENA AGUIRRE CARDONA

En la ciudad de Medellin del departamento de Antioquia a los 26 dias del mes de
mayo de 2014, entre los suscritos a saber, JOSE DE JESUS PINTO OLAYA,
persona natural, con residencia en ubicada en la calle 71 sur N°® 45 a — 43
apartamento 501 ciudad de Sabaneta (Antioquia), persona mayor de edad,
identificado con la cedula de ciudadania N° 91495041 expedida en Bucaramanga,
quien para los efectos del presente contrato se denominara EL DISTRIBUIDOR y,
EMBOTELLADORA DE AGUA MANANTIALFRESH S.A.S. empresa legalmente
constituida, ubicada en la carrera 50 D N° 61 — 27 barrio Prado centro Medellin
(Anticquia), identificada con el Nit # 900515589 representada legalmente por la
sefiora CLAUDIA MILENA AGUIRRE CARDONA, persona mayor de edad y vecina
de la ciudad de Medellin (Antioquia), identificada con la cedula de ciudadania N°
42119784 expedida en Pereira (Risaralda), quien en adelante se llamara LA
EMPRESA FABRICANTE.

Las Partes han acordado celebrar un CONTRATO DE DISTRIBUCION, regido por
las siguientes clausulas y la legislacion aplicable.

CONSIDERACIONES:

1. EL DISTRIBUIDOR es una persona dedicada profesionalmente a la
comercializacién, posicionamiento y lanzamiento de diferentes unidades de
negocio, marcas y demas productos de consumo masivo.

2 LA EMPRESA en la actualidad es la propietaria y duefia de la marca AGUA
MANANTIALFRESH para la Republica de Colombia y demas paises.

3. LA EMPRESA ha dedicado significativos esfuerzos administrativos vy
econdmicos para posicionar el nombre de sus productos (AGUA MANANTIAL
FRESH) de acuerdo con los mas estrictos parametros eticos y comerciales,
para la proteccion de la marca.

4. EL DISTRIBUIDOR es una persona gue posee un especial conocimiento del
mercado en el cual se consumen servicios para negocios mayoristas y minoristas,
especialmente de valor agregado de productos AGUA MANANTIALFRESH.

5. LA EMPRESA se encuentra interesada en contratar a una persona que por sus
especiales conocimientos del mercado en donde se consumen sefvicios para
negocios mayoristas y minoristas, especialmente de valor agregado de productos
AGUA MANANTIALFRESH, tenga la capacidad de ponerlos en el mercado,
conforme al CONTRATO DE DISTRIBUCION, el cual se definira por las clausulas
contenidas en el presente contrato.

En atencidn a las anteriores consideraciones y ateniéndose al acuerdo de voluntades que
se consignan en este Contrato, y a las regulaciones contenidas en el Codigo de
Comercio vy en desarrollo de los derechos y obligaciones establecidos en la legislacion
civil en especial el articulo 15 del mismo y las aplicables de manera subsidiaria a este



acuerdo de voluntades, las Partes han suscrito voluntariamente el presente Contrato que
se regira por las siguientes clausulas que expresan la voluntad contractual ae 1as pares:

CLAUSULAS:

PRIMERA — DEFINICIONES: Los términos utilizados en este Contrato, tanto en singular
como en plural, tendran el significado que se les asigna en la presente clausula. Los
términos que no estén expresamente definidos en esta clausula, se deberan entender en
el sentido corriente y usual que ellos tienen en el lenguaje técnico correspondiente, o en el
natural y obvio seglin el uso general de los mismos.

1.4. CLIENTE(s): Es cualquier persona natural o juridica que esté interesada en
adquirir uno o mas de los servicios de LA EMPRESA.

1.2. LA EMPRESA FABRICANTE: Es aquella que ha contratado con EL
DISTRIBUIDOR los servicios profesionales de DISTRIBUCION para la venta de los
productos y servicios de AGUA MANANTIALFRESH

1.3. CONTRATO: Es este contrato de DISTRIBUCION EXCLUSIVA NACIONAL.

1.4. EL DISTRIBUIDOR: Es JOSE DE JESUS PINTO OLAYA. Que tiene un especial
conocimiento del mercado donde se pueden vender los productos y servicios de LA
EMPRESA para intermediar entre éste y terceros en la venta de sus productos. DE
LA EMPRESA FABRICANTE: EMBOTELLADORA DE AGUA MANANTIALFRESH
SAS. Persona de derecho privado, con domicilio principal en la ciudad de Medellin
en la Cra. 50D No. 61-27 del Barrio Prado Centro de la misma, identificada con el
NIT.800515589 debidamente representada por la Sefiora CLAUDIA MILENA
AGUIRRE, persona mayor de edad, identificada con la cedula de ciudadania No.
42119784 quien no solamente ostenta la calidad de Representante Legal, sino que
ademas es la Gerente General de MANANTIALFRESH.

