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PLAN DE CONTINUIDAD OPERATIVA PARA UNA EMPRESA DEL SECTOR
AVICOLA

Realizado por: Edvin Jestus Egas Guerrero

RESUMEN

Lara Marambio & Asociados es una firma que representa a Deloitte en Venezuela y que
ofrece servicios profesionales a las empresas del pais. La empresa, o el cliente, con el que se
realiz6 este proyecto, pertenece al sector avicola y su producto principal de comercializacion es la
carne de pollo. Debido a la situacion de tension politica, econdmica y social en Venezuela, el
cliente se encuentra constantemente rodeado por un macroentorno hostil, que amenaza la
continuidad operativa de las actividades de produccion de la empresa. Es por esto, que la alta
gerencia del cliente en conjunto con el area de consultoria de Deloitte desarrolld un plan de
supervivencia o plan de continuidad operativa. El mismo consistio en la identificaciéon de
escenarios de riesgo y en la elaboracion de un plan con acciones preventivas y correctivas para
prevenir, reducir, o evitar la ocurrencia o el impacto de dichos escenarios. Para abordar este
proyecto se usé una metodologia heuristica dividida en cuatro etapas secuenciales: Entendimiento
de la situacion, Andlisis del macroentorno, Identificacion de los eventos de riesgo y Disefio. Con
este fin se realizd un levantamiento de informacion para conocer el proceso productivo de la
empresa y su situacion actual, se estudiaron las caracteristicas, de mayor relevancia para el
cliente, del entorno politico, econdémico, social e industrial. Con base en la informacion obtenida
de la fase de investigacion previa, se construyd un listado con los eventos de riesgo que
amenazan la continuidad operativa y que tienen un impacto negativo en las finanzas y en la
imagen comercial para el cliente. Después del analisis de riesgo y de establecer la relevancia de
cada uno de estos eventos, se decidid enfocar en aquellos cuya ocurrencia fuese de alto impacto.
Como producto final del proyecto se elabord un plan de accion para prevenir y afrontar la
ocurrencia de los distintos escenarios de riesgo y se desarrollaron herramientas complementarias

ideadas para apoyar la ejecucion del plan de supervivencia.

Palabras claves: macroentorno, plan de continuidad operativa, riesgo, analisis de riesgo.



DEDICATORIA

A mi padre. Tu, mas que nadie,
hiciste posible que llegara
hasta este punto.

vi



AGRADECIMIENTOS

A mi madre, porque gracias a su apoyo incondicional y paciencia he logrado todas las metas

propuestas.

A mi padre, por ser mi principal tutor en todos los asuntos académicos desde que tengo

memoria. Gracias por estar siempre pendiente de mi formacion como profesional.

A mis amigos de la carrera, Juan Valero y Mauricio Montero con quienes me he identificado
a lo largo de los ultimos afios, habiendo formado el grupo de estudio mas efectivo que he

conocido.

A mis grandes amigos de la cohorte 10, Daniel Montoliu y Carlos Almao. Por ser mis

complices en todas las vivencias de mi vida universitaria.

A mis amigos del colegio, Allan Cuevas y Francisco Alvarado por todos los momentos de

felicidad que comparto a su lado.

A Lara Marambio & Asociados, por darme la oportunidad de realizar el proyecto de pasantia
en sus instalaciones, alrededor de gente que enriqueciod notablemente mi primera experiencia en

el mundo laboral.
Al profesor Javier Lopez, por apoyarme y tranquilizarme en el inicio de la pasantia.

Al profesor Gerardo Febres, mi tutor académico, por todas las correcciones y consejos para

la realizacion de este libro.

Al profesor Manuel Martin, mi tutor industrial, a quien admiro por su vasto conocimiento en

el mundo de la consultoria y cuyas ensefianzas son profundamente valoradas.

A la Universidad Simo6n Bolivar y sus profesores, por todas las herramientas y
conocimientos que me ha durante la carrera. Porque me forjo para enfrentarme a los grandes retos

que propicia la vida.

Vii



INDICE GENERAL

INTRODUCCION ....ccoooomiiriiriaeiteeieets sttt 1
ALCANCE Y IIMITACTONES ..c.veevtieiiieiiietie ettt eite ettt et e et e et e eaeeesbeestteeabeeseessseenseenseesnseenseensseenns 3
CAPITULO Lottt 4

MARCO ORGANIZACIONAL ..ottt ettt sttt se e e 4
1.1. Deloitte & TOUCRE .....c.eiiiiiiie e 4
1.2. Deloitte LATCO.c...ciiiiiiiieieieees ettt ettt et st 5
1.3. Deloitte €n VEN@ZUCLA........cccueviiiiiiiiiiiiiicee e 5
1.4. ELCHENTE ...ttt st ettt e st eee 7
(072N o 1 ] 5 LSRR SRRR 10

MARCO TEORICO .....covomriimiieneeieeiseesseessse s sttt 10
2.1. Sector Avicola en VENezuela ...........coeevieiiiniiiiniiiiiieiecicseeeeee e 10
2.1.1. AVICUITUTA ...ttt et ettt et e b e eateas 10
2.1.2. GallINOCUITULA. ..ottt et 11
2.1.3. TIPO de GALINAS ...eouviieiiiiiiecie ettt et e e e e eneeas 11
2.1.4. Incubacion artifiCial..........cooeeiiriiiiiiiiee e 13
2.1.5 Beneficio del Pollo de Engorde..........c.cooouviiiiiiiiiiieiieceeeeeeee e 13
2.2. Gestion Estratégica de 1a EMPresa........occvveeiieeiiiiiciie et 13
2.2.1. Plan de Continuidad Operativa o de Negocios (BCP) .......cccvvvieviieiienieniieieenee. 14
2.2.2. SEAKEROIARTS ..ottt 14
2.3. GEStION A€ RICSZO....eeecuiiieiiiieiieeeiie ettt et ete et e e e e tae e s beeessaeeenaeesnneeens 15
2.3.1. 2 L] oo TSRS 16
2.3.2. COMSECURIICTA ..ttt ettt et ettt et e bt e ea bt et e s he e e st e e sbeesateenbeesseesabeenbeeenbeenseans 16
2.3.3. Probabilidad ........ccooieiiiiiie e 16
2.3.4. EVEINTO. ...ttt ettt 17



2.4. ANALISTS A TIESZO 1.uvvveeiiieeiiieeiieeeiee et e et eeetee e et e et eeetaeesbeeessseeesseeesseeessseeensseens 17

2.5. MediciOn Al TIESZO0 ....ccuveeuiieiieeiiieiieeie ettt ettt ettt ae et s te b e saeenbeeseeennes 17
2.5.1. MAPA AE CALOT ...ttt ettt ettt ettt e ae e e nneenbeeneeennes 18
2.5.2. IMPACLO ECONOMICO .c.uvviiiiiieeiiieeeiee ettt etee et e et e e etee e s e e e areeestaeessbeeesseessneesnseeenns 19
2.5.2.1. COStO A€ INVEISION ....eeueiiiiiieiiieiee ittt ettt et ettt ettt e st e ebeesaeesaneas 19
2.5.2.2. Costo de oportunidad ...........ceeeeeeiiieniiiniieieeie et e 19
2.6. Riesgos que afectan 1a @mpresa...........eevveeiieniieeiieiiecie e 19
2.6.1. Medio ambiente empPresarial ...........cccveeeeiieeciieieiie e e 20
2.6.1.1. MACIOCITOTTIO ...ceiuuiiiiuiiieiiiieeeitte ettt ettt ettt e st e st e s bt e sabeeesanee e 20
2.6.1.2. IMICTOCTIEOTIIO ¢..c.eenteeiieieeiieettete ettt ettt et ettt st eae e bt et sbe et e sae et e st e nbeentesaeenee 20
2.6.2. RICSZO PAIS ..veeneieeiiieiieee ettt ettt ettt ettt et beesebeenbeeaeeenbeenseas 21
2.6.3. RICSZO ©CONOIMICO ...eieuviiieiiiieeiiieeeiie ettt eite et e et e et e e saeeeaaeeestaeessbeeessaeeensaeesnseeenns 21
2.6.4. Ri€SZOS INAUSLIIALES ......veeeiiieeiiieciee ettt et e e e saaeeenes 21
CAPITULO 3ottt 24

MARCO METODOLOGICO .....oucoomiirmiireeireeiieseeseeessessesesesesesssesssssssssssssssssssssssssseens 24
3.1. Fase 1: Adaptacion a la empresa de consultoria ...........ccceeveeeeeciirenciiencieecie e 24
3.2. Fase 2: Entendimiento de la situacion actual de la empresa y de su proceso
PTOAUCLIVO .ttt ettt ettt ettt et e et e bt e esb e e bt e ssaeenbeesseeenseenseassseenseenseeenseanseesnsaenseansnas 25
3.3. Fase 3: Analisis del NtOINO ......co.eeiuirieriiiiiiiieieeieteeeee e 25
3.4. Fase 4: Identificacion de los eventos de riesgo en la cadena de valor ..................... 26
34.1. Categorias de eVentos de TTESZO0S.....cccuurerureerireeiieeeirieesieeesreesseeesreeessaeessseeesseeenns 26
3.4.2. Establecimiento de relevancia para los eventos puntuales............cccoecveeevienienneennen. 27
3.4.2.1. Estudio de impacto €CONOMICO .......ccveeruieriieriieniieeiieiieeteesteesteereeseeeeaeeaeeseaesnneens 27
3.4.3. Ponderacion de los eventos de riesgo puntuales ..........oocveeeveeeriieecieeniieeeeiee e 27
3.5. Fase 5: Disefio del plan de supervivencia y herramientas..........c.cccoceeveuveencieeennenns 28



3.5.1. Fichas de eventos de riesgo puntuales...........cceeeveeeiiieeeiieeriie e 28
3.5.2. Fichas de eventos de rieSg0o CONLINUOS ......ccueeruieiiieriienieeieeriee et sieeeeve e sene e 28
3.5.3. Herramientas COMPIEMENTATIAS .......eecuveeiieiiieeiieiieiie ettt 29
3.6. Fase 6: Elaboracion de entregables ..........c.eovcvieeeiiieiiieeiieeeiee e 29
CAPITULO 4. 30

DISCUSION Y RESULTADOS .....couvuumeimmeemmeeseesssesseesssessssessassssessssessssssssessssssssssssssesees 30
4.1. Fase 1: Adaptacion a la empresa de consultoria ...........cecceeevieerieniiienieniecieeeeee. 30
4.2. Fase 2: Entendimiento de la situacion actual de la empresa y de su proceso
PTOAUCTIVO ..ttt ettt e e e e et e e esbeeeaaeeesbeeessseeesseesnsaeessseeesseesnseeessseeensseenns 31
4.2.1. Resultado de 1as @NtreVIStas.......co.eevuirieriiriinieieeieieeeseee e 31
4.2.2. Informacioén de interés para la realizacion del proyecto .........cccceveeeevienieeciienneennen. 36
4.3. Fase 3: Andlisis del ENtOrno.......coocuoiiiiiiiiiiiiiec e 38
4.3.1. Analisis de entorno Politico del pais.........ccceecvieeciiiiiiieiiiiecee e 38
4.3.1.1. Realizacion del referéndum revocatorio ...........coeeverierierieneniieniieieneene e 38
4.3.1.2. Decreto de Emergencia ECONOMICA .........coceeviieiieniieeiieiieeieeieeiee e 39
4.3.1.3. Comités Locales de Abastecimiento y Produccion (CLAP) ......c.coeeevvveeiieeiiiiennenn. 40
4.3.1.4. Gran mision abastecimiento SODETAN0 ¥ SEZUIO ......cccueeeruvreriueeerreeeireerreeesveesseaeenns 41
4.3.1.5.  ReESOIUCION 9855 ...ttt 41
4.3.2. Analisis del entorno SOCIAL ........cc.eviiriiiiiriiiiiieeeeee e 42
4.3.2.1. Conflictividad social y 1aboral .............cccciieriiieiiiiiiieeeeee e 42
4.3.2.2. Inseguridad Personal ...........cccciiieiiieiiieeiiieciie et ree e 43
4.3.3. Analisis del entorno ECONOMICO ......c..eevuiriiriiiiiiiiiniiiieriieie e 44
4.3.3.1.  Producto INterno Bruto..........cociriiriiiiiiieiiiieneeesteeeese ettt 44
4.3.3.2. Precio del barril de petroleo venezolano ............cceeecveeeiieeiieeeciieeeiie e 45
4.3.3.3. Detda EXterNa: .....cooiiiiieiieeie ettt 45



4.3.3.4.

4.3.3.5.

4.3.3.6.

4.3.3.7.

4.3.3.8.

4.3.4.

4.3.4.1.

4.3.4.2.

4.3.4.3.

4.3.4.4.

4.3.45.

4.4.

4.4.1.

44.2.

44.2.1.

4.4.2.2.

4.5.

4.5.1.

4.5.2.

4.5.3.

4.5.3.1.

4.5.3.2.

4.5.33.

4.5.3.4.

4.5.3.5.

Reservas INtEIMACIONALES ... ..ooeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e 46

EXportaciones € IMPOTtACIONES. .......eevieruierieeriieeiieeieenieeereesteesteeseeseeesnseeseessseesees 46
Balanza COmMETCIal .........coouiiiiiiiiiiiei e 47
LiquideZ MONELATIA. ... ..eeeievieeiiieeiieeeieeeiteeeiee e et e e eree e e e etaeeebeeeaseeesnseesnneeennns 48
Inflacion acumulada ...........oooooiiiiiiii e 48
Andlisis del entorno del Sector AVICOIa......cc.evvuiriiririierierieieeeieeeeeereee e 49
Produccion de pollitas reproductoras ..........cceecveeevieriieeieeniienieeieeee e 49
Poblacion activa de gallinas reproductoras ............eecveeecuieeeieeeiieeeiieeeieeeeeee e 50
Produccion de pollitos para engorde ..........cccveeecviieeiieeriieeie et 51
Produccion de carne de pollo ........c.ooceeiiieiiiiiiieiieeee e 51
Importacion de carne de Pollo.........ocuieiieiiiiiiieiiicieeee e 52
Fase 4: Identificacion de 1os eventos de T1€SZ0 .......ccvueeeeuieeriieeriieeiiee e 52
Categorias de eVentos de TIESZO0 .....eeevureeevreerieeeiieeeieeesieeesreeereeesreeessaeesseeessseesnns 54
Establecimiento de relevancia para los Eventos de riesgo Puntuales ...................... 54
Estudio de impacto €CONOMICO .......eevuieruiieriieriieeiieiie ettt ettt seee e 55
Ponderacion de los eventos de riesgo puntuales ..........oocveeevveeerieeeiieeniiieeeiee e 56
Fase 5: Disefio del plan de supervivencia y herramientas..........c.cccecueeveuveerieeenneenns 60
Disefio de fichas de eventos de riesgo puntuales ...........cccceeeeeeeviienieecieenienieeieeen. 61
Disefio de fichas de eventos de rieSgo CONtINUOS .......cccveervierieeriieniieeieeieeeiie e 62
Disefio de herramientas complementarias para el plan de supervivencia................ 65
Matriz de COMUNICACION ....couuiiiuiiiiiieiieeiie ettt st 66
Protocolo de REACCION.......cccuiiuiiiiiiiiiiiecieecet et 67
Perfil del colaborador Clave...........cccvieriiiiiiiiiiiieeee e 67
Matriz de seguimiento de NOTICIAS........eeeuieeriieeiieeeiie et eeteeeree e e eseaeeeeeeesaee e 68
Matriz de Reporte Gerencial ...........occueeeeiiiiiiiiiiiecieeee e e 69

Xi



4.6. Fase 6: Elaboracion de entregables ..........c.eoecvveiiiieeiieeeiieeciee e 70

Actividades complementarias realizadas durante la pasantia en Deloitte ...........c.cccoereenennen. 72
CONCLUSIONES ...ttt sttt ettt ettt ettt et et e besbeebesbesbeesesneens 73
RECOMENDACIONES.......oootitiiitiieseeie ettt ettt ettt et ssessessesseesesseeseeseessans 75
REFERENCIAS.......oo oottt sttt ettt ettt ettt e e s e ssessesseesesseeseeseeseeseeneanes 77
ANEXOS ..ottt ettt ettt et h e bbbt neeneene e 79
ANEXO A: Listado de eventos de riesgo identificados en los eslabones ...........ccccccecueenneennee. 80

ANEXO B: Mapas de calor de los eventos de riesgo puntuales para cada eslabon de la cadena

e ValOT. . . 84
ANEXO C: Fichas de los eventos de riesgo puntuales............cceecveeviienieeiiienienienieeieeee e 90
ANEXO D: Fichas para eventos de ri€Sg0 CONtINUOS ......c..cecuerrerreriereerienienieeeesieeieeeeneeene 103

Xii



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Organigrama de Lara Marambio & ASOCIAd0S ........ccueevuerieniiriiinieieniierieeieseeee e 6
Figura 2. Marca comercial de Avicola La GUASIMA. .......cccevieriirieniniiiieieeieeeeeeseee e 8
Figura 3. Mapa de Calor GENETICO .......ccvieeeuieeeiieeeiieeiieeeiteeeieeeetteesteeeereeesaaeesseeessseeessseessneenns 18
Figura 4.Diagrama de fases y subfases del proyecto.........ccccceeeeiieiciiieniie i 24
Figura 5. Cadena de valor de la empresa avicola .........cocoveeiiiiininiiinieeeeeccceeeeseee e 32
Figura 6. Proceso productivo del ClIENte ........cc.ooeevuiriiniiiiiiiieiieecereeeeee e 33
Figura 7. Puntos a tratar en el analisis del entorno..........cccocveeviiieriiieiiiie e 38
Figura 8. Grafica del porcentaje de crecimiento del PIB.. ........ccccocovieiiiiiiiiiniieeeeeeee e 44
Figura 9. Grafica del precio de barril de petréleo venezolano ...........c.ccocevieveeienieneniencnnieneen, 45
Figura 10. Gréfica de la deuda externa de Venezuela. Fuente ...........ccccooeevieiieninienenieneenennen, 45
Figura 11. Gréfica de las Reservas internacionales de Venezuela ............ccccoeeeveeeeiieecieencieeennenn. 46
Figura 12. Gréfica de Exportaciones vs. Importaciones en Venezuela............ccceevevveeeveeenneennnenn. 47
Figura 13. Gréafica de la Balanza Comercial en Venezuela.........c..coccevvevirienienenieninnienienenens 47
Figura 14. Gréafica de la Liquidez monetaria en Venezuela ...........cocceveevierienenienienienienenienens 48
Figura 15.Gréfica de la acumulacion Inflacionaria desde 2014.. ........ccvveviiieeiieieiieeeeeeee e, 49
Figura 16. Gréfica de produccion de gallinas reproductoras en 2014, 2015 y 2016..................... 49
Figura 17. Gréafica de poblacion activa de gallinas reproductoras en 2014, 2015 y 2016............. 50
Figura 18. Grafica de produccion de pollitos de engorde en 2014, 2015 y 2016.......cccveeveennenee. 51
Figura 19. Gréfica de produccion de carne de pollo en 2014, 2015 y 2016.......coevevveeevieecnreenneen. 51
Figura 20. Gréfica de Importaciones de carne de pollo en 2014, 2015 y 2016........ccccvveeereeennnenn. 52
Figura 21. Mapa de calor de los eventos de riesgo puntuales en el eslabon 1 .........cccceceeveienies 57
Figura 22. Modelo de ficha de eventos de riesgo puntuales...........cceecueevuveriieiiienieniienieeieeeene 61
Figura 23. Modelo de flujograma para protocolos de reacCion. .........cccueeeeveeecieeencreeerveeeeneeeeenennn 62
Figura 24. Linea de tiempo de los disparadores y SUS €tapas........ccceeeeveeerveerireeeniueeenveeesneeenneens 63
Figura 25. Modelo de ficha de eventos de riesgo CONtINUOS.. ....cceevueeveriienierieniieieneeieeeeneeeene 65
Figura 26. Modelo de matriz de COMUNICACION .....c..covueruiirieeiiniieieeiesieeie sttt 66
Figura 27. Fases generales de la herramienta “Perfil de colaborador clave” ............ccccceeveuveenneen. 68

Figura 28. Modelo del interfaz de la herramienta de seguimiento de noticias desarrollada para el
CLIBTILR... .ttt bt ettt ettt b et e bt e bt e a b s bt et she et e a e bt et eeaeentes 69

Figura 29. Modelo del interfaz del macro de la Matriz de Reporte Gerencial...........ccceveeuennnn. 70

Xiii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Informacion relevante para el proyecto sacadas de las entrevistas ..........ccoceeeveveeeennnene. 37
Tabla 2. Extracto de listado eventos de riesgo identificados en los eslabones............cccccccvveneee. 53
Tabla 3. Tabla de IMPaCtO ECONOMICO.......cccuuiiriieeiiieeiie e eeree ettt eeeeeebeeesaaeeeraeessaeessseeesneenns 55
Tabla 4. Modelo de tabla utilizado para la asignacion de las ponderaciones............ccceeeeeveenenn. 56
Tabla 5. Cuadro resumen de reSultados........cocuerieriiiiiniiienieeeeeeee s 71

Xiv



FENAYVI

MPPIC

MPPAL

MPPPST

SUNAGRO

SADA

SUNDDE

INPSASEL

CENCOEX

REDI

70Dl

SICA

INSAI

LISTA DE SIMBOLOS Y ABREVIATURAS

Federacion Nacional de Avicultura de Venezuela
Ministerio del Poder Popular para Industria y Comercio
Ministerio del Poder Popular para Alimentacion

Ministerio del Poder Popular para el Proceso Social de Trabajo
Superintendencia Nacional de Gestion Agroalimentaria
Superintendencia Nacional de Silos, Almacenes y Depositos Agricolas
Superintendencia Nacional para la Defensa de los Derechos Socioecondémicos
Instituto Nacional de Prevencion, Salud y Seguridad Laborales
Centro Nacional de Comercio Exterior

Regiones Estratégicas de Desarrollo Integral

Zona Operativa de Defensa Integral

Sistema Integral de Control Agroalimentario

Instituto Nacional de Salud Integral

XV



INTRODUCCION

Un plan de continuidad operativa tiene como fin la recuperacion de las operaciones criticas
de una empresa después de enfrentarse a un detenimiento parcial o total no deseada. Con la
implementacion de esta herramienta se busca identificar los eventos de riesgo para evitar o

reducir el impacto econdmico en los que puede estar expuesta la organizacion.

Venezuela en los ultimos afios esta atravesando por una situacion compleja, que esta afectando
negativamente el entorno politico, social y econdmico, debido a esto las empresas estan
enfocando su atencion en desarrollar estrategias para afrontar la crisis actual. Por este motivo el
equipo de Consultoria de Deloitte junto con el tren gerencial de la empresa avicola elaboraron un
plan de contingencia para enfrentar las consecuencias de un posible entorno hostil para la
empresa avicola, a partir de ahora se le conocerd también como el cliente. El enfoque del
proyecto se fundamento6 en la revision de los riesgos presentes en la cadena de suministro, esto
permitio generar un listado de posibles escenarios que afectan la continuidad operativa de la
empresa y posteriormente se elabord un conjunto de acciones y mensajes concretos que dan
respuesta a cada uno de ellos, en funcion del impacto que cada evento pueda tener en las

diferentes areas de relevancia critica de la organizacion.

El presente trabajo se encuentra dividido en cuatro capitulos en donde se explica
detalladamente las bases tedricas, metodologia aplicada y los resultados obtenidos durante el
desarrollo de la pasantia. En el primer capitulo se da informacion acerca de Deloitte y el cliente,
conservando su confidencialidad. En el segundo capitulo se explican las bases teodricas aplicadas
en el proyecto. A partir del tercer capitulo el desarrollo del trabajo se encuentra dividido en
cuatro etapas, las cuales a su vez estan divididas en sub-etapas. En el tercer capitulo se explica la
metodologia utilizada para llevar a cabo el proyecto de pasantia y en el cuarto capitulo se

muestran los resultados.



Planteamiento del problema

La empresa de la industria avicola en la que se realizo el proyecto de pasantia tiene mas de
50 afios operando en Venezuela. Dicha empresa tiene actividades de produccion en distintas
localidades del pais, siendo una de las mas grandes productoras de pollo en Venezuela. Debido a
la situacidn politica, econdmica y social por la que esta atravesando el pais durante los ultimos
afios, las empresas productoras de alimentos se estan enfrentando a un ambiente hostil que
amenaza constantemente sus operaciones e imagen comercial. Ademas, debido al tamafio y
distribucioén geografica de las instalaciones la empresa, esta es susceptible a numerosos eventos

de riesgo, que ameritan un plan para garantizar la continuidad operativa de la misma.
Justificacion e importancia

En busqueda de estar preparados para los posibles eventos que puedan comprometer las
actividades productivas de la empresa, el cliente contactd al departamento de consultoria de
Deloitte para desarrollar en conjunto un Plan de Supervivencia o Plan de Continuidad Operativa.
Es importante que toda empresa tenga conocimiento de los riesgos internos (operativos y
logisticos) y externos (mercado, gobierno, delictivos, etc.) a los que se enfrenta en el dia a dia, y
que cuente con un plan de accion para reducir, evitar, prevenir o afrontar la ocurrencia de dichos

eventos.

Si la empresa desarrolla un plan de supervivencia, contard con una guia de caracter
estratégico para afrontar, evitar o mitigar los eventos que amenazan sus operaciones. De no
poseer este plan, las probabilidades de salir airosos del entorno hostil se reducen
significativamente, ya que es necesaria la implementacion de medidas predisefiadas previamente

a la ocurrencia del evento de riesgo.
Objetivo General

Elaborar un plan de continuidad operativa para enfrentar las consecuencias de un entorno

hostil en una empresa del sector avicola.
Objetivos Especificos

e Adaptarse al entorno de la empresa que ofrece los servicios de consultoria.
e Recolectar informacion acerca del proceso productivo de la empresa avicola y de la

situacion actual de sus operaciones.



e Realizar un analisis del entorno politico, social, econdmico e industrial en el que se
desenvuelve la empresa.

e Identificar los principales eventos de riesgo que amenazan la continuidad de las
operaciones de la organizacion.

e Disefiar un plan de supervivencia o de continuidad operativas con acciones preventivas y
correctivas para enfrentar los eventos de riesgo identificados.

e FElaborar los entregables para la empresa avicola y el libro de pasantia.

Alcance y limitaciones

El alcance del proyecto abarcd la realizacion del plan de continuidad operativa para la
empresa del sector avicola, la cual contd con el plan de accion y las herramientas

complementarias.

Se consideran limitantes del proyecto el tiempo, la cooperacion del cliente para brindar la
informacion requerida para la elaboracion de este proyecto y el presupuesto asignado por la

empresa.

