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Resumen

Pazcific Water es una empresa familiar vallecaucana productora de agua embotellada
con la marca Agua 76. El mercado en el compite un océano rojo donde prevalecen las
estrategias de bajo costo. El presente trabajo de grado plantea el plan estratégico que tiene
como objetivo principal generar una propuesta de valor para diferenciar la marca y alcanzar

las metas del negocio.

El diagndstico del modelo de negocio se realizé por medio de la metodologia Canvas,
después se reviso la actual misién, vision y valores corporativos y se propusieron algunas
modificaciones para marcar un norte claro de la estrategia. Para la evaluacion de los factores
del entorno se utilizé el analisis Pestal y las cinco fuerzas, resulté que los entornos donde se
deberia enfocar la compafiia son el tecnoldgico y el ambiente natural, ya que es donde hay
mayor favorabilidad y menor efectividad. En el anlisis de la competencia se obtuvo que su
competencia relevante son dos marcas fuertemente posicionadas: Brisa y Cristal y los
competidores emergentes con marcas propias; de esta manera, las mayores oportunidades
estan en la estructura de costos y la propuesta de valor para generar un aspecto diferenciador.
Posteriormente, para el analisis situacional se utilizé una matriz 3X3 y se encontré que Agua
76 esté en la seccion de maximizar la rentabilidad. Se utilizo el analisis DOFA para generar

los objetivos estratégicos y la estrategia corporativa resumida en el mapa estratégico.

Finalmente, se plante6 el plan tactico y el balanced scorecard para ejecutar y mantener

el seguimiento a la estrategia.



Se concluyd que la estrategia corporativa sera una estrategia hibrida que fusiona la
diferenciacion y los costos bajos por medio de nuevos atributos en su portafolio y cuidando
la estructura de costos, para mantener precios competitivos. Asi, se podra adicionar
elementos diferenciadores para competir con Brisa y Cristal, manteniendo un bajo precio que

compita con las marcas propias.

Palabras claves

Agua embotellada, océano rojo, plan estratégico, identidad vallecaucana.



1. Introduccién

En Colombia, el mercado de agua embotellada es un océano rojo monopolizado por
las grandes empresas comercializadoras de bebidas gaseosas como Postobén y Coca-Cola
(FEMSA), que cuentan con una participacion de mercado del 52.3% y 31.2%
respectivamente (Bell, 2017). Por otra parte, el consumo de agua del acueducto es también
un fuerte competidor en el mercado, ya que se encuentra motivado por el factor de bajo costo
y la solucion inmediata de la necesidad sin requerir diferenciacion el producto.

En el afio 2016, en Colombia se consumieron 946.6 millones de litros de agua
embotellada (Rodriguez Salcedo, 2016), es decir, casi 1900 millones de botellas personales
en todo el pais, equivalente a un promedio de 20 litros de agua embotellada por persona al
afio. Esto indica que se trata de un segmento con una muy buena dindmica.

Pazcific Water S.A.S es una empresa vallecaucana dedicada a la produccién de agua
potable, su plan estratégico se origina de la necesidad que tiene la compafiia de establecer las
acciones que se requieren para cumplir los objetivos de los accionistas. Debido a que la
compafiia es familiar, muchas decisiones son influenciadas por intereses familiares que
desvian el foco de los objetivos de la empresa, esto ocasiona que las estrategias que utilizan
sean a corto plazo y poco efectivas. El plan estratégico sera una carta de navegacion para
poder alcanzar las metas del negocio a través de estrategias claras de diferenciacion de
producto y posicionamiento de marca, ya que el mercadeo de agua embotellada es un océano
rojo donde hay muchos competidores con bajos precios como estrategia principal.

De forma general, el plan estratégico de Pazcific Water tiene como objetivos:



- Consolidar una propuesta de valor que identifique la marca Agua 76 y contribuya
a generar una ventaja competitiva, fortaleciendo su visibilidad en el mercado y
generando recordacion en los segmentos de consumo.

- Hacer uso eficiente de la capacidad de la planta, manteniendo la eficacia de las
operaciones de la cadena de abastecimiento sin impactar de forma negativa la
estructura de costos.

- Caracterizar de forma maés detallada a los clientes para asi atender de manera
directa sus necesidades, tomando ventaja del hecho de que es una compaiiia
pequeiia que puede tomar decisiones mas agiles y que puede adaptarse a
solicitudes particulares, lo que a su vez fortalece la propuesta de valor.

- Disminuir la incertidumbre en el prondstico de la demanda para reducir los
desperdicios en el proceso operativo (como sobrecostos de inventario) y
optimizar los recursos del area comercial.

- Revisar la coherencia de sus alianzas estratégicas actuales con la vision de la
compaiiia, para favorecer el alcance de los objetivos.

- Desarrollar indicadores de gestion que permitan estandarizar mejor los procesos,
y realizar pronosticos y esfuerzos con foco hacia las areas de la compafiia que

generan mayor impacto.

El plan estratégico iniciard con un andlisis introspectivo de la organizacion, abarcando
la mision, vision y valores corporativos. Posteriormente, se extendera a la caracterizacion del

entorno y la competencia para identificar las principales fortalezas y oportunidades, y de



acuerdo con la relevancia, definir donde se deberan realizar los mayores esfuerzos para

generar los objetivos estratégicos y las estrategias que permitiran alcanzarlos.

2. Resefia de la organizacién

Pazcific Water S.A.S es una empresa familiar vallecaucana que atiende el sector de
alimentos y que inicié con una pequefia planta de tratamiento y envase de agua potable
ubicada en la frontera entre Cali y Palmira. El agua en botella se comercializa con la marca
Agua 76, que nacié como resultado de un momento clave de inspiracion de su fundador:
“Llegando al aeropuerto de Palmira en un vuelo de las 5 de la tarde, se podia observar un
resplandeciente atardecer que iluminaba un gigante tapete verde llamado Valle del Cauca. El
piloto, al dar la bienvenida a sus pasajeros menciona la posicion geogréafica en la que se
encontraban: 76° al oeste del meridiano cero” (Agua 76, 2018). La marca representa lo que
el Valle del Cauca significa para los duefios de la compafiia: orgullo, hermandad, alegria,
pujanza y vida, y se ha consolidado en el mercado con identidad vallecaucana. En la

actualidad, la planta esta ubicada en el corregimiento de La Dolores — Palmira.

3. Diagnostico del modelo de negocio

En el Anexo 1 se muestra un esquema del modelo Canvas para Pazcific Water que

proporciona una descripcion detallada de su modelo de negocio.



3.1.  Propuesta de valor

Se centra en ofrecer un portafolio variado de presentaciones de agua embotellada con

una marca de identidad vallecaucana o con marca personalizada a sus clientes.

3.2.  Segmento de clientes

En la Figura 1 estd la proyeccion en porcentaje de ventas para el afio 2018. Su
principal segmento de clientes son los supermercados independientes y pequefios, con
especial foco en aquellos que se encuentran ubicados en las afueras de Cali y no son atendidos
por las grandes marcas. En segunda instancia, se encuentran los detallistas y distribuidores
locales como las tiendas de barrio. Otros segmentos que se encuentran en crecimiento son el
institucional (en especial negociaciones con colegios, universidades y estaciones de servicio).
Finalmente, organizadores de eventos y las empresas para las cuales realizan servicios de

maquila usando sus marcas personalizadas.
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Figura 1. Proyeccion de ventas para 2018.



Por otra parte, el perfil del consumidor es de personas de todas las edades que se
mantienen activos y le confieren mucha relevancia al bienestar y a la salud. El producto
representa para el consumidor un estilo de vida, un método para cuidarse y tener bienestar

consumiéndolo diariamente.

3.3. Canales

Las ventas se realizan de forma directa haciendo uso de la pagina web, teléfono o de
forma presencial. La distribucion se lleva a cabo directamente haciendo uso de la flota de la
cual dispone la compafiia, y las actividades de comunicacién al consumidor se realizan por
medio de mercadeo digital usando redes sociales como Instagram y Facebook, donde
interacttan con el consumidor y le dan noticias sobre la marca. Por otra parte, participan en
eventos culturales abiertos a todo publico, para hacer tanto actividades de venta directa al

consumidor final como publicidad.

3.4. Relaciones con los clientes

Las principales relaciones son por medio de una red de contactos de los duefios, visitas
de los vendedores para asistencia personalizada y algunos patrocinios en el ambito cultural y

ambiental para incentivar la compra del producto.



3.5. Actividades clave

Las actividades mas importantes son el proceso productivo para la potabilizacion y
embotellado del agua, el soplado del plastico para la elaboracion de las botellas, el mercadeo,
las negociaciones estratégicas por volumen y la distribucion con alcance fuera del perimetro
urbano. Adicionalmente, la compafiia esta enfocada en apoyar actividades deportivas y
culturales que se realizan en el Valle del Cauca, con el objetivo de promocionar y crear

recordacién de marca en los vallecaucanos.