1.6 Productos de LA EMPRESA: Son todas las Presentaciones de agua Botella mini

por 250 ml y Botella personal por 800 ml y demas Servicios y productos de valor

agregado, que presta LA EMPRESA o que ésta autorizada para distribuir. SERVICIOS:

Es (son) aquel (aquellos) que utiliza(n) como soporte servicios basicos o cualquier

combinacion de éstos, y con el (ellos) proporcionan la capacidad completa para el envio o

intercambio de informacién, agregando otras facilidades al servicio soporte o satisfaciendo

nuevas necesidades especificas.

SEGUNDA — OBJETO: El objeto del Contrato es el despliegue de la actividad profesional
de EL DISTRIBUIDOR para contactar y conseguir personas interesadas en adquirir los
Productos de LA EMPRESA, a cambio de LA REMUNERACION que posteriormente se
pactara entre las partes y esta directamente relacionada con los negocios en que haya
intervenido y que efectivamente se realicen entre LA EMPRESA vy los Clientes. LA
EMPRESA, autoriza a EL DISTRIBUIDOR para la comercializacién de la marca
AGUA MANANTIALFRESH® en todas sus presentaciones en el territorio
colombiano Reconociendo que este Udltimo realizara el lanzamiento,
posicionamiento, mercadeo y venta de sus productos en los territorios antes
mencionados.

TERCERA — NATURALEZA DEL CONTRATO: El presente Contrato, es un contrato de
DISTRIBUCION EXCLUSIVA A NIVEL NACIONAL de las marcas AGUA
MANANTIALFRESH®). Las Partes dejan expresamente estipulado que este contrato
no constituye agencia comercial, contrato de trabajo, mandato o representacion, no se
supone asociacién, sociedad ni participacion reciproca en los resultados econémicos de
cada una de las partes. En consecuencia, en ningin caso podran confundirse,
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compensarse o derivarse responsabilidades economicas distintas a la que expresamente
se pactan.

PARAGRAFO: EL DISTRIBUIDOR RENUNCIA A LA CESANTIA MERCANTIL DE
FORMA EXPRESA EN EL ARTICULO 1324 DEL CODIGO DE COMERCIO.

CUARTA - AUTONOMIA JURIDICA DE EL DISTRIBUIDOR: EL DISTRIBUIDOR declara
ser una persona independiente en el ejercicio de las labores comerciales que desarrollara
para el Contrato y que se dedica de manera habitual y profesional y en forma
independiente a la realizacion de diversos negocios de caracter comercial. EL
DISTRIBUIDOR de antemano reconoce y comprende la importancia de los altos niveles
de calidad, apariencia y servicio de los productos y establecimientos de LA EMPRESA
como elemento esencial en el desarrollo del concepto de los productos aqui identificados.
Asi como también la gama de productos, politicas de ventas, listado de precios,
procedimientos y estrategias publicitarias.

QUINTA - RELACION ENTRE LAS PARTES: Las Partes en este Contrato se vinculan
en condicion de co-contratantes, por lo cual no existe ninguna relacién de dependencia,
subordinacion, mandato o representacion de ninguna de las Partes respecto de ia otra, i
de ninguna de ellas respecto de los empleados o dependientes de la otra. En
consecuencia, EL DISTRIBUIDOR ejecutara el objeto del Contrato en las condiciones de
modo, tiempo y lugar que estime mas convenientes para los intereses de las Partes.