La ejecucion del plan de continuidad operativa, disefiado en este proyecto, estard a cargo de

la Junta Directiva de la empresa Avicola, cuando ésta lo considere necesario.



CAPITULO 1

MARCO ORGANIZACIONAL

En vista de que el proyecto fue realizado en una empresa de consultoria, en el presente
capitulo se realiza una descripcion de la organizacioén Deloitte & Touche y el cliente involucrado

en el proyecto, una empresa de la industria avicola.

1.1. Deloitte & Touche

Deloitte & Touche es una organizacion global dedicada a la prestacion de servicios
profesionales multidisciplinarios tales como auditoria, impuestos, consultoria, asesoria financiera,
riesgo empresarial, entre otros servicios relacionados. Cuenta con una red global de firmas

miembros en mas de 150 paises y aproximadamente 210000 profesionales. [1]

Los miembros de Deloitte & Touche estdn comprometidos a aplicar una filosofia de
servicio basada en la ética, siguiendo los mas altos estandares de conducta profesional y una
metodologia que se ajusta a las regulaciones nacionales e internacionales. Ademas, combinan
una cultura de colaboracion con el cliente junto a sus fortalezas en diversas areas de servicio,
dando como resultado soluciones integrales. Es asi como la firma ofrece una perspectiva de
360 grados que permite atacar los retos amplia y profundamente, creando mayor valor para sus

clientes. [1]

Deloitte & Touche sirve a cientos de corporaciones multinacionales, empresas
nacionales, de alto nivel, entidades publicas y compaiiias de rapido crecimiento, generando

ingresos globales de 34200 millones de dodlares, de acuerdo a cifras del afio 2014. [1]



1.2. Deloitte LATCO

El mercado Latinoamericano estd evolucionando rdpidamente, y el modelo de negocios
tradicional se ha transformado para requerir soluciones globales traspasando las propias fronteras.
Deloitte adapta constantemente sus servicios a este mercado cambiante para satisfacer las
necesidades de sus clientes, los cudles deben desarrollar nuevas soluciones a estos problemas

emergentes. [2]

En atencion a esta realidad se ha generado Deloitte LATCO, siglas en inglés de Latin
American Countries Organization (Organizacién de paises latinoamericanos), un acuerdo que
permite aplicar acciones de coordinacidn regional, para que un niumero de firmas independientes
entre si puedan, utilizando la marca Deloitte, brindar servicios profesionales de excelencia

aprovechado las ventajas competitivas de dicha coordinacion. [2]

Deloitte LATCO permite coordinar la conduccion ejecutiva de firmas independientes en los
siguientes paises: Argentina, Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Republica
Dominicana, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Per, Uruguay y Venezuela,
con mas de 6300 profesionales distribuidos en 28 oficinas a través de 15 paises. El objetivo de
este accionar es marcar una tendencia en la region desarrollando una amplia gama de servicios

para clientes internacionales y brindando dinamismo a clientes locales. [2]

Asi los profesionales de cada una de las firmas independientes que conforman Deloitte
LATCO pueden trabajar articuladamente en equipos homogéneos para asegurar el balance

correcto de habilidades y conocimientos, y proveer servicios de mayor calidad a nuestros clientes.

[2]

1.3. Deloitte en Venezuela

En Venezuela, los servicios son prestados por Lara Marambio & Asociados y Gomez
Rutmann y Asociados Despacho de Abogados. Deloitte en Venezuela esta afiliada a Deloitte

LATCO.[3]

Deloitte cuenta con mas de 40 afios de trayectoria en el mercado venezolano y estad
especializada en seis lineas de servicio: Auditoria, Impuestos y Legal, Consultoria Gerencial,
Servicios de Riesgo Empresarial (ERS, siglas en inglés de Enterprise Risk Services), Asesoria

Financiera y Soluciones de Procesos de Negocio (BPS, siglas en inglés de Business Process



Solutions). Actualmente Deloitte Venezuela cuenta con mas de 500 profesionales, distribuidos en

4 oficinas, ubicadas en Caracas, Puerto La Cruz, Puerto Ordaz y Valencia. [3]

En 1968, José Lara Pérez funda la firma "Lara Pérez & Asociados", la cual cambia en 1973
su denominacion social a "Lara Rodriguez & Asociados" cuando se incorpora a "Coopers &
Lybrand". En 1970 Hernan Marambio Cortés funda la firma "Hernan Marambio C. &
Asociados", incorporandose en 1974 a la organizacion de Alexander Grant Tansley Witt (Grant
Thornton). En 1990 las firmas antes mencionadas se fusionan bajo la denominacién de "Lara
Rodriguez, Marambio & Asociados", cambiando la razén social a "Lara Marambio & Asociados"
en 1993 y cinco afios mas tarde, "Lara Marambio & Asociados", con motivo de la fusidon entre
"Coopers & Lybrand" y "Price Waterhouse LLP", se incorpora a la organizacion Deloitte Touche
Tohmatsu. En 2002 las firmas "Porta Cachafeiro Laria & Asociados” y “Romero-Muci &
Asociados" se integran a la organizacion Deloitte Touche Tohmatsu, a través de "Lara
Marambio & Asociados", colocando a Venezuela entre las primeras operaciones de Deloitte en
América Latina. Por ultimo en 2012 se integra el bufete Gomez Rutmann y Asociados Despacho
de Abogados. A partir de este momento Deloitte en Venezuela estd conformada por dos entidades

legales: Lara Marambio & Asociados y Gomez Rutmann y Asociados Despacho de Abogados.

[3]
Asamblea de Socios
Presidente Ejecutivo
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Figura 1. Organigrama de Lara Marambio & Asociados- Deloitte Venezuela. Fuente:
www?2.deloitte.com/VE.

La pasantia se realizé en el area de estrategia y operaciones, la cual es una de las tres areas

operativas por las que estd conformada el 4rea de consultoria Deloitte & Touche.



La Figura 1 presenta la estructura organizacional actual de la empresa, donde se visualizan

las areas mencionadas anteriormente.
Mision
“Ayudar a nuestros clientes y a nuestra gente a alcanzar la excelencia.” [4]
Vision
“Ser modelo de excelencia.” [4]
Valores compartidos
“Valor al cliente, compromiso mutuo, integridad y diversidad cultural.” [4]
Consultoria

La division de Consultoria presta una amplia gama de servicios correspondientes a distintas
habilidades, categorizadas en Estrategia y Operaciones, Capital Humano, y Tecnologia e
Informacion. El enfoque estd orientado a entender la realidad, las oportunidades y las prioridades
de los clientes, lo que permite entregar soluciones definitivas e integrales que se ajusten a la
medida a sus necesidades. Es por esto que se realiza un completo y minucioso analisis de los
problemas y oportunidades propio de cada proyecto, la capacidad del personal y el entorno
operativo general. En el area de Estrategia y Operaciones apoya a los clientes en la toma de
decisiones estratégicas e implementacion de mejoras tangibles en los procesos medulares y en la

estructura de su negocio. [5]

1.4. El Cliente

Avicola La Guasima, ALG, es una empresa del sector avicola, con més de 50 afios de
trayectoria en Venezuela, dedicada a la cria, engorde, beneficio y comercializacion de carne de

pollo, asi como también a la elaboracion de alimentos concentrados para aves.

La empresa avicola posee su sede administrativa y sus plantas de procesamiento en
Tocuyito, estado Carabobo. Su direccion especifica es: Carretera Vieja de Tocuyito, sector La
Guasima, frente a la Urbanizacion Villa Jardin, Edificio Que Pollo, Municipio Libertador,

Ciudad Tocuyito, Estado Carabobo.

ALG inicia sus actividades a partir de 1964, beneficiando 20.000 pollos diarios. Con el
transcurrir de los afios su produccion ha registrado un crecimiento significativo alcanzando un

beneficio promedio que oscila entre 90.000 y 120.000 aves al dia, generando mas de 1200
7



empleos directos. Actualmente es una de las empresas lideres en el mercado avicola, contando

con puntos de distribucion en las regiones de Oriente, Occidente y Centro del pais.

La empresa se ha dedicado a la produccioén de pollo entero de Grado A, es decir con un

promedio de peso por pollo de 2,5 Kg, siendo el promedio del mercado de 1,8 Kg, lo que lo

cataloga como producto Premium. La marca comercial del producto elaborado en Avicola La

Guasima es “Que Pollo”.

Figura 2. Marca comercial de Avicola La Guésima.

Los principales clientes de la empresa son:

AUTOMERCADOS PLAZA'S, C.A.
CENTRAL MADEIRENSE, C.A.

RED DE ABASTOS BICENTENARIO, S.A.
Abastos de gran y mediano tamafio ubicados en el centro del pais.

ALG es propietaria de las siguientes instalaciones:

Una granja semiautomatizada utilizada para la cria de gallinas progenitoras ubicada en
Punto Fijo, Edo. Falcon.

Una Incubadora Industrial con capacidad para procesar 2.600.000 huevos semanalmente,
ubicada en Nirgiia, Edo. Yaracuy.

Once granjas para la cria de gallinas reproductoras. Ubicadas entre Yaracuy y
Carabobo.

7 granjas para el engorde de pollos.

Una planta de Beneficio automatizada, ubicada en Tocuyito, Edo. Carabobo.

Una planta de Refrigeracion, con capacidad de almacenaje de 2700 toneladas de pollo,

ubicada en Tocuyito, Edo. Carabobo.



e Una planta de subproducto para elaborar harina de plumas, harina de visceras y aceite de
pollo, necesarias en la produccion de alimento para aves. Y ubicada en Tocuyito, Edo.

Carabobo.

e Una planta de para la elaboracion de alimentos para aves, ubicada en Tocuyito, Edo.

Carabobo.

ALG terceriza parcialmente sus operaciones de engorde de pollos, contratando 53 granjas

ubicadas en el occidente del pais para su producciéon anual.

Los proveedores principales de los cereales necesarios para la elaboracion de alimento de
aves se encuentran en Costa Rica, Mientras que el proveedor de las gallinas genéticamente

modificadas es de Brasil.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se plantearan los fundamentos tedricos necesarios para el
entendimiento del proyecto de pasantia. Las areas de conocimiento descritas seran: conocimiento

de la industria avicola, gestion estratégica y gestion de riesgo.

2.1.Sector Avicola en Venezuela

El sector avicola nacional ha tenido presencia productiva, durante mas de 45 afios,
principalmente en los estados Carabobo, Aragua, Zulia, Cojedes y Miranda. En esas entidades se
ha propiciado la creacién de mas de cuarenta mil microempresas, cooperativas, pequenas y
medianas industrias asociadas y prestatarias de servicios avicolas, entre las que se encuentran las
cuadrillas de descarga de aves, las cuadrillas de vacunadores, los transportistas de aves vivas, los
transportistas de alimentos balanceados, transportistas de productos refrigerados, los
distribuidores de aves beneficiadas y huevos de consumo humano, asi como los distribuidores de

productos farmacéuticos veterinarios y los transportistas de cereales forrajeros. [6]

La Federacion Nacional de Avicultura de Venezuela, FENAVI, fue creada el 04 de mayo de
1970, con el objeto esencial de mejorar la avicultura nacional en todas sus ramas y especies,
sirviendo en ese momento como medio de comunicacidon técnico-cientifico para sus miembros

fundadores. [6]

2.1.1. Avicultura

La avicultura es la rama de la ganaderia que trata de la cria, explotacion y reproduccion de
las aves domésticas con fines econdmicos, cientificos o recreativos. Asi pues, en su mas amplio

sentido la avicultura trata igualmente de cualquier especie de ave que se explote en las granjas
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para el provecho o utilidad del hombre. Sin embargo, esta denominacion no es del todo correcta,
pues, si se refiere a gallinas tinicamente, el termino formal para la cria de pollos para el consumo
es gallinocultura, si se habla de palomas es colombicultura, si se trata de pavos es pavicultura, si

se crian codornices es coturnicultura y en el caso de los patos, paticultura.

La avicultura industrial estd basada en una explotacion racional de las aves como negocio a
fin de obtener de ellas altos rendimientos, buscando siempre la optimizaciéon de sus procesos. Se
fundamenta en el empleo de las razas o estirpes de aves que mas han de convenir para los

objetivos especificos de la empresa: produccion de carne, produccion de huevos o reproduccion.

[7]

2.1.2. Gallinocultura

La gallinocultura es una rama de la avicultura que, tal como su nombre lo dice, se dedica a la
explotacion de las gallinas. Estas aves son criadas principalmente por su carne y sus huevos,
siendo uno de los animales de mayor consumo en todo el mundo. La crianza de gallinas no es un
proceso dificil ya que estas aves crecen y se multiplican ficilmente, ademés no requieren altos
costos de inversion para la adquisicién de la materia prima. Sin embargo, para obtener buenos
resultados en el proceso de cria o levantamiento se debe tener en cuenta que estas requieren
cuidados frecuentes, de una sanidad constante, de una alimentacion balanceada y de las

instalaciones adecuadas. [7]

2.1.3.Tipo de Gallinas

Existen mas de 100 tipos de gallinas en el mundo. De las cuales las mas conocidas son las
razas americanas y mediterraneas. A eso se suman las aves hibridas que resultan de las mezclas
de diversos tipos con el fin de lograr una mejor genética y, por ende, una mejor produccion. Esta
evolucion que ha tenido la gallinocultura ha provocado una mejora en la variedad, en la
produccion de carne de pollo y en la produccion de huevos. Esto se puede comprobar teniendo en
cuenta que hace unos setenta afios la gallina ponia en promedio unos cien huevos al afio, mientras
que en la actualidad la produccion alcanza hasta trescientos huevos al afio. Ademas de su raza, las
gallinas también se dividen dependiendo del objetivo que se quiere para cada una de ellas. La
clasificacion se divide en cinco grupos: aves para produccion de huevos, para consumo, para

ambos, de campo y mejoradas.
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a) Productoras de huevos

Las gallinas especializadas en la produccion de huevos generalmente se explotan en
establecimientos industriales. Son aves que no soportan bien las condiciones ambientales
desfavorables. Estas aves requieren de un control sanitario constante y de una alimentacion
balanceada para mantener un rendimiento adecuado y no enfermen. No son recomendables para
producir pollitos, ya que rara vez encluecan, y si lo hacen, no son buenas madres. Dentro de este
grupo las razas mas explotadas son la Leghorn y las razas hibridas como la Lohmann, Hy Line o

Shaver. Son aves pequefias pero, sin embargo, producen huevos grandes.
b) Productoras de carne (Broilers)

Son razas especializadas en la produccion de pollos para consumo. Estos pollos tienen la
caracteristica de producir mucha carne en muy poco tiempo. Al igual que las aves productoras de
huevos, requieren de una alimentacion y cuidados sanitarios estrictos. Ademas, son muy
propensas a contraer enfermedades, por lo que son muy exigentes en cuanto a las condiciones
ambientales: necesitan una temperatura adecuada segtn la edad, con una humedad entre el 40% y
el 60%, una buena ventilacion, espacio suficiente para su movilidad, retiro regular de las camas,
limpieza y desinfeccion de los pisos e iluminacién nocturna. Las razas productoras de carne mas

conocidas son las Hubbard, Arbor Acres y otros hibridos.
c) Productoras de huevo y carne (doble proposito)

Son aves especializadas en producir abundante cantidad de huevos y carne a la vez. La
postura promedia los 200 huevos al afo y los pollos dan buena carne aunque el crecimiento no es
tan rapido como las razas especializadas. Son aves de temperamento tranquilo y se adaptan
facilmente a distintos climas. Ademads, tienen una mayor resistencia a las enfermedades que los
grupos anteriores. La raza Rhode Island es la de doble propdsito més conocida. Sin embargo,
existen también otras que se pueden criar con buenos resultados, como la Plymouth Rock,

Wyandotte, New Hamshire, Sussex y Orpington.
d) Tipo criollo o de campo

Estas aves vienen de un largo proceso de seleccion natural y han desarrollado una gran
resistencia a condiciones ambientales desfavorables. Es decir, pueden criarse bien dentro de un
rango muy amplio de temperatura y humedad. Su alimentacion se basa en los desechos de la

huerta y el hogar, ademas de insectos que encuentran directamente en la tierra. Debido a su
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condicion de adaptabilidad, son las aves con mayor resistencia a las enfermedades. Son aptas
para la cria doméstica, pero su produccion de carne y huevos es modesta. Una manera de

aumentar la produccion es a través de aves mejoradas que paulatinamente repoblaran el gallinero.
e) Aves mejoradas

Son el resultado de una cruza entre aves criollas con razas puras, obteniendo animales que
combinan lo mejor de las distintas razas. Segun la técnica del Centro de Educacion y Tecnologia
de Chile el primer aflo se cruza un gallo de raza pura (por lo general de doble propdsito) con
hembras criollas. Se requiere un gallo por cada 10 gallinas. Al segundo afio se cambia al gallo por
otro de la misma raza pura para que se aparee con las gallinas obtenidas el afio anterior (ya
mejoradas). Durante los siguientes tres afios las aves seguirdn reproduciéndose sin cambiar de

gallo. [7]

2.1.4. Incubacion artificial

Una incubadora es un dispositivo automatizado que tiene la funcién de crear un ambiente
adecuado para el crecimiento o reproduccion de seres vivos, controlando variables como la
temperatura, la humedad y la ventilacion. En el caso de la reproduccion de pollitos, esta es una
buena y provechosa manera de obtener un mejor resultado al compararla con la incubacion
natural. Este método exige 21 dias de incubacion en los que se requieren cuidados rigurosos y

metodicos. [7]

2.1.5.Beneficio del Pollo de Engorde

Proceso automatizado mediante el cual se sacrifica al pollo de engorde cuando este alcanza

su peso ideal para, posteriormente, ser cortado, empaquetado y comercializado. [7]

2.2.Gestion Estratégica de la Empresa

A diferencia de la planificacion estratégica, cuyo eje central esta en el ejercicio intelectual,
individual o colectivo, de definir lo que se va a hacer para cumplir los objetivos, para la Gestion

Estratégica, el eje central de su concepcion esta ubicado en la accion.

Es la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una organizacion
logre sus objetivos definidos en la planificacion estratégica. La formulacion de estrategias incluye
la identificacion de las debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de
las amenazas y oportunidades externas de una empresa, el establecimiento de misiones de
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Industria, la fijacion de los objetivos, el desarrollo de las estrategias alternativas, el andlisis de
dichas alternativas y la decision de cudles escoger. La ejecucion de estrategias requiere que la
empresa establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal
manera que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion
de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y formulacion. Mas detalladamente, la
gerencia estratégica es el proceso de especificar los objetivos, las politicas que se convierten y los
planes de una organizacion para lograr estos objetivos, y la asignacion de recursos para poner los
planes en ejecucion. Es el nivel mas alto de la actividad directiva, realizado generalmente por el

equipo del cuadro superior de la compaiiia (CEO) y ejecutivo. [§]

2.2.1.Plan de Continuidad Operativa o de Negocios (BCP)

Un plan de continuidad del negocio (o sus siglas en inglés BCP, por Business Continuity
Plan) es un plan logistico para la practica de como una organizacion debe recuperar y restaurar
sus funciones criticas parcialmente o totalmente interrumpidas dentro de un tiempo
predeterminado después de una interrupcion no deseada o desastre. El BCP permite la
identificacion y proteccion de los procesos y recursos del negocio considerados criticos para
sostener un desempefo aceptable, mediante la identificacion de potenciales amenazas o eventos
de riesgos, la definicion de estrategias para su eliminacion, minimizacion o delegacion y la
preparacion de procedimientos para asegurar la subsistencia de los mismos al momento de

concretarse dichas amenazas

Un BCP es una concepcion gerencial mas que una técnica, ya que se basa en el
entendimiento de procesos criticos de la organizacion, de los elementos que soportan su
operacion y el riesgo que representa la paralizacion parcial o total de los mismos en términos de

perdidas financiera u oportunidades de negocio.

El desarrollo del BCP permitira definir como se preparan para evitar o afrontar situaciones
de crisis. Es por ello que la alta gerencia debe asumir el disefio, implantacién y mantenimiento

del BCP como un elemento fundamental para el éxito de la gestion estratégica. [9]

2.2.2.Stakeholders

El término “stakeholders” se refiere a que en las organizaciones participan diversos grupos
responsables ademas de sus propietarios. Dichos grupos son todas las personas, organizaciones y

empresas que tienen interés en una empresa u organizacion dada, la traduccién mas aceptada al
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espanol es: “partes interesadas”. Ejemplos de “stakeholders” de una compaiiia serian: accionistas
para la posterior venta a priori, asociaciones empresariales, industriales, o profesionales, clientes,
competidores, comunidades donde la empresa tiene operaciones: asociaciones vecinales, duefios,
empleado, gobierno nacional, Gobiernos locales, Gobiernos provinciales, Inversores, Medios de

comunicacion, ONG, proveedores/vendedores a la empresa, sindicatos, familia.

Todos estos '"stakeholders" obtienen beneficios o sufren dafos como resultado de las

acciones de la misma empresa. [10]

2.3.Gestion de Riesgo

Son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una empresa en relacion con el riesgo
e incluye, por norma general, la evaluacion, el tratamiento, la aceptacion y la comunicacion de
los riesgos. Es una parte esencial de la gestion estratégica de cualquier empresa, ya que es el
proceso por el que las empresas tratan los riesgos relacionados con sus actividades, con el fin de
obtener un beneficio sostenido en cada una de ellas y en el conjunto de todas las actividades. Una
gestion de riesgos eficaz se centra en la identificacion y el tratamiento de los riesgos y su objetivo
es afiadir el maximo valor sostenible a todas las actividades de la empresa, introduciendo una
vision comun del lado positivo y del lado negativo de aquellos factores potenciales que pueden
afectar a la empresa. Aumenta la probabilidad de éxito y reduce tanto la probabilidad de fallo

como la incertidumbre acerca de la consecucion de los objetivos generales de la empresa.

La gestion de los riesgos tiene que ser un proceso continuo y en constante desarrollo que se
lleve a cabo en la aplicacion de la estrategia de la empresa debiendo tratar todos los riesgos que
rodeen a las actividades pasadas, presentes y, sobre todo, futuras de la empresa. Debe estar
integrada en la cultura de la empresa con una politica eficaz y un programa dirigidos por la alta
direccion. Todo el personal de la empresa, debe ser consciente de la revision continua de los
riesgos, asi como tener conocimiento de las acciones que se deben llevar a cabo ante cualquier
riesgo convirtiendo la estrategia en objetivos tacticos y operacionales, asignando
responsabilidades en toda la empresa, siendo cada gestor y cada empleado responsable de la
gestion de riesgos como parte de la descripcion de su trabajo. La gestion de riesgos respalda la
responsabilidad, la medida y la recompensa del rendimiento de las empresas, promoviendo asi la

eficiencia operacional a todos los niveles de la misma. [10]
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2.3.1.Riesgo

La palabra "riesgo", ha tenido hasta la fecha muy diversas interpretaciones, en términos muy
simples existe riesgo en cualquier situacion en que no sabemos con exactitud lo que ocurrira al

futuro.
Para "La International Organization for Standarization" (ISO) define al riesgo como:

"Combinacién de la Probabilidad de un Evento y su Consecuencia" ISO aclara que el
término riesgo es generalmente usado siempre y cuando exista la posibilidad de pérdidas

(resultado negativo)". [11]
El "The Institute of Internal Auditors" (The I1A) define al riesgo como:

"La Posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los

objetivos. El riesgo se mide en términos de impacto y probabilidad".

Para otros autores, como los economistas rusos G. Goldstein y A. Gutz, lo definitivo en el
riesgo es la incertidumbre. Segun ellos el riesgo es "la incertidumbre en cuanto al potencial de
pérdidas en el proceso de alcanzar los objetivos de la empresa”
2.3.2.Consecuencia

Es el resultado de un suceso. Las consecuencias pueden variar de positivas a negativas y se
pueden expresar cualitativa o cuantitativamente. [12]
2.3.3.Probabilidad

Es el grado en que un suceso puede tener lugar. La definicion matematica de probabilidad es:
"un numero real situado en la escala de 0 a 1 asignado a un suceso fortuito. Puede estar
relacionado con una frecuencia de ocurrencia relativa a largo plazo o con un grado de creencia de
que ocurra un suceso”. Al describir el riesgo, se puede usar "frecuencia" en lugar de

"probabilidad". Las categorias de probabilidad se pueden determinar cémo:
» Rara/improbable/moderada/probable/casi segura, o

* Increible/improbable/remota/ocasional/probable/frecuente. [12]
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2.3.4. Evento

Es la ocurrencia de una serie de circunstancias particulares y puede ser cierto o incierto.

Puede calcularse la probabilidad asociada al suceso para un cierto periodo de tiempo. [12]

2.4.Analisis de riesgo

El andlisis de riesgo es una herramienta destinada a apoyar la toma de decisiones
proporcionando un proceso logico, estructurado y consistente. Esta herramienta se ha utilizado en

distintas areas de la economia y de la ingenieria.

Consta de tres etapas: identificacion del peligro, evaluacion del riesgo y gestion del riesgo.
Siendo la evaluacion del riesgo la etapa del analisis en que se intenta estimar el riesgo asociado a

un peligro.

El método de evaluacion valido puede ser tanto cualitativo como cuantitativo definiendo
cada uno a partir de la forma que se presenta el resultado final del analisis. En la evaluacion
cualitativa la magnitud del riesgo se presenta en términos: “alta”, “mediana”, “baja” o

“insignificante”. Mientras que en la cuantitativa los resultados se presentan en cifras.

Se puede afirmar que ningin método de evaluacion del riesgo es aplicable a todas las

situaciones y que, segun las circunstancias, un método puede convenir mas que otro.

Existe un consenso de que es necesaria una solucion intermedia, ya que, debido a falta de
informacion o desconocimiento de la situacion de riesgo, algunos eventos deben ponderarse
cualitativamente. Para ello se utiliza matrices de categorias que sean asimiladas a rangos de
probabilidades. Estas matrices incluyen reglas de decision para operar el modelo ayudando a

eliminar la subjetividad del autor, afirmando la transparencia de los procesos. [8]

2.5.Medicion del riesgo

La medicion del riesgo se fundamenta en dos aspectos claves: la probabilidad de que se
produzca el evento de riesgo, esta se puede expresar en términos de frecuencia relativa, y la

severidad o impacto con la que se produce dicho evento.

El grado de confianza de una medicidén es mejor mientras mas datos son observados, y si este
numero es suficiente, el tnico problema que resta, es anticipar el efecto de los cambios conocidos

y no conocidos sobre el resultado final. Si los datos analizados son suficientes, aunque las
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condiciones sean de incertidumbre, se pueden planificar indicadores de control determinados.

[13]

2.5.1.Mapa de calor

El mapa de calor es una herramienta util, eficaz, amigable y una de las mas populares en la
practica de gestion de riesgos. Esta herramienta permite visualizar de una manera rapida la

probabilidad de riesgos y su intensidad o impacto en el caso en que estos se materialicen.