3.6.  Recursos clave

Para Pazcific Water, el principal recurso es el agua, que es adquirida a través del
acueducto del municipio. El agua potable embotellada requiere que sea potabilizada mediante
una serie de equipos que permiten eliminar las impurezas y volverla apta para el consumo
humano.

El proceso productivo inicia tomando el agua potable directamente de los servicios
publicos, para pasarla por etapas subsecuentes de filtracion que incluyen carbon activado,
sistema de radiacion ultravioleta y 6smosis inversa. Después, se efectla la toma de muestras
para analizar las variables de control fisicoquimico y microbioldgico. Posteriormente, las
botellas pasan por la méquina sopladora e higienizadora antes de proceder a la linea de
envasado, tapado y etiquetado. Cuentan también con bandas transportadoras y codificadoras.
Finalmente, las botellas pasan al tdnel de termo-encogido, para ser almacenadas y

distribuidas a los clientes. Para la distribucion la empresa cuenta con flota propia.



La planta de produccion cuenta con personal calificado en un solo turno de
produccion, debido a los volimenes actuales de venta, sin embargo, tiene la infraestructura
suficiente para aumentarlos. Adicionalmente, la marca cuenta con todos los requisitos legales
y sanitarios para la comercializacion de agua como el registro Invima y las buenas préacticas

de manufactura.

3.7.  Asociados claves

Los socios més importantes son los organizadores de eventos, ya que son una
plataforma muy efectiva para hacer mercadeo directo con el consumidor final. Algunas
alianzas efectivas como patrocinios deportivos y fundaciones con causas ecoldgicas se
utilizan para hacer mercadeo social. Finalmente, la empresa también posee asociados en

restaurantes y conciertos.

3.8.  Fuentes de ingresos

La venta de agua embotellada con la marca propia Agua 76 y como producto de la
maquila de las marcas personalizadas de los clientes. Adicionalmente, con el servicio de
recarga de botellones.

Las presentaciones de los productos son botellas de 350 y 600 mL, 1,5y 20 L. En la
Figura 2 se muestra el porcentaje de ventas por presentacion en el afio 2017, la presentacion

mas vendida es la de 600 mL principalmente en discotecas y restaurantes.



Botellones y sku en proceso
de descontinuacién

5L:2%
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Figura 2. Ventas porcentuales en el 2017.

3.9. Estructura de costos

Los costos mas relevantes para la operacion del negocio son los costos operacionales
como los de produccion, materias primas, salarios operativos y alquiler del sitio donde se
encuentra la planta. Adicionalmente, se cuenta con los costos de distribucidn, mercadeo,
recursos humanos y administrativos.

En la Figura 3 se muestra el estado de pérdidas y ganancias del afio 2017 de Pazcific
Water. De acuerdo con estos datos, el porcentaje de utilidad de bruta de la compaiiia fue del
34%, los costos de produccion resultaron con un porcentaje de participacion de 28 % sobre
las ventas netas, en adicion, los gastos totales de la compaiiia fueron elevados con un
resultado de 34%, esto finalmente gener6 que la utilidad operacional sobre la utilidad bruta
resultara en 1.2%.

El material de empaque tiene la mayor participacion en la estructura de costos del

producto final, en contraste el agua resulta con un costo bajo ya que se extrae directamente



del acueducto. Por lo anterior, la compafiia estd revisando opciones para realizar
negociaciones de volumen con proveedores de empaque y lograr un impacto positivo en el
costo del producto. Los margenes que maneja la compafiia oscilan entre 15 y 30% segun el

canal de distribucion en el que comercialice el producto.

PAZCIFIC WATER SAS
NIT 900.425.932
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DICIEMBRE 30 DEL 2017

INGRESOS

Ingresos Operacionales S 528,999,527

Devoluciones -$ 23,126,143

VENTAS NETAS S 505,873,384
COSTOS Y DEDUCCIONES S 330,115,614
Productos elaborados S 187,599,621

Costos de produccion S 142,515,993

UTILIDAD BRUTA S 175,757,770
GASTOS S 173,580,827
De administracion S 97,428,670

Gastos de ventas S 66,993,050

Financieros S 9,080,318

Otros S 78,789

UTILIDAD OPERACIONAL S 2,176,943
OTROS INGRESOS S 1,967,212
No operacionales S 1,967,212

UTILIDAD DEL EJERCICIO S 4,144,155
IMPUESTO DE RENTA Y CREE S 2,266,000
UTILIDAD NETA S 1,878,155

Figura 3. Estado de pérdidas y ganancias en el 2017
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4. Analisis y revision de mision, vision y valores corporativos

La comparfiia implementé a comienzos del afio 2018 la mision, vision y valores
corporativos para Agua 76. Este trabajo se realiz6 en forma conjunta con la participacion de

sus accionistas y directivos.

41. Misién

La mision esta relacionada con la identidad vallecaucana de la empresa, ya que esta
ha sido un diferenciador de las otras marcas del mercado. Adicionalmente, destaca el apoyo
que la compaiiia brinda a organizaciones que promueven el deporte, la cultura y el cuidado
del medio ambiente. La mision actual establece:

“Buscamos formar parte de la identidad Vallecaucana y caracterizarnos
por nuestro compromiso social a través del apoyo al deporte, la cultura y
el cuidado del medio ambiente y la salud. Nos enfocamos en ofrecer calidad
e innovacion en cada gota de nuestra agua para satisfacer las necesidades
de nuestros clientes en el contexto local, con una proyeccion a nivel
nacional. Para ello contamos con la tecnologia adecuada y un talento
humano dedicado, capacitado y comprometido con los valores
corporativos’ (Agua 76, 2018).

La propuesta es una modificacion de la mision actual buscando incluir los productos
que se fabrican y comercializan, resaltando la alta calidad del producto apoyados en sus
equipos con tecnologia actual y personal calificado. Proponemos lo siguiente:

Buscamos formar parte de la identidad Vallecaucana de nuestros
consumidores a través de los productos que fabricamos y comercializamos.
Queremos caracterizarnos por nuestro compromiso social mediante el
apoyo al deporte, la cultura, el cuidado del medio ambiente y la salud de
nuestros consumidores y colaboradores. Nos enfocamos en ofrecer
satisfaccion al consumidor con calidad e innovacion en cada gota de



4.2.
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nuestra agua embotellada. Contamos con la tecnologia adecuada y un
talento humano dedicado, capacitado y comprometido con nuestros valores
corporativos.

Vision

La vision actual esta planteada a muy corto plazo y se refiere al posicionamiento en

el mercado de las bebidas no alcoholicas, el cual es muy amplio. La vision actual establece:

“En el afio 2020, Agua 76° sera una marca posicionada en la mente y el
corazén de los Vallecaucanos como una de las 4 bebidas no alcohdlicas
preferidas para el consumo. Somos dedicados y amamos lo que hacemos”
(Agua 76, 2018).

La propuesta se realiza debido a que la proyeccién en tiempo es muy corta y poco

viable para alcanzarse en dos afios. La vision propuesta busca aterrizar las metas y delimitar

el segmento de agua embotellada, donde se compite. Proponemos lo siguiente:

4.3.

En el afio 2025, Agua 76° serd una marca posicionada en la mente y el
corazon de los Vallecaucanos como la mejor agua embotella fabricada en
el departamento del Valle del Cauca y preferida para el consumo. Somos
dedicados y amamos lo que hacemos.

Valores Corporativos

Los valores corporativos que se encuentran en vigencia para la compafiia estan

parcialmente en linea con lo establecido en la mision y la visién. Son los siguientes:

vallecaucanidad, pujanza, calidez, trabajo en equipo, compromiso, responsabilidad social,

vocacion de servicio.
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Para fortalecer lo que se declara en la mision y la vision, se recomienda incluir la
innovacion y la excelencia en ejecucion. De forma adicional, cambiar vocacion de servicio

por orientacion al cliente, con el objetivo de dar mas enfoque a este ultimo.

5. Andlisis externo
5.1. Pestal y las cinco fuerzas

En el Anexo 2 se ilustra la matriz de favorabilidad del entorno y efectividad

organizacional frente a los factores externos de la Figura 4.

Entrada de nuevos

Poder de negociacién competidores

con proveedores

,/"’/ \

Amenaza de

productes sustitutos Poder de negociacién

con compradores

“Rivalidad de’la Ambiental

Figura 4. Factores externos del analisis Pestal y las cinco fuerzas de Porter.
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5.1.1. Oportunidades.