Las Partes dejan expresa constancia de que en virtud del presente Contrato no se genera
vinculo laboral alguno entre EL DISTRIBUIDOR y LA EMPRESA, ni entre LA
EMPRESA vy los trabajadores de EL DISTRIBUIDOR ya que no media subordinacién ni
dependencia por tener EL DISTRIBUIDOR plena autonomia directiva, técnica y
administrativa para realizar su gestién. Es entendido que el caracter exclusivo de
empleador recae en EL DISTRIBUIDOR respecto de sus empleados, quien con sus
propios medios, desarrollara el objete del presente contrato, por lo que LA EMPRESA
esta exenta de toda reclamacién de orden laboral que pudiere surgir con EL
DISTRIBUIDOR y/o los trabajadores que contrate o laboren para ésta.

EL DISTRIBUIDOR debera mantener indemne y libre de toda reclamacion relacionada
con sus trabajadores a LA EMPRESA. EL DISTRIBUIDOR se obliga a garantizar el
cumplimiento de las obligaciones laborales para con el personal a su cargo y en el evento
que un trabajador de EL DISTRIBUIDOR demandara a LA EMPRESA por una supuesta
responsabilidad solidaria entre aquélla y ésta, EL DISTRIBUIDOR debera concurrir en
defensa de LA EMPRESA haciéndose carge de todos los gastos procésales y de
defensa, ademas de resarcir a ésta en el evento de un fallo a ella desfavorable.

El DISTRIBUIDOR no podra emplear la Marca de propiedad de LA EMPRESA para
incurrir en obligacién o endeudamiento alguno en nombre de LA EMPRESA puesto de
antemano y expresamente reconoce que las Marcas AGUA MANANTIAL FRESH® son de
propiedad de LA EMPRESA, EIl DISTRIBUIDOR debera utilizar las marcas Unicamente
para la comercializacién de los productos mencionados y en conjuncion con la publicidad
y el mercadeo relativos al mismo, de acuerdo a la reglamentacion de LA EMPRESA.

SEXTA - OBLIGACIONES DE EL DISTﬁIBUIDOR: Seran obligaciones de EL
DISTRIBUIDOR las siguientes:
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6.1.

6.2.

6.3.

6.4,

6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

6.9.

6.10.

6.11.

6.12.

6.13.

6.14.

6.15.

Utilizar su experiencia, capacidad y conexicnes en la promocién para la venta de
los Productos de LA EMPRESA.

Contactar a los Clientes para que éstos compren los productos de LA
EMPRESA.

Informar a LA EMPRESA sobre la marcha de las diligencias y actividades de Ia
intermediacion objeto del Contrato.

Comunicar a los Clientes, de manera precisa, los aspectos que LA EMPRESA le
informe acerca de los Productos de LA EMPRESA, tales como: precios, plazos,
descuentos, garantias y demas caracteristicas o aspectos relevantes.

Explicar a los Clientes, de manera detallada y precisa, los derechos que les otorga
la compra de los Productos de LA EMPRESA, y en especial los relacionados con
la garantia y cambio de ediciones.

Ayudar a LA EMPRESA en todo lo que se relacione con reclamos y devoluciones
realizados por los Clientes. Si EL DISTRIBUIDOR tuviere noticia de un reclamo o
una devolucion por parte de un Cliente, debera dar aviso inmediato de tal situacion
a LA EMPRESA. Si alguno de los Productos de LA EMPRESA e fueran
devueltos a EL DISTRIBUIDOR éste los debera devolver a LA EMPRESA en las
mismas condiciones de recibo. En estos eventos los costos de devolucién y de re-
envio estaran a cargo de EL DISTRIBUIDOR.

Atender las instrucciones de LA EMPRESA con miras a procurar la bisqueda de
Clientes y la definicion de la venta con ellos.

Informar a LA EMPRESA todo lo relacionado acerca de los Clientes que sea
relevante para la venta de los Preductos de LA EMPRESA vy suministrar toda la
informacion que en alguna forma pueda influir en la promocién que se compromete
a realizar es el Contrato.

Asistir a las reuniones que LA EMPRESA cite para evaluar la gestion de
distribucion y para definir politicas y estrategias de venta de los Productos de LA
EMPRESA.

Llevar libros especiales en los cuales registre todas las operaciones que se
realicen por su intermediacion.

EL DISTRIBUIDOR se obliga a no distribuir ni ofrecer a la venta de
productos o articulos iguales o parecidos a los que en este contrato se
compromete a distribuir.

EL DISTRIBUIDOR debera confeccionar las drdenes de compra con sus
diversas especificaciones de la manera como se detalla en la lista de
precios o en las facturas particularmente disefiadas para tales fines
(anexamos formato de orden de compra).