Tiene una enorme capacidad como herramienta de comunicacién, ya que sirve como
incentivador para que las personas implicadas en la evaluacion de riesgos actien en el

tratamiento de dicho evento.

La escala en los ejes de “impacto” y “frecuencia” va desde el cero (0) al diez (10). Los
puntos que aparecen dentro de la matriz representan los eventos de riesgo que son evaluados o

comparados.
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Figura 3. Mapa de Calor Genérico. Fuente: Elaboracion propia.

El nivel de detalle dependera del uso que se le dé. El mapa de calor se representa como una
matriz con dos ejes, en las ordenadas se ubica la probabilidad de ocurrencia o frecuencia, y en el
de las abscisas se coloca el impacto del evento de riesgo. Los eventos de riesgos se reflejan en el
mapa de calor divididos en tantas familias o cuadrantes como se consideren necesarios. En la
Figura 2se puede apreciar un mapa de calor genérico, cuyo formato es el mismo utilizado en la

realizacion de este proyecto. [14]
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2.5.2.Impacto econémico

Para determinar la relevancia de los sucesos o eventos de riesgo y poder comparar unos con
otros, se puede realizar un estudio de la afectacion econdmica que sufre la empresa si dichos
eventos de riesgo se presentan. Para ello es recomendable definir el costo de la inversion y el

costo de oportunidad en el proyecto/producto. [15]

2.5.2.1. Costo de inversion

Es el costo de un bien, que constituye el conjunto de esfuerzos y recursos realizados con el
fin de producir algo, la inversion estd representada en: tiempo, esfuerzos o sacrificio, y recursos o

capitales. La produccion de un bien requiere un conjunto de factores integrales que son:

a) Cierta clase de materiales a transformar

b) Un determinado niimero de horas de trabajo-hombre, remunerables

¢) Maquinarias, herramientas, etc. y un lugar adecuado en el cual se lleve a cabo el proceso
de transformacion. [15]
2.5.2.2. Costo de oportunidad

En economia, el coste de oportunidad o coste alternativo designa el coste de la inversion de
los recursos disponibles a costa de la mejor inversion alternativa disponible, o también el valor de

la mejor opcidn no realizada. [15]

2.6.Riesgos que afectan la empresa

Existen factores de riesgo que produce el mercado, podemos encontrar los que se producen
por fluctuaciones de los precios, también los producidos por las tasas de interés, la inflacion, el

tipo de cambio y de liquidez del sistema como en el caso de las empresas financieras.

Ademas, existe una variedad de riesgos que afectan a la industria propiamente, como son los
riesgos referentes a la competencia con empresas rivales, riesgos de produccion, riesgos
operativos, riesgos administrativos, etc. El conocimiento del riesgo es la base esencial o el primer

punto para ejercer una accion tendiente a su eliminacion o bien para su reduccion. [16]

Los riesgos mas comunes dentro de empresas de manufactura o de alimentos son los

siguientes:
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2.6.1.Medio ambiente empresarial

El entorno puede presentar oportunidades y riesgos. Entiéndase por oportunidades como: el
conjunto de circunstancias acompafadas, por una buena posibilidad de éxito al aprovecharlas.
De la misma manera se recordara el riesgo como "La Posibilidad de que ocurra un

acontecimiento que tenga un impacto en el alcance de los objetivos"

En este sentido se conocen dos tipos de ambiente: el Macroentorno y el Microentorno. [13]

2.6.1.1. Macroentorno

Es el ambiente mas lejano o mas distante y con el cual la empresa tiene una menor

interaccion directa. Involucra las siguientes dimensiones principales:

a) Dimension Politica - Economica: El sistema politico y las orientaciones econdmicas
generales tienen algin grado de incidencia sobre una entidad. En general destacan por su
importancia: politicas arancelarias, politicas tributarias, incentivos a la inversion, politica fiscal

monetaria

b) Dimensién Social: Las costumbres, creencias y valores que comparte la sociedad en que
opera la empresa tienen sin duda, una incidencia sobre el quehacer organizacional. Entre los
principales aspectos destacan: estilo de vida, tendencias sociales, gustos y preferencias, concepto

social de calidad de vida, etc.

c) Dimension Legal: Determina los limites entre los cuales pueden funcionar las
organizaciones. Al respecto destacan: legislacion civil, legislacion laboral, legislacion tributaria,

legislacion comercial, etc.

d) Dimension Tecnologica: Aspecto que tiene una fuerte incidencia con el ambiente en
general y que debe ser considerado por una organizacion en particular, para mantenerse a "tono"
con los desarrollos tecnologicos. A este respecto se debe tener especial atencion con los
siguientes aspectos: obsolescencia tecnologica, avances tecnoldgicos, innovaciones tecnologicas,

investigacion y desarrollo de productos, etc. [13]

2.6.1.2. Microentorno

Es el ambiente mas cercano o menos distante, aquel con el cual la empresa presenta mayor

interaccion directa.

En este sentido se puede destacar los siguientes agentes o entes.
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a) Mercado: Es el area dentro de la cual los vendedores y compradores mantienen estrechas
relaciones comerciales y llevan a cabo abundantes transacciones de tal manera que los distintos

precios a que éstas se realizan tienden a unificarse.

b) Competencia: Estd constituida esencialmente por aquellas organizaciones que ofrecen un

producto similar al de la empresa.

c) Proveedores: Esta dada por el conjunto de organizaciones que abastecen a la empresa para

que ésta pueda realizar su proceso productivo y/o de transformacion. [13]

2.6.2.Riesgo pais

Se refiere a la probabilidad de ver afectada negativamente la produccion de la empresa,
fundamentalmente debido a situaciones macroecondmicas que afectan de una u otra manera a
todos los sectores econdmicos. Para detectar este riesgo hay que conocer los fundamentos de la
politica econdmica imperante, tratar de anticiparse a cambios de la orientacion de estas politicas,
analizando variables como el tipo de cambio, ingreso real, tasa de interés, Balanza de Pagos, etc.
No solo se debe saber que ocurre con la economia del pais sino la interrelacion con el resto del

mundo, muy especialmente aquellos sectores vinculados al comercio exterior. [13]

2.6.3.Riesgo econémico

Este riesgo se refiere a la variabilidad en los resultados como consecuencia de circunstancias
que afectan de manera particular a la empresa. Estas pueden ser: fallas en el proceso productivo,
variaciones en la demanda, cambios en el precio de venta o en el costo de los factores; son s6lo
algunas de las circunstancias que pueden hacer que los resultados de las operaciones de la

empresa no sean los esperados. [13]

2.6.4.Riesgos industriales

Se refieren a todos los riesgos a las que estan expuestas las operaciones en los eslabones de

la cadena de valor. Dentro de la industria podemos destacar los siguientes riesgos:
Riesgos concernientes al producto:

El objetivo principal de un sistema econdmico es el suministro de bienes y servicios. Es
decir, que el producto que vende la empresa es la fuente de ingreso o beneficios, por lo tanto el
producto es la razén de la existencia de la planta, los activos fijos, los materiales, los

trabajadores, etc.
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Debido a su alta relevancia en el esquema industrial, el producto recibe una alta atencion por
parte de la empresa. En el producto se gastan importantes sumas de recursos para su
investigacion, desarrollo, mejorar la produccion, la publicidad, el mercadeo, ventas, entre otros.
Es por esto que cualquier evento que amenace o que comprometa la calidad e imagen del
producto representa un riesgo considerable para la organizacion, ya que se puede traducir en la

posible quiebra de la empresa.
a) Riesgos de variaciones estacionales

La incertidumbre de las variaciones estacionales se debe al conocimiento insuficiente de
muchas fases del comportamiento de la economia, al caracter impredecible de la conducta
humana, a los cambios propios del paso del tiempo y de hechos y acciones gubernamentales
inesperadas. Aunque la aparicion de este tipo de eventos es impredecible, el hombre ha inventado
muchos métodos y técnicas para hacerles frente. El procedimiento adecuado es que la junta
directiva de la empresa instituya una investigacion concienzuda de sus propios riesgos internos.
Con este proposito puede formarse una comision integrada por personal interno y otros
especialistas de determinadas materias para estudiar y valorar los riesgos y asi minimizar el

impacto por la ocurrencia de estos en un futuro.
b) Riesgos de los activos fijos

Se refiere a aquellos eventos que ponen en peligro las posesiones de la empresa. Los titulos
de los bienes raices, si no se hallan en orden, pueden dar lugar a muchas dificultades y, quizés, a
pérdidas de consideracion si no se descubren y arreglan a tiempo estas fallas. Un estudio
adecuado de la localizacion de los activos de la empresa, las entradas y salidas de éstos, un buen
mantenimiento, una buena utilizacién y ademdas un control de inventario exhaustivo puede
prevenir una merma de los activos fijos, los cuales sirven para el propdsito de la empresa; buscar

los beneficios para el logro de los objetivos organizacionales y a la vez, el de los inversionistas.

c) Riesgos administrativos

Se refieren a todos aquellos eventos que ponen en peligro el correcto funcionamiento de la
empresa a causa de decisiones erroneas tomadas por un personal administrativo sin capacitacion
adecuada. La formacion del cuerpo administrativo que pueda trabajar satisfactoriamente, debe

considerar a personal idoneo para las tareas a seguir, también es preferible crear lealtad,
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honestidad y confianza en todos los funcionarios que tienen que tomar ciertas decisiones que

puedan afectar el futuro de la empresa.
d) Riesgos de produccion
Estos se dividen en dos categorias:

Mano de Obra: Son aquellos eventos que pueden afectar los niveles de produccion de la
empresa y estdn causados por los trabajadores y obreros, que tienen responsabilidad directa con el
area operativa de la organizacion. Eventos como: accidentes laborales, errores técnicos en la

produccion, entre otros.

Materia Prima: Son aquellos eventos que pueden afectar los niveles de produccion de la
empresa o la calidad del producto y estan causados directamente por los materiales que ingresan
al proceso productivo. Eventos como: Materiales en mal estado, niveles de inventarios

indeseados (falta o saturacion en los almacenes), problemas con los proveedores, entre otros.
e) Riesgos de demanda:

Son los eventos que pueden generar pérdidas para la empresa, causadas sobrestock de
productos en el mercado, los cuales generan altos costos de inventario, o por perdidas de ventas,
altos costo de oportunidad. Una gran parte de las decisiones de los gerentes dependen de la
correcta estimacion de la demanda. Antes de establecer los programas de produccion y el empleo
de recursos, es esencial hacer un prondstico de las ventas futuras, si se cometen errores en esta
decision se pierde la potencial fortaleza y se podria perder la posicion en el mercado, lo que

ocasionaria pérdidas.
f) Riesgos de operacion

Es el riesgo de que se produzca una pérdida financiera debido a acontecimientos
inesperados en el entorno operativo, los factores que pueden motivar este riesgo: ineficacia de los

sistemas de control interno, errores humanos, fallas en los sistemas de informacion, fraude. [13]
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CAPITULO 3

MARCO METODOLOGICO

El presente proyecto de pasantia es de modalidad: proyecto factible, (Fuente: Manual UPEL,

2010). En esta seccion se explicara la metodologia utilizada para llevar a cabo los objetivos de la

pasantia, la cual estd dividida en 6 fases. En la Figura 3 se puede observar un diagrama con las

fases y sub-fases del proyecto.

Identificacion de los
eventos de riesgo
en la cadena de
valor

Entendimiento del
proceso productivo
y de la situacion
actual de la empresa

Adaptacion a la
Andlisis del entorno

empresa de
consultoria

Disefio del plan de
supervivencia y de
las herramientas

Elaboracion de
entregables

+ Realizacion del + Documentacion del « Analisis del entorno « Identificacion de los

curso Core proceso productivo politico, social, eventos de riesgo
Cosultin - econdémico e g seey
9 + Entendimiento de la . . + Definicion de
: 5 industrial ;
situacion actual relevancia

Disefio de Fichas
para eventos
puntuales y para
eventos continuos |

Diseiio de
herramientas

Elaboracion de
presentacion final
para el cliente

Elaboracion de libro
de pasantia

Figura 4.Diagrama de fases y subfases del proyecto. Fuente: Elaboracion propia.

3.1. Fase 1: Adaptacion a la empresa de consultoria

En esta primera fase se realizd un recorrido por las instalaciones de Lara Marambio &

Asociados, las mismas estdin conformadas por 3 pisos de oficinas en la torre B.O.D, La

Castellana. Durante este recorrido se conocid a personas importantes dentro de la organizacion.

En los siguientes dias, consultores con afios en la organizacién brindaron sus experiencias y

anécdotas de su tiempo en la firma.
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En los dias siguientes se realizé un curso para todos los departamentos pertenecientes al area
de consultoria, destinado a dar el conocimiento y el fortalecimiento de las competencias basicas

para un consultor de Deloitte, alrededor de 15 personas asistieron a este curso de 20 horas.

3.2. Fase 2: Entendimiento de la situacion actual de la empresa y de su proceso productivo

Con la finalidad de lograr un entendimiento claro de la situacion actual y del proceso
productivo de la empresa avicola, se realizaron entrevistas estructuradas y no estructuradas con
personas clave dentro de la organizacion. Se obtuvo la informacion necesaria para hacer un
diagrama de flujo que representara a grandes rasgos los eslabones de la cadena de valor a fin de

tener una vision global del modelo de negocio de la empresa.

Durante las entrevistas se hizo énfasis en la comprension de la situacion actual en cada
eslabon de la cadena de valor. Los entrevistados hablaron de las oportunidades de mejora que
perciben en las areas de las que son responsables, las preocupaciones generadas por posibles
eventos de riesgos y de algunas soluciones que se les ocurria para mitigar dichas situaciones o

eventos.

3.3.Fase 3: Analisis del entorno

Con el objetivo de identificar las caracteristicas del entorno que afectan de manera positiva o

negativa a la empresa avicola se analizaron las siguientes variables del macroentorno:

El entorno politico: se analizé la situacidon politica de Venezuela. Para ello se realiz6 un
estudio de cuales han sido las decisiones politicas mas importantes del tltimo afio, que han tenido
un efecto importante en el sector privado. Se investigaron hechos de interés que tienen como raiz
la promulgacion de estas decisiones politicas. Finalmente se redactaron las conclusiones
referentes a cada uno de los estos aspectos estudiados, tomando en cuenta las consecuencias

futuras.

El entorno social: asi mismo se analizo la situacion social en el pais. Para ello se hizo un
enfoque en las causas de la inestabilidad social que esta afectando a Venezuela en el tltimo afo,
concluyendo con la redaccion de las consecuencias derivadas de dicha situacion que ponen en

riesgo la continuidad operativa del cliente.

El entorno Economico: La situacion econdomica del pais se ve reflejada en los indicadores

macroecondémicos. Se baso el estudio econdmico en el analisis de las siguientes variables: PIB,
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precio del barril de petroleo venezolano, deuda externa, reservas internacionales, exportaciones €
importaciones, balanza comercial, liquidez monetaria e inflaciéon acumulada. Este estudio incluyo

las proyecciones, esperadas para los siguientes trimestres, de dichas variables economicas.

Por ultimo el entorno del Sector Avicola: para el analisis de este entorno se utilizaron datos

recopilados de la Federacion Nacional Avicola (FENAVI).

3.4. Fase 4: Identificacion de los eventos de riesgo en la cadena de valor

Se revisod detalladamente la informacién obtenida de las entrevistas al personal clave de la
organizacion en conjunto con el analisis del entorno politico, social, economico y del sector

avicola para poder identificar todos los eventos de riesgo.

Para ello se dividid el reconocimiento de los eventos de riesgo por eslabon de la cadena de
valor. Es decir, para cada uno de los eslabones, se enlisto una serie de eventos de riesgos que

podrian amenazar, total o parcialmente, la continuidad de las operaciones.

En el reconocimiento de los eventos de riesgo se tomo en cuenta las actividades realizadas en
las distintas instalaciones del cliente y en las instalaciones que le ofrecen servicio outsourcing al
cliente. Ademas, se consideraron los eventos de riesgos que son inherentes a los traslados del
producto semielaborado (huevos, gallinas, pollitos de engorde) y los del traslado del producto

terminado (pollo empaquetado).

3.4.1. Categorias de eventos de riesgos

Debido a la naturaleza de su comportamiento, fue necesario categorizar los eventos de riesgo

en dos tipos: continuos y puntuales.

Eventos continuos: Los eventos continuos son aquellos que generan un impacto progresivo
sobre la capacidad productiva de la empresa y se caracterizan porque la forma de mitigarlos
variard dependiendo de la gravedad de la situacion. Para este tipo de eventos es necesario

monitorear continuamente alguna variable especifica.

Eventos puntuales: Los eventos puntuales son todos aquellos que ocurren de forma

imprevista y que generan un impacto negativo sobre la produccion e imagen de la empresa.
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3.4.2. Establecimiento de relevancia para los eventos puntuales

Es necesario asignarle un valor de relevancia a cada evento de riesgo estudiado para poder

enfocarse en aquellos de mayor importancia para el plan de supervivencia.

3.4.2.1. Estudio de impacto econémico

Se elaboré una tabla donde se mostraba las pérdidas de la empresa asociadas a la muerte de
un ave, en términos de costo de inversion (gastos propios de la crianza del ave y de sus
predecesores) y de costo de oportunidad (ingresos de ventas no de percibidas debido a la muerte

del ave o su descendencia).

3.4.3. Ponderacion de los eventos de riesgo puntuales

Al analizar detenidamente los distintos eslabones del proceso productivo del cliente en busca
de eventos de riesgos, se hallaron numerosos eventos cuya impacto, de imagen y econdomico,
varia significativamente. Es por esto que se tuvo que utilizar alguna herramienta que pudiese
clasificar, en orden de relevancia, aquellos eventos cuya criticidad amerité proponer algin

método de mitigacion.

Como herramienta se elabor6 un mapa de calor dividido en cuatro (4) cuadrantes de igual
dimension. Se puede apreciar en la Figura 2 un mapa de calor como el utilizado en la elaboracién

de este proyecto.

Cuadrante superior izquierdo: Los eventos encontrados en esta porcion de la matriz son
aquellos cuya probabilidad de ocurrencia es baja, pero si llegase a suceder, el impacto economico

es alto.

Cuadrante superior derecho: Los eventos encontrados en esta porcion de la matriz tienen la
caracteristica de que, tanto la probabilidad de ocurrencia como impacto econdmico o de imagen,

son de gran magnitud.

Cuadrante inferior izquierdo: Los eventos encontrados en esta porcion de la matriz son

aquellos cuya frecuencia e impacto son de baja relevancia para la empresa.

Cuadrante inferior derecho: los eventos encontrados en este cuadrante son aquellos cuya
frecuencia de ocurrencia es alta, sin embargo el impacto econémico o de imagen que significa

este suceso es bajo.
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Para poder dotar a cada evento de riesgo de magnitudes para impacto y para frecuencia, con
el fin de plasmarlos en el mapa de calor, se utilizd una encuesta que fue completada por los
actores claves de la organizacion. Se utilizd una ponderacion del uno (0) al diez (10), siendo uno
(0) el valor de menor relevancia y siendo diez (10) el valor de méxima relevancia, para las dos

variables de impacto y frecuencia.

En conjunto con la junta directiva de la empresa avicola, se tomo la decision de desarrollar
los planes de mitigacion a los eventos que estuviesen en los cuadrantes superiores o de alto

impacto, dejando de lado los demas eventos.

3.5. Fase 5: Diseiio del plan de supervivencia y herramientas

El plan de supervivencia consta del plan de accidon para los eventos puntuales y del plan de
accion de los eventos continuos. Este plan de supervivencia incluye acciones preventivas y
reactivas para afrontar los eventos de riesgo. A su vez se desarrollaron herramientas de apoyo a la

junta directiva de la empresa, para que la aplicacion del plan de supervivencia sea eficaz.

3.5.1. Fichas de eventos de riesgo puntuales

Después de identificar los eventos puntuales de riesgo que son de alto impacto para la
organizacion, se realizaron fichas especificas para afrontar cada uno de ellos. Estas fichas cuentan
con acciones preventivas llamadas “consideraciones” y con acciones reactivas, que deben
llevarse a cabo después de suceder el evento de riesgo. En ciertos casos fue necesario establecer
protocolos de reaccion para los trabajadores de la empresa, para ello se anex6 a la ficha un
diagrama de flujo que sirva como ayuda visual al trabajador que se encargara de atender la

situacion.

3.5.2. Fichas de eventos de riesgo continuos

Se establecieron las variables, o disparadores, a monitorear en los eventos continuos. Cada

uno de estos disparadores esta vinculado a un evento de riesgo especifico.

Se definieron cuatro (4) etapas en las que podria ubicarse la empresa avicola, dependiendo

del valor de la variable monitoreada: Positiva, Preventiva, Critica y Emergencia.

Se redactaron fichas con acciones que la empresa debe tomar en funcion de la etapa en la que

se encuentre y a su vez, dependiendo del disparador monitoreado.
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Los valores de los disparadores que hacen que la situacion de la empresa pase de una etapa a

otra fueron definidos en conjunto con el cliente.

3.5.3. Herramientas complementarias
Se disefnaron herramientas que apoyan la implementacién del plan de supervivencia:

e Matriz de comunicaciéon: Matriz con mensajes especificos para cada etapa del plan de
supervivencia

e Protocolo de Reaccion: Protocolo que debe seguir la junta directiva para canalizar los
mensajes negativos que amenacen la estabilidad de la empresa

e Matriz de seguimiento de noticias: Herramienta de ayuda para el registro de noticias de
interés para el cliente

e Perfil de colaborador clave: Herramienta que apoya la identificacion y capacitacion del
personal clave de la empresa para su colaboracion con el proceso de comunicacion

e Reporte Gerencial: Herramienta que ayuda a llevar un registro de las acciones tomadas en

los comités situacionales organizados por la junta directiva

3.6. Fase 6: Elaboracion de entregables

Durante esta fase se elabor6 el entregable final para el cliente. Ello consistié en realizar una
presentacion en PowerPoint con todos los resultados de la fase de disefio, y que de manera
explicativa se, ensefiara el funcionamiento integral entre el plan de accion y sus herramientas

complementarias.

Esta fase abarca también la realizacion de este libro de pasantia y de su presentacion para la

defensa.
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CAPITULO 4

DISCUSION Y RESULTADOS

En el presente capitulo se mostraran los resultados obtenidos en cada fase del proyecto

aplicando la metodologia explicada en el capitulo anterior.

4.1. Fase 1: Adaptacion a la empresa de consultoria

En esta primera fase los consultores con experiencia ayudaron al pasante a involucrarse en el
dia a dia de Deloitte. Se aprendi6 acerca de las herramientas disponibles que todo empleado tiene
a disposicion en la intranet de la empresa: informacion global y de Venezuela, proyectos de
consultoria realizados en diversas industrias, afuera y dentro del pais, cursos de capacitacion en

distintas areas, etc.

Durante los primeros dias de la pasantia se asistio a un curso que ensefiaba las competencias
basicas de un consultor, llamado “Core Consulting Skills” y dictado por los socios lideres del

area de Consultoria. Entre lo aprendido estaba:

e Proceso de venta a las empresas. La elaboracion de propuestas y establecimiento de
los limites en los proyectos
e Realizaciéon de un casos de negocios,
o Identificacion y analisis de los problemas del cliente
o Generacion de posibles soluciones
o Seleccion de posibles soluciones viables

e Comunicacion efectiva
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Como resultado se obtuvo un certificado de asistencia al curso de 24 horas, validado por

Deloitte.

4.2. Fase 2: Entendimiento de la situacion actual de la empresa y de su proceso productivo

En esta primera fase del proyecto el cliente suministré6 documentos con informacion general
de la empresa avicola. Estos documentos ayudaron a tener un conocimiento global de las
actividades de la empresa, la ubicacion de las instalaciones y sus responsables. Con el fin de
identificar situaciones de riesgos era necesario de profundizar en la comprension de los eslabones
de la cadena de suministro, para ello se utilizaron entrevistas estructuradas a los empleados que

fueron identificados como actores claves en la organizacion.

Cada actor clave identificado tenia conocimiento especifico de algtn eslabon de la cadena de
suministro, pues era su responsabilidad supervisar las operaciones llevadas a cabo en estos. Fue
necesario entrevistar, también, a alguien que administrard el area de procura y alguien que
conociese los pormenores de la situacion con los empleados. Se decidid entonces entablar las
entrevistas con los siguientes empleados: Gerente de Reproduccion, Gerente de Pollo de engorde
y Nutricion, Gerente de Operaciones, Gerente de Ventas, Gerente de Recursos Humanos, Jefe de

Seguridad, Gerente de abastecimiento y compras internacionales.

Se procedid a redactar una lista de preguntas claves para cada uno de los actores claves, ya
que por la naturaleza de sus cargos en la organizacidn, contaban con poco tiempo y habia que
guiar la entrevista de la manera mds eficiente posible. En su gran mayoria los didlogos se
realizaron via telefonica, esto debido a que la ubicacion geografica de las instalaciones y los

empleados estan esparcidos en el territorio nacional.

4.2.1. Resultado de las entrevistas

De las entrevistas se pudo identificar 11 eslabones que permitieron representar la cadena de
valor del cliente. En la Figura 4 se puede apreciar la cadena de valor de la empresa. El
entendimiento del proyecto se basara en este diagrama de los eslabones del proceso productivo de

la empresa.
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Figura 5. Cadena de valor de la empresa avicola. Fuente: Elaboracion propia.

Eslabon 1:

El cliente anualmente importa de un proveedor ubicado en Brasil un total de 56500 pollitos
progenitores. Estas pollitas progenitoras o “abuelas” tienen la caracteristica de que estdn
disefiadas genéticamente para producir una descendencia cuyo promedio de carne de pollo por
unidad sea mayor al promedio. Esto, acompafiado de una buena nutricion, logra que en promedio
los pollos producidos por la empresa avicola tengan un peso de 2.5 Kg mientras que el promedio
del mercado es de 1.7 Kg a 2 kg. Esta diferencia hace que la empresa se destaque por producir

productos de altisima calidad.

La mercancia llega al aeropuerto de Maiquetia, y después de hacer los tramites en la aduana,
es trasladada en camiones aclimatados y escoltados a la Granja de Progenitoras ubicada en Punto
Fijo.