Los factores donde la compaiiia estd siendo mas efectiva es haciendo uso de la
publicidad digital y de sus patrocinios estratégicos para posicionar la marca y resaltar su
identidad vallecaucana, lo cual esta alineado con su declaracion misional. En contraste, su
efectividad es muy baja en el aspecto de innovacion que le podria proporcionar un gran valor

agregado de diferenciacion en el mercado.

5.1.2. Amenazas.

Tiene una efectividad media ante las bajas barreras de entrada que enfrentan los
nuevos competidores, en el mercado de agua embotellada no se necesitan montos muy altos
de inversion para poder entrar ya que los sistemas de purificacion no requieren tecnologia
compleja ni infraestructura. Adicionalmente, utilizan su flota propia para llegar a sitios que
normalmente no son atendidos por las grandes marcas, como zonas fuera del perimetro
urbano. En contraste, su efectividad es muy baja enfrentando, por ejemplo, la gran cantidad
de competidores informales (como vendedores de jugos y agua en las calles) que constituyen
productos sustitutos. En adicion, una debilidad es la carencia de innovacion de producto que
permita acompafiar las tendencias de consumo saludable y amigable con el ambiente del

mercado.
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5.2.  Sintesis del anélisis externo

De acuerdo con el diagrama radial de la Figura 5, los entornos mas favorables son el
tecnoldgico, el ambiente natural y el politico, sin embargo, la efectividad de la organizacion
en estos es baja. Por tanto, hay una oportunidad clara de enfocar los esfuerzos en fortalecer
las capacidades de la empresa para responder en estos entornos. En el entorno tecnoldgico se
mantiene como un punto focal iniciar con actividades de investigacion y desarrollo que
permitan fortalecer el portafolio de productos con innovacion, por otra parte, en el entorno
del ambiente natural puede favorecer mantener las alianzas con grupos ambientalistas, que
permitan realizar mercadeo social y evaluar posibilidades de innovaciones en empaque, que
estan en linea con el interés de la compafiia en el cuidado del medio ambiente. Finalmente,
en el entorno politico, se pueden definir roles internos que acompafien mas cerca las

actualizaciones de la regulacion.

Politico

5
TOTAL Econdémico

A
Rivalidad Social

Productos

sustitutos ¢ -10 @ Tecnoldgico

Competidores ‘\"/\ Ambiente natural

Compradores Legal

Proveedores
=@==Favorabilidad del entorno Efectividad de la firma

Figura 5. Diagrama radial de analisis externo.
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5.3. Pareto de factores del entorno

En el Anexo 3, esta detallada la matriz EFE.

5.3.1. Oportunidades.

En la Figura 6 se encuentra el diagrama de Pareto con la priorizacion de factores del

entorno que representan oportunidades para la compafiia, cabe resaltar:

El agua embotellada esta en un mercado altamente competitivo, por lo cual la
diferenciacion es clave para mantenerse vigente en el mercado. Fortalecer un &rea
de investigacion y desarrollo permitira diversificar la produccién con productos
como aguas funcionales saborizadas y empaques innovadores.

El consumidor es muy sensible al precio del agua debido a que gran parte de la
poblacidn tiene acceso al agua potable en sus casas a través del acueducto; de
esta manera, este tipo de consumo se convierte en un competidor mas. La
oportunidad de tener negociacion por volumen es de vital importancia para la
compariia, permite tener un mejor costo en las materias primas e insumos, y esto
a su vez, se transmite como un beneficio al consumidor en el precio final del
producto.

En el entorno politico y legal, el acercamiento con las entidades que realizan la
normatividad de la produccién de agua es una gran oportunidad, permite mejorar
el poder de negociacion y poder llegar a influenciar positivamente las decisiones

de estas entidades con impacto econdémico, como el cobro del IVA al agua



16

embotellada a futuro. Este punto especifico seria de gran beneficio para la
compairiia, ya que este impuesto se paga en las materias primas, pero actualmente

no lo pueden cobrar en el producto final para cumplir con la regulacion.

0.45

Innovacion de empaque 0.09

Investigacién y Desarrollo 009— 0.36
Aguas funcionales saborizadas W 0.27
Cobro de IVA en el agua w 0.18
Acercamientos con entidades que realizan la... - 888

0.00 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50

M Ponderacion Acumulada Importancia B Ponderacion Importancia (0-1)

Figura 6. Pareto de factores del entorno de oportunidades.

5.3.2. Amenazas.

En la Figura 7 se encuentra el diagrama de Pareto con la priorizacion de factores del

entorno que representan amenazas para la compafiia, cabe resaltar:

- En actualidad, hay nuevos formatos de grandes superficies que han entrado al
mercado con gran fuerza de penetracion como los hard discount (tiendas de
descuento fuerte), que amenazan a las compafias que intentan posicionar su
marca como es el caso de Agua 76. Estos establecimientos como D1, Ara, y Justo
y Bueno, tienen gran variedad de productos de buena calidad a bajo costo,

apalancados por su estrategia para reducir costos fijos y de mano de obra. El agua
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embotellada es uno de varios productos que comercializan a un precio dificil de
competir, aproximadamente $800 pesos por litro. Para reaccionar a este tipo de
competencia, las grandes cadenas de supermercados como Exito y Jumbo,
introdujeron en el mercado su marca propia para lograr competir con bajo precio,
convirtiendo al segmento del agua en un océano rojo con poca diferenciacion.

- Las leyes que estan relacionadas con el medio ambiente y el consumo de pléstico
también representan una amenaza. La sociedad actualmente promueve este tipo
de movimientos ambientalistas a través de redes sociales y organizaciones sin
animo de lucro. Los consumidores cada dia son mas conscientes del impacto que
tiene el plastico en nuestro planeta y estan en constante busqueda de nuevos
productos que minimicen estos efectos en el medio ambiente. Para el caso del
agua embotella, los consumidores prefieren el uso de empaques biodegradables
0 de vidrio reutilizables. Actualmente, hay paises que desmotivan el uso de
plastico a través de impuestos; en Colombia, por ejemplo, las bolsas plasticas en

los establecimientos de comercio deben ser pagas por el consumidor.

Hard Discount — 888
Marcas Propias _-0-09—| 0117
Aumento de la conciencia social sobre... __Q.QQ_I 0.26

. . L 0.09
Movimientos contra consumo de plastico J 0.34

AL 009

Leyes relacionadas con el impacto.. J 0.43

0.00 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50

W Ponderaciéon Importancia (0-1) Ponderacion Acumulada Importancia

Figura 7. Pareto de factores del entorno de amenazas.
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6. Competencia relevante

Agua 76 compite con gran variedad de marcas en el mercado de agua embotellada,

sin embargo, sus principales competidores son los siguientes:

Agua Cristal: es el agua embotellada més vendida en Colombia (Postobon, 2017).
Esta marca hace parte del portafolio de productos de la empresa Postobdn, tiene
diferentes presentaciones de agua embotellada en varios tipos de materiales como
PET, vaso, bolsa y vidrio.

Agua Brisa: Coca-Cola Femsa y The Coca-Cola Company adquirieron el negocio
de agua embotellada Brisa, de Bavaria, la filial colombiana de SABMiller
(Dinero, 2008). La marca ha diversificado su portafolio con agua saborizadas de
limén y mandarina; es el segundo competidor més importante de la industria.
Marcas propias: el agua embotellada con marca propia es un producto que es
maquilado por pequefias 0 medianas empresas a un menor costo. Las
presentaciones dependen de las especificaciones del cliente y su estrategia de
mercado, por lo general compite con bajos precios. Los competidores mas
agresivos que comercializan este tipo de productos son los hard discount como

D1, Justo y Bueno y Ara.
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7. Andlisis interno y de competitividad

7.1. Andlisis financiero

En el Anexo 4 se encuentra las razones de probabilidad, liquidez, apalancamiento y
de actividad de la compafiia Agua 76. EIl andlisis financiero se realiz6 con base al estado de

pérdidas y ganancias del afio 2017 y al balance general del mismo afio.

El margen bruto de la compafiia es del 34.7% como se puede observar en la Tabla 6,
este resultado se encuentra por encima del promedio del margen de las empresas minoristas
gue oscila entre un 20 a 30% (Browne, 2018), lo que indica que es, en general, un buen

resultado.

Por otro lado, en la Tabla 7 se puede evidenciar que la empresa actualmente no cuenta
con la liquidez necesaria para cubrir sus obligaciones con su bajo resultado de 0.3. Esta falta
de efectivo genera también un riesgo de no tener suficiente solvencia para enfrentar

situaciones atipicas que demanden este activo, lo que podria llevar incluso a bancarrota.