EL DISTRIBUIDOR se obliga a vender como minimo 2800 pacas de AGUA
MANANTIALFRESH de 24 unidades cada una, por mes en cualquier
presentacion inicialmente, y en el lapso de seis (6) meses EL
DISTRIBUIDOR se compromete a cerrar las ventas con un promedio de
5000 pacas de agua MANANTIALFRESH de 24 unidades cada una.
Llegando al punto de equilibrio del presente contrato de distribucion es
decir que este margen de venta y produccion deberd mantenerse en
vigencia del contrato.

Mantener absoluta reserva respecto a toda clase de asuntos relacionados con LA
EMPRESA de los cuales llegue a enterarse durante el desarrollo del Contrato.
Las demas obligaciones que se deriven del Contrato.

SEPTIMA- PROHIBICIONES PARA EL DISTRIBUIDOR: EL DISTRIBUIDOR debera
abstenerse de:

o B

7.2

Presentarse al publico como empleado, representante, agente, sccio, mandatario,
o cualquier otra condicion diferente de la que ostenta en relacion con LA
EMPRESA, la cual es simplemente EL DISTRIBUIDOR EXCLUSIVO
NACIONAL.

Utilizar el nombre de LA EMPRESA en el giro ordinario de sus negocios.
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7.3.  Usar el listado de Clientes, nombre, marcas, ensenas, papeleria, sellos o material
de propiedad de LA EMPRESA distinto del que le ha sido entregado por ésta
como medio de promocion de los Productos de LA EMPRESA.

7.4. Conceder a los Clientes plazos de pago diferentes a los previamente fijados por
LA EMPRESA.

7.5. Ofrecer garantias sobre los Productos de LA EMPRESA no autorizadas
expresamente por LA EMPRESA.

76. Informar a los Clientes datos no veraces sobre los Productos de LA EMPRESA.

OCTAVA — OBLIGACIONES DE LA EMPRESA: Seran obligaciones a cargo de LA
EMPRESA las siguientes:

8.1. Pagar a EL DISTRIBUIDOR la correspondiente remuneracion, en las condiciones
y dentro de los plazos establecidos en el Contrato.

8.2. Llevar el registro de las ventas logradas a traves de la gestion de EL
DISTRIBUIDOR.

8.3. Suministrar a EL DISTRIBUIDOR material POP, camisetas, papeleria y muestras
de los Productos.

8.4. LA EMPRESA se obliga entregar EL DISTRIBUIDOR Ia informacion
comercial, técnica y de cualquier otra indole, indispensable para el
desarrollo de la actividad contratada, ademas del suministro de afiches de
venta, y toda otra informacion escrita sobre el producto o articulo.

8.5. se compromete LA EMPRESA a no recibir ni aceptar ordenes de compra 0
pedidos gue efectiien empresas o personas naturales, ni a despachar por
su propia cuenta.

8.6. Laempresa se compromete a mantener un stock.

NOVENA - REMUNERACION: EL DISTRIBUIDOR tendra derecho a una remuneracion
estipulada al Listado de precios vigentes del valor de la venta de Productos de LA
EMPRESA. como contraprestacion del servicio de intermediacion que presta. La
Remuneracion solo se causara por cada transaccion que resulte en la venta de los
Productos de LA EMPRESA lograda por EL DISTRIBUIDOR 2 los Clientes.

Los precios de los productos o articulos para EL DISTRIBUIDOR seran los estipulados y
sujetos a la LISTA DE PRECIOS 2014 propuesto por LA EMPRESA segln documento
de negociacion. El precio de los productes o articulos variara de acuerdo al incremento del
IPC. En todos los casos se constituye una obligacién para LA EMPRESA comunicar por
escrito EL DISTRIBUIDOR cualquier modificacion de caracter extraordinario en los
precios de los productos o articulos entregados para su distribucion.

DECIMA: LA EMPRESA le facilitara a EL DISTRIBUIDOR sus instalaciones para
desarroliar sus actividades de caracter comercial.

UNDECIMA — DE LA EXCLUSIVIDAD: Se entiende que dado el objeto social, la
dedicacion profesional de cada una de las partes y la naturaleza del contrato lo aqui
intervinientes manifiestan abiertamente que la exclusividad es mutua en razon a las
obligaciones contenidas en el contrato.