Eslabon 2:

La Granja de Progenitoras le pertenece al cliente, y en ella se desarrollan los 56500 pollitos
progenitores durante las primeras 24 semanas en galpones especializados para cria y levante.
Después de esta primera fase se descartan los pollos machos, quedando alrededor de 27000
gallinas progenitoras que ingresan a los galpones de produccion hasta la semana 40. Los huevos
producidos por estas gallinas se van a gestar en una incubadora ubicada en las instalaciones y al

nacer los pollitos seran enviados a las granjas de reproductoras.
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Eslabon 3:

Se producen, anualmente, alrededor de 1100000 pollitos reproductores que son criados y
levantados en las once (11) Granjas de Reproductoras que estdn distribuidas en el territorio
nacional. La mitad de estos pollitos son descartados por ser machos, quedando alrededor de
550000 gallinas reproductoras que producen un promedio de 65 millones de huevos anualmente.
Estos huevos se enviaran a la incubadora Don Michelle en transportes aclimatados. Hasta este
punto el 4rea responsable de los eslabones anteriormente descritos es la Gerencia de

Reproductoras.
Eslabon 4:

La incubadora Don Michelle se encuentra en Nirgiia y esta automatizada. Tiene la capacidad
de procesar 2600000 huevos semanalmente y en la actualidad se encuentra al 50% de su
capacidad operativa. Al llegar a estas instalaciones, los huevos son incubados durante 20 dias
aproximadamente y cuando nacen los pollitos son trasladados en camiones inmediatamente a las

Granjas de Pollo de Engorde, cuyas ubicaciones se encuentran distribuidas en distintos estados de

Venezuela.
. 5.Granjas de
RZ.Grr::dzfo‘:':s Sl 6:Planta de
1.Llegada . P Beneficio
propg(’;:::::res Pl:'f;::i]:o:’:s 9.Planta de 10.Romanay
Refrigerado Distribucion
4.Incubadora
Don Michelle
[
|
‘ Produccion: Produceibh: —
Se adquieren: Progg%ggn: m gf)i(l)i(:(())s.ooo 6;?0(1)1((;2)]88 11.:Veiita & Clicrites
o s r
s/afo ——
e e EE: 550.000 se 7 Planitad :
2§.0(e)i)c;of:er gzi(::er:an Broduseibi: Subp::dlalct?)s S
machos machos 65.000.000 Brodocibi: 8.Planta de
Total: huevos/afio 6;00(;18(;)18(1)1‘ Alimentos
28.000 pollitas Total poilos/aﬁo Se produce
Progenitoras 550-_000 60% del
Gallinas alimento
Repro/aio consumido en
el proceso
Figura 6. Proceso productivo del cliente. Fuente: Elaboracion Propia.
Eslabon 5:

Posteriormente estos pollitos son los que se criardn y levantaran como pollos de engorde,

estos 65 millones de pollos de engorde son los que se convertiran en el producto terminado del
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proceso productivo de la empresa avicola. El cliente cuenta con siete (7) Granjas de Engorde
propias y cincuenta y tres (53) Granjas de engorde tercerizadas, dependiendo de su tamafo estas
granjas pueden ser automatizadas, si son grandes, o artesanales, si son mas pequenas. Solo el
personal administrativo de las granjas tercerizadas pertenece al cliente. Los pollos de engorde
llegan a su peso ideal de 2.5 Kg en aproximadamente 6 semanas, luego son trasladados al sexto
eslabon de la cadena de valor, es decir a la Planta de Beneficio. Las operaciones en la incubadora
Don Michelle, el traslado hacia las granjas de engorde, las operaciones en las sesenta (60) granjas
de engorde y los traslados hacia la planta de beneficio tienen como area responsable a la Gerencia

de Pollo de Engorde y Nutricion.
Eslabon 6:

El complejo industrial principal del cliente, que esta conformado por la Planta de Beneficio,
la Planta de Subproductos, la Planta de Alimentos de aves, los Almacenes de Refrigeracion y el
Centro de Distribucion se encuentra en Tocuyito, estado Carabobo. Al llegar a la Planta de
Beneficio los pollos vivos se colocan, boca abajo, en rieles transportadores ubicados en el techo,
se trasladan automaticamente por estos rieles pasando por una maquina aturdidora donde quedan
en un estado inconsciente, luego los desangran, pasan por una maquina desplumadora, los lavan,

los cortan (manualmente) y los empaquetan, es asi como se obtiene el producto final.
Eslabon 7:

En la Planta de Subproductos se utilizan los descartes del beneficio (plumas, visceras, etc) y
a los pollos machos descartados de las granjas para elaborar harina de plumas, harina de visceras
y aceite de pollo mediante un proceso estandarizado. Estos productos tienen alto valor comercial
para la elaboracion de alimentos para animales. Actualmente se utilizan para la elaboracion de los

alimentos de los pollos.
Eslabon 8:

La Planta de Alimentos combina los productos derivados de la Planta de Subproductos con
maiz amarillo, aceite de soya, harina de soya, lisina, treonina, metionina, colina, fosfato, salme,
entre otros ingredientes (la mayoria de estos son importados) para la produccion del 60% del
alimento para aves consumido en el proceso productivo, el resto se compra a proveedores
internacionales. Finalmente este alimento es distribuido entre las distintas granjas de cria y

levante.
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Eslabon 9:

El noveno eslabon comprende el almacenaje refrigerado del producto terminado. En el
almacén de refrigeracion o planta de frio se realiza la recepcion del pollo beneficiado entero, a
través de unos tuneles que tienen una capacidad de 23 toneladas/hora para disponerse finalmente
en cavas a una temperatura entre -10°C y — 18 °C, estas cavas poseen un sistema de
congelamiento automatico. Ademds el almacén de refrigeracion sirve como centro de

distribucion, contando con 7 andenes de despacho y una capacidad de almacenaje de 2500Ton.
Eslabon 10:

Para poder distribuir sus productos a los distintos clientes, la empresa debe cumplir con la
normativa establecida por SUNAGRO. Esta indica que todos los camiones que trasladen los
productos alimenticios deben poseer la guia SADA, donde se especifique la cantidad trasladada,
la ruta utilizada, la hora, etc. Para ello es necesario una béascula puente o romana que pesé el
camion y registre la informacion en la guia SADA. En las instalaciones se cuenta con una sola

romana y un operador.
Eslabon 11:

Finalmente, el departamento de ventas es el responsable de la captacion de clientes y de
procesar las 6rdenes de compras. La empresa avicola tiene una fuerza de venta conformada por
un nimero pequefio de vendedores, ya que gran parte de sus ingresos vienen de clientes fijos con
los que lleva haciendo negocios por muchos afios. Este eslabon comprende también el traslado
del producto terminado a sus clientes. Existen tres tipos de canales de ventas para el producto

terminado:

e Rutas: Para clientes de alta confianza. El traslado se hace con vehiculos propios de la
empresa avicola. La empresa asume una merma de hasta un 1% sobre el total del pedido

e Despacho directo: El traslado se hace con vehiculos propios de la empresa avicola, sin
embargo se le cobra el flete por transporte al comprador

e Despacho de oficina: El vehiculo para transportar el pedido es suministrado por el
comprador. Para este tipo de clientes existen los beneficios de lineas de crédito y entregas

contra pagos
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Para cualquiera de los canales de ventas, primero se registran los pedidos en el sistema SAP
y luego se cargan los camiones con el producto, en la tarde o la noche del dia anterior al

despacho.

El transporte utilizado para el traslado del producto en todo el proceso productivo y sus
conductores pertenece al cliente. Existen diferentes rutas de transporte asociadas al eslabon de la

cadena de valor correspondiente:

e Transporte de pollitos progenitores desde el aeropuerto de Maiquetia hasta la Granja de
Progenitoras

e Transporte de pollitos reproductores desde la Granja de Progenitores hasta las Granjas de
Reproductores

e Transporte de huevos desde las Granjas de Reproductores hasta la incubadora Don
Michelle

e Transporte de pollitos de engorde desde la incubadora Don Michelle hasta las Granjas de
Engorde

e Transporte de pollos de engorde desde la Granjas de Engorde hasta la Planta de Beneficio

e Transporte de producto terminado desde el centro de distribucion hasta el almacén del

cliente (para los canales de ventas: Rutas y Despacho Directo)

Los camiones con pollo vivo y de pollo beneficiado se desplazan en caravanas de hasta 4
camiones para evitar eventos de riesgos, como robos, saqueos o detenciones ilegales. El cliente
cuenta con vehiculos de escoltas para acompanar a los camiones en las rutas de distribucion que

se consideren peligrosas o susceptibles a eventos delictivos.

4.2.2. Informacion de interés para la realizacion del proyecto

Durante las entrevista se obtuvo informacion de la estructura del proceso productivo y se
recopild informacion adicional que ayudo a tener una nocion de la situacion actual de la empresa.
Esta informacion fue de suma importancia para identificar eventos de riesgo en los eslabones de
la cadena de valor del cliente. En la tabla siguiente (Tabla 1) se encuentra compilada la

informacion que fue considerada como de mayor relevancia para la realizacion del proyecto.
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Tabla 1. Informacion relevante para el proyecto sacadas de las entrevistas

Eslabdn

Situacion actual

Llegada de los pollitos
progenitores

El traslado de los pollitos progenitores a las instalaciones debe
hacerse con mucho cuidado debido a la importancia de estos para
el proceso productivo.

Granja de progenitoras

La manipulacion de los pollitos progenitores debe hacerse con
precaucién por el alto riesgo de contagio de enfermedades a los
lotes.

Granja de Reproductoras

No se cuenta con protocolos de reaccidn frente a eventos delictivos

Incubadora Don Michelle

La incubadora utilizada tiene mas de 30 afios de antigliedad y no
cuenta con un stock de repuestos.
Los alrededores de la zona son consideradas de alto peligro.

Granja de pollos de engorde

No se cuenta con protocolos de reaccidn frente a eventos delictivos.
Estas granjas son las mds susceptibles a los saqueos.
Los vigilantes no poseen armas de fuego.

Planta de Beneficio
Planta de Subproductos
Planta de Alimento

Alta probabilidad de saqueos, robo de pollo beneficiado por los
mismos trabajadores.

Problema con los servicios basicos.

Problema con los repuestos para maquinas importantes del
proceso.

Problemas sindicales, ausentismo laboral y fuga de talento.

Planta de Refrigeracion

Ha habido sabotajes del producto terminado para llamar la
atencion de los medios.

Incremento progresivo de los niveles de inventarios de producto
terminado.

Amenazas constantes de fiscalizacidn y no poseen protocolos.

Solo existe una Romana operativa.

Romanayy distribucion Problemas constantes con la generacidn de la guia SADA.
Regulaciones y controles constantes del Gobierno.
Altas probabilidades de sanciones de la SUNDDE por vender a
Ventas

"sobreprecio".
Disminucion de la demanda.

Seguridad fisica del cliente

Se promedia 5 0 6 eventos delictivos a instalaciones o transportes al
mes.

No se llevan registro de estos eventos delictivos.

Las granjas no poseen medidas de seguridad estandarizadas.

No todos los camiones son escoltados.

Gerencia de compras
internacionales y
abastecimiento

La compra y distribucidn de productos graneleros para elaborar el
alimento estd a cargo del Gobierno, la cantidad asignada al cliente
no es suficiente.

El cliente estd endeudado con sus proveedores internacionales de
alimento y vacunas porque el Gobierno tarda en liquidar las divisas.
Existen altos riesgos de multas o decomisos de mercancias por parte
del gobierno.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.3.Fase 3: Analisis del Entorno

Para la realizacion de todo plan de continuidad operativa en cualquier organizacion es
importante analizar los acontecimientos relevantes que estan ocurriendo en el macroentorno, ya

que lo sucedido en este puede afectar directa o indirectamente las operaciones en la organizacion.

Para este proyecto se decidido subdividir el macroentorno en cuatro (4) grandes ramas:

Politico, Social, Econdémico y el Sector industrial avicola.

[- Produccion de pollitas = Realizacion de referéndum )
progenitoras revocatorio
= Poblaciéon activa de gallinas = Decreto de emergencia
reproductoras economica
= Produccion de pollos de engorde Gran mision abastecimiento
= Produccion de carne de pollo soberano y seguro
= Importaciéon de carne de pollo Abastecimiento y produccion
Y | Resoluciéon 9855 )
Industria Politica
Economica Social
4 . o . R
= Producto interno bruto Conflictividad social y laboral
= Barril de petroleo venezolano Inseguridad personal
= Deuda externa
= Reservas internacionales
= Exportaciones e importaciones
= Balanza comercial
= Liquidez monetaria
L Inflacion acumulada )

Figura 7. Puntos a tratar en el andlisis del entorno. Fuente: Elaboracion propia.

Este estudio es vigente para el mes de septiembre de 2016, fecha en la cual se realizé la

presentacion del primer avance del proyecto al cliente.
4.3.1. Analisis de entorno Politico del pais

Se analizaron las caracteristicas mas importantes del entorno politico del pais para agosto de
2016.

4.3.1.1. Realizacion del referéndum revocatorio

Actualmente en el pais, los partidos politicos congregados en la Mesa de la Unidad
Democratica (MUD) se encuentran realizando las gestiones necesarias ante el CNE para la

activacion del referéndum revocatorio del Presidente de la Republica.
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Se ha observado que el CNE ha retardado los tiempos de respuesta en cada una de las etapas

del proceso que se han llevado a cabo.

La oposicion ha realizado diversas acciones de protesta en los distintos estados del pais, con
el objetivo de ejercer presion sobre el CNE; en paralelo, el partido de gobierno ha llamado a

distintas manifestaciones en apoyo al ente comicial.

En caso de que el referéndum revocatorio se realice después del 6 de enero de 2017, los
objetivos de la oposicion no seran logrados, ya que en el escenario de una victoria por parte de la
oposicion, la Presidencia de la Republica quedaria en manos del Vicepresidente, el cual puede ser

nombrado en cualquier momento por el Presidente de la Republica.
Conclusiones

e Los intentos de la oposicion por activar el referéndum revocatorio, mantendran un
escenario de tension social y politica durante el segundo semestre del 2016; pudiendo
agravarse hacia finales de afio

¢ En la medida en la cual, ambos bandos politicos aumenten el niimero de manifestaciones,

los procesos logisticos de la organizacion pueden verse afectados

4.3.1.2. Decreto de Emergencia Econdomica

El 14 de enero del 2016, el vicepresidente del Area Econémica de Venezuela, anunci6 la
implementacion del Decreto de Emergencia Econdmica, lo que le permite al presidente Nicolas
Maduro establecer medidas especiales para la construccion de politicas estratégicas que ayuden a
reformular el sistema productivo y financiero del pais. Inicialmente este decreto tenia una

vigencia de 60 dias; sin embargo, se ha venido prorrogando continuamente.

El Decreto de Emergencia Econdmica otorga poder al Estado para establecer medidas a los
fines de agilizar la importacion de bienes o insumos indispensables para el abastecimiento
nacional, la reactivacion productiva del pais o el aumento de la capacidad tecnologica.
Adicionalmente, se tomaran medidas para garantizar el incremento de la produccion para

abastecer a los centros de produccion de alimentos o bienes esenciales.

Por medio del Decreto de Emergencia Economica, el lunes 11 de Julio del 2016, el Gobierno
de Venezuela tomo la empresa Kimberly Clark Venezuela para reactivar sus operaciones tras la

decision de los directivos de cerrar sus puertas de manera indefinida.
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Conclusiones

e Tras el Decreto de Emergencia Econdmica, las empresas se encuentran presionadas en
mantener sus niveles de produccidon para evitar posibles sanciones u ocupaciones de sus
instalaciones por parte del Estado

e A pesar de las medidas que se establecen en el Decreto de Emergencia Econdmica, la
préctica evidencia que las importaciones en el Gltimo semestre han mantenido sus bajos

niveles

4.3.1.3.Comités Locales de Abastecimiento y Produccion (CLAP)

El 3 de abril de 2016, el Presidente de la Republica anunci6 la creacion a nivel nacional de
los Comités Locales de Abastecimiento y Produccion (CLAP). El 12 de mayo, indic6 que Freddy

Bernal seria designado como Jefe de Control y Mando de los CLAP a nivel nacional.

De acuerdo con el Ministerio de Alimentacion, los CLAP son “la nueva forma de
organizacion popular encargada, junto al Ministerio de Alimentacion, de la distribucion casa por

casa de los productos regulados de primera necesidad”.

Con respecto a su funcionamiento y conformacion, el Ministerio de Alimentacion explica
que “Se escogen los responsables de Unamujer, UBCh, Frente Francisco de Miranda y Consejos
comunales, para luego elegir a los jefes de comunidad y jefes de calles o veredas. Posteriormente,
explicaran a la comunidad el sistema y rutas de distribucion, para dar pie a una experiencia piloto

de distribucion casa por casa.

Hasta el momento, el Gobierno Nacional no ha informado oficialmente cémo seran los

mecanismos de abastecimiento y suministro para los CLAP.
Conclusiones

e Ante esta medida, las organizaciones pertenecientes a la industria agroalimentaria estan
expuestas a solicitudes obligatorias por parte del estado para la venta de sus productos a
través de este nuevo canal de distribucion, sin quedar claro los mecanismos a través de los
cuales se concretara la venta de los productos

e Con la creacion de los CLAP, se afiade un nuevo organismo de presion para las
organizaciones, ante los cuales se debe tener estructurados procesos de atencion y su

posterior manejo institucional
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4.3.1.4. Gran mision abastecimiento soberano y seguro

El 11 de julio del presente afio, el Presidente de la Republica anuncid la creacion de la Gran
Mision Abastecimiento Soberano y Seguro (GMASS), la cual se concentrard en los motores
agroalimentario, farmacéutico e industrial para combatir la “guerra econdémica”; adicionalmente,
recalco que esta medida se trata de “una gran mision para gestionar, dirigir y conducir las
politicas publicas que resuelvan estructuralmente el problema de la economia criminal que le han

impuesto al pais”.

En cadena nacional, el primer mandatario inform6 que esta nueva mision estard a cargo de
un “Comando para el Abastecimiento Soberano”, encabezado por el Ministro de la Defensa,
Vladimir Padrino Lopez, quien tendra atribuciones para dictar regulaciones, directrices y medidas

especiales a empresas y regiones, en el marco del Decreto de Emergencia Econdmica.

Durante el dia 12 de julio, fueron tomados, militarmente, los diferentes puertos aduanales del

pais, como inicio de la GMASS.

El 20 de julio, el General Carlos Alberto Ramos Guilarte, jefe de la Zodi Yaracuy, dijo que
18 empresas han sido visitadas para verificar la llegada de materia prima, la produccion y

distribucion de los productos.
Conclusiones

e Mientras dure la crisis economica en el pais, el gobierno mantendra el cerco sobre las
empresas privadas, con especial énfasis en las empresas relacionadas a la industria
agroalimentaria y farmacéutica

e A través de esta mision, se le brinda total autonomia al sector militar de dictar medidas
regulatorias y directrices que afecten de manera directa las organizaciones. Dichas medidas
pueden ser implementadas una vez realizado el anuncio, por lo que se debe contar con un

mecanismo de adaptacion ante los anuncios que pudiesen generarse

4.3.1.5. Resolucion 9855

El Ministerio del Poder Popular para el Proceso Social del Trabajo, el 22 de julio de 2016
emite en Gaceta Oficial la resolucion 9855, la cual establece que las “empresas publicas,
privadas, de propiedad social y mixtas tienen la obligacion de proporcionar los trabajadores y las

trabajadoras del sector publico o privado, con condiciones fisicas adecuadas, conocimientos
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tedricos o técnicos en las diferentes areas productivas con el objeto de fortalecer la produccion en

aquellas entidades de trabajo de interés social relacionadas con el sector agroalimentario”.

Esta decision laboral es de caracter “transitorio”, establecida en el marco del Decreto N°

2.323 que declara el Estado de Excepcion y de la Emergencia Econdmica.

Entre otros aspectos importantes, la orden del MPPPST establece que los trabajadores y
trabajadoras prestaran servicios en las entidades requirentes por un lapso de 60 dias, prorrogables

por igual tiempo si las circunstancias lo ameritan.

En lo relativo al tiempo que dure la suspension de los trabajadores para prestar sus servicios
relacionados con lo establecido en esta resolucion “no estaran obligados a prestar el servicio a la
entidad de trabajo originaria, ni esta a pagar el salario”. Esa obligacion “recae sobre la entidad de

trabajo requirente”.
Conclusiones

e Con esta nueva medida, el Gobierno Nacional impone una nueva amenaza al capital
humano de las empresas del pais

e En caso de que el Estado realice la solicitud de trabajadores a la organizacion, la
organizacion tiene la obligacion de seguir pagando los pasivos laborales que generan esos
empleados y adicionalmente se enfrenta ante la disyuntiva de realizar nuevas
contrataciones o asumir el impacto que tenga en sus niveles productivos la ausencia de los

trabajadores solicitados.
4.3.2. Analisis del entorno social
Se analizaron los sucesos de mayor importancia del entorno social que podrian afectar a la
empresa avicola. Los sucesos comprendidos en este estudio ocurrieron hasta Agosto de 2016.

4.3.2.1. Conflictividad social y laboral

El Observatorio Venezolano de Conflictividad Social (OVCS) registro en el primer semestre
de 2016 al menos 3.507 protestas. Un promedio de 19 protestas diarias en todo el territorio

nacional.

Las 172 protestas registradas durante el mes de Mayo del 2016, en rechazo a la escasez y

desabastecimiento de alimentos, representan 320% mas con respecto al mismo mes del 2015
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Los saqueos a camiones y vehiculos de transporte han ido en aumento. Solo en el mes de
mayo ocurrieron 81 eventos violentos en 18 estados del pais. Esta cifra duplica la de abril de
2016, cuando se registraron 41 saqueos. En general, con el paso de los dias, las acciones de los
organos de seguridad del Estado han aumentado a la par del incremento de las protestas y la
conflictividad en el pais, con el objetivo de impedir las manifestaciones, segin el informe del

OVCS, lo que acentuia el clima de conflicto.

Aumenta la frecuencia de ataques planificados contra los camiones y establecimientos de

venta de alimentos.
Conclusiones

e Las protestas y manifestaciones siguen incrementandose en el pais. El rechazo a la escasez
y el desabastecimiento de alimentos de consumo bésico se posicionan hoy en dia como las
causas principal de dichas manifestaciones

e Los saqueos a camiones y vehiculos con alimentos representan un problema significativo
para la organizacion, por lo que es recomendable fortalecer la estrategia de resguardo de

dichos transporte para mitigar los dafios

4.3.2.2. Inseguridad personal

El Observatorio Venezolano de la Violencia (OVV), en su informe publicado el 18 de
febrero de 2016, sefial6 que durante el afo 2015 se registraron, de manera extraoficial, un total de
27.875 muertes violentas en el pais, representando una tasa de 90 fallecidos por cada 100 mil

habitantes

Entre el afio 2000 y 2013 hubo un incremento de 28,13%. En el primer caso se reportaron
29.559 casos y para 2013 la cifra alcanz6 los 37.998. El incremento no esta tomando en cuenta el

repunte del crimen en 2009, cuando 45.599 vehiculos fueron hurtados o robados en el pais.

Segun el andlisis del OVV, dirigido por el socidlogo Roberto Bricefio-Ledn, profesor de la
Universidad Central de Venezuela (UCV), el 91% de los homicidios ocurridos en el pais no

derivo en ninguna detencion.

Segin el OVV, también han aumentado los ataques de los delincuentes contra policias,
resultando en al menos un agente muerto a diario, siendo el robo del arma de reglamento el

principal movil de estos ataques.
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Conclusiones

e El incremento sostenido de los indicadores de hechos delictivos permiten afirmar que las
politicas y medidas estatales para mitigar la violencia no han resultado eficientes, por lo
que se espera que la situacion se agrave a futuro, poniendo en mayor riesgo a la directiva

de la organizacion
4.3.3. Analisis del entorno Econémico
Se analizaron los indicadores macroecondmicos mas importantes del pais hasta agosto de
2016 y se evaluaron las predicciones para los afios siguientes.

4.3.3.1. Producto Interno Bruto

En el ambito econdmico, Venezuela experimenta un decrecimiento sostenido de su producto
interno bruto desde el afio 2012, el cual se vincula al dréstico descenso de los precios del barril

del petrdleo, y se espera continte en 2016.
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Figura 8. Grafica del porcentaje de crecimiento del PIB. Fuente: The Economist Group.

e Se espera una contraccion considerable (13,6%) del PIB para finales del 2016 y otra de
menor valor (8,1%) para el 2017

e Posteriormente para el afio 2018, se espera un crecimiento de 3,3% de este indicador,
basado en estimaciones de una alza paulatina de los precios del petréleo, acompaniado de

una posible transicion politica que haga ajustes y reformas macroecondémicas convenientes
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4.3.3.2. Precio del barril de petroéleo venezolano

Con respecto a los precios de la cesta petrolera venezolana, la cual es la principal fuente de
ingresos en divisas del pais, se ha evidenciado un constante descenso desde 2014, estabilizandose

alrededor de los 40$ por barril para 2016.
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Figura 9. Grafica del precio de barril de petréleo venezolano. Fuente: The Economist Group.

e El problema inmediato del Estado es la reduccion efectiva de su flujo de caja, como
consecuencia de los bajos precios mundiales del petrdleo, que a la fecha acumulan, desde el
segundo trimestre de 2014, una caida del 60% aproximadamente. En 2015, esto significo

un ingreso 48.2% menor que los ingresos percibidos en 2014

4.3.3.3. Deuda Externa:
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Figura 10. Grafica de la deuda externa de Venezuela. Fuente: The Economist Group.
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Con respecto a la deuda externa, se ha visto como en los ultimos afios la misma ha
descendido producto al pago de las obligaciones de los ultimos afios y la incapacidad de obtener

nuevos financiamientos, producto del riesgo pais.

e FlBanco Central de Venezuelaanuncié la caida de las Reservas Internacionales,
ubicandolas en 13.501 millones de dolares; esto tras la cancelacion de la deuda en Bonos

Global 2016 por 1.543 millones de dolares

4.3.3.4. Reservas Internacionales

Las reservas internacionales del pais han presentado una constante disminucion debido al
abono de la deuda externa realizado en los ultimos afos, y la caida paulatina de los precios del

oro y del barril de petroleo.
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Figura 11. Gréfica de las Reservas internacionales de Venezuela. Fuente: The Economist Group.

e Un porcentaje importante de las reservas del pais se encuentran en oro, lo que las hace no
liquidas y susceptibles a las variaciones de precio de este commodity en el mercado
internacional. En los ultimos meses el precio del oro ha venido descendiendo de manera
paulatina

e Las reservas operativas estan alrededor de los 2.000 millones de dolares

4.3.3.5. Exportaciones e importaciones

La mayoria de los bienes que se consumen en Venezuela son importados con divisas
provenientes del ingreso petrolero. Desde el 2012 los ingresos por exportaciones y los gastos por

importaciones han venido descendiendo.
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Figura 12. Grafica de Exportaciones vs. Importaciones en Venezuela. Fuente: The Economist Group.

e Para finales de 2016 se espera una contraccion del 24% en importaciones y de 1.7% en las

exportaciones. Lo que se traducira en la reduccion de la materia prima para la produccion

de la industria y por ende en mayor escasez para la poblacion

4.3.3.6. Balanza comercial

Producto de la baja en los ingresos de la nacion, los compromisos financieros adquiridos y la

imposibilidad de encontrar nuevos financiamientos, la balanza comercial se ha visto reducida

fuertemente en los ultimos 2 afos.
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Figura 13. Grafica de la Balanza Comercial en Venezuela. Fuente: The Economist Group.

e Parael afo 2015, la balanza comercial se ubico en 768 millones de dolares, que comparada

con los 27.234 millones de dolares del afio pasado, representa una caida de

aproximadamente el 95%

47



e Se espera que la balanza comercial tenga un ligero aumento en los siguientes afios,

iniciando en el 2016 con un aumento de un 134,37% con respecto al 2015

4.3.3.7. Liquidez monetaria

Desde el afio 2014, el BCV ha incrementado la liquidez monetaria (M2) en mas de un 300%,
presionado por la deuda que PDVSA posee ante el ente emisor, lo que ha impactado de forma

directa al aumento de la inflacion en el pais.
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Figura 14. Gréfica de la Liquidez monetaria en Venezuela. Fuente: The Economist Group.

e Para el mes de marzo de 2016, se contaba con una liquidez monetaria de 4.449 billones de
Bs, que comparados con los 2.198 billones de Bs que se tenian en el mismo mes de 2015
representa un aumento anual de 104,2%

e La petrolera estatal mantiene una deuda con el instituto emisor por la cantidad de Bs. 875
billones de Bs, producto de las politicas cambiarias que mantiene el Gobierno Nacional, lo

que representa 21,7% del total de la liquidez actual

4.3.3.8. Inflacion acumulada

La inflacion experimentada en las Gltimas 52 semanas, segiin The Economist, ha sido 482%,
siendo la mayor tasa de inflacion a nivel mundial y la mayor de los tltimos 30 afios en el pais,

impactando negativamente el poder adquisitivo.
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Figura 15.Gréafica de la acumulacion Inflacionaria desde 2014. Fuente: The Economist Group.