Finalmente, la prueba &cida de la compafiia muestra un resultado negativo lo que

indica que podria llegar a incumplir en sus pagos futuros.
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7.2.  Andlisis de recursos y competencias claves

En el Anexo 5 se encuentra la matriz y la sintesis para el analisis de competitividad,
listando los recursos y competencias claves en el negocio de agua embotellada y la
calificacion de fortaleza tanto de Agua 76 como de sus competidores relevantes, para cada

una de las categorias del Canvas.

En la Tabla 11 se resumen los resultados, la mayor calificacion de competitividad la
obtuvieron los competidores mas grandes Brisa y Cristal, principalmente por sus fortalezas
en penetracion en las tiendas y supermercados de cadena que corresponden a los lugares
donde se realizan alrededor del 46% de las compras de agua embotellada (Acevedo & Florez,
2010), también tienen ventaja en su poder de negociacién, sus capacidades tecnoldgicas de
produccion y en distribucion, sus esfuerzos en mercadeo y sus alianzas estratégicas. Por otra
parte, las marcas propias se mantienen con una ventaja un poco menor, otorgada por su mayor
participacién en supermercados independientes y sus bajos precios. El precio es un factor
determinante para los clientes en el momento de la compra del producto, alrededor del 34%

de las compras se definen por el motivador de bajo precio (Acevedo & Florez, 2010)

Como se observa en el grafico radial Figura 8, para Agua 76 su calificacion de
competitividad es el resultado de sus fortalezas en supermercados independientes fortalecido
hace poco por su entrada en MercaMio y MercaTodo y su diversificacion de fuente de
ingresos como magquila de agua embotellada para otras empresas. Sus mayores

oportunidades, estan en su estructura de costos para lograr competir con mejores precios, su
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propuesta de valor por la carencia de un factor diferencial en el mercado y sus relaciones con

los clientes, debido a la carencia de una fuerza de ventas enfocada en la negociacion.

Series5 [@Cristal [BBrisa EJMarcas propias [EJAgua 76

Clientes o segmentos
5

COMPETITIVIDAD Propuesta de valor
Relaciones con los
Estructura de costos .
clientes
Asociados clave C.anéles .d,e
\ distribucion

Fuentes de ingresos

Recursos clave

Actividades claves

Figura 8. Diagrama radial de analisis de competitividad.

7.3.  Perfil de competitividad

En la Figura 9 se encuentra el diagrama de dispersion de los factores internos claves

del analisis de recursos y capacidades.

Se realizd una acotacién de los rangos de las fortalezas relativas de los activos
estratégicos para identificar solamente los que estan ubicados entre 0.0 y 1.0, y clasificarlos

como fortalezas o debilidades claves.
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Las fortalezas claves resultaron ser la venta de agua embotellada y los costos
operativos. Por otra parte, las debilidades claves, que se deben trabajar para mejorar la
competitividad en el mercado, fueron la distribucion y la logistica en los supermercados de

cadena.

7.4. Matriz EFI

En la Tabla 12 se encuentra el resultado de la matriz EFI, donde se puede evidenciar
que los recursos y capacidades claves con mayor importancia para el modelo de negocio de
Agua 76 son los supermercados de cadenas, tiendas, licoreras, distribucion y logistica,
mercadeo, produccion, economia del mercado, venta directa, entre otros. Adicionalmente,

los de menor importancia son la funcionalidad y los eventos culturales.

8. Analisis situacional

En el Anexo 6 se encuentra el resultado del anélisis situacional haciendo uso de la
matriz 3X3 elaborada por General Electric y la empresa consultora McKinsey (Johasson,
2010). Para el afio 2016, el total de ventas de agua embotellada en Colombia ascendié a USD
499.5 millones (Bell, 2017), el lider fue Postobdn con su marca Cristal con 52.3%, seguido

por Coca-Cola Company con 32.2% como se muestra en la Figura 10.



Figura 10. Ventas de agua embotellada 2016 en Colombia.

Coca Cola Co: 31,2%

Postobén: 52,3%
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El grafico de burbujas de la Figura 11 se evidencia que Cristal y Brisa, se encuentran

en el sector de proteger y reenfocarse, mientras que las marcas propias y Agua 76 estan en la

seccion de rentabilizar, en esta seccion la recomendacion es no orientar los esfuerzos en

inversion sino en maximizar la rentabilidad, protegiendo la participacion de mercado de los

segmentos mas rentable que son el tamafio de 5L (GM 43%) y 600 mL (GM 29%) y mejorar

la oferta de productos adicionando un factor diferencial del mercado.

Invertir
/ crecer

Seleccionar/

Rentabilizar

Recoger/

Desinvertir

Proteger posicion

Desarrollo selectivo

Proteger o reenfocarse

Invertir y crecer

Seleccionar y rentabilizar

r

Rentabilizar

Competitividad

Figura 11. Grafico de burbujas de competitividad.

Desarrollo selectivo

Expansion limitada o
cosechar

Desinvertir

Favorabilidad

@ Agua 76
@ Brisa
@ Cristal

» Marcas propias
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9. Objetivos estratégicos

El analisis DOFA se encuentra en el Anexo 7, en este se establecen las iniciativas
para aprovechar las fortalezas y enfocarlas en las oportunidades (FO) y amenazas clave (FA)
y aquellas orientadas a mitigar las debilidades y conseguir explotar las oportunidades valiosas
(DO) y las que corrigen debilidades claves y vuelven la compafiia vulnerable ante amenazas
(DA). A partir de este analisis se generaron los objetivos estratégicos que se encuentran en

la Tabla 14.

10. Estrategia corporativa

De acuerdo con los objetivos estratégicos, la estrategia corporativa que planteamos
para Agua 76 es de mejores costos del proveedor. De esta forma, serd necesario incluir
nuevos atributos al portafolio de productos optimizando los costos, para mantener un precio
competitivo en el mercado. Asi, se podra adicionar elementos diferenciadores para competir

con Brisa y Cristal, manteniendo un bajo precio que compita con las marcas propias.

De esta manera, Agua 76 tendra una estrategia hibrida que mezcla elementos de las
estrategias de diferenciacion y de costos bajos. Ser el fabricante “de mejores costos” de un
producto permite que una empresa ofrezca menores precios que sus rivales con productos de

atributos superiores semejante (Thomson & Peteraf, 2012).

De acuerdo con lo anterior, se propone el mapa estratégico del Anexo 8. Los objetivos

financieros, que finalmente se traduciran valor agregado para los accionistas, seran



25

orientados bajo el marco de la estrategia hibrida que se planted. En este sentido, el principal
objetivo que impulsara dicha estrategia sera el desarrollo de un nuevo producto para
diversificar el portafolio; se recomienda que sea una bebida para aprovechar la capacidad
instalada de la planta y mantener compacta la estructura de costos. Este objetivo también
aporta de forma significativa a la diferenciacion porque permite consolidar la marca.

Los objetivos orientados a maximizar la satisfaccion al cliente deberan partir desde
una propuesta de valor clara que sera estructurada también con la consolidacion del
portafolio. Por otra parte, el cliente deberd ser caracterizado para identificar en detalle sus
principales necesidades y las acciones rapidas que debera hacer la compafiia para atenderlas,
tomando ventaja de tener una estructura compacta y de poca burocracia que permite tomar
decisiones més agiles. Adicionalmente, el rutero de visita permitira tener una atencion
personalizada para fortalecer el servicio al cliente y para anticiparse a necesidades futuras;
este rutero también podré ser extendido a clientes potenciales.

Los procesos internos se podran construir en el marco de tres pilares principales: 1)
Construccién del negocio: donde el desarrollo de marca y nuevo producto es un aspecto
fundamental. Se propone acercar la marca a las personas, haciendo uso de la identidad
vallecaucana para humanizarla y generar sentido de identidad; 2) Excelencia operativa:
manteniendo los estandares de calidad, actualizando de forma constante las opciones
tecnoldgicas, para esto la primera fuente de informacion podran ser los proveedores, y re
inventando la estrategia de distribucion para ampliar la cobertura; y 3) Buen ciudadano:
aprovechando las tendencias saludables y conscientes de consumo para explorar

innovaciones como nuevos empaques amigables con el ambiente, alianzas con fundaciones
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ecoldgicas para promocionar turismo ecoldgico en el Valle y extendiendo alguno de los roles
de actuales colaboradores para mantener actualizados los requerimientos regulatorios.
Finalmente, los objetivos de crecimiento y aprendizaje con foco en el capital humano.
Se han identificado diversos espacios para fortalecer y hacer crecer la compafiia, estos a su
vez son oportunidades para que las personas crezcan y se desarrollen comprometidas con la
mision y la visién. Asi, por ejemplo, para fortalecer las actividades de ventas, se debe
acomparfiar con un entrenamiento de las personas para ejercer la funcién. Los recursos
tecnoldgicos disponibles se deben potencializar para ser un soporte clave de los procesos
internos y externos de la compafiia. Por otra parte, todas las actividades orientadas a mantener

la higiene laboral y un clima organizacional saludable.