DUEDECIMA - RESPONSABILIDAD DEL DISTRIBUIDOR: La obligacién de EL
DISTRIBUIDOR es una obligacion completa, la cual consiste en poner todo su empefio y
diligencia en procurar el contacto para la promocién y mercadeo de los Productos de LA
EMPRESA.

No obstante que EL DISTRIBUIDOR no representa, ni representard, a LA EMPRESA, si
ésta se viera obligada a responder ante los Clientes por imprecisiones en la informacion
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brindada por EL DISTRIBUIDOR, desde ahora EL DISTRIBUIDOR faculta a LA
EMPRESA para descontar de su remuneracion las sumas que ésta se haya visto obligada
a responder ante el Cliente, como las que hubiera tenido que reconocer por ofrecimiento
de descuentos no autorizados o precios diferentes establecidos ¢ en general cualquier
imprecision en la informacion suministrada por EL DISTRIBUIDOR acerca de los
Productos de LA EMPRESA.

DECIMOTERCERA- INCUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES DE LAS PARTES.-
Sin perjuicio de las acciones civiles y penales a que haya lugar, EL DISTRIBUIDOR
autoriza desde ya a LA EMPRESA a descontar de su remuneracion todos los perjuicios
que se pudieren derivar del incumplimiento de cualquier obligacion legal y/o contractual a
su cargo. De igual forma dicha clausula aplica para LA EMPRESA.

13.1. CLAUSULA PENAL: Se establece de comUn acuerdo una clausula penal de
$ 80°000.000.000 (Ochenta millones de pesos Mcte) por el incumplimiento de cualquiera
de las clausulas del presente contrato y en beneficio de la parte afectada sin perjuicio de
las acciones legales a que hubiera lugar, durante la vigencia de este contrato. Este
Contrato es personal e intransferible.

DECIMOCUARTA - VIGENCIA: Las Partes convienen que el término de duracion del
Contrato sera de cinco (5) afios calendario contado a partir del 01 de Junio de 2014. El
cabo del cual se renovara automaticamente por periodos iguales y asi sucesivamente.
Con todo, cualquiera de las Partes podré darlo por terminado en forma unilateral, sin que
medie el mutuo consentimiento y en forma anticipada y en cualquier tiempo durante su
vigencia, dando aviso escrito a la otra con unz antelacion no inferior a un afio. Faculta a
cuales quiera de las Partes; dicha circunstancia termina el Contrato vencido el periodo de
un afio sin que haya lugar a ninguna indemnizacion a su cargo

DECIMOQUINTA — CONFIDENCIALIDAD Y ACUERDO DE NO REVELACION: La
Informacion Confidencial de las Partes quedara limitada a: sus programas,
formulas, documentos, toda informacion claramente identificada por escrito al
momento de la revelacion como confidencial ¢ que una persona al momento de la
revelacion, pueda presumir bajo las circunstancias concretas en que se dio la
revelacion, que dicha informacién es Informacién Confidencial. La Informacion
Confidencial también incluye toda la informacion entregada por terceras personas
que cualquier Parte esta obligada a tener como confidencial, asi como la
informacion verbal que es identificada por cada Parte como confidencial. No
obstante lo anterior, la Informacién Confidencial de una Parte no debera incluir
informacién que: 1. Es o sera parte del dominio publico y que dicho conocimiento
publico no se derive de una accion u omision de la otra Parte; 2. Ha sido del
conocimiento legitimo de la otra Parte de forma previa a la revelacion de
confidencialidad hecha por la otra Parte y no ha sido obtenida por la otra Parte ya
sea directa o indirectamente por la Parte reveladora; 3. Es legitimamente revelada
a la otra Parte por una tercera persona sin restriccion en la revelacion; o 4. Es
independientemente desarrollada por la otra Parte sin el uso de o sin hacer
referencia a la Informacién Confidencial de la otra Parte. Sin perjuicio de lo
establecido anteriormente, la revelacion de Informacién Confidencial no debera ser
considerada como un incumplimiento de las obligaciones de confidencialidad
mencionadas anteriormente si dicha informacion es suministrada: a) Mediante
requerimiento por ley u orden judicial o de ofra autoridad gubernamental
competente; o b) es realizada por una Parte a su asesor legal o abogado o a otros
profesionales obligados a mantener la confidencialidad de acuerdo con la ley y
Unicamente hasta el alcance necesario para establecer derechos o hacer efectivas
obligaciones derivadas de este Contrato; en todo caso la Parte reveladora debera
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informar a la otra parte de las circunstancias descritas en los literales (a) y (b) de
la presente clausula y hara un esfuerzo razonable para establecer que la
Informacién Confidencial revelada, sea usada unicamente para el propésito para el
cual fue emitida y procurando limitar lo mas posible el ambito de su revelacion. Las
Partes acuerdan, salvo una obligacion legal en contrario, el no hacer disponible la
Informacién Confidencial respectiva en cualquier forma a cualquier tercero o usar
la Informacién Confidencial para cualquier propésito distinto que para el
cumplimiento de este Contrato. Cada Parte acuerda establecer los mecanismos
comercialmente viables para asegurar que la Infermacion Cenfidencial no sea
revelada o distribuida por sus empleados o agentes en violacion a este Contrato.