Se espera que el ano 2016 cierre con un 735% de inflacion acumulada, lo cual afectard
directamente el consumo en el pais. El consumo privado se espera que baje en un 21,6%

con respecto al 2015, mientras que el consumo publico bajard en 6.7%

4.3.4. Analisis del entorno del Sector Avicola

Para el analisis de la situacion del Sector Avicola se utilizaros los indicadores y datos

proporcionados en la pagina oficial de FENAVI.

4.3.4.1. Produccion de pollitas reproductoras

Entrando a los indicadores de la industria, se pudo observar un descenso importante en la

produccion de pollitas reproductoras durante el afio 2015, de aproximadamente un 33% con

respecto a 2014.
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Figura 16. Gréfica de produccion de gallinas reproductoras en 2014, 2015 y 2016.Fuente: FENAVI.
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e Durante la ultima década la produccion de pollitas reproductoras mensual sostuvo un
crecimiento constante, sin embargo desde el afio 2014 se ha apreciado una reduccion
importante en los niveles de produccion, siendo los afios 2015 y 2016 los que exhiben un
menor desempeiio.

e En abril del presente afio solo se produjeron 621.000 pollitas reproductoras a nivel
nacional, representando una reduccion del 16% con respecto al mismo mes del 2015 y un

43% respecto a abril de 2014

4.3.4.2. Poblacion activa de gallinas reproductoras

Producto de la reduccion de la produccion de pollitas reproductoras, la poblacién de éstas
también se ha visto afectada, presentando una disminucion en los ultimos 2 afios, constituyendo

un indicador negativo de suma importancia.
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Figura 17. Grafica de poblacion activa de gallinas reproductoras en 2014, 2015 y 2016. Fuente:
FENAVI.

e Durante el afio 2015, la cantidad activa de gallinas reproductoras disminuy6 29% y durante
el primer semestre del afio 2016 la disminucion se ha acentuado, cayendo un 18% adicional
e La disminucion de la poblacion activa de gallinas reproductora durante el primer trimestre
del 2016 coincide con la disminucion de la produccion de carne de pollo durante el mismo

periodo
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4.3.4.3.Produccion de pollitos para engorde

Adicionalmente, como resultado de la disminucion de la poblacion de reproductoras en el pais, la
produccién mensual de pollitos para engorde en 2016 se ha visto reducida en aproximadamente

un 22% con respecto a 2015
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Figura 18. Grafica de produccion de pollitos de engorde en 2014, 2015 y 2016. Fuente: FENAVI.

e La produccion de pollitos para engorde mensual ha mostrado importantes disminuciones
durante los ultimos afios, registrandose en abril del 2016 su nivel mas critico, con una
produccion de 32.096.000 unidades, lo que significo una reduccion de un 34,3% respecto al

mismo mes en 2015.

4.3.4.4.Produccion de carne de pollo
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Figura 19. Grafica de produccion de carne de pollo en 2014, 2015 y 2016. Fuente: FENAVI.
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La produccion de carne de pollo ha sido un reflejo de los indicadores presentados

anteriormente, presentando durante los primeros meses del 2016 unos niveles 40% inferiores al

promedio histdrico.

Aun cuando los niveles de produccion de carne de pollo han sido similares durante los

ultimos afios, se estima que los niveles de produccion continien descendiendo a medida

que transcurran los meses del segundo semestre de 2016.

Entre los meses de abril de 2015 y 2016 se ha registrado una disminucion de 46,8%

4.3.4.5. Importacion de carne de pollo

Adicionalmente, a la caida en la produccion de carne de pollo se ha sumado la caida en la

importacion de esta proteina en los Ultimos afios, producto de los problemas macroecondmicos

que atraviesa el pais.
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Figura 20. Gréfica de Importaciones de carne de pollo en 2014, 2015 y 2016. Fuente: FENAVL

La disminucién significativa en los niveles de importacion de carne de pollo, unido al

declive de la produccion nacional de este rubro, han agudizado los problemas de

abastecimiento de este producto a nivel nacional

4.4. Fase 4: 1dentificacion de los eventos de riesgo

En base al analisis del entorno en conjunto con las entrevistas realizadas a la alta gerencia del

cliente se pudo identificar un listado de eventos que podrian ser contraproducentes para la

continuidad operativa de las actividades de la organizacion.
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Tabla 2. Extracto de listado eventos de riesgo identificados en los eslabones

Categoria Evento de Riesgo Descripcion del Evento Eslabon
El robo o saqueo a camiones que llevan alimento se hace mas
Robo de gallinas, |frecuente entre las noticias de la industria alimenticia. El
pollos o huevos impacto de este suceso varia dependiendo del lugar de la 1,2, 3,4,
durante transporte | cadena de valor donde ocurre. La repercusion principal es la 5
a granjas pérdida econdmica que sufriria la empresa.
:
'.3 El robo dentro de las instalaciones del cliente, se traduce en
= pérdida econdmica por el robo de la mercancia, en el dafio a
a ) . " . .
Robo de gallinas, !os actl\{os fijos de la em'presa' al intentar ingresar a I.as
instalaciones y en el posible riesgo a la salud del capital
pollos o huevos en ) : . 2,3,4,5,6
las instalaci humano que labora en las instalaciones. Existe alta
CRlBCIE iR s probabilidad de contaminacién de los lotes de pollos/gallinas
por introducir agentes bioldgicos externos a un ambiente
controlado.
El transporte de la mercancia es realizada con vehiculos que
pertenecen a la empresa avicola. El fallé de alguno de estos
Desperfectos , o . .
L. I vehiculos retrasa las actividades productiva. Pero la afectacién | 1,2,3,4,5,
8 e mas grande seria si el desperfecto ocurriese en la carretera, 11
= transporte quedando el cargamento vulnerable al saqueo.
(7]
go
= Que un camiodn esté involucrado en un accidente de transito
Accidentes de tendria un alto riesgo de saqueo, mucho mas si el mismo se 1,2,3,4,5,
transito encuentra sin capacidad de transitar después del evento 11
En Venezuela se ha experimentado una alta deficiencia en el
suministro continuo de los servicios basicos. En el interior del
Fallas en los pais, donde se encuentran ubicadas la mayor parte de las
servicios(agua, luz o instalaciones, esta situacién es mds grave. El aguay la 2'3;";'-;6'
" gas) electricidad son de vital importancia para tener el 19,
9 funcionamiento el proceso productivo.
=
©
a
on. Este es considerado un suministro indispensable para la
. generacion del producto terminado y su consumo es necesario
Inventario de .
i - dentro de los 5 primeros eslabones de la cadena de valor. 12345
a mTen o. Ffara aVes | Quedarse sin este recurso podria significar la pérdida total de T
insuficiente la inversion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 2 muestra algunos de los eventos de riesgo identificados en la empresa; la categoria
a la que pertenecen: Delictivo, Operativo, Logistico, Gubernamental o de Ventas; una breve
descripcion del evento y su posible impacto; Y el ntimero del eslabon a donde se asocid el
evento. Es necesario usar la numeracion establecida en la Figura 5 para relacionar los eslabones.

El listado completo esta disponible en el Anexo A.
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4.4.1. Categorias de eventos de riesgo

Después de identificar y analizar los distintos eventos de riesgo, se observod que las
caracteristicas de cuatro (4) de estos eran parecidas entre si y muy distintas de las caracteristicas
de los otros eventos. La ocurrencia de estos eventos afecta progresivamente la operatividad de la
empresa, y las acciones requeridas para mitigar el impacto van a depender de la magnitud de la
amenaza que estos eventos representan para la empresa en un momento determinado. Para
evaluar la magnitud de la amenaza es necesario monitorear ciertos indicadores, denominados

Disparadores. A estos eventos se les llam6 Eventos de riesgo Continuos, y son los siguientes:

e Inventario de alimento para aves insuficiente: cuya variable o disparador a monitorear son
las toneladas de alimento para ave disponibles en el inventario

e Inventario de vacunas para aves insuficiente: cuya variable o disparador a monitorear son
las unidades de vacunas disponibles en el inventario

e Inventario de Materia Prima Nacional insuficiente: cuya variable o disparador a monitorear
son las unidades de envoltorios disponibles en el inventario para el producto terminado

e Amenaza de Acaparamiento por parte del gobierno El disparador es el total de dias de
ventas de producto terminado almacenado en la planta de refrigeracion: A diferencia de los
otros eventos de riesgo continuos, mientras menor sea el nivel de la variable monitoreada,

habra menor probabilidad de amenaza de este evento
Mas adelante se mostrara a detalle todo lo concerniente a este tipo de eventos de riesgo

Se denomin6 Eventos de riesgo Puntuales a todos los restantes y su caracteristica principal
es que ocurren de forma estocdstica y generan un impacto negativo sobre la operatividad e

imagen de la empresa.

4.4.2. Establecimiento de relevancia para los Eventos de riesgo Puntuales

Con el objetivo de determinar la relevancia de los eventos de riesgo puntuales y poder
comparar unos con otros, se realiz6 una ponderaciéon de la probabilidad de ocurrencia
(frecuencia) y de la magnitud del impacto para cada uno de ellos. Los valores de esta designacion
fueron brindados por la alta gerencia de la empresa avicola y en menor medida por Deloitte,

basados en el conocimiento de negocio y en el estudio de impacto econdomico.
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4.4.2.1. Estudio de impacto econémico
Tabla 3. Tabla de impacto econémico

Gallinas progenitoras Gallinas reproductoras Pollos de engorde

Cada gallina progenitora
produce anualmente:

Cada gallina reproductora

produce anualmente:
+ 22,3 gallinas reproductoras + 117,1 pollitos de engorde

+ 2342 pollitos de engorde

Costo de
oportunidad

+ Costos propios:
« Adquisicién: 27,18%

Alimentacion: Semanas
transcurridas en granja

+ Costos propios:

+ Costos propios:

Alimentacion: Semanas
transcurridas en granja

Alimentacion: Semanas

transcurridas en granja
Transporte: 1 traslado Transporte: 2 traslados

+ 5% del monto invertido en
una (1) gallina progenitora:

+ 0,85% del monto invertido en

Transporte: 1 traslado h
una (1) gallina reproductora:

+ Alimentacién : 65 semanas + Alimentacién: 65 semanas

+ Transporte: 1 traslado + Transporte: 1 traslado

(=
0
(1))
=
0]
>
£
(0]
T
o)
)
()]
o)
O

+ 0,04% del monto invertido en
una (1) gallina progenitora:

+ Alimentacién: 65 semanas

e . o
e R S B S S G SR I S S S S S S S

+ Transporte: 1 traslado

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tabla fue disefiada para poder determinar el impacto econdmico que asume la empresa por la
pérdida de un pollo progenitor/reproductor/ o de engorde. Por ejemplo: si se quiere saber el impacto de la
pérdida de una gallina en una granja de reproductoras, se multiplica el precio de venta del producto
terminado por la cantidad de pollitos de engorde que dejo de producirse debido a la muerte de la gallina
reproductora (costo de oportunidad) y se le suma el costo de inversion asociado a esta gallina

reproductora.

Para poder evaluar la magnitud de la afectacion financiera presente en los eventos de riesgo
que involucran la perdida de pollos/huevos/ gallinas, se realiz6 una tabla (Tabla 3) que muestra el
costo de oportunidad de perder un pollo/gallina/ huevo en algin punto especifico de la cadena de

valor, y el costo de inversion asociado a ese ser vivo hasta ese punto de su etapa de vida.

Sumando estos dos valores se puede determinar el verdadero impacto econdémico asumido

por la empresa avicola por la pérdida de las aves en los eventos de riesgo.

Esta herramienta fue de mucha importancia para determinar el impacto econdmico en

eventos de riesgo puntuales, tales como: perdida de aves por contaminacion de lotes, robo de aves
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en instalaciones, accidentes de transito donde muriesen gran cantidad de aves debido al choque,

entre otros.

4.4.2.2. Ponderacion de los eventos de riesgo puntuales

Tabla 4. Modelo de tabla utilizado para la asignacion de las ponderaciones

Eslabon 1: Llegada de pollitas progenitoras a Maiquetia
Deloitte Cliente TOTAL

Evento |Frecuencia | Impacto | Frecuencia | Impacto | Frecuencia | Impacto
Retencion
pollitas
progenitoras 1,5 7 1,5 8 1,5 7,5
en Aduana

Robo de
progenitoras

en traslado 1 8 0.5 7.5 0.5 7.5
hasta la

granja

Retencion

del camion
en carreteras 1 5,5 3 7 2 6,5

Mermas
significativas
en los 0,5 4 0,5 2,5 0,5 3

Procesos

Desperfectos
mecanicos

durante el 2 5 0 3,5 0,5 4
transporte

Transporte
involucrado
en
accidentes
de transito

1 6 0,5 4 0,5 4,5

Fuente: Elaboracién propia.

En base al estudio de impacto econémico y en el conocimiento del negocio, se procedid a
darle ponderacion del uno (1) al diez (10) al impacto y a la frecuencia de los eventos puntuales.
Parte de la ponderacion fue asignada por los gerentes de cada eslabon, cuyo peso en la
ponderacion final era del 2/3 de total, mientras que la parte restante (1/3 del peso total) fue

asignada por Deloitte.
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La asignacion de los valores del Impacto y la Frecuencia fue en base al criterio experto,
utilizando el método Delphy especificamente. Se programaron sesiones de trabajo con aquellos
miembros del personal del cliente que tuvieran mayor conocimiento en la materia, para fomentar
una discusion que dejoé como resultado los valores de Impacto y Frecuencia definitivos para cada

evento presente en los eslabones de la cadena de valor.

Luego de realizar la ponderacion de los eventos puntuales en los 11 eslabones, se graficaron
estos datos en un mapa de calor por cada eslabon. Se acordd con el cliente, que solo se
desarrollaria el plan de accion para aquellos eventos cuyo impacto sea alto, es decir mayor o
igual a 5, sin importar su frecuencia. En la Tabla 4 se muestra la ponderacion de los eventos de
riesgo del eslabon 1, posteriormente en la Figura 19, se aprecia el mapa de calor correspondiente

al mismo eslabén.

Llegada de pollitas progenitoras

Impacto vs. Frecuencia — Leyenda
10 i .
+ @® 1.1 Retencién de pollitas en Aduana
9
® 1.2 Robo de pollitas durante el transporte
8 | 12 1.1 desde Maiquetia hasta granja progenitora
A ° P

1.3 Retencién del camidn en carreteras

~
=
w
®

Ie] 6 1.4 Mermas significativas en los procesos,
§ ® por parte propia y del proveedor
5
L2 ® 16 PY 1.5 Desperfectos mecanicos durante el
4 15 transporte
3] 14 @ 1.6 Accidentes de transito
2
1
T o
0 2 4 6 8 10

> +

Frecuencia

Figura 21. Mapa de calor de los eventos de riesgo puntuales en el eslabon 1: Llegada de pollitas
progenitoras. Fuente: Elaboracion Propia.

Los mapas de calor resultantes para los demas eslabones de la cadena de valor del cliente se

pueden encontrar en el Anexo B.

La lista de los eventos de alto impacto por eslabon, los cuales conformaran el plan de

supervivencia, se presentara a continuacion:
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1. Eventos en Llegada de Progenitoras

1.1. Retencion de pollitas progenitoras en Aduana

1.2. Robos de pollitas en transporte
1.3. Retencion de camion en carreteras
2. Eventos en Granja de Progenitoras
2.1. Robo de pollos en granja
2.9. Problemas Laborales
3. Eventos en Granja de Reproductoras
3.1. Robo de gallinas en granjas
3.2. Robo de huevos en transportes
3.3. Retencion de camiodn en carreteras
3.6. Accidentes de transito
3.8. Problemas Laborales
3.11. Invasiones
4. Eventos en Incubadora Don Michelle
4.2. Robo de pollos en transporte
4.3. Retencion de camion en carreteras
4.6. Accidentes de transito
4.8. Problemas Laborales
4.9. Falla de maquinas
5. Eventos en Granjas de Engorde
5.2. Robo de pollos en transporte
6. Eventos en Planta de beneficio
6.1. Robo de pollos en planta

6.4. Problemas Laborales
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6.5. Fallas de maquinas

6.6. Fiscalizaciones

6.8. Contaminacion de pozos

6.9. Falla en sistemas de informacion
7. Eventos en Planta de SubProducto

7.3. Problemas Laborales

7.4. Falla de maquinas

7.5. Fiscalizaciones

7.7. Contaminacion de pozos

7.8. Falla de sistema de informacion internos
8. Eventos en Planta de Alimento

8.3. Problemas Laborales

8.4. Falla de maquinas

8.5. Fiscalizaciones

8.7. Contaminacion de pozos

8.8. Falla de sistemas de informacion internos
9. Eventos en Almacén de Refrigeracion

9.3. Problemas Laborales

9.4. Falla de maquinas

9.5. Fiscalizaciones

9.6. Falla de sistemas de informacion internos

10. Eventos en Romana y Distribucion
10.1. Romana inoperativa

10.3. Falla de sistemas de informacion internos



11. Eventos en Ventas
11.1. Robo de producto en transporte
11.2. Retencién de camion en carretera
11.4. Desperfectos mecanicos
11.5. Accidentes de transito
11.6. Regulacion de precio

11.8. Pérdida de clientes

Por tener un bajo impacto se descartaron un total de 11 eventos de riesgos de los 26 eventos
puntuales identificados inicialmente. Los 15 eventos puntuales en los que se centrard la

realizacion de este proyecto seran:

e Desperfectos mecanicos en unidades de transporte
e Accidentes de transito

e Fallas de maquinas en el proceso productivo

e Falla en los sistemas de informacion internos

e Romana inoperativa / sin aprobacion del SENCAMER
e Invasiones

e Fiscalizaciones

e Retencion de gallinas progenitoras en aduana

e Retencion de camiones en carretera

e (Contaminacion de los pozos de agua

e Robo a camiones en transporte

e Regulacién de los precios

e Pérdida de Clientes

e Problemas Laborales

e Robo en instalaciones

4.5. Fase 5: Disefio del plan de supervivencia y herramientas

A continuacion se muestra las caracteristicas del plan de accion para afrontar los eventos de

riesgo puntuales y continuos identificados en la seccion anterior.
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4.5.1. Diseiio de fichas de eventos de riesgo puntuales

Se disenid un modelo de ficha para afrontar los quince (15) tipos de eventos de riesgo

(¢°) Nombre del evento

Accidentes de Transito

puntuales obtenidos anteriormente. Este modelo puede apreciarse a continuacion.

;7\ Eslabones donde
se ubica el evento

+ Incubadora Don
+ Ventas (11.5)

Elementos de la cadena de valor

Consideraciones

contactos de todo conductor de XYZ.

Protocolo de reaccion

El conductor del camion tendré que seguir los

siguientes pasos en caso de algun accidente:

1. Reportar la situacion en la que se vio involucrado el
camion a XYZ. Contactar en el siguiente orden, hasta
obtener respuesta de como proceder a la situacion:

1. Teléfono designado para casos de emergencia

2. Teléfono personal del jefe de seguridad

3. Teléfono personal del gerente del area XX

4. Teléfono personal del Supervisor del area XX

5. Recepcion de XYZ y pedir comunicarse con
algin miembro de la alta Gerencia.

2. XYZ se comunicara inmediatamente con las
autoridades competentes a fin de informarles acerca
del suceso, e informar que se traspasara la
mercancia del camion afectado a los demas camiones
de la caravana. De esta manera se pudiesen evitar
sanciones.

3. El conductor llamard a Transito

+ Granja de reproductoras (3.6)

Michelle (4.6)

Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente, La posesion de este celular estara por parte de
los gerentes de area XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de emergencia. La
| disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar entre la lista de

4, Setraspasara la mercancia del camién afectado,
parcial o totalmente, a los demas camiones a fin de
reducir el riesgo de perdidas mayores.

Los demas transportes deberan seguir hacia su

destino inmediatamente. Dependiendo de la

ubicacion del camion debera evaluarse la posibilidad
de volver al punto de origen para generar una nueva
guia SADA

El conductor contactara al servicios de gruas en caso

de necesidad

Nota:

+ Proveer a los conductores de los contactos. Se presume
que los camiones van en caravana, por lo tanto, en caso de
que el camion afectado aun contenga mercancia, existen
dos opciones:

- Que la caravana tenga escolta(s), en cuyo caso uno de ellos

debera quedarse con el camion afectado

- Que la caravana no tenga escolta, en cuyo caso se debera

quedar un grupo de copilotos (2 o 3 personas) acompanando

al camion afectado.

6.

i

|) Consideraciones

{1} Acciones

Figura 22. Modelo de ficha de eventos de riesgo puntuales. Fuente: Elaboracidn propia.
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Reportara XYZ. Traspasar
Usar protocolo Lla’mar a mercancia a > Movﬂlzar >
para contactar transito otros mercancia

(otros) * transportes
A

Contactar
servicode —» F
graa

I —»

Conductor del transporte

Y

Comunicarse
con organismos
de seguridad

Alta Gerencia XYZ

* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las préximas laminas

Figura 23. Modelo de flujograma para protocolos de reaccion. Fuente: Elaboracion propia.

Las fichas de evento de riesgo puntuales fueron disefiadas con consideraciones y acciones.
Las consideraciones son acciones preventivas que deben realizarse antes de la ocurrencia del
evento para evitar, prevenir o reducir la ocurrencia o impacto del mismo. Las acciones, por su
parte, son actividades para realizarse después de la ocurrencia del evento a fin de canalizar el

impacto y volver al estado ideal de las operaciones de la empresa.

Para aquellos eventos cuyas acciones contaban con un protocolo de reaccion, se le agregd a
la ficha un diagrama de flujo, donde se transmite de una manera mas efectiva la secuencia de

acciones a seguir por el responsable de canalizar el impacto de dicho suceso.

Las fichas de eventos de riesgo puntuales desarrolladas durante el proyecto se pueden
apreciar en el ANEXO C.
4.5.2. Diseiio de fichas de eventos de riesgo continuos

La caracteristica principal de los eventos de riesgo continuos es que las acciones requeridas
para prevenir, evitar o reducir la ocurrencia o el impacto van a variar dependiendo del estado de
la variable o disparador monitoreado. Es por ello que se decidio dividir la escala de la variable

monitoreada en cuatro (4) etapas: Positiva, Preventiva, Critica y Emergencia.
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Se desarrolld una linea de tiempo que consta de cuatro etapas y se encuentra definida por

elementos disparadores que deben ser monitoreados continuamente. El intervalo de cada etapa

esta delimitado por un valor especifico, establecido por la alta gerencia del cliente.

Etapa Etapa Etapa Etapa de
Positiva Preventiva Critica Emergencia
) |

Alimento XX Tn XX Tn XX Tn XX Tn

Vacunas XX Und XX Und XX Und XX Und

Materia prima

0oQ r—

I I I I “' 4‘

nacional XX Und XX Und XX Und XX Und

Nivel de
inventario XX dias de XX dias de XX dias de XX dias de
venta venta venta venta

‘
os cuatro disparadores fueron elegidos tomando en cuenta aquellos elementos mas importantes para |
arantizar la continuidad operativa de la empresa avicola, que generan un impacto directo sobre la 3
apacidad productiva de la empresa y que ademas ocasionan un deterioro progresivo de la produccion |

Figura 24. Linea de tiempo de los disparadores y sus etapas. Fuente: Elaboracion propia.

La definicion general de cada etapa es la siguiente:

Positiva: Existencia suficiente de insumos para operar a mediano plazo. Para el caso del
disparador de nivel de inventario de producto terminado, el nivel de inventario es adecuado
Preventiva: Existencia suficiente de insumos, problemas para abastecerse. Para el caso del
disparador de nivel de inventario de producto terminado, el nivel de inventario esta en alza

Critica: Inminente paralizacion de las operaciones de la empresa por falta de insumos, los
lead times de los proveedores son mayores a los dias de inventario disponible. Para el caso
del disparador de nivel de inventario de producto terminado, el nivel de inventario esta
elevado con alto riesgo de intervencion

Emergencia: Inexistencia de insumos. Para el caso del disparador de nivel de inventario de

producto terminado, el nivel de inventario es critico, la intervencion es casi una certeza

Existen una serie de premisas que establecen los lineamientos bajo los que se definieron los

disparadores para cada una de las etapas propuestas:
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e Los disparadores que activan la linea de tiempo corresponden a eventos que afectan
directamente la continuidad operativa del cliente

e Las etapas se activan cuando al menos uno de los disparadores tiene el déficit definido

e En caso de solventar la situacién que activo alguna de las etapas Preventiva, Critica o de
Emergencia; la linea de tiempo se restablece a la Etapa Positiva

e Los escenarios planteados estan desarrollados por la informacion suministrada por el
cliente, y pueden variar dependiendo de los lead times de los proveedores de cada

disparador

Se disefiaron fichas con acciones para prevenir, evitar o reducir el impacto y ocurrencia de
los eventos de riesgo continuos, para cada disparador le corresponden cuatro (4) fichas, una por

cada etapa: positiva, preventiva, critica y emergencia.