11. Plan tactico y balanced scorecard

De acuerdo con los objetivos estratégicos y la estrategia corporativa planteada para
Agua 76, se definié el plan tactico y el BSC (balanced scorecard) de la compafiia. Este plan
consolida los proyectos y los programas que se llevaran a cabo para cumplir los objetivos

estratégicos de la compaiiia y los indicadores para medir los resultados.

Las metas que se establecieron en este plan se plantearon para ser cumplidas desde el
afio 2019 hasta el 2025, debido a que la vision propuesta para la compafiia se disefid hasta

ese ano.

Los principales proyectos y programas para cada nivel del mapa estratégico se

encuentran resumidos en la Figura 12. En el Anexo 9, se dejo planteado los proyectos y
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programas con las &reas involucradas responsables y el presupuesto necesario para su
ejecucion. De forma adicional, se debera implementar un cronograma de reuniones de
seguimiento para evaluar la ejecucion del plan tactico y los indicadores del balanced
scorecard. De ser necesario, se podra revisar el alcance, los recursos y cualquier otro aspecto

de los programas y proyectos, en el caso que se identifique la necesidad.

W}har

Financiero Indicadores
OE : Consolidacion de Marca
Proyecto: Nuevos clientes

60 MM

Cliente
OE: Rutero de visita para atencion personalizad
Proyecto: Visitas diarias a clientes
12 MM

o / Venta total COM

de clima organizacion

Interna
OE: Desarrollo de nueva bebida para

aumentar penetracion en diferentes
canales

Proyecto: Nueva bebida

g MM

Crecimiento y Aprendizaje

OE: Mantener un clima laboral saludable
Proyecto: Salario emocional

Figura 12. Principales puntos del plan tactico.
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12. Conclusiones

La declaracion misional de la compariia esté orientada a resaltar la identidad vallecaucana
como medio para generar un sentido de pertenencia en sus consumidores y humanizar la
marca Agua 76; la vision esta también orientada a posicionar la marca como la preferida
de los vallecaucanos. En este contexto, la compafiia se destaca a través del apoyo a
organizaciones que promueven el deporte, la cultura y el cuidado del medio ambiente,
transmitiendo un mensaje coherente con su misién y su vision.

Agua 76 compite en un océano rojo liderado por grandes marcas como Brisa y Cristal, la
estrategia corporativa sera una estrategia hibrida fusionando diferenciacion y costos bajos
por medio de nuevos atributos en su portafolio y cuidando la estructura de costos, para
mantener precios competitivos.

El entorno tecnolégico es uno de los mas favorables para la compafiia, sin embargo, su
efectividad en este es baja. Por otra parte, la alta competitividad del mercado de agua
embotellada requiere factores diferenciadores contundentes para mantener la vigencia.
Por lo tanto, un area de investigacion y desarrollo serd el medio para fortalecer y
diversificar el portafolio de productos con una nueva bebida, aprovechando las
tecnologias existentes y el conocimiento del mercado. Esta innovacion permitira nutrir
una propuesta de valor a los consumidores.

El desarrollo de la marca debera acompariar de cerca el desarrollo del nuevo producto.
En este sentido, la humanizacién de la marca jugara un rol primordial, la identidad

vallecaucana permitira generar una conexion de los consumidores con Agua 76.
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El entorno ambiente natural, al igual que el tecnoldgico, es favorable y con poca
efectividad de la compafiia. Los objetivos estratégicos de buen ciudadano permiten
mantener el foco en acciones que facilitan vivir la mision y alcanzar la vision. Favorecen
entonces, las alianzas con fundaciones ecologicas para promocionar actividades como el
turismo ecoldgico en el Valle y de igual forma, las actividades de investigacion y
desarrollo orientadas a suplir tendencias de consumo consciente, como el desarrollo de
empaques amigables con el medio ambiente.

La satisfaccion del cliente se alcanzara caracterizando sus necesidades por medio de un
acercamiento constante, como los planes de visitas. Esto permitira identificar procesos
internos donde se pueda actuar rapidamente para generar valor agregado, tomando
ventaja de ser una compafiia relativamente poco burocratizada.

El acercamiento con los proveedores sera un medio para fortalecer también el entorno
tecnoldgico por medio del intercambio de conocimiento que mantenga la excelencia
operativa y los estandares de calidad. Adicionalmente, esto permite afianzar las
relaciones para facilitar las negociaciones y el soporte técnico, cuando sea requerido.

El capital humano es fundamental para la implementacion de la estrategia. El
entrenamiento en actividades de ventas y adquisiciones en el area de investigacion y
desarrollo seran el medio para alcanzar los objetivos consolidados en el plan estratégico.
Se deberan revisar las actividades orientadas a mantener el bienestar laboral y la

motivacion de los colaboradores.
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13. Recomendaciones

Implementar una fuerza de venta directa para aumentar la distribucion numérica del
producto en el canal detallista e institucional.

La compafia hace gran enfasis es un origen vallecaucano y desea potencializar este
aspecto para posicionar la marca en el mercado regional, sin embargo, se sugiere tener
una marca secundaria al momento de expandirse hacia otras regiones del pais.

La visién actual de la compafiia estd planteada a corto plazo y con poca viabilidad para
ser alcanzada de acuerdo con la meta que propone, se recomienda una nueva mision mas
aterrizada que vaya en linea con los objetivos de la compariia a mayor plazo.

El desarrollo de un nuevo producto debe ir encaminado a suplir las necesidades de los
consumidores del mercado objetivo. Se sugiere que esta nueva referencia tenga
caracteristicas que vayan en linea con las tendencias actuales como bebidas funcionales
o saludables. Sin embrago, la caracterizacion del mercado debera acotarse por medio de
un estudio de consumidor.

Implementar un plan de retencién de personal que contenga actividades de bienestar y
desarrollo para los colaboradores de la compafiia a través de espacios de capacitacion y
recreacion.

Crear alianzas estratégicas con los patrocinadores de competencias deportivas que se
realizan en el Valle del Cauca para poder dar a conocer la marca, debido a que en estos

espacios cuentan con alto flujo de consumidores de agua embotellada.
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e Implementar rituales cortos de seguimiento para evaluar la ejecucién del plan tactico y
los indicadores del balanced scorecard, con informacion consignada en formatos faciles

de comunicar para mayor efectividad.
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Anexo 1: Canvas Agua 76

Asociados Clave Actividades Clave Propuesta rS SCRCR Ban TR Segrl'!entu
de Valor "‘Eﬁ || Clientes de Clientes

Canales

Estructura de Costos

Vias de Ingreso ﬁ -'

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores de este trabajo de grado.

S
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Anexo 2: Analisis de PESTAL y cinco fuerzas

Tabla 1 Diagrama PESTAL y 5 fuerzas

OPORTUNIDADES AMENAZAS SINTESIS ANALISIS EXTERNO

FACTORES FAVORABLES IMPORTANCIA | EFECTIVIDAD | FACTORES DESFAVORABLES | IMPORTANCIA | EFECTIVIDAD | FAVORABILIDAD EFECTIVIDAD

Acercamientos con entidades Cambio de Gobierno e
que realizan la normatividad 5 2 incertidumbre en las nuevas 4 1 1 -1.89
en produccién de agua regulaciones
Informalidad en la
comercializacion de agua 3 1
embotellada
Cobro de IVA en el agua 5 1 -8 -3.00
Hard Discount 5 1
Marcas Propias 5 1
Aumento de la conciencia
Aguas funcionales saborizadas 5 2 social sobre consumo de 5 1 0 -2
plastico
Mercadeo digital 3 5
Tecnificacién de Ia planta de 4 ) Nueva tecnologia (agua en ) 1 5 0.00
produccién membranas)
Investigacion y Desarrollo 5 2
Promover alianzas con grupos
.ambientalista§ sobre.el 4 3 Movimientos contra consumo s 1 4 186
cuidado del medio ambiente de plastico .
Innovacién de empaque 5 1
0 0 Leyes relacionadas con el 5 1 5 -3.00

impacto ambiental del plastico

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores de este trabajo de grado.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS SINTESIS ANALISIS EXTERNO
FACTORES FAVORABLES IMPORTANCIA | EFECTIVIDAD | FACTORES DESFAVORABLES | IMPORTANCIA | EFECTIVIDAD | FAVORABILIDAD EFECTIVIDAD
Fidelizacién a I.a compra de 4 ) Bajo volumen c?e compra de 4 ) 0 1.00
materiales materiales
Negociaciones por volimenes 5 2 Producto lno d|fer.enC|ado 5 2 0 -1.00
Océano Rojo
Tecnologia econdmica (bajo
monto de inversion) /Registro
Posicionamiento de marca 3 3 INVIMA 5 3 -2 1.00
Informalidad no regulada
Falsificacién de producto
Tendencia saludable de 4 3 Gran varleda.d de producto 5 1 1 129
consumo sustitutos
Red de Distribucidn de las
Marca de identidad 3 3 grandes marcas 5 3 B 1.00
vallecaucana Aprovechamiento de las
economias de escala
TOTAL 55 31 58 19 -3 44.68

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores de este trabajo de grado.