Las Partes acuerdan mantener la Informacién Confidencial del otro en estricta
confidencialidad durante el término de este Contrato y por el término de cinco (5)
afios mas. La Informacién Confidencial no podra ser copiada, reproducida sin el
consentimiento escrito previc de la Parte que la ha revelado. Toda la Informacién
Confidencial puesta a disposicion de alguna de las Partes sera devuelta o
destruida al momento en que ocurra lo primero de: a) La finalizacion de los
servicios; o b) el requerimiento de la Parte que la ha revelado, a menos que el
receptor se encuentre de alguna otra manera facultado para retener dicha
Informacién Confidencial. Las Partes califican la Informacion Confidencial como
secreto empresarial. La presente clausula constituye la entera voluntad de las
Partes respecto de la materia tratada en la presente clausula y reemplaza todos
los contratos previos o contemporaneos, declaraciones o negociaciones, ya sean
expresas o tacitas, con respecto a la Informacién Confidencial revelada en relacion
con este Contrato o cualquier servicio suministrado con fundamento en este
Contrato.

Las Partes acuerdan indemnizar, defender y mantener indemne a la otra Parte, por
cualquier dafic o perjuicio incurrido, y por los gastos razonables resultantes de la
divulgacion de Informacion Confidencial que haya sido suministrada per la otra Parte o
por sus empleados, agentes, o representantes ante cualquier tercero, en virtud del
presente Contrato.

DECIMOSEXTA - TERMINACION: Este contrato podra terminarse por la ocurrencia de
una cualquiera de las causales que se establecen a continuacion:

Por el mutuo acuerdo entre las Partes.

~ Por la violacion de cualquiera de las Partes, o por ambas, de sus obligaciones
legales y contractuales.

» Por la muerte, liquidacion, admision a proceso de reestructuracién, concordato o
cualquier situacion que implique su insolvencia o concurso de acreedores de LA
EMPRESA y EL DISTRIBUIDOR.

~ El no cumplimiento de las cuotas minimas mensuales de ventas, requeridas.
Como cuota estipulada, la cifra de venta mensual facturada por EL
DISTRIBUIDOR de forma reiterada.

» Por la retencion o manipulacion por parte de EL DISTRIBUIDOR de los dineros
recibidos por venta de los productos o planes de LA EMPRESA. Los cuales
deberan ser entregados a LA EMPRESA, en sus oficinas el mismo dia de su
recibo, o a mas tardar el primer dia habil siguiente, esto en el evento en que la
venta se produjera en un fin de semana o dia de fiesta. En caso que EL
DISTRIBUIDOR no entregue los dineros en este plazo, LA EMPRESA dara por
terminado unilateralmente y con justa causa el contrato celebrado sin prejuicio del
cobro estipulado en la clausula tercera por parte de LA EMPRESA a EL
DISTRIBUIDOR. En caso de celebrar contratos fuera de la Ciudad de Medellin, los
dineros seran consignados en |la cuenta que la empresa designe en forma diaria.
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> Contraer deudas o compromisos a nombre de LA EMPRESA ¢ de terceras
personas.

» Por la liquidacién de alguna de las partes, teniendo en cuenta el alcance de Io
establecido en el contrato, frente al aviso que se debe dar con anticipacion.