En el caso de los eventos de insuficiencia de alimento y el de insuficiencia de vacunas se
decidid elaborar en conjunto las fichas, debido a que las acciones a realizar en cada una de las

etapas de estos dos eventos tienen mucha similitud.

Este proyecto posee un contenido comunicacional relevante, ya que es de vital importancia el
acompanamiento de las acciones realizadas por el cliente, con mensajes que ayuden a mantener
en alto la buena imagen de la empresa a pesar de las adversidades a las que se enfrenta. Es por
esto que Deloitte disefid un conjunto de mensajes para cada disparador y etapa de los eventos. El
compendio de mensajes sera presentado en una herramienta cuyos detalles seran explicados

posteriormente. El modelo de ficha de eventos continuos sera presentado en la Figura 23.

Las fichas muestran las acciones concretas a realizar en las distintas etapas que se puede
encontrar la empresa seglin el valor del disparador. Para asegurar la realizacién de estas acciones
se les designo una persona responsable, perteneciente a la alta gerencia de la empresa. La seccion
de “stakeholders” se refiere a aquellas partes interesadas en conocer la situacion actual de la
empresa, estas pueden ser: entidades gubernamentales, proveedores, clientes, empleados, medios

de comunicacion, entre otros.

Las fichas de eventos de riesgo continuos desarrolladas durante el proyecto se pueden

apreciar en el ANEXO D.
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Etapa

@ Stakeholders Disparador
involucrados

Nombre de la etapa POSITIVA + Alimento y vacunas

+ Proveedores -+ Clientes

. Empleados . SUNAGRO + Gobernacion Estado Carabobo

+ Consejos comunales

Stakeholders

7 + Obreros + MPPAL e > s g
involucrados + Organizaciones vecinales/Asociaciones
+ MPPIC + SUNDDE 3 o
: iy + Asamblea/Diputados/Comisiones
+ Camaras + Sindicatos

B Aones Responsables

Gestionar el abastecimiento de alimento/vacunas oportunamente Jefe de Compras Intemnacionales y

Abastecimiento
Reforzar las relaciones con los proveedores internacionales de Jefe de Compras Internacionales y
alimento/vacunas Abastecimiento
Reforzar mensajes de empatia con los trabajadores, clientes y proveedores Especialista de Captacion y Cultura
Realizar un monitoreo continuo de los niveles de inventario de Gerente de Reproduccion / Pollo de
alimento/vacunas Engorde y Nutricion

Monitorear y registrar la situacion en el entorno mediante la Matriz de Noticias

para identificar practicas asociadas a otras experiencias Edpatiahety daiCaptacidn; feuitara

Desarrollar un Plan de Capacitacion para empleados y obreros que sean
considerados como colaboradores para multiplicar informacion positiva de la  Especialista de Captacion y Cultura
empresa

Gerente de Pollo de Engorde y

Administrar eficientemente el alimento/vacunas disponibles Nutricién / Gerente de Reproduccién

Establecer reuniones con una frecuencia determinada para tratar temas
criticos relacionados al abastecimiento de alimentos/vacunas

—@ Acciones Responsables @—

Figura 25. Modelo de ficha de eventos de riesgo continuos. Fuente: Elaboracion Propia.

Gerente General

En la parte superior de la ficha se muestra el nombre del disparador, la etapa o estado en el
que se encuentra este disparador, los stakeholders interesados en conocer la situacion actual de la
empresa, las acciones a realizar para la etapa correspondiente y los responsables de dichas

acciones

4.5.3. Diseiio de herramientas complementarias para el plan de supervivencia

El plan de accidn se ejecutara con el apoyo de las herramientas complementarias presentadas

a continuacion.
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4.5.3.1.Matriz de comunicacion

Esta matriz (Figura 24), fue pensada para usarse en conjunto con las fichas de eventos de

riesgo continuos. La matriz de comunicacion es una tabla elaborada en Excel donde estan listados

340 mensajes, que son especifico para cada disparador de los eventos continuos y a su vez para

cada etapa de los mismos.

Cada mensaje clave es una guia que permite al cliente la redaccion de la informacién emitida

a sus stakeholders.

Figura 26. Modelo de matriz de comunicacion. Fuente: Elaboracion Propia.

En el archivo Excel cada columna cuenta con diferentes filtros o categorias:

» Etapa: las etapas pueden ser: Positiva, Preventiva, Critica y Emergencia.

3 Proyecto: Plan de supervivencia -
“ - Matriz de comunicacién Delo‘tte.
i ‘g*’ Desarrollado por: Deloitte
Etapa ﬂH Disparador = Stakeholder ﬂ‘j Mensaje dave
Positiva Nivel de Clientes Clave Eztgnmt?zsa:e;llégcgoc:ogrfus:geéz?s = Hemion Gerente de
Inventario 9 ? p individual Ventas
producto terminado
Nivel de Estamos realizando los esfuerzos para Reunién
Positiva : MPPAL garantizar el envio oportuno del SR Gerente General
Inventario g individual
producto terminado
Positiva Nivel de Gobemacién del Estado Ezt:nmt?zsa:esllZﬁcgoc:ogrtej:zeézl)s e Reunion Gerente General
Inventario Carabobo 9 i p individual
producto terminado
- Nivel de Gobernacion del Estado |Cooperamos y contribuimos con las Reunion
Positiva N = AT Gerente General
Inventario Carabobo comunidades cercanas a la empresa individual
”_ Nivel de Cooperamos y contribuimos con las Reunion
FeEatips Inventario SHEEIRE comunidades cercanas a la empresa individual CETeAtE GeneLs
Positiva Nivel dg MPPIC Cooper.amos y contribuimos con las .Re.uplon Geiente Genieral
Inventario comunidades cercanas a la empresa individual

* Disparadores: Alimentos y Vacunas, Materia Prima Nacional y Nivel de Inventario de

Producto Terminado

» Stakeholders: son los actores interesados en las acciones y mensajes que se van a

desarrollar en cada etapa. Pueden ser: Proveedores, Clientes, Entes gubernamentales,

Empleados y Obrero

s, entre otros.

* Mensaje clave: Categorias de los mensajes claves:

o Impacto en las comunidades

o Impacto econémico y crecimiento

o Impacto en segmentos base
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o Responsabilidad con empleados
o Cumplimiento con la ley y reglamentos
* Medio: Los mensajes se deberan transmitir por distintos medios: Reunioén individual,
Discurso, Comunicado, Reunion grupal, Correo, Boletin.
* Mensajeros: los responsable de la transmision del mensaje son aquellos a los que se
entrevisto inicialmente: Gerente General, Especialista de Captacion y Cultura, Lider UFA

Relaciones Institucionales, Gerente de Ventas, Gerente de Operaciones.

4.5.3.2.Protocolo de Reaccion

Ninguin plan de supervivencia o plan de continuidad operativa puede contemplar todos los
incontables eventos de riesgo que se presentan en organizacion, tener un plan de mitigacion
planificado para cada uno seria imposible. De los eventos que no se desarrollaron en este
proyecto hay que ponerle especial atencion a aquellos que afectan negativamente la imagen de la
empresa, mediante la propagacion de mensajes difamatorios o informacion falsa de la empresa
que comprometa la percepcion que los stakeholders tienen de la organizacion. Por esta necesidad

se elaboro el protocolo de reaccion.

Ante situaciones que impacten la actividad productiva que brinda la empresa, como:
informacion viciada o tergiversada emitida por alguna de las partes interesadas y fuera de las
pautas concebidas en el plan de supervivencia; la empresa, a través de las distintas instancias
predefinidas y en coordinacion con el Comité Situacional, debe responder oportunamente para
minimizar los riesgos o dafios que la informacién o comunicacién no controlada generen, y asi
proteger la integridad y los intereses tanto de la empresa como de sus trabajadores, clientes y

proveedores.

Es fundamental un manejo adecuado y controlado de la comunicacion a nivel interno y
externo cuando se presentan estas situaciones con implicaciones de riesgo directo o indirecto; en
vista de que el componente comunicativo es el que le permitiria al cliente interactuar
minuciosamente con los actores que hacen parte del sistema productivo de la compaiiia para

difundir, regular, monitorear y controlar el impacto que causen estos acontecimientos.

4.5.3.3. Perfil del colaborador clave

Para llevar a cabo el Protocolo de Reaccién de una manera efectiva, se debe realizar una

identificacion y capacitacion del personal clave de la empresa o clientes claves para que
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colaboren con el proceso de comunicacion en caso de ser necesario. El empleado/obrero/
trabajador y cliente dispuesto a colaborar con el proceso comunicacional se le conocerd como

“multiplicador positivo”.

Identificacion de Preparacion y

Sensibilizacion S -
y Comunicacion al Reaccion

alineaciéon

multiplicadores
positivos vocero

Figura 27. Fases generales de la herramienta “Perfil de colaborador clave”. Fuente: Elaboracion Propia.

Esta herramienta esta definida en cuatro etapas:

* Identificacion de los multiplicadores positivos: En esta etapa se define las caracteristicas
principales del colaborador tales como: influencia positiva dentro de la empresa, impacto
para la organizacién y nivel de compromiso demostrado

* Sensibilizacion y alineacion: Iniciar la sensibilizacion de los empleados y del mercado, a
través de los multiplicadores positivos, transmitiéndoles mensajes de empatia e
informativos sobre la situacion de la empresa

* Preparacion y comunicacion al vocero: Definir el rol del colaborador y cliente clave, y
prepararlos para realizar todas las comunicaciones pertinentes mediante un proceso de
empoderamiento y formacion

* Reaccion: Suministrar los insumos necesarios a los colaboradores y clientes clave para que

lleven a cabo el proceso de comunicacion ante una suspension de las operaciones

4.5.3.4.Matriz de seguimiento de noticias

Se disefi6 como herramienta un macro en Excel para poder registrar las noticias del entorno
politico, social, economico o industrial. El comité situacional debe estar actualizado todo el
tiempo de lo que ocurre en el macroentorno para prever situaciones de riesgo. Se espera que con
el uso de esta herramienta el cliente tenga acceso rapido y oportuno a informacion de interés para

la toma de decisiones de la Junta Directiva.

El registro de las noticias tiene como fin mantener documentadas ejemplos de los eventos de
riesgo a los que se enfrentan las empresas de las diferentes industrias. Entre las celdas del interfaz
de mayor valor para el cliente estd las de “Estrategia Empresarial” y “Consecuencias”. La

primera se refiere a las acciones realizadas por la empresa para intentar solventar el problema en
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la que se ve envuelta (fiscalizaciones, sanciones, invasiones, entre otros), y la segunda se refiere a
las consecuencias de dichas acciones. De este modo se busca tener un punto base para la toma de

decisiones del cliente, si se diese el caso de estar en una situacion similar.

1 SEGUIMIENTO DE NOTICIAS DEL
§ I ENTORNO
va W

Fecha (afo)

Nombre de la empresa

Noticia [

Sector Industrial [

Key lzsuos |

Stakeholders involucrados [

Estrategia empresarial [

Consecusncias [

impacto [

Datos editoriales |

AGREGAR

Figura 28. Modelo del interfaz de la herramienta de seguimiento de noticias desarrollada para el cliente.
Fuente: Elaboracion Propia.

4.5.3.5. Matriz de Reporte Gerencial

Esta herramienta fue disefiada con el proposito de apoyar el registro de la informacion mas
relevante que se deriva de los comités situacionales que se activan durante la implementacion del
plan de supervivencia para eventos de riesgo continuos. Se trata de un macro en Excel que

registra y guarda toda la informacion con la que se llenan sus celdas.

La informacion vaciada en este macro es: fecha de la reunidn, participantes del comité,
hechos discutidos durante la reunidn, acciones tomadas frente al evento de riesgo, valor y
situacion actual del disparador o disparadores evaluados, etapa del disparador del evento

continuo.
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. ;I ; REPORTE GERENCIAL
.. I-_a,"'

Fecha de la Semana (Semana del dd al ddimm) [

Participantes del Comité Situacional [

Hechos Relevantes [

Acciones Tomadas por el cliente [

Situacion del Disparador a Considerar [

Etapa Actual del Plan de Supervivencia [

AGREGAR

Figura 29. Modelo del interfaz del macro de la Matriz de Reporte Gerencial. Fuente: Elaboracion Propia.

4.6. Fase 6: Elaboracion de entregables
Los resultados de esta fase son los siguientes:

e FElaboracion de la presentacion para el cliente: La presentacion final para el cliente se
construyd en PowerPoint y cuenta con todo el contenido del plan de continuidad
operativa y sus herramientas. Ademads, se agregd la informacion necesaria para
comprender la utilizacion de este plan y sus herramientas. La presentacion final conto
con 125 laminas y fue expuesta por el Socio responsable de la realizacion del
proyecto en las instalaciones del cliente frente a la Junta Directiva.

e FElaboracion del presente libro de pasantia con la asesoria el tutor académico Gerardo
Febres, el tutor industrial Manuel Martin y el profesor Alexis Castro.

e Elaboracién de la presentacion de la defensa de este proyecto de pasantia.
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Tabla 5. Cuadro resumen de resultados

Fase

Resultado

Descripcion del resultado

Adaptacion a la empresa
de consultoria

Asistencia a curso Core
Consulting Skills

Se aprendid acerca de las competencias
basicas de un consultor: Proceso de ventas,
realizacion de los proyectos, comunicacion
efectiva.

Entendimiento del
proceso productivo y de la
situacion actual de la
empresa

Representacion grafica del
proceso productivo del
cliente

Se elabord un diagrama de flujo que permitid
comprender el proceso productivo de la
empresa.

Diagnéstico de la situacion
actual de la avicola

Se obtuvo informacidn suficiente de las
entrevistas para comprender la situacion
actual de cada eslabén de la cadena de valor
del cliente.

Andlisis del entorno

Analisis del entorno politico

Se buscé informacién acerca de las
legislaciones que afectan directa o
indirectamente el sector alimentos.

Andlisis del entorno
econémico

Se buscé datos para elaborar las graficas de las
principales variables macroecondémicas y sus
proyecciones para los préximos afios.

Analisis del entorno social

Se analizé como esta afectando el entorno
politico y el econémico a la sociedad
venezolana.

Analisis del entorno
Industrial

Se buscé informacidn referente al
comportamiento del sector avicola en los
ultimos 3 aios.

Identificacidn de los
eventos de riesgo

Identificacidn de los eventos
de riesgo que amenazan la
empresa

Se enlistaron un total de 96 eventos de riesgo
que se encuentran en los 11 eslabones de la
cadena de valor del cliente.

Establecimiento de
relevancia para los eventos

Se le asignd valores de Impacto y de frecuencia
a los 96 eventos de la cadena de valor y se
graficaron los mapas de calor.

Diseino del plan de
supervivencia

Disefio de fichas de eventos

Se disefiaron fichas con acciones para cada

continuos etapa y disparador.
Disefio de fichas de eventos | Se disefiaron fichas con medidas de mitigacién
puntuales y prevencion para los eventos puntuales.

Disefio de Herramientas
Complementarias

Las herramientas disefiadas fueron: la matriz
de comunicacion, matriz de reporte gerencial,
protocolo de reaccién, Perfil de colaborador
clave, matriz de noticias.

Elaboracion de los
entregables

Elaboracion de presentacion
final para el cliente

Presentacion de PowerPoint con todo el
contenido del plan de supervivencia.

Elaboracion de libro de
pasantia

Redactar el libro de pasantia.

Elaboracion de presentacion
de la defensa del proyecto de
pasantia

Elaborar la exposicion para defender el
proyecto realizado.

Fuente: Elaboracion propia.
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Actividades complementarias realizadas durante la pasantia en Deloitte

Se apoyd en la realizacion de las propuestas técnicas para vender proyectos de
consultoria a diferentes empresas, tales como: Banesco Seguros, Todoticket,
Ofimania, Federacion Venezolana de Futbol, Seguros La Fe, Pfizer, etc.

Se apoyd directamente en la realizacion del proyecto de consultoria para la
construccion de un conjunto residencial para adultos mayores. El trabajo en si, fue la
evaluacion de factibilidad para la construccion en distintas ubicaciones geograficas:
Panama, Republica Dominicana o Venezuela.

Se colabor6, durante 2 semanas, en la realizacion de un proyecto del area de
Auditoria, visitando la ensambladora de Chery en Las Tejerias, en el estado Aragua.
La finalidad de estas visitas fue efectuar una toma de inventario, es decir, contabilizar
y etiquetar todos los activos fijos de la ensambladora. Ademds de evaluar
oportunidades de mejora en la linea de produccion de vehiculos que pudiesen

venderse a Chery como proyectos por el area de consultoria.
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CONCLUSIONES

En conclusion, el plan de supervivencia para afrontar las consecuencias del entorno hostil y
las herramientas complementarias para su ejecucion fueron elaborados satisfactoriamente. Para

ello fue necesaria la cooperacion continua de la alta gerencia de la empresa avicola.

En la fase de adaptacion a Deloitte se reconoce al negocio de la consultoria como una gran

oportunidad de aprendizaje de conocimientos diversos en distintas industrias.

En la fase de entendimiento de la situacion actual de la empresa y de su proceso productivo
se concluye que para la realizacion del proyecto fue de vital importancia la comunicacion directa
con el personal experto del cliente para la recaudacion de informacion de alto valor para

fundamentar las bases del proyecto.

Por otra parte, se demostr6 la importancia de realizar el analisis del macroentorno para la
identificacion de los eventos de riesgo, ya que analizdndose la situacion politica, social,
econdmica e industrial del pais se pudo identificar los eventos de riesgo de mayor impacto
negativo para las operaciones de la empresa, siendo el entorno politico el de mayor preocupacion

para la directiva del cliente.

En la fase de identificacion de los eventos de riesgo se evidencio la necesidad de la
cooperacion de la alta gerencia del cliente para validar y ponderar la relevancia de los mismos.
En esta fase se puede concluir que el tiempo invertido en el desarrollo del plan de accion para

eventos de baja relevancia no iba a generar un gran valor adicional al plan de supervivencia.

Conclusiones especificas de esta fase:
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El 45,83% de eventos de riesgo de alto impacto que amenazan a la empresa es de tipo
Operativo, es decir que ocurre por razones internas a la empresa. El resto de los eventos listado

es causado por factores externos no controlables.

El evento de riesgo de alto impacto y alta frecuencia mas comun dentro de los eslabones, y
ademas de mayor jerarquia, es la Fiscalizaciéon de la instalacion por parte del gobierno,

apareciendo en 7 eslabones de la cadena de valor del cliente.

Los eventos de riesgo del tipo logistico toman mayor relevancia aguas arribas del proceso
productivo, en los primeros eslabones de la cadena, y representan el 16,6% de los eventos de alto
impacto. La perdida de aves de en los primeros eslabones perjudica exponencialmente la

produccioén del producto comercial.

Los eslabones con mayor cantidad de amenazas de alto impacto son las plantas de beneficio,
subproductos y alimento, con un total de 19 eventos de riesgo posibles. Siendo los problemas
laborales: huelgas de sindicatos, sabotaje interno, fuga de talento y el ausentismo laboral los mas

importantes entre las tres plantas.

El eslabon mas delicado es el de romana y distribucion. Ya que si quedase inoperativa la

Bascula se detendria en su totalidad la distribucion a los clientes.

En la fase del disefio del plan de supervivencia se evidencid la necesidad de desarrollar
herramientas complementarias para apoyar la ejecucion del plan de accion dispuesto en las
fichas, permitiendo agilizar el proceso de toma de decisiones en durante las reuniones de la Junta

Directiva del cliente.

En la fase de elaboracion de entregables se concluye que es necesaria la realizacion de un
taller de trabajo con las personas que conformaran el Comité Situacional de la empresa para
explicarles el funcionamiento integral entre el plan de supervivencia y las herramientas

complementarias.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones de este proyecto son las siguientes:

Se recomienda llevar registro de los sucesos que han afectado las operaciones de la
empresa. Durante la realizacion de este proyecto se complicd la identificacion de los
escenarios de riesgo debido a que el cliente no llevaba documentado correctamente ningun
suceso de riesgo previo. Toda empresa, debe mantener registro historico de los sucesos que
hayan afectado la operatividad de la empresa. Es importante tener la informacion referente
a estos eventos para agilizar la identificacion, realizar el estudio de impacto/frecuencia y
concretar un plan de accion basado en experiencias previas de la empresa al enfrentar
dichos eventos en el pasado.

Se recomienda que el cliente se comprometa y colabore activamente con los consultores
que le ofrecen la asesoria, brindandoles la informacidén y tiempo necesarios para la
elaboraciéon de un plan de accion que se adapte especificamente a las necesidades
particulares de la empresa. Durante la elaboracion de este proyecto, en ciertos momentos,
hubo complicaciones con el levantamiento de informacion y con la validacion del trabajo
debido a la falta de comunicacion del cliente con los consultores. El grado de detalle y
complejidad de las acciones desarrolladas en el plan de supervivencia dependera
proporcionalmente de la informacion suministrada por el cliente.

Se recomienda presentar el contenido del plan en un sistema de informacion computarizado
que ayude a acceder rdpida y oportunamente a las fichas de los eventos y a sus
herramientas para enfrentar una situacion de riesgo en particular. Al momento de utilizar el
plan de supervivencia puede resultar tedioso la busqueda manual de la informacion entre

las diversas fichas y herramientas complementarias. El plan de supervivencia cuenta con
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mucho contenido informativo dividido entre el plan de accion (fichas de eventos de riesgo
puntuales y continuos) y las herramientas complementarias (matriz de comunicacion,
protocolo de reaccion, entre otros).

Como segunda fase de este proyecto se le recomienda al cliente desarrollar el plan de
accion para mitigar el impacto negativo de los eventos de riesgo ubicados en el cuadrante
de Alta Frecuencia y Bajo Impacto, mencionados en este informe. Durante la fase de
identificacion de los eventos de riesgo se acord6 con el cliente que solo se elaboraria el
plan de accion para los eventos de alto impacto. Sin embargo, el suceso de los demas

eventos pueden causar dafios considerables, mas aun si su frecuencia de ocurrencia es alta
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ANEXO A: Listado de eventos de riesgo identificados en los eslabones

o plantas

empresas, en el pais, que perdieron la totalidad de sus activos fijos
en sus instalaciones y que a pesar de sus intentos por las vias
legales fueron imposibles de recuperar.

Categoria| Eventos de Riesgo Descripcion del Evento Eslabén
Robo de gallinas, El robo o saqueo a camiones que llevan alimento se hace mas
pollos o huevos frecuente entre las noticias de la industria alimenticia. El impacto
de este suceso varia dependiendo del lugar de la cadena de valor 1,2,3,4,5
durante transporte R oL L
) donde ocurre. La repercusién principal es la pérdida econdmica que
agranjas sufriria la empresa.
El robo dentro de las instalaciones del cliente, se traduce en pérdida
econdmica por el robo de la mercancia, en el dafio a los activos fijos
Robo de gallinas, |[4e |4 empresa al intentar ingresar a las instalaciones y en el posible
pollos o huevos en |riesgo a la salud del capital humano que labora en las 2,3,4,5,6
las instalaciones |instalaciones. Existe alta probabilidad de contaminacién de los
lotes de pollos/gallinas por introducir agentes bioldgicos externos a
un ambiente controlado.
En la planta de beneficio solo existe una linea de produccidn, si
Robo de equipos 0 |cyalquiera de las maquinas consideradas esenciales es robada. La
maquinarias en |capacidad de produccién se veria afectada total o parcialmente. 6,7,8
plantas Ademds seincurririan en altos gastos para reponer esta(s)
maquina(s). Situacion similar ocurriria en las demas plantas.
g El robo en los almacenes de producto terminado es frecuentemente
e perpetrado por trabajadores de la empresa y cuyo impacto
,2 econdmico no es de alta relevancia, sin embargo si estos robos
0 Robos en ocurren a gran escala, no solo se veria afectada la empresa en
o almacenes de pérdidas monetarias. Sino que se ve comprometida la imagen dela
empresa, ya que si estos productos, que ya poseen la marca dela 9
pm(fucms empresa en el envoltorio, son vendidos ilegalmente en las calles y
terminados no son tratados de la forma adecuada (con una debida cadena de
frio) podrian hacerle un dafio a la salud de los consumidores y por
ende afectar negativamente la confianza de los consumidores en el
cliente.
La repercusidn de este evento se traduce en la pérdida econémica de
Robos durante  ||; venta sin realizar y en la afectacion negativa de la imagen de la
transporte a empresa por la posibilidad de que los productos robados sean 11
clientes comercializados indebidamente viéndose comprometida la calidad
de los mismos.
La invasién de una o mas instalaciones de la empresa tendria como
impacto la disminucidn parcial o total de las actividades
Invasiones a granjas productivas realizadas en esas locaciones. Hay evidencia de muchas 2345
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Retencion de

Esta mercancia puede ser: pollitos progenitores o ingredientes para
la elaboracion de alimente. En el caso de los pollitos progenitores,
estos son muy delicados de manipular, cualquier retencidn
prolongada en un ambiente no controlado (sin la temperatura,

evento. Vale acotar que una gran cantidad de maquinas tienen mas
de 20 afos de antigliedad y estdan a punto de llegar a la etapa de
obsolescencia de su ciclo de vida.

mercanciaenla |humedad, alimento adecuado) muy probablemente terminara en una 1
aduana alta mortandad de pollitos. Conociendo que de estos pollitos
depende la produccién anual de la empresa, a esta situacion sele
debe prestar mucha atencidn. Los lead times con el proveedor de
esta mercancia son de aproximadamente 3 meses.
., Este evento de riesgo es muy parecido al anterior. La retencién
Retenci6n del prolongada de un camiodn podria significar la muerte considerable
transporte con  |4e|a mercancia trasladada y retrasos en la produccién. El cliente 12345
mercancia en comento que este suceso ocurre con mucha frecuencia y ha sido e
carreteras necesario dejar parte de la mercancia para poder continuar con el
(o) traslado.
() El transporte de |la mercancia es realizada con vehiculos que
.-E Desperfectos pertenecen a |la empresa avicola. El fallé de alguno de estos 123451
‘b—n mecanicos en el |vehiculos retrasa las actividades productiva. Pero la afectacion mas | i "
(o) transporte grande seria si el desperfecto ocurriese en la carretera, quedando el
-l cargamento vulnerable al saqueo.
. Que un camidn esté involucrado en un accidente de transito tendria
Accidentes de un alto riesgo de saqueo, mucho mas si el mismo se encuentra sin 123451
transito capacidad de transitar después del evento 1
En el drea de distribucidn solo se encuentra una bascula de pesaje,
Romana la cual se encuentra vinculada al sistema que genera la guia SADA,
inoperativa o sin |indispensable para poder transitar con un cargamento de alimento. 10
aprobacion del Si la Romana se encuentra inoperativa o no consigue la autorizacion
SENCAMER del SENCAMER para funcionar, la distribucion del producto
terminado a sus clientes se paralizaria completamente.
Una falla en los sistemas de generacion de la guia SADA o la guia
Falla Sistema SADA INSAI (para animales vivos) incapacitaria momentaneamente la
distribucidn del producto terminado y del traslado de los 10
o INSAI pollos/gallinas/ huevos a las diferentes granjas o clientes de la
empresa.
Mermas La mortandad de gallinas, pollos o huevos es comun en el negocio,
significativas en [P°" las grandes cantidades de unidades que se manejan en los lotes. 1,2,3,4,5
q . La principal causa de muerte es el sofocamiento de gallinas y pollos.
instalaciones
En Venezuela se ha experimentado una alta deficiencia en el
Fallas en los suministro continuo de los servicios basicos. En el interior del pafis,
g servicios(agua, luz [donde se encuentran ubicadas la mayor parte de las instalaciones, 2’3':59’6’7
- 0 gas) esta situacion es mas grave. El agua y la electricidad son de vital T
(1] importancia para tener el funcionamiento el proceso productivo.
qh) Las maquinas importantes en el proceso productivo son importadas,
Q. no presentan mucha frecuencia de fallos, sin embargo no se
O encuentra con un stock de repuestos para remplazo de ser
, . necesarios. Es por esto y por la situacién actual delas 2,3,4,5,6,7
Falla de Maquinas importaciones en el pais que seria de gran impacto el suceso de este ,8,9
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Operativo