Tabla 2 Resumen sintesis analisis externo

Tipo de entorno

Favorabilidad del

Efectividad de la

entorno firma

P Politico 1.00 -1.89
E Econdmico -5.00 -3.00
S Social 0.00 -2.00
T Tecnoldgico 1.00 1.80
A Ambiente natural 4.00 -1.86
L Legal -5.00 -3.00
1 Proveedores 0.00 -1.00
2 Compradores 0.00 -1.00
3 Competidores -2.00 1.00
4 Productos sustitutos -1.00 -1.22
5 Rivalidad -2.00 1.00
TOTAL -3.00 -1.28

35

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.
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Anexo 3: Matriz EFE y analisis de Pareto

Tabla 3. Matriz EFE - Analisis externo de oportunidades y amenazas

Factores del entorno Importancia T::;i?:;ﬁ: Efectividad Efoe:::::::
que representan Oportunidades (1-5) (0-1) (1-5) (1-5)
Acercamlen'tc')s con entldades' fque realizan la 5 0.04 ) 0.09
normatividad en produccidn de agua
Cobro de IVA en el agua 5 0.04 1 0.04
Aguas funcionales saborizadas 5 0.04 2 0.09
Mercadeo digital 3 0.03 5 0.13
Tecnificacion de la planta de produccién 4 0.04 2 0.07
Investigacién y Desarrollo 5 0.04 2 0.09
Promover aI|an.zas con grupo.s amble.:ntallstas sobre 4 0.04 3 011
el cuidado del medio ambiente
Innovacién de empaque 5 0.04 1 0.04
Fidelizacion a la compra de materiales 4 0.04 2 0.07
Negociaciones por volimenes 5 0.04 2 0.09
Posicionamiento de marca 3 0.03 3 0.08
Tendencia saludable de consumo 4 0.04 3 0.11
Marca de identidad vallecaucana 3 0.03 3 0.08
Factores del Entorno Importancia Ponderacnc?n Efectividad Efectividad
que representan Amenazas (1-5) Importancia (1-5) ponderada
(0-1) (1-5)
Cambio de Gobierno e |ncgrt|dumbre en las nuevas 4 0.04 1 0.04
regulaciones
Informalidad en la comercializacién de agua 3 0.03 1 0.03
embotellada
Hard Discount 5 0.04 1 0.04
Marcas Propias 5 0.04 1 0.04
Aumento de la conC|encl|a 'SOCIa| sobre consumo de 5 0.04 1 0.04
plastico
Nueva tecnologia (agua en membranas) 2 0.02 1 0.02
Movimientos contra consumo de plastico 5 0.04 1 0.04
Leyes relacionadas conl el'lmpacto ambiental del 5 0.04 1 0.04
plastico
Bajo volumen de compra de materiales 4 0.04 2 0.07
Producto no diferenciado, Océano Rojo 5 0.04 2 0.09
Tecnologia econdmica (bajo monto de inversién) /
Registro INVIMA, Informalidad no regulada, 5 0.04 3 0.13
Falsificacion de producto
Gran variedad de producto sustitutos 5 0.04 1 0.04
Red de Dlst'rlbuuon de las granclies marcas 5 0.04 3 0.13
Aprovechamiento de las economias de escala
113 1.00 1.86

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.




Tabla 4. Oportunidades: ponderacion acumulada de importancia
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Factores del Entorno

Ponderacion

Ponderacion

que representan oportunidades Enpoe s alLs) Importancia (0-1) Acumulad:‘:l
Importancia
Acercamientos con entidades que realizan la 5 0.09
normatividad en produccién de agua 0.09 )
Cobro de IVA en el agua 5 0.09 0.18
Aguas funcionales saborizadas 5 0.09 0.27
Investigacién y desarrollo 5 0.09 0.36
Innovacién de empaque 5 0.09 0.45
Negociaciones por volimenes 5 0.09 0.55
Tecnificacion de la planta de produccién 4 0.07 0.62
Promover allan'zas con grupo§ amblgntallstas 4 0.07 0.69
sobre el cuidado del medio ambiente
Fidelizacidn a la compra de materiales 4 0.07 0.76
Tendencia saludable de consumo 4 0.07 0.84
Mercadeo digital 3 0.05 0.89
Posicionamiento de marca 3 0.05 0.95
Marca de identidad vallecaucana 3 0.05 1.00
55.0 1.0

Tabla 5. Amenazas: ponderacion acumulada de importancia

Factores del Entorno

Ponderacion

Ponderacion

que representan amenazas linpeEie ) Importancia (0-1) Acumulad:‘:l
Importancia

Hard Discount 5 0.09 0.09

Marcas propias 5 0.09 0.17

Conciencia social sobre consumo de pléstico 5 0.09 0.26

Movimientos contra consumo de plastico 5 0.09 0.34

Leyes relacionadas conlel'lmpacto ambiental 5 0.09 0.43
del plastico

Producto no diferenciado/Océano rojo 5 0.09 0.52

Tecnologia econdmica /Registro

INVIMA/Informalidad no regulada/Falsificacién 5 0.09 0.60
de producto

Gran variedad de producto sustitutos 5 0.09 0.69

Red de dlst'rlbuuon de las granqes marcas 5 0.09 0.78

Aprovechamiento de las economias de escala
Cambio de Gobierno e |ncgrt|dumbre en las 4 0.07 0.84
nuevas regulaciones

Bajo volumen de compra de materiales 4 0.07 0.91

Informalidad en comercializacién de agua 3 0.05 0.97
embotellada

Nueva tecnologia (agua en membranas) 2 0.03 1.00

58.0 1.0

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.




Tabla 6 Razones de

Anexo 4: Analisis financieros

probabilidad

Razones de probabilidad

Tabla 7 Razones de

S 175,757,770
Margen bruto 34.7%
S 505,873,384
. S 2,176,943
Margen operacional 0.4%
$ 505,873,384
S 1,878,155
ROA 0.6%
S 318,779,576
S 1,878,155
ROE 4.7%
S 39,801,422
S 1,878,155
ROIC 0.7%
S 275,857,452
liquidez
Razones de liquidez
12,017,523
Liquidez 2 0.3
S 42,922,124
-S 84,963,529
Prueba acida 2 - 0.3

$ 278,978,155

Capital de trabajo

-S 30,904,601

Tabla 8 Razones de

apalancamiento

Razones de apalancamiento

S 278,978,155
Deuda 0.9
S 318,779,576
Deuda largo plazo/ capital > 236,056,030 0.9
gop P $ 275,857,452 '
) . $ 278,978,155
Deuda/ patrimonio 7.0
S 39,801,422
Deuda largo plazo/ patrimonio > 236,056,030 5.9
u z i i .
gop P S 39,801,422
S 2,176,943
Cobertura 0.2
S 9,080,318
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El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.



Tabla 9 Razones de actividad

Razones de actividad

i . . S 96,981,052
Dias de inventario 528.4

S 183,543

., ) . $ 66,993,050
Rotacién de inventario 0.7

S 96,981,052

, S 88,759,402
Dias de cartera 64.0

S 1,385,954
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El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.