» Por decision de juez competente.

» Por las causas que determine la Ley.

PARAGRAFO 1: En caso de terminacién del Contrato, LA EMPRESA se compromete a
liquidar y pagar las remuneraciones causadas y no pagadas. A su vez EL
DISTRIBUIDOR, debera devoiver a LA EMPRESA toda la papeleria, material de
promoacion, o cualquier bien de propiedad de ésta.

DECIMOSEPTIMA - SOLUCION DE CONTROVERSIAS: Todas las eventuales
diferencias que llegaren a surgir entre las Partes por razon de la celebracion,
interpretacion, ejecucién y terminacion del presente Contrato que no pudieren ser
solucionadas directamente por ellas mismas en un término maximo de tres (3) semanas y
que no consten en titulos ejecutivos, se someteran a la decision de un tribunal de
arbitramento integrado por un (1) arbitro, el cual funcionara en la ciudad de Medellin y
decidira en derecho. E| arbitro sera designado de comun acuerdo por las Partes dentro de
los quince (15) dias siguientes a la denuncia del compromiso por cualquiera de las
Partes. Si trascurrido dicho plazo no se pusieren de acuerdo en la designacion del arbitro,
cualquier Parte podra dirigirse a la Camara de Comercio de Medellin para que esta haga
la designacion correspondiente. En tode caso el arbitro debera ser abogado colombiano
de reconocido prestigio, con una experiencia no menor a diez (10) afios de ejercicio de la
profesion en temas relacionados con derecho comercial y civil. En todo se aplicara el
reglamento que sobre arbitramento institucional tenga vigente y establecido el Centro de
Conciliacién y Arbitraje de la Camara de Comercio de Medellin, el arbitro fallara dentro de
los tres (3) meses siguientes contados a partir de su designacion; y, los gastos,
honorarios, etc., que genere dicho arbitramento seran sufragados por la Parte que resulte
vencida. Queda expresamente facultadas las partes para que de forma discrecional
puedan recurrir a la justicia ordinaria.

DECIMCGCTAVA - NOTIFICACIONES.- Para todos los efectos y fines del presente
Contrato, las Partes fijan como lugar de notificaciones los siguientes:

» Por LA EMPRESA: Carrera 50 D N° 61 — 27 Prado centro Medellin (Antioquia),
Teléfono: 4482099

~ Por EL DISTRIBUIDOR: calle 71 sur N° 45 a — 43 apartamento 501 ciudad de
Sabaneta (Antioquia)

DECIMANOVENA- GENERALIDADES:

~ LEY APLICABLE: Este Contrato se regira, se interpretara y sera ejecutado con
sujecion a las leyes de la Republica de Colombia.

~ CESION: Ninguna de las Partes podrd ceder el presente Contrato sin el
consentimiento previo y escrito de |a otra Parte.

» EFECTO OBLIGATORIO: Este Contrato obliga a las Partes aqui nombradas vy
redunda en beneficio de sus respectivos cesionarios. El presente Contrato
establece el Unico y entero acuerdo entre las Partes y reemplaza cualquier
acuerdo verbal o escrito celebrado con anterioridad al Contrato.
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» EXIGIBILIDAD DE LAS OBLIGACIONES: El Contrato incorpora obligaciones
validas, legalmente vinculantes y ejecutables, de acuerdo con los términos en que
han sido pactadas por cada una de las Partes.

» DIVISIBILIDAD DEL CONTRATO: Cualguier pacto o disposicion de este Contrato
que se anule o se considere nulo o inexigible en su totalidad o en parte, no
afectara o perjudicara la validez o exigibilidad de cualquier otro pacto o disposicidn
aqui establecido, a menos que aparezca que en todo el negocio aqui regulado no
se habria celebrado sin la dispesicion o pacto viciado de nulidad.

> MARCO NORMATIVO Y CRITERIOS DE INTERPRETACION: Este Contrato se
celebra al amparo del principio de la autonomia de la voluntad privada.

VIGESIMA. DOMICILIO: Para todos los efectos legales, las Partes acuerdan como
domicilic contractual la ciudad de Medellin, departamento de Antioquia, Republica de

Colombia.

Se firma en la ciudad de Medellin, a los (27) del mes de Mayo del afio 2014,

Por LA EMPRESA EL DISTRIBUIDOR,
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