Los problemas laborales de mayor consecuencia para la empresa en
la situacion actual son:

Ausentismo de los trabajadores a sus puestos de trabajo, la razén
principal es que se ausentan para poder hacer las compras delos

Problemas productos regulados en los supermercados.
Laborales: Fuga de talento: una gran cantidad del personal administrativo de la
q empresa se ha ido de la empresa, buscando mejores sueldos en
Ausentismo, fuga , 2,3,4,5,6,7
d | otros empleos o fuera del pais. 89
e talento, Sabotaje interno: Algunos empleados han recurrido al sabotaje de T
sabotaje interno, ||os productos vendidos por la empresa como método para atraer a
huelgas los medios de comunicacién y forzar a la alta gerencia a aumentar
los salarios. Este problema representa un riesgo para la imagen de
la empresa frente a los consumidores y al gobierno.
Huelgas: a pesar de no ser muy frecuentes las huelgas generan un
alto impacto en la actividades operativas de la empresa.
Acceso a granjas sin |Existe una alta probabilidad de que los lotes de pollos o gallinas se
gran]
protocolo de contaminen con agentes bioldgicos externos con el ingreso de 2,3,4,5
ond personal al ambiente controlado sin el debido protocolo de sanidad.
Interrupciones por Los accidentes laborales amenazan la continuidad de la produccidn
N en la plantas del cliente, de ocurrir este evento debe detenerse las
accidentes ) ) . 6,7,8
operaciones en la planta a fin de atender al trabajador y preparar
laborales las maquinaria para continuar con las actividades.
La planta de beneficio, de subproducto y de alimento requieren de
grandes cantidades de agua para su funcionamiento. De
Contaminacion de [contaminarse los pozos de agua profunda ubicados en estas
6,7,8
los pozos de agua instalaciones, afectando la calidad del recurso hidrico y haciéndolo Y
inadecuado para el procesamiento de alimento, el proceso
productivo se veria muy perjudicado.
Fallas en los El cliente utiliza el sistema de informacidn para flujo de trabajo SAP.
sistemas de De ocurrir una falla en este sistema, tanto de software como
et el hardware, podria conllevar una gran confusién a los supervisores y | 6,7,8,9,10
] encargado de |a logistica de la empresa.
internos
Mermas La perdida de una gran cantidad de pollos o gallinas "aguas arriba"
significativas en el proceso productivo podria significar la pérdida econémica 1,2,3,4,5,1
significativa en los eslabones siguientes (costo de oportunidad).
durante el 1
transporte
enraete Este es considerado un suministro indispensable para la generacidn
. del producto terminado y su consumo es necesario dentro de los 5
alimento paraaves | . ) 1,2,3,4,5
. i primeros eslabones de la cadena de valor. Quedarse sin este recurso
insuficiente podria significar la pérdida total de la inversion del cliente.
Similar al anterior, es considerado un suministro indispensable
Inventario de para la generacién del producto terminado y su consumo es
vacunas para aves |necesario dentro delos 5 primeros eslabones de la cadena devalor. | 1,2,3,4,5
insuficiente Quedarse sin este recurso podria significar la pérdida total dela
inversion del cliente
inventario de La distribucidn legal y la comercializacién del producto terminado
materia prima depende de |la disponibilidad de la materia prima para la impresion
del envoltorio, donde se muestra la informacidn correspondiente del 6

nacional
insuficiente

producto y de la empresa. Sin este recurso las ventas se paralizarian
ten su totalidad
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Gubernamental

Fiscalizaciones

El alto riesgo de fiscalizaciones estd presente en toda empresa
nacional dedicada a la produccidn o distribucién de alimento. En
una instalacion clave, este evento podria disminuir la produccién o
inclusive pararla, mientras se soluciona la fiscalizacion.

2,3,4,5,6,7
,8,9

Regulacion de
precios

El pollo es uno de los productos de la cesta bdsica alimentaria que
se encuentra con precio regulado. Sin embargo el cliente por medio
de convenios con el gobierno ha logrado evitar que esta medida
regulatoria se aplique en su caso. De suceder una regulacién de
precios, los margenes de ganancias se veran tan reducidos que seria
muy complicada la adquisicién de suministros importados como lo
son alimentos y vacunas, poniendo a la empresa en una situacion
financiera incomoda.

11

Amenaza por
acaparamiento

La ocurrencia de este evento es uno de los mayores miedos en toda
empresa que produce a nivel nacional, las sanciones que implica
ser considerado acaparador por el Gobierno va desde grandes
multas hasta la expropiacion delas instalaciones de la empresa
para que el Estado se encargue de la produccion.

Ventas

Disminucion de la
demanda

La carne de pollo es un producto cuya demanda ha sido bastante
alta, sin embargo los elevados costos para el mantenimiento de
altos estdndares de calidad del producto ha hecho que el precio en
el mercado sea uno de los mas elevados, razén por la cual la
demanda ha disminuido. Un decremento significativo de la demanda
tendria un altisimo impacto en los ingresos netos del cliente

11

Pérdida de clientes

La cartera de clientes de |la empresa siempre se ha mantenido
bastante estable. Sin embargo si los grandes clientes prefiriesen
comprar productos sustitutos, la empresa estaria en grandes
problemas para generar la demanda que disminuya sus niveles de
inventario de producto terminado

11
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ANEXO B: Mapas de calor de los eventos de riesgo puntuales para cada eslabon de la

cadena de valor

Eslabén 1:
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Impacto vs. Frecuencia = Leyenda
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Eslaboén 3:



Granja de gallinas reproductoras

Impacto vs. Frecuencia
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Eslabon 4:
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Incubadora Don Michelle

Impacto vs. Frecuencia
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Eslabon 5:

10
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Leyenda

3.1 Robos de gallinas reproductoras
3.2 Robo de huevos en transporte

3.3 Retencién del camién en carretera
3.4 Mermas significativas en el proceso

3.5 Desperfectos mecanicos durante el
transporte

3.6 Accidentes de transito
3.7 Falla en los servicios
3.8 Problemas laborales
3.9 Falla de maquinas
3.10 Fiscalizaciones

3.11 Invasiones

Leyenda

4.1 Robos de huevos en la incubadora
4.2 Robo de pollos durante el transporte
4.3 Retencién del camién en carretera
4.4 Mermas significativas en el proceso

4.5 Desperfectos mecanicos durante el
transporte

4.6 Accidentes de transito
4.7 Falla en los servicios
4.8 Problemas laborales
4.9 Falla de maquinas
4.10 Fiscalizaciones

4.11 Invasiones



Granja de engorde

Impacto vs. Frecuencia
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Eslabon 6:

Planta de beneficio

Impacto vs. Frecuencia
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Eslabon 7:

o 66 6 0606 o O

[

Leyenda

5.1 Robos de pollo en granjas de engorde

5.2 Robo de pollo durante transporte a
planta

5.3 Retencién del camién en carreteras
5.4 Mermas significativas en el proceso

5.5 Desperfectos mecanicos durante el
transporte

5.6 Accidentes de transito
5.7 Falla en los servicios
5.8 Problemas laborales
5.9 Fallas de maquinas
5.10 Fiscalizaciones

5.11 Invasiones

Leyenda

6.1 Robo de pollos en planta

6.2 Robo de equipos en planta

6.3 Falla en los servicios

6.4 Problemas laborales

6.5 Fallas de maquinas

6.6 Fiscalizaciones

6.7 Interrupciones por accidentes laborales
6.8 Contaminacion de pozo

6.9 Falla en el sistema de informacion
interna



Planta SubProductos

Impacto vs. Frecuencia
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Planta de Alimentos
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Eslabon 9:
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Leyenda

7.1 Robos de equipos en planta

7.2 Falla en los servicios

7.3 Problemas laborales

7.4 Fallas de maquinas

7.5 Fiscalizaciones

7.6 Interrupciones por accidentes laborales
7.7 Contaminacion de pozo

7.8 Falla en el sistema de informacion
interna

Leyenda

8.1 Robos de equipos en planta

8.2 Falla en los servicios

8.3 Problemas laborales

8.4 Fallas de maquinas

8.5 Fiscalizaciones

8.6 Interrupciones por accidentes laborales
8.7 Contaminacién de pozo

8.8 Falla en el sistema de informacion
interna

o o 60606 0 0 O
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Almacén de Refrigeracion

Impacto Vs. Frecuencia

9.6

9.3

® 95

Impacto

Eslabon 10:

9.1

10

Romana y Distribucion

10 *

Impacto Vs. Frecuencia

+ 10.1

7 1 10.3

Impacto

Eslabdn 11:

Frecuencia

10.2

10

Leyenda

9.1 Robo de producto terminado
9.2 Falla en los servicios

9.3 Problemas Laborales

9.4 Falla de Maquinas

9.5 Fiscalizaciones

9.6 Falla en sistemas de Informacion
Interna

Leyenda

10.1 Romana inoperativa o sin aprobacién
del SENCAMER

10.2 Falla en sistema SADA o INSAI

10.3 Falla en sistema informacion interna
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Impacto

Impacto Vs. Frecuencia

11.5

® 11.4

114

® 11.2

11.3

10

o o0 o

Leyenda
11.1 Robo de producto terminado durante
transporte a clientes
11.2 Retencién de camién en la via

11.3 Mermas significativas durante el
transporte

11.4 Desperfectos mecéanicos durante el
transporte

11.5 Accidentes de transito
11.6 Regulacién de precios
11.7 Fuga de talentos

11.8 Pérdida de clientes

11.9 Disminucién de la demanda
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ANEXO C: Fichas de los eventos de riesgo puntuales

Accidentes de Transito

Elementos de la cadena de valor
+ Ventas (11.5)

Consideraciones

contactos de todo conductor de XYZ.

Protocolo de reacciéon

El conductor del camién tendra que seguir los

siguientes pasos en caso de algln accidente:

1. Reportar la situacion en la que se vio involucrado el
camién a XYZ. Contactar en el siguiente orden, hasta
obtener respuesta de cémo proceder a la situacion:

. Teléfono designado para casos de emergencia

. Teléfono personal del jefe de seguridad

. Teléfono personal del gerente del area XX

. Teléfono personal del Supervisor del drea XX

. Recepcién de XYZ y pedir comunicarse con

alglin miembro de la alta Gerencia.

UhWNH

» Granja de reproductoras (3.6)
« Incubadora Don Michelle (4.6)

Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesién de este celular estara por parte de
los gerentes de drea XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de emergencia. La
disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar entre la lista de

4. Setraspasara la mercancia del camién afectado,
parcial o totalmente, a los demds camiones a fin de
reducir el riesgo de perdidas mayores.

5. Los demas transportes deberan seguir hacia su
destino inmediatamente. Dependiendo de la
ubicacion del camién deberd evaluarse la posibilidad
de volver al punto de origen para generar una nueva
guia SADA

6. El conductor contactara al servicios de gruas en caso
de necesidad

Nota:

« Proveera los conductores de los contactos. Se presume

2. XYZ se comunicard inmediatamente con las que los camiones van en caravana, por lo tanto, en caso de
autoridades competentes a fin de informarles acerca g”e el camion afectado aun contenga mercancia, existen
del suceso, e informar que se traspasard la Quc;slgpci':?gve:ﬁa tenga escolta(s), en cuyo caso uno de ellos
mercancia del camién afectado a los demas camiones : 9 N ! Y
de la caravana. De esta manera se pudiesen evitar deberd quedarse con el camion afectado .

; . P - Que la caravana no tenga escolta, en cuyo caso se deberd
sanciones. i L quedar un grupo de copilotos (2 o 3 personas) acompafiando

3. El conductor llamara a Transito al camién afectado.

0

t

9)

Q

)

ol

@

= Reportar a XYZ. Traspasar Contactar

T 1 Usar protocolo Llamara mercancia a Movilizar > servicio de > F

o para contactar transito otros mercancia grda

o (otros) * transportes

ks A

=]

°

c

0

O

N

X

@

9 \ 4

=

o Comunicarse

@ con organismos

© de sequridad

© e segurida

+

<

* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las proximas liminas
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@ Falla de maquinas del proceso productivo

+ Incubadora Don Michelle (4.9)
Elementos de la cadena de valor | ¢+ Planta de beneficio (6.5)
+ Planta de subproducto (7.4)

+ Planta de alimento (8.4)
+ Almacén de refrigeracion (9.4)

Consideraciones

+ Tener una reserva considerable de repuestos de las partes con mayor tasa de fallos de las méquinas.

+ Contar con personal técnico capacitado en reparacion y mantenimiento para atender emergencias con las
maquinas

+ Crear Plan de Mantenimiento Programado, con una frecuencia definida por el histérico de fallas y realizado por
personal técnico capacitado (Para evitar fallas criticas del equipo)

+ Crear plan de Mantenimiento Rutinario, realizado por los mismos operadores de las maquinas, las tareas a
realizar serdn sencillas, de limpieza, calibracion o lubricacion del equipo

+ Elaborar un reporte de falla cada vez que suceda el evento, donde se especifique:
. Fechay hora del evento

. Maquina dafada

. Responsable de reparacion

. Causa del desperfecto

. Método de reparacion

b WN =

+ Llevar el historico de fallas en un documento Excel

Desperfectos mecanicos en unidades de transporte

Elementos de la cadena de valor |+ Ventas(11.4)
Consideraciones

+ Realizar mantenimiento programado a las unidades de transporte, para ello fijar la frecuencia de mantenimiento
(en términos de kilometraje o tiempo)
+ Antes de la utilizacion de las unidades de transporte, se debe hacer una inspeccion donde se verifiquen los
siguientes elementos:
+ Fluidos (gasolina, aceite de motor, aceite de caja, liga de frenos, aceite de la transmision, entre otros)
+ Presion de aire de los cauchos
+ Ruidos irregulares del motor
+ Existencia y estado del caucho de repuesto
+ Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesion de este celular estard por parte
de los gerentes de drea XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de
emergencia. La disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nUmero del teléfono para emergencias debe estar
entre la lista de contactos de todo conductor de XYZ.

+ Las acciones se pueden apreciar en la posterior ldmina




Elementos de la cadena de valor |« Ventas(11.4)

Consideraciones

» La consideraciones se pueden apreciar en la anterior ldamina

Acciones

Protocolo de reaccioén:

1. Identificar la causa del desperfecto mecénico e intentar solucionarlo, en caso de no ser posible, seguir con el
siguiente paso - el resto de los camiones pertenecientes a la caravana deben continuar hacia su destino. En
caso de haber escolta(s), uno de ellos se quedard acompafiando al camion afectado

2. Reportar la situacion del camion a XYZ. Contactar en el siguiente orden, hasta obtener respuesta de como

proceder a la situacion:

1. Teléfono designado para casos de emergencia

2. Teléfono personal del jefe de seguridad

3. Teléfono personal del gerente del area XX

4. Teléfono personal del Supervisor del area XX

5. Recepcion de XYZ y pedir comunicarse con algin miembro de la alta Gerencia.

XYZ se comunicard inmediatamente con las autoridades competentes a fin de informarles acerca del suceso, e

informar que se traspasara la mercancia del camion afectado a los demas camiones de la caravana. De esta

manera se pudiesen evitar sanciones.

4. Setraspasara la mercancia del camién afectado, parcial o totalmente, a los demas camiones a fin de reducir el
riesgo de perdidas mayores.

5. Los demas transportes deberan seguir hacia su destino inmediatamente. Dependiendo de la ubicacién de los
camiones debera evaluarse la posibilidad de volver al punto de origen para generar una nueva guia SADA

6. El conductor contactara al servicios de grias en caso de necesidad

Nota: Proveer los nimeros de contacto, anteriormente descritos, a los conductores.

Se presume que los camiones van en caravana, por lo tanto, en caso de que el camion afectado aun contenga mercancia,

existen dos opciones:

Que la caravana tenga escolta(s), en cuyo caso uno de ellos debera quedarse con el camién afectado

Que la caravana no tenga escolta, en cuyo caso se debera quedar un grupo de copilotos (2 o 3 personas) acompaiiando al

camion afectado.

w

Q Solucionar
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3 1 Bl ausader (s éSe puede Usar protocolo Traspasar | Movilizar | serviciode —» F
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x
©
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c
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O de seguridad
S
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* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las préximas laminas
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Falla en los sistemas de informacion interna

+ Planta de beneficio (6.9)
Elementos de la cadena de valor |+ Planta de subproducto (7.8)
+ Planta de alimento (8.8)

+ Almacén de refrigeracién (9.6)
« Romana y distribucién (10.3)

Consideraciones

» Contar con sistemas y servidores de respaldo que garanticen el apto funcionamiento de la plataforma principal
en caso de irregularidades

» Contar con personal técnico especializado capaz de solventar problemas potenciales tanto de software como de
hardware a nivel de sistemas

» Actualizar continuamente los softwares y hardwares para evitar su obsolescencia

N/A

Romana inoperativa o sin aprobacion del SENCAMER

Elementos de la cadena de valor | + Romanay distribucién (10.1)
Consideraciones

+ Desarrollar un plan de mantenimiento periddico para la romana, a fin de garantizar su apto funcionamiento

+ Contar con personal técnico capacitado en reparacion y mantenimiento para atender emergencias con la Romana
+ Considerar la factibilidad de adquisicion de una segunda romana

Acciones
N/A

Invasiones

Elementos de la cadena de valor |+ Granjade reproductoras (3.11)

Consideraciones

Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesion de este celular sera de los gerentes
de drea XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de emergencia. La
disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar entre la lista de
contactos de todo miembro de seguridad o supervisor de XYZ.

Protocolo de reacciéon ante invasion:

1. Reportar la situacion de riesgo que pueda conllevar 2. La alta gerencia de XYZ, contactara a los organismos

una posible invasion de las instalaciones. Contactar de seguridad con los que se relaciona a fin de

en el siguiente orden, hasta obtener respuesta de solventar el problema

como proceder a la situacion: 3. La alta gerencia de XYZ Informara a la instalacion
1. Teléfono designado para casos de Emergencia afectada que las autoridades ya estan al tanto de la
2. Teléfono personal de jefe de seguridad situacion y que se tomaran acciones al respecto
3. Teléfono personal del gerente del area XX 4. Los empleados ubicados en la instalacién afectada,
4. Teléfono personal del Supervisor del area XX deberan resguardar, en la medida de lo posible, los
5. Recepcion de XYZ y pedir comunicarse con activos de la empresa.

alglin miembro de la alta gerencia.
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* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las proximas laminas

. Fiscalizaciones

+ Planta de beneficio (6.6) + Planta de alimento (8.5)

Elementos deila cadena de valor | | Planta de subproducto (7.5) » Almacén de refrigeracién (9.5)

Consideraciones

+ Tener los documentos, susceptibles a ser solicitados en una fiscalizaciéon, organizados y clasificados de acuerdo al
ente fiscalizador, algunos aspectos a considerar:

- Responsables (quienes tendréan acceso a esta - Actualizacién (constantemente se debe hacer una
informacion) revision de los documentos requeridos a fin de

- Ubicacion (establecer donde estaran ubicados los mantenerlos actualizados)
documentos) - Formato (digital o impreso)

» Mantener buenas relaciones con los entes regulatorios a fin de estar actualizados respecto a los requerimientos
dictados por el Estado

» Contar con un protocolo de accién especifico para cada uno de los eslabones de la cadena de valor con riesgo de
fiscalizacion

» Designar a personas de alta jerarquia de XYZ, que tengan experiencia tratando a algln ente fiscalizador, a
quienes se llamara principalmente de presentarse la visita de un representante de dicho ente.

+ Para cada instalacion (granjas, plantas, incubadora, etc.), se debe designar a alguien cuya responsabilidad sea
recibir y atender al fiscalizador

» El responsable de lidiar con el fiscalizador debe tener conocimiento sobre los entes fiscalizadores y los
documentos susceptibles a ser solicitados

+ El responsable de lidiar con el fiscalizador debe tener acceso a los documentos y debe conocer su ubicacién

+ Auditar regularmente cada uno de los eslabones de la cadena de valor con riesgo de fiscalizacion

+ La acciones se pueden apreciar en la préxima lamina
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« Planta de beneficio (6.6) » Planta de alimento (8.5)

Elementos de la cadena de valor | Planta de subproducto (7.5) + Almacén de refrigeracion (9.5)

Consideraciones

+ Las consideraciones se pueden apreciar en la anterior ldmina

Acciones

Protocolo de reaccién:
De suceder algun evento de fiscalizacion en instalaciones propias o tercerizadas de XYZ, el responsable designado
en tratar con el fiscalizador debera seguir las siguientes instrucciones:
1. Atender cordialmente al fiscalizador, averiguar de qué ente fiscalizador proviene y el motivo de su visita a las
instalaciones
2. Solicitar la lista de documentos a revisar
3. Comunicarse con a algin miembro de la alta gerencia de XYZ para pedir sugerencias para sobrellevar la
situacion. Contactar en el siguiente orden, hasta obtener respuesta:
1. Teléfono personal del miembro de la alta gerencia con experiencia tratando al ente fiscalizador.
2. Teléfono personal del gerente del drea XX
3. Teléfono personal del jefe del departamento legal
4. Recepcion de XYZ y pedir comunicarse con algiin miembro de la alta Gerencia.
4. Buscar los documentos solicitados por el fiscalizador en las carpetas preestablecidas
5. Entregar los documentos y esperar la revision
6. Volver al paso 3 de existir algun problema en la revisioén de los documentos
Nota:
+ Recomendamos instruir a los distintos responsables de lidiar con el fiscalizador sobre la forma de proceder en caso de una
fiscalizacién, para ello explicarles sobre los distintos entes fiscalizadores, y sobre los documentos que deben entregar.
+ Los responsables de lidiar con el fiscalizador deben tener a mano los niimeros de contacto de la alta gerencia para poder
comunicarse en caso de emergencia.

@

he]

8

© = Llamara alta

8 Preguntar Snzlt';';aer gerencia XYZ. Buscar dofgg:g:c:s 3 no
= I = motivode = | M5 - o ™ Usarprotocolo —» documentos - csperar ¥ —&Pro':éev?;ia;ngon la_——» F
e} la visita airevlear para c.ontgpta!; solicitados revision

8 (fiscalizacion)’

© A

Y

7}

=

si

* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las préximas laminas
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@ Retencidén de progenitoras en aduana

Elementos de la cadena de valor | + Llegada de progenitoras (1.1)
Consideraciones

» Poseer toda la documentacién requerida durante el proceso, para ello se recomienda tenerla ordenada y
clasificada meticulosamente

» Mantener buenas relaciones con los funcionarios de la aduana, principalmente con los de mayor jerarquia, a fin
de agilizar el proceso.

« Garantizar condiciones fisicas que aseguren el bienestar de los pollos en caso de retencién

@ Contaminacién de pozos

» Planta de beneficio (6.8)
Elementos de la cadena de valor |+ Planta de subproducto (7.7)
+ Planta de alimento (8.7)

Consideraciones

» Contar con un servicio alternativo de abastecimiento de agua que pueda satisfacer la demanda de la planta de
beneficio, en caso que la calidad del agua de los pozos se vea comprometida.

+ Hacer estudios de la calidad del agua de los pozos con frecuencia anual. Este estudio permitird monitorear si los
valores de calidad estén entre los pardmetros establecidos en el decreto 883 (Normas para la clasificacion y el
control de la calidad de los cuerpos de agua y vertidos o efluentes liquidos) para la el uso en la produccién de
alimentos

» Realizar mantenimiento programado a las maquinas purificadoras de agua utilizadas

N/A

Retencidén de camiones en la carretera

+ Llegada de progenitoras (1.3) » Incubadora Don Michelle (4.3)

Elementos de la cadena de valor + Granja de reproductoras (3.3) + Ventas (11.2)

Consideraciones

Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesion de este celular estara por parte de los
gerentes de area XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de emergencia. La disponibilidad
del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar entre la lista de contactos de todo conductor de
XYZ.

Protocolo de reaccién
Se entregara a cada uno de los conductores un papel previamente plastificado donde figuraran las instrucciones
que deben seguir:
1. Saludar cordialmente y entregar todos los documentos solicitados, si existe algin inconveniente continuar con el
siguiente paso.
2. Si existe algun problema con los documentos, reportar la situacion en la que se vio involucrado el camién a XYZ.
Contactar en el siguiente orden, hasta obtener respuesta de cémo proceder a la situacion:
1. Teléfono designado para casos de emergencia
2. Teléfono personal del jefe de seguridad
3. Teléfono personal del gerente del drea XX
4. Teléfono personal del Supervisor del area XX
5. Recepcién de XYZ y pedir comunicarse con algin miembro de la alta Gerencia.
3. Seguir con las instrucciones recibidas por parte de XYZ. Colaborar en todo momento con las autoridades hasta
solventar la situacion.
4. Una vez solventada la situacion, comunicarse con XYZ a fin de informar que el transporte se encuentra en
camino.
Notas:
Recepcion debe estar al tanto del protocolo, debe tener a su disposicion los nimeros de teléfono de todos los gerentes
involucrados.
Se debe explicar a todos los conductores el contenido y funcién del protocolo, se recomienda realizar simulacros
ocasionalmente.
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Conductor del transporte

* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las préximas laminas

Robo de camiones en transporte

+ Llegada de progenitoras (1.2)
Elementos de la cadena de valor | + Granjade reproductoras (3.2)
+ Incubadora Don Michelle (4.2)

» Granjas de engorde (5.2)
+ Ventas (11.1)

Consideraciones

» Mantener buenas relaciones con los organismos de seguridad del Estado, a fin de contar con su apoyo en caso de
necesidad

« Asegurar que el transporte de los productos sea en caravana (usar el mayor nimero de camiones posibles)

» Usar/contratar escoltas para que acomparnen y protejan a los camiones durante los traslados, especialmente para
aquellas rutas/horarios de mayor riesgo

+ Instalar sistemas de ubicacién satelital (GPS) en los camiones

+ Contemplar la posibilidad de colocar un botén de pénico en las unidades de transporte, esto permitiria, en caso
de robo, enviar una sefial de emergencia a XYZ informando la ubicacién del camién para que se puedan tomar
las acciones necesarias. De no ser viable la instalacion del botén de panico, sugerimos entregar un celular de
emergencia a los conductores, el cual debe estar oculto y ser usado Unicamente en emergencias

+ Entregar a los camioneros los niimeros de contacto de los responsables de manejar este tipo de situacion en
XYZ, con los que se deben comunicar en caso de robos. Estos responsables se encargaran de contactar a los
organismos de seguridad correspondientes.

+ Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesion de este celular estara por parte
de los gerentes de drea XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de
emergencia. La disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar
entre la lista de contactos de todo conductor de XYZ

+ La acciones se pueden apreciar en la proxima lamina
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Elementos de la cadena de valor |+ Granja de reproductoras (3.2)

» Llegada de progenitoras (1.2) . Granjas de engorde (5.2)

« Incubadora Don Michelle (4.2) * Nentas (11.1)

Consideraciones

+ Las consideraciones pueden apreciarse en la [dmina anterior

Acciones
Protocolo de reaccién:
1. El conductor del transporte se comunicard con XYZ para reportar lo sucedido. Contactard en el siguiente orden,
hasta obtener respuesta de cémo proceder a la situacion:
1. Teléfono designado para casos de emergencia
2. Teléfono personal del jefe de seguridad
3. Teléfono personal del gerente del drea XX
4. Teléfono personal del Supervisor del drea XX
5. Recepcién de XYZ y pedir comunicarse con algin miembro de la alta Gerencia.
2. XYZ deberd comunicarse con los organismos de seguridad a fin de denunciar el suceso
3. XYZ deberd comunicarse con el conductor del transporte para informarle si este debe esperar a las autoridades
en el lugar del hecho.
4. El conductor del transporte colaborara con las autoridades mientras se levanta la informacion del suceso
5. XYZ emitird un comunicado a los medios si la magnitud del robo es relevante o si la frecuencia de este evento
incrementa.
Notas:
Es importante instruir a los camioneros de como reaccionar frente a un robo. Lo principal es informar a XYZ respecto a la
situacién y mantener una actitud colaborativa con los delincuentes para evitar mayores pérdidas.
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* Nota: Esta actividad contiene subactividades presentadas en las préximas laminas
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Regulacion de precios

Elementos de la cadena de valor |+ Ventas(11.6)

Consideraciones

+ Realizar un estudio de mercado que permita identificar productos atractivos, a fin de diversificar la produccion
(aumentar el portafolio de productos), ejemplos:
- Venta de pollos vivos
- Productos derivados del pollo: salchichas, Nuggets, hamburguesa de pollo, croquetas de pollo, albéndigas
de pollo.
+ Negociar con la SUNDDE para que permita vender un porcentaje de la produccién a precio libre, apoyarse de los
mensajes correspondientes ubicados en la matriz de comunicacion

+ Estudiar todas las actividades involucradas en el proceso productivo de XYZ, con el fin de identificar

Pérdida de clientes

Elementos de la cadena de valor |+ Ventas (11.8)
Consideraciones

+ Monitorear la situacion de los negocios de los clientes clave para anticipar disminuciones en la demanda y
ejecutar las acciones planteadas en el plan para generar demanda.

+ Ofrecer promociones a fin de mantener la lealtad de los clientes clave

+ Fortalecer las relaciones sociales con los clientes

N/A

Problemas Laborales

« Granja de progenitoras (2.9)

+ Granja de reproductoras (3.8)
+ Incubadora Don Michelle (4.8)
+ Planta de beneficio (6.4)

» Planta de subproducto (7.3)
» Planta de alimento (8.3)
+ Almacén de refrigeracién (9.3)

Elementos de la cadena de valor

Consideraciones

+ Ofrecer cursos técnicos al personal clave con el fin de incrementar su compromiso con la compaiiia
» Ofrecer mayores incentivos monetarios y no monetarios para contrarrestar el ausentismo laboral, por ejemplo:
se puede ofrecer desayuno a los empleados en un horario estratégico, esto bajo la premisa que al estar en las
instalaciones de la empresa antes del inicio de la jornada laboral, los empleados se veran motivados a cumplir
con su horario de trabajo
+ Incrementar los niveles de supervision en las instalaciones de la empresa para controlar cualquier intento de
sabotaje
+ Garantizar buenas relaciones con los sindicatos de trabajadores
» Para mitigar la fuga de talentos:
1. Identificar los cargos criticos para las operaciones de la empresa
2. Desarrollar un plan de incentivos/ de carrera para los empleados claves a fin de mantenerlos dentro de la
organizacién
3. Evaluar constantemente la conformidad del empleado con su situacién dentro de la empresa
+ Afin de generar compromiso y empatia en los trabajadores, se recomienda hacer uso de la herramienta “Perfil
del Colaborador”, en nuestra experiencia este es un método altamente eficaz para mitigar la ocurrencia de
problemas laborales: huelgas/problemas sindicales, sabotaje interno y ausentismo laboral

N/A




Robo en instalaciones

» Granja de progenitoras (2.1)
Elementos de la cadena de valor | ¢+ Granja de progenitoras (3.1)
+ Planta de beneficio (6.1)

Consideraciones

» Estandarizar medidas de seguridad tanto para las granjas propias como las tercerizadas, para ello tomar en
cuenta los siguientes aspectos:
+ sistemas de vigilancia (CCTV)
+ reforzamiento de areas perimetrales
+ control de entrada y salida del personal
» Prestar especial atencién a la seguridad de la granja de progenitoras y de reproductoras donde existe mayor
riesgo de contaminacion de lote en caso de robo. Recomendamos buscar formas de reducir la cantidad de
gallinas por lote a fin de minimizar el impacto en caso de contaminacién
» Designar un teléfono celular para casos de emergencia Unicamente. La posesion de este celular estard por parte
de los gerentes de drea XX o personas con autoridad suficiente para la toma de decisiones en casos de
emergencia. La disponibilidad del celular debe ser 24/7. El nimero del teléfono para emergencias debe estar
entre la lista de contactos de todo miembro de seguridad o supervisor de XYZ.

+ La acciones se pueden apreciar en la proxima lamina

« Granja de progenitoras (2.1)
Elementos de la cadena de valor | + Granja de progenitoras (3.1)
» Planta de beneficio (6.1)

Consideraciones

La consideraciones se pueden apreciar en la anterior ldmina

Acciones

Protocolo de reaccién:
1. Informar del robo de la instalacién a algun miembro de la alta gerencia de XYZ. Contactar en el siguiente orden,
hasta obtener respuesta de como proceder a la situacién:
1. Teléfono designado para casos de emergencia
2. Teléfono personal del jefe de seguridad
3. Teléfono personal del gerente del drea XX
4. Teléfono personal del Supervisor del drea XX
5. Recepcién de XYZ y pedir comunicarse con algin miembro de la alta Gerencia.
2. XYZ debera comunicarse con los organismos de seguridad a fin de denunciar el suceso
3. XYZ debera comunicarse con el personal de la instalacion a fin de informarle lo acordado con el organismo de
seguridad.
4. El personal de XYZ colaborara con las autoridades mientras se levanta la informacién del suceso
5. XYZ emitird un comunicado a los medios si la magnitud del robo es relevante o si la frecuencia de este evento
incrementa continuamente.
6. Analizar si en los robos existe complicidad por parte del personal de seguridad
7. Tomar medidas sancionatorias con los involucrados en el delito
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XYZ

Protocolo para contactar (Fiscalizaciones)
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ANEXO D: Fichas para eventos de riesgo continuos

Alimento y vacunas

Nombre de la etapa POSITIVA + Alimento y vacunas

+ Proveedores + Clientes
+ Empleados + SUNAGRO

+ Gobernacién Estado Carabobo
+ Obreros + MPPAL :

Consejos comunales
Organizaciones vecinales/Asociaciones
Asamblea/Diputados/Comisiones

Stakeholders

involucrados « MPPIC + SUNDDE

+ Camaras + Sindicatos

Jefe de Compras Internacionalesy
Abastecimiento

Gestionar el abastecimiento de alimento/vacunas oportunamente

Reforzar las relaciones con los proveedores internacionales de Jefe de Compras Internacionalesy
alimento/vacunas Abastecimiento

Reforzar mensajes de empatia con los trabajadores, clientes y proveedores Especialista de Captacion y Cultura
Realizar un monitoreo continuo de los niveles de inventario de Gerente de Reproduccion / Pollo de
alimento/vacunas Engorde y Nutricion

Monitorear y registrar la situacion en el entorno mediante la Matriz de Noticias

para identificar practicas asociadas a otras experiencias Especialista de Captacion y Cultura

Desarrollar un Plan de Capacitacion para empleados y obreros que sean
considerados como colaboradores para multiplicar informacion positiva de la Especialista de Captacion y Cultura
empresa

Gerente de Pollo de Engorde y

Administrar eficientemente el alimento/vacunas disponibles Nutricion / Gerente de Reproduccion

Establecer reuniones con una frecuencia determinada para tratar temas
criticos relacionados al abastecimiento de alimentos/vacunas

Nombre de la etapa PREVENTIVA + Alimento y vacunas

Gerente General

« MPPAL + Clientes [ opreros.
Stakeholders + MPPIC + SUNAGRO ¢ Provesdons
involucrados + Cémaras + Empleados

- + Colaboradores Clave
* Sindicatos * CENCOEX + Gobernacion Estado Carabobo

— hwones | Reonbes

Mantener los lineamientos de comunicacion establecidos en la Etapa Positiva Especialista de Captacion y Cultura

Continuar realizando las acciones necesarias para la administracion y Gerente de Pollo de Engorde y
distribucion efectiva de alimento/vacunas Nutricion / Gerente de Reproduccion

Revisar y ajustar el Protocolo de Reaccion para anticipar el efecto de

mensajes negativos Especialista de Capacitacion y Cultura

Ejecutar el Plan de Capacitacién de los Colaboradores Clave Especialista de Captacion y Cultura
Reforzar las relaciones con los entes gubernamentales Lider UFA Relaciones Institucionales
Evaluar la factibilidad de conseguir alimento “prestado” de empresas Jefe de Compras Internacionalesy
nacionales Abastecimiento / Gerente General
Aumentar la frecuencia de las reuniones establecidas en la Etapa Positiva para Gerenfeteriral

tratar los temas criticos asociados a la situacion de manera mas eficiente

Conformary activar un Comité Situacional, el cual tendré la responsabilidad Gerente General

de definir estrategias y transmitirlas al equipo gerencial

Ejercer presion sobre CENCOEX a fin de conseguir la aprobacion de divisas Lider UFA Relaciones Institucionales
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Alimento y vacunas

+ Consejos Comunales
+ Colaboradores Clave

Nombre de la etapa CRITICA .
. + Clientes
Empleados + Sindicatos .
Stakeholders Obreros + SUNAGRO Proveedores
involucrados MPPAL + SUNDDE
MPPPST + MPPIC

+ Gobernacion Estado Carabobo

Racionar estratégicamente el consumo de alimento/vacunas
Realizar reuniones con alta frecuencia para tratar la situacion de falla de
alimento/vacunas

Mantener la informacion de las acciones tomadas por empresas del sector al
dia a fin de identificar mejores practicas

Incorporar a los Colaboradores Clave para la trasmisién de informacion de la
situacion de la empresa

Concretar las alianzas necesarias para recibir alimento/vacunas “prestado” de
otras empresas del sector

Evaluar el impacto del cierre momentaneo de instalaciones propias o el cese
de operaciones con granjas tercerizadas

Informar a trabajadores y sindicatos de posibles reubicaciones de personal
Establecer estrategias para disminuir la produccién

Intensificar la presion sobre CENCOEX a fin de conseguir la aprobacion de
divisas

Iniciar negociaciones con sindicatos de empleados y obreros

Nombre de la etapa

Gerente de Pollo de Engorde y
Nutricion

Gerente General

Especialista de Captacion y Cultura

Especialista de Captacion y Cultura

Jefe de compras internacionales y
abastecimiento / Gerente General

Gerente de Reproduccién y Gerente de
Pollo de Engorde y Nutricion

Especialista de Captacion y Cultura

Gerente de Operaciones
Lider UFA Relaciones Institucionales

Especialista de Captacion y Cultura

Alimento y vacunas

+ Sindicatos + Proveedores
| Empeados  * SUNAGRO + Clientes
Stakeholders . Obreros + CENCOEX + Gobernacion Estado Carabobo
involucrados . REDI + MPPIC + Defensoria del pueblo
. MPPPST + ZODI . Cgl_aboradores,CIave .
+ INPSASEL + Dirigentes politicos/personalidades

. Accones Responsables

Ejecutar acuerdos establecidos en reuniones previas con empleados y obreros
Proteger legalmente a la empresa contra posibles intervenciones

Notificar a los entes gubernamentales pertinentes de la paralizacion de las
operaciones

Solicitar apoyo de medios de comunicacién para informar sobre la situacién

Elaborar un comunicado publico que especifique que la parada es parcial y
ajena a la voluntad de la empresa

Elaborar una comunicacién formal para clientes y proveedores para informar
sobre la situacién

Revisar, ajustar y enviar mensajes masivos para los stakeholders

Intensificar la busqueda de proveedores tanto nacionales como
internacionales de alimento/vacunas

Ejecutar las acciones previamente establecidas para disminuir la produccion

Cerrar las instalaciones definidas en la etapa critica

Especialista de Captacion y Cultura
Gerente General

Lider UFA Relaciones Institucionales

Gerente General

Especialista de Captacion y
Cultura/Gerente General

Especialista de Captacion y
Cultura/Gerente General

Especialista de Captacion y Cultura

Jefe de Compras Internacionalesy
Abastecimiento

Gerente de Reproduccién, Gerente de
Engorde y Nutricion, Gerente de
Operaciones

Gerente General
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Materia Prima Nacional

Nombre de la etapa POSITIVA + Materia prima nacional

Stakeholders + Obreros + Proveedores + MPPAL

+ Empleados + Clientes + Asociaciones/organizaciones vecinales

involucrados + Sindicatos + SUNDDE + Consejos Comunales

+ SUNAGRO + MPPIC + Gobernacion Estado Carabobo

s | Responsades

Realizar un monitoreo continuo de los niveles de inventario de materia prima
de empaque

Desarrollar un Plan de Capacitacion para empleados y obreros que sean
considerados como colaboradores para multiplicar informacion positiva de la
empresa

Reforzar mensajes de empatia con los trabajadores, clientes y proveedores

Consolidar las relaciones con los proveedores de materia prima de empaque

Iniciar busqueda activa de proveedores alternativos en el mercado nacional
Establecer reuniones con una frecuencia determinada para tratar temas
criticos relacionados al abastecimiento de materia prima nacional

Monitorear y registrar la situacion en el entorno mediante la Matriz de Noticias
para identificar précticas asociadas a otras experiencias

Gerente de Operaciones / Jefe de
Compras Internacionales y
Abastecimiento

Especialista de Captacion y Cultura

Especialista de Captacion y Cultura

Jefe de Compras Internacionales y
Abastecimiento

Jefe de Compras Internacionales y
Abastecimiento

Gerente General

Especialista de Captacion y Cultura

Nombre de la etapa PREVENTIVA + Materia prima nacional

Gobernacién Estado Carabobo
Consejos Comunales
Asociaciones/organizaciones vecinales

+ Clientes + MPPAL + SUNAGRO
stakehoiders | AKI :
involucrados NIV + Obreros .

+ FENAVI + CENCOEX .

Colaboradores Clave

Realizar un monitoreo continuo de los niveles de inventario de materia prima
de empaque para identificar la brecha con el out of stock

Iniciar busqueda de proveedores alternos de materia prima de empaque

Evaluar la posibilidad de aumentar la cartera de clientes de pollo vivo

Revisar y ajustar el Protocolo de Reaccion para anticipar el efecto de
mensajes negativos

Reforzar las relaciones con los entes gubernamentales
Ejecutar el Plan de Capacitacion de los Colaboradores Clave

Conformary activar un Comité Situacional, el cual tendra la responsabilidad
de definir estrategias y transmitirlas al equipo gerencial

Aumentar la frecuencia de las reuniones establecidas en la Etapa Positiva para
tratar los temas criticos asociados a la situacion de manera mas eficiente

Evaluar la posibilidad de tercerizar el proceso de empacado y despacho

Evaluar la posibilidad de importar materia prima de empaque, ya sea a través
de divisas otorgadas por el Gobierno o propias

Gerente de Pollo Engorde y Nutricion

Jefe de Compras Internacionalesy
Abastecimiento

Gerente General/Gerente de Ventas
Especialista de Capacitacion y Cultura

Lider UFA Relaciones Institucionales

Especialista de Captacion y Cultura

Gerente General

Gerente General

Gerente General

Jefe de Compras Internacionalesy
Abastecimiento/Gerente General

105



Nombre de la etapa

Stakeholders
involucrados

de materia de empaque

Establecer reuniones semanales para discutir el estatus del inventario para

CRITICA

Clientes
Proveedores
CENCOEX
MPPPST

estimar fecha de ruptura de inventario

MPPAL
MPPIC
SUNAGRO
FENAVI
SUNDDE

Desarrollar y ejecutar un Plan de Ventas masivo de pollo vivo

Realizar reuniones con alta frecuencia para tratar la situacion de falla de

materia prima de empaque

Mantener la informacion de las acciones tomadas por empresas del sector al

dia a fin de identificar mejores préacticas

Incorporar a los Colaboradores Clave para la trasmision de informacion de la

situacion de la empresa

Materia prima nacional
Empleados

Obreros
Colaboradores Cave

Sindicatos
Gobernacion Estado Carabobo

Especialista de Captacién y Cultura

Comité Ejecutivo
Gerente General/Gerente de Ventas

Gerente General
Especialista de Captacion y Cultura

Especialista de Captacion y Cultura

Informar a trabajadores y sindicatos de posibles reubicaciones de personal Especialista de Captacion y Cultura

Preparar la activacion del proceso de tercerizacion del proceso de empacado y

despacho

Continuar con la busqueda de proveedores alternativos nacionales o
internacionales de materia prima de empaque

Iniciar negociaciones con sindicatos de empleados y obreros

Buscar soluciones con entes gubernamentales para obtener divisas que

permitan la importacion de materia prima de empaque

Nombre de la etapa

Stakeholders
involucrados

ruptura de inventario

Ejecutar el plan de tercerizacién de empacado y despacho propuesto en las

etapas anteriores

Clientes
Proveedores
Sindicatos
SUNDDE
MPPPST

MPPAL
MPPIC
SUNAGRO
CENCOEX
FENAVI

Continuar con la ejecucion del Plan de Ventas de pollo vivo

Gerente de Compras Internacionales y

Abastecimiento

Especialista de Captacion y Cultura

Lider UFA Relaciones Institucionales

Materia prima nacional

Empleados

Obreros

Colaboradores Clave
Gobernacion Estado Carabobo

Especialista de Captacion y Cultura

Gerente de Operaciones

Gerente General/Gerente de Venta

Ejecutar acuerdos establecidos en reuniones previas con empleados y obreros = Especialista de Captacién y Cultura

Proteger legalmente a la empresa contra posibles intervenciones

Notificar a los entes gubernamentales pertinentes de la paralizacion de las

operaciones

Tomar las acciones legales pertinentes con respecto a los obreros y

empleados

Gerente General

Lider UFA Relaciones Institucionales

Legal

Elaborar una comunicacion formal para clientes y proveedores para informar Especialista de Captacién y

sobre la situacién

Revisar, ajustar y enviar mensajes masivos para los stakeholders

Cultura/Gerente General

Especialista de Captacion y Cultura

Solicitar apoyo de medios de comunicacion para informar sobre la situacion Gerente General

Negociar términos y condiciones con empresas para venta de productos sin

empaque

Gerente de Ventas

Gerente de Pollo Engorde y Nutricion

— hcones | Responsables |

Preparar la comunicacion interna y externa en caso de ruptura de inventario

. Aciones Responsables

Entregar una comunicacion formal interna y externa donde se notifique la

106



Nivel de Inventario de Producto Terminado

Nombre de la etapa POSITIVA + Nivel de inventario

+ Empleados + Clientes + Asociaciones/Organizaciones vecinales
Stakeholders + Obreros + Proveedores + Gobernacion Estado Carabobo
involucrados + Sindicatos + MPPAL + Consejos comunales

+ MPPIC + SUNDDE + MPPPST

 Acones Responsables

Gerente General/Lider UFA Relaciones

Reforzar la relacion con los entes gubernamentales Institucionales

Iniciar la buisqueda de almacenes alternos y adecuados para el producto

terminado Gerente de Operaciones

Desarrollar un Plan de Capacitacion para empleados y obreros que sean
considerados como colaboradores para multiplicar informacion positiva de la Especialista de Captacion y Cultura
empresa

Reforzar mensajes de empatia con los trabajadores, clientes y proveedores Especialista de Captacion y Cultura

Trabajar en conjunto con los clientes para asegurar la venta y el envio

oportuno del producto terminado GRFeNE=te Vehtas

Realizar un monitoreo continuo de los niveles de inventario Gerente de Operaciones

Realizar un monitoreo del entorno e identificar practicas asociadas a otras

experiencias Lider UFA Relaciones Institucionales

Establecer reuniones con una frecuencia determinada para tratar temas

o - e I : Gerente General
criticos relacionados al abastecimiento de materia prima nacional

Monitorear y registrar la situacion en el entorno mediante la Matriz de Noticias
para identificar practicas asociadas a otras experiencias

Nombre de la etapa PREVENTIVA + Nivel de inventario

+ Obreros + Consejos comunales

Especialista de Captacion y Cultura

+ Clientes : (S:ipdicatos + Asamblea/Diputados/Comisiones
+ Camaras il Sl ’
Stakeholders + Empleados . MPPAL + Asociaciones/Organizaciones vecinales
involucrados + MPPIC + Gobernacion Estado Carabobo
+ SUNDDE s -
+ MPPPST . SUNAGRO + Policias y militares
» Proveedores + Colaboradores Clave

. Accones | Responsables _____

Definir estrategias para evitar el aumento de inventario Gerente de Operaciones
Ubicar y contactar almacenes adicionales para el producto terminado Gerente de Operaciones

Redefinir estrategias de venta de pollo a precio de descuento a empleados,

obreros y comunidades para disminuir los niveles de inventario Gerente de Ventas

Gerente General/Lider UFA Relaciones

Reforzar las relaciones con los entes gubernamentales Ihettuclorales:

Ejecutar el Plan de Capacitacion de los Colaboradores Clave Especialista de Captacién y Cultura
Elaborar un Plan de Ventas para aumentar la cartera de clientes Gerente de Ventas

Evaluar la contratacion de una fuerza de ventas para ejecutar el Plan de

Ventas Gerente de Ventas

Implementar canales alternativos de distribucion a fin de compensar la
disminuciéon de la demanda de los canales regulares (realizacion de ferias, Gerente General/Gerente de Ventas
venta de pollo a restaurantes, etc)

Conformar y activar un Comité Situacional, el cual tendrd la responsabilidad

de definir estrategias y transmitirlas al equipo gerencial Gerente General

Aumentar la frecuencia de las reuniones establecidas en la Etapa Positiva para

tratar los temas criticos asociados a la situacion de manera mas eficiente Gerente General
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Nombre de la etapa CRITICA + Nivel de inventario

+ Obreros + Policia/Militares + Gobernacién Estado Carabobo
+ Empleados + Confederaciones de trabajadores
; + SUNAGRO S ke g
Stakeholders » Clientes . Camaras + Asociaciones/Organizaciones vecinales
involucrados + Sindicatos + Asamblea/Diputados/Comisiones
+ MPPIC
+ MPPAL . SUNDDE + FENAVI
+ Proveedores + Colaboradores Clave

Definir estrategia para el traslado de parte del producto terminado a los

alfacenas alternos Gerente de Operaciones
Establecer reuniones semanales para discutir el estatus del inventario Comité Ejecutivo

Incorporar a los Colaboradores Clave para la trasmision de informacion de la

situacion de la empresa Especialista de Captacion y Cultura
Contratar a la fuerza de ventas necesaria para ejecutar el plan de ventas Gerente de Ventas

Preparar la comunicacion interna y externa en caso de intervencion por parte - -
P Y FOTTR Especialista de Captacion y Cultura

del Estado

Agregar canales alternativos para la distribucién de los pollos beneficiados Gerente General/Gerente de Ventas
Negociar la venta de productos de la empresa en restaurantes (polleras) Gerente de Ventas

Contemplar la posibilidad de abrir una pollera Gerente General

Ejecutar el Plan de Ventas establecido en la Etapa Preventiva Gerente de Ventas

Ejecutar la estrategia de venta de pollo a precio de descuento a los

empleados, obreros y comunidades Gerentede Ventas

Mantener actualizados los documentos legales de la empresa Legal

Realizar un protocolo de accion para las fiscalizaciones y posible intervencion  Gerente de Operaciones

Nombre de la etapa EMERGENCIA + Nivel de inventario

+ Obreros + Policia/Militares + Gobernacion Estado Carabobo
+ Empleados + MPPAL + Confederaciones de trabajadores
Stakeholders + Clientes + MPPIC + Asociaciones/Organizaciones vecinales
involucrados + Sindicatos + Cémaras + Asamblea/Diputados/Comisiones
+ SUNDDE + MPPPST + Dirigentes politicos/personalidades
+ FENAVI + Proveedores + Defensorfa del pueblo
Ao Responsables
Activar negociaciones con el gobierno para evitar expropiacion Gerente General
Entregar los documentos legales actualizados a los entes correspondientes Gerente General / Legal

Realizar reuniones constantes para definir la estrategia de negociacion con el

Gobierno Comité Ejecutivo

Entregar comunicacion formal interna y externa sobre la situacion de la

empresa Especialista de Captacion y Cultura

Aumentar los canales de distribucion alternativos y ejecutar el Plan de Venta

de pollo mediante ferias Gerente General/Gerente de Ventas

Realizacion de ferias propias realizadas por el personal de la empresa, Gerente de VVentas/Especialista de
ofreciéndole distintos beneficios para ello Captacion y Cultura

Revisar, ajustar y enviar mensajes masivos para los stakeholders Especialista de Captacion y Cultura
Solicitar apoyo de medios de comunicacion para informar sobre la situacion Especialista de Captacion y Cultura

Tomar las acciones legales pertinentes con respecto a los obreros y

empleados Legal
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