Anexo 5: Analisis de competitividad

Tabla 10 Analisis de recursos, capacidades y competencias

40

Categoria Factores internos clave Fortaleza o grado de desarrollo del factor clave
) Recursos_, capacidades o Importar_ma o Agua76 | Brisa | Cristal Marc_as Fortaleza
Categoria Canvas competencias clave para este relevancia del (1-5) (1-5) | (1-5) propias relativa
modelo de negocios factor (1-5) (1-5)
Supermercados de cadena 5 1 5 5 3 0.2
Supermercados independientes 4 4 5 5 5 0.8
T|en'df:\s/Llcoreras/estauones de 5 3 5 5 5 0.6
Clientes o segmentos | S€rvIcio
Restaurantes/entretenimiento 5 2 0.4
Institucional 5 2 0.2
Terceros (organ'lzadores de 4 5 4 4 3 0.5
eventos, mayoristas)
Alta calidad 3 3 5 5 3 0.6
Funcionalidad 2 1 3 1 1 0.3
Propuesta de valor Economia 5 3 2 3 5 0.6
Presentacion y empaque 4 4 3 4 2 1.0
Nivel de servicio 3 2 5 5 3 0.4
Relaciones con los clientes | Fuerza de ventas 4 1 5 5 2 0.2
L » Venta directa 5 3 5 5 3 0.6
Canales de distribucion
Eventos culturales 2 3 4 4 3 0.8
. Venta de agua embotellada 5 5 5 5 5 1.0
Fuentes de ingresos
Maquilas 3 5 1 1 3 1.7
Purificacion de agua 4 3 5 5 2 0.6
. Distribucién/logistica 5 2 5 5 3 0.4
Actividades claves .
Negociacién 3 2 3 3 4 0.5
Mercadeo 5 3 4 5 2 0.6
Equipos de produccién 5 3 5 5 3 0.6
Flota 5 2 5 5 3 0.4
Recursos clave
Recurso humano 3 2 5 5 3 0.4
Prestigio de la marca 4 2 5 5 3 0.4
Restaurantes/gimnasios 4 2 4 4 3 0.5
Asociados clave Organizadores de eventos 4 3 4 4 2 0.8
Patrocinios 5 2 5 5 1 0.4
Costos operativos 5 3 3 3 4 0.8
Estructura de costos Costos administrativos 4 3 3 3 4 0.8
Costos de mercadeo 4 3 4 4 3 0.8
120 2.6 4.3 4.4 3.0 0.6

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.




Tabla 11 Sintesis de andlisis de competitividad

Categoria Agua 76 Brisa Cristal 2/"':;:2

1 Clientes o segmentos 2.2 4.7 4.8 2.9
2 Propuesta de valor 2.8 34 3.7 3.1
3 Relaciones con los clientes 1.0 5.0 5.0 2.0
4 Canales de distribucidn 3.0 4.7 4.7 3.0
5 Fuentes de ingresos 5.0 3.5 3.5 4.3
6 Actividades claves 2.5 4.4 4.6 2.6
7 Recursos clave 2.3 5.0 5.0 3.0
8 Asociados clave 2.3 4.4 4.4 1.9
9 Estructura de costos 3.0 3.3 3.3 3.7

Competitividad 2.6 4.3 4.4 2.9
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El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.
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Analisis interno - Perfil de competitividad

1.0 ® ®
® Fortalezas superficiales : Fortalezas claves s
L ] L ] (]
0.5 ® e |
L ] L ] L ]
® .pe
Zona de irrelevancia Debilidades claves
L J L J L J
0.0
2 3.5 5

Importancia o
relevancia del Fortaleza relativa

Activo estratégico - factor (1-5)| ™ -
Presentacion y empaque 3 1.0
Venta de agua embotellada 5 1.0
Supermercados independientes 4 0.8
Eventos culturales 2 0.8
Organizadores de eventos 4 0.8
Costos operativos 5 0.8
Costos administrativos 4 0.8
Costos de mercadeo 4 0.8
Tiendas/Licoreras/estaciones de servicio 5 0.6
Alta calidad 3 0.6
Economia 5 0.6
Venta directa 5 0.6
Purificacién de agua 4 0.6
Mercadeo 5 0.6
Equipos de produccién 5 0.6
Terceros (organizadores de eventos, mayoristas) 4 0.5
Negociacién 3 0.5
Restaurantes/gimnasios 4 0.5
Restaurantes/entretenimiento 3 0.4
Nivel de servicio 3 0.4
Distribucion/logistica 5 0.4
Flota 5 0.4
Recurso humano 3 0.4
Prestigio de la marca 4 0.4
Patrocinios 5 0.4
Funcionalidad 2 0.3
Supermercados de cadena 5 0.2
Institucional 3 0.2
Fuerza de ventas 4 0.2

Figura 9. Diagrama de dispersién — perfil de competitividad.

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.



Tabla 12 Andlisis interno — Matriz EFI
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Recursos, capacidades o

Ponderacion

T RS AR T G Imp(olr-t;ncia e Fortale(z:;)elativa Fortalez(aoy-);)nderada
modelo negocio (0-1)
Supermercados de cadena 5 0.04 0.20 0.01
Supermercados independientes 0.03 0.80 0.03
Tiendas/Licoreras/estaciones 5
de servicio 0.04 0.60 0.03
Restaurantes/entretenimiento 3 0.03 0.40 0.01
Institucional 3 0.03 0.20 0.01
Terceros (organizadores de 4
eventos, mayoristas) 0.03 0.50 0.02
Alta calidad 3 0.03 0.60 0.02
Funcionalidad 2 0.02 0.33 0.01
Economia 5 0.04 0.60 0.03
Presentacion y empaque 3 0.03 1.00 0.03
Nivel de servicio 3 0.03 0.40 0.01
Fuerza de ventas 4 0.03 0.20 0.01
Venta directa 5 0.04 0.60 0.03
Eventos culturales 2 0.02 0.75 0.01
Venta de agua embotellada 5 0.04 1.00 0.04
Purificacion de agua 4 0.03 0.60 0.02
Distribucidn/logistica 5 0.04 0.40 0.02
Negociacién 3 0.03 0.50 0.01
Mercadeo 5 0.04 0.60 0.03
Equipos de produccion 5 0.04 0.60 0.03
Flota 5 0.04 0.40 0.02
Recurso humano 3 0.03 0.40 0.01
Prestigio de la marca 4 0.03 0.40 0.01
Restaurantes/gimnasios 4 0.03 0.50 0.02
Organizadores de eventos 4 0.03 0.75 0.03
Patrocinios 5 0.04 0.40 0.02
Costos operativos 5 0.04 0.75 0.03
Costos administrativos 4 0.03 0.75 0.03
Costos de mercadeo 4 0.03 0.75 0.03
116 1.00 0.56

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores

de este trabajo de grado.
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Anexo 6: Anélisis situacional

Tabla 13 Matriz 3X3 GE-McKinsey

Firma Favorabilidad Competitividad Ventas (mm USD)  Ventas (%)
Agua 76 -3 0.6 2.6 1.5 0.3 0.06%
Brisa -3 0.6 4.3 2.6 161.0 32.20%
Cristal -3 0.6 4.4 2.6 261.0 52.30%
Marcas propias -3 0.6 2.9 1.8 59.0 11.84%
499.5

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.



Anexo 7: Objetivos estratégicos

Tabla 14 Analisis DOFA ampliado

Oportunidades clave

Amenazas clave

- Invertir en 1+D para desarrollo de
nuevos productos.

- Implementar negociaciones por
volumen.
- Acercamientos con entidades que
realizan la normatividad en
produccién de agua para influenciar
en temas como el cobro de IVA

- Hacer tecnificacion de la planta

- Tendencias saludables en el
consumo

- Expandir conexiones con grupos
ambientalistas

- Crecimiento de tiendas de Hard
discount

- Guerra de precios de marcas
propias

- Aumento de conciencia social
sobre impacto del consumo del
plastico

- Innovacién de la competencia

- Bajas barreras de
entrada/productos sustitutos

Fortalezas clave

- Uso del mercadeo digital
- Marca con identidad
vallecaucana

- Compafiia compacta sin
muchos procesos
burocraticos

- Desarrollar un nuevo producto de
acuerdo con las tendencias saludables
y hacer una campafia innovadora por
medios digitales.

- Hacer alianzas con grupos
ambientalistas para patrocinar el
turismo ecoldgico en el Valle del
Cauca.

- Definir internamente un area
responsable por actualizaciones en
regulacion

- Uso del mercadeo digital para
fortalecer los beneficios de calidad
VS precio

- Innovacién de empaque amigable
con el medio ambiente

Debilidades clave

- Productos sin
diferenciacion

- No hay penetracién en
almacenes de cadena

- Carencia de fuerza de
ventas consolidada

- Baja capacidad de
distribucién

- Marca sin
posicionamiento

- Desarrollo de un nuevo producto
que permita diferenciarse en el
mercado.

- Enfocar colaboradores actuales en
actividades de ventas (capacitacion) y
acercamiento con los clientes

- Desarrollo de un nuevo producto
que permita diferenciarse en el
mercado.

- Acercamiento con
supermercados de cadena,
restaurantes y franquicias para
iniciar penetracion

45

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.
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Tabla 15 Objetivos estratégicos

Oportunidades clave Amenazas clave

- Invertir en 1+D para desarrollo de
nuevos productos. - Crecimiento de tiendas de Hard
- Implementar negociaciones por discount
volumen. - Guerra de precios de marcas
- Acercamientos con entidades que propias
realizan la normatividad en produccién de | - Aumento de conciencia social
agua para influenciar en temas como el sobre impacto del consumo del
cobro de IVA plastico

- Hacer tecnificacién de la planta - Innovacién de la competencia
- Tendencias saludables en el consumo - Bajas barreras de

- Expandir conexiones con grupos entrada/productos sustitutos

ambientalistas

Fortalezas clave

- Humanizar la marca por medio de
la identidad vallecaucana, usando
medios digitales.

- Conectar con los proveedores de

- Desarrollar una nueva bebida
aprovechando la capacidad instalada
actual para diversificar el portafolio e

- Uso del mercadeo digital iniciar penetracién en otros canales de
. . empaques para entender nuevas
- Marca con identidad vallecaucana venta. . ..
o . . tendencias de empaques ecoldgicos
- Compafiia compacta sin muchos - Conectar con entidades como la CVCy s
s . L. . y evaluar la viabilidad
procesos burocraticos fundaciones ecoldgicas en la ciudad para

implementacién

-Uso de la tecnologia como
herramienta soporte de produccién
y procesos internos

desarrollar campafias conjuntas para
impulsar el turismo ecoldgico.
- Mantener saludable el clima laboral

Debilidades clave

- Caracterizar de forma mas detallada los
clientes con informacion que permita
identificar sus principales necesidades.

- Generar acciones rapidas para suplir las | - Desarrollar una nueva bebida
L o necesidades de los clientes, tomando aprovechando la capacidad
- Productos sin diferenciacion . o . . -
- ventaja de ser una compafiia compacta instalada actual para diversificar el
- No hay penetracién en almacenes de . . L )
cadena sin mucha burocracia. portafolio e iniciar penetracidn en
. - Diseflar un rutero de visita a los otros canales de venta.
- Carencia de fuerza de ventas . . - .
consolidada principales clientes segmentado por - Disefiar una estrategia de
. . T zonas de la ciudad, para realizar distribucién optimizando los
- Baja capacidad de distribucion . . . .
. . . atenciones personalizadas. recursos existentes para ampliar el
- Marca sin posicionamiento L o - ,
- Visitar con frecuencia clientes alcance en la regiéon a mas zonas

potenciales para presentar el portafolio aledaiias a Cali.
de producto.

- Capacitar colaboradores en actividades
de ventas

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.
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Anexo 8: Mapa estratégico

Mejorar estructura de costos —

e Proyectos de ahorro y optimizacion
Consolidacion de marca v yop

Uso de la capacidad instalada
(Diversificacién)

VY3IDNVNIA

Propuesta de valor: .Nece5|dades.: Servicio al cliente:
Caracterizar las necesidades de

Portafolio diversificado para Rutero de visita para

. los clientes y generar acciones i
atender las necesidades toid Ve lrl dar atencion
rdpidas para suplirlas personalizada

I1IN3IND

Construir el negocio Excelencia operativa Buen ciudadano

Desarrollo de nueva bebida

o Conectar con proveedores para Explorar nuevas ten’de.ncias de
en diferentes canales explorar nuevas tecnologias empaque ecoldgicos _
3
Humanizar la marca por Conectar con fundaciones g
medio de la identidad Mantener buenos estandares ecoldgicas para patrocinar 2
vallecaucana de calidad turismo ecoldgico >

Disefiar una estrategia de
distribucién optimizando
recursos

Mantener cercania con
entidades regulatorias

>

Capacitacion a los Uso de la tecnologia como X ;

) Mantener un clima laboral m

colaboradores con herramienta soporte de saludable 2
actividades de ventas produccién y procesos internos E
m

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores
de este trabajo de grado.
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Anexo 9: Plan tactico y balanced scorecard
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. . s " P Fech .
# Definicion Indicador 2019 | 2025 Descripcion Tipo Responsable res(:ﬁ/l:)e sto i;:n a Indicador 2019 | 2025
Ventas 30- # clientes *Fortalecer el
Consolidacion de marca | Market share | 0.50% | 1% Nuevos clientes | Proyecto v 60 dic- 50 100 mercado
Mercadeo nuevos .
19 *Incentivar
30 proyectos de
. . Mejorar estructura de Rentabilizacion L, ol Ahorro en ( S S ahorro con los
F M B 9 459 P I 1 -
fnanciera costos argen Bruto | 38% % de producto royecto nnovacion 0 Jlig SMM) 100 | 300 | colaboradores de
la compaiiia
. e o Uso de la .. 30- *Implementar
Uso d.e la capacidad Ut|||lze?C|on 75% | 90% capacidad Proyecto Producciony NA dic- | % de utilizacion | 75% | 90% economias de
instalada mdxima . Ventas
instalada 20 escala
Portafolio diversificado Lanzamientos Nuevos 30- # productos
para atender - 5 15 Proyecto | Innovacién 30 dic- P 5 15
A por afio productos nuevos
necesidades 19 *Promover la
Caracterizar las innovacion
necesidades de los 30- o *Crear grupos
Cliente clientes y generar Lead Time 4 2 Cronograma de Proyecto | Innovacion 10 jun- A.dpf 100% | NA | multidisciplinarios
. Lo meses | meses desarrollo cumplimiento L,
acciones rapidas para 19 para elaboracion
suplirlas de nuevos
- Frecuencia de - L 30- productos
R \Y Vi %
utero de visita para visitasa | 30 | 50 fstas diarias a | p o ecto | VeNtasy 12 dic- % de 30% | 50%
atencién personalizada ) clientes Mercadeo cumplimiento
clientes 19
Desarrollo de nueva Nuevo *Fortalecer las
bebida para aumentar Producto / 30- % alianzas
» 5% 10% Nueva bebida | Proyecto | Innovacion 8 dic- |, . P
penetracion en Venta total 19 implementacion estratégicas con
Interna diferentes canales compafiia proveedores,
Humanizar la marca por Brand o 30- entidades
R R Rk Campafiia de la . % R
medio de la identidad awareness 30% 60% R Programa | Mercadeo 10 jun- | . L 50% | 100% regulatorias
vallecaucanidad implementacién KA nt -
vallecaucana Vallecaucanos 20 Asistir a ferias

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores de este trabajo de grado.
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Conectar con

Nuevos

de empaques

30-
d P d # d légicos.
proveedores para proveedores 10 20 9 r.ove.e ores Programa Compras NA ene- p.rov.ee ores 10 30 *eco oglcos
explorar nuevas fidelizados fidelizados Promover la
. contactados 20 .
tecnologias vallecaucanidad
Buenas Auditorias 30- dentro de la
Mantener buenos - . . N N
estandares de calidad practicas de 95% | 100% | 10 internas en Programa Calidad NA abr- | # de auditorias 12 6 organizacion
manufactura innocuidad 20 como valor
Disefiar una estrategia o, Tiendas con 30- # de tiendas corporativo.
L, Distribucion o o . Ventasy . X
de distribucion onderada 1% 4% | 11| presenciade Proyecto Mercadeo 5 dic- con presencia 500 | 1000
optimizando recursos P marca 19 de marca
Consecucion de
Explorar nuevas Empaques materias Innovacién 30-
tendencias de empaque ecoldgicos 1 5 12 . Proyecto v 5 abr- | % cumplimiento | 50% | 100%
L. L primas Compras
ecoldgicos utilizados - 19
ecoldgicas
Conectar con Campainias de
Desarrollo de 30-
fundaci logi turi o ) 9
un amone.s eco oglcas urllsn.wo 5 20 13 campania Programa Calidad 2 ene- | . % .. |100% | NA
para patrocinar turismo ecoldgicas ecoleica 19 implementacién
ecoldgico apoyadas g
Reuniones
Mantener cercania con Acercamiento mensuales con 30- %
. R con entidades 3 10 14 . Programa Calidad NA abr- | . ° .. |100% | NA
entidades regulatorias R entidades implementacion
regulatorias - 19
regulatorias
Capacitacion a los Capacitacién ca Zlc?:agii)n Recursos 30- % * |
colaboradores con P 2 6 15 P . y Programa 3 jun- | . ° .. |100% | NA ,Imp ementar
actividades de ventas de personal formacion a humanos 19 implementacion dias para Home
colaboradores Office
Crecimiento Uso de la tecnologia L *Dia Libre la
como herramienta Adauisicion Ejecucion 30- % de fecha del
- - de nueva 1 5 |16 ! Programa | Finanzas NA dic- > oe 100% | NA echa de
aprendizaje | soporte de producciony tecnolog(a presupuestal 19 cumplimiento cumplearios
procesos internos g *Realizar alianzas
Encuesta de 30- con el SENA para
Mant li . Salari R 9
antener un cima clima 60% 85% |17 a a.rlo Programa ecursos NA ene- | . % ., |100% | NA plan de
laboral saludable o emocional humanos implementacion o
organizacional 20 capacitaciones.

El contenido de los anexos es resultado de un analisis colaborativo entre el gerente de Agua 76 y los autores de este trabajo de grado.
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