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1. leonuccu')N_

sta empresa, fundada en Bogota por el Sr. Rosero

hacia los afnos 60 como Productos y Pasabocas S.A.,
es producto del desarrollo de su trabajo de grado para optar
al titulo de Administrador de Empresa de la Universidad
Colombiana. La empresa nace y crece en una barrio del
sector suroccidental de la ciudad de la ciudad y tiene como
objeto social el disefio, produccion y comercializacion de
alimentos extruidos, fritos y hornea-dos, pasabocas.

Hacia finales de 1965 y principios de 1966, amplié sus
instalaciones con el fin de atender la creciente demanda del
mercado bogotano. En esta época, se convirtio en la tnica
empresa del pais especializada en papa frita y la primera en
adicionar nuevos sabores, especialmente el sabor de pollo.
Hacia 1976, se racionalizo la produccion con la imple-
mentacion de dispositivos mecanicos y automaticos con
tecnologia de punta, que aument6 la produccion y les
permiti6é atender el creciente mercado, siendo necesario
para la compaifiia innovar en tecnologia y equipos a lo
largo del tiempo. Esto, permitido que hoy cuente con una
linea de produccion automatizada, continua, de empaque
al vacio, con freidoras que permiten un producto bajo en
grasas, ademas de equipos especializados para saborizar.

La empresa se ha preocupado desde sus primeros afios por
la creacion de la marca Laura, de la imagen corporativa,
en la que se tiene especial cuidado tanto en los procesos
productivos como en el disefio de imagen y la distribucion
del producto.
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Empezo con cinco colaboradores y cuenta actualmente con
mas de 750, que apoyan las dependencias de produccion,
ventas y administracion; asi mismo, predomina el
personal femenino y cuenta con mas de 52 productos
que comercializa en el mercado interno como externo, en
diferentes sabores y tamanos de presentacion.

Pasabocas S.A., ha sido ampliada en su espacio fisico
en dos oportunidades; la primera vez, en los anos 90 y la
segunda, en 2012 con el fin de mejorar el almacenamiento
de materias primas, la rotacion y preservacion del producto
terminado, fortalecimiento del laboratorio para el estudio
de los productos en cuanto a su color, sabor, densidad,
grados de humedad, presentacion de producto, entre otros.
Todos estos aspectos, contribuyeron en el mejoramiento
del servicio al cliente y la administracion de los inventarios.

Se certifico para el seguimiento de la calidad, en la norma
ISO 9001 el 23 de febrero de 2000 y desde entonces, se
ha mantenido siendo la primera empresa en tener este
certificado para el disefio, produccion, comercializacion
de alimentos extruidos, fritos y horneados; esto le ha
permitido competir en el mercado nacional e internacional
con una trayectoria de mas de 50 afios.

En septiembre de 2001, realizé cambio en el empaque y en
el logo, a hoy mantiene su Slogan.
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9. DESCRIPCION DEL CASO

a empresa Pasabocas S.A., pertenece a la industria

de alimentos en el sector de conservas, pasabocas
y condimentos, mercado que en los ultimos afios ha
permitido el ingreso de nuevos y fuertes competidores
internacionales, exigiendo a las empresas del sector de
la industria colombiana, mayor dinamismo empresarial e
innovacion para la productividad y la competitividad. Ha
tenido que enfrentar la creciente competencia y el interés de
las empresas lideres productoras de alimentos, por adquirir
las acciones de otras productoras de Snacks en Colombia,
a lo cual Pasabocas S.A. se negd, pese a la exigencia en
promocion, publicidad y precios, principalmente.

Uno de los retos del Sr.Rosero como empresario colom-
biano, era “la innovacion de nuevos productos” como “una
necesidad”. Para este empresario, es importante desarrollar
los nuevos productos con base en las necesidades y
preferencias del consumidor, las investigaciones del mer-
cado, asi como el analisis de la rentabilidad y la presentacion
de los productos; para ello, se apoya en su Centro de
Investigacion y Desarrollo, asi como en su gerente de
producto y en su gerente de gestion de calidad.

Para atender el mercado local, que es el principal
generador de las ventas de Pasabocas S.A., se apoya en la
estrategia de generar una propuesta de valor a partir de la
lealtad con el cliente y la comunicacion desde proveedores
hasta compradores y consumidores, fundamentados en el
concepto de alimentacion, nutricion y salud para la familia,
prestando especial atencion en sus investigaciones, a las
caracteristicas de una octava “p”: el paladar.

2.1 Retos

¢ Apertura del mercado nacional.

¢ Apertura al mercado internacional.

* C(risis financiera del mercado exterior.

¢ Ofrecimiento de compra de la compaiiia por empresarios
nacionales, como por productores de comestibles externos.

Para ilustrar algunos aspectos relevantes de la compaifiia
como negocio en el ambito nacional e internacional y del
sector al que pertenece, a continuacion se presenta un
analisis para los ultimos afios.

El principal producto en ventas de Pasabocas S.A., es la
papa en sus diferentes sabores y presentaciones, producto
clase R12 que conserva en sus bodegas de frio totalmente
aislado de plagas.

El desarrollo de innovacion tecnologica, se encuentra en
la empresa, en el disefio y adquisicion de tecnologia de
punta, innovacién en procesos para la calidad soportada
en la red de suministros, las cuales han sido certificadas
a través de la norma ISO 9001; asi mismo, innovacion en
producto, variacion de sabores y presentacion de productos
en el mercado nacional e internacional, como por ejemplo
su producto Delicioso, en presentaciones natural o criollo;
productos que contienen Omega 3, vitaminas, minerales y
aquellos que comercializa en Espafa, Francia y Estados
Unidos, con la marca Gourmet Latino. También, lleva pro-
ductos a Panama, Puerto Rico e Inglaterra, teniendo en
cuenta las caracteristicas del mercado doméstico, apoyados
por lared de distribuidores que realizan la comercializacion
en el ambito internacional.

En cuanto a responsabilidad ambiental, Pasabocas S.A.
cuenta con un sistema de recoleccion de aguas para su
reutilizacion en procesos de limpieza, trasforma en harina
para el consumo humano el almidon de la papa y de la yuca
y entrega, a companias productoras de alimentos para el
consumo animal, los residuos de céascaras del platano, de

papay yuca.
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3. MERCADOS

sta compaflia, tiene participaciéon en el ambito
nacional como internacional, en la que a partir
de los estudios sobre gustos y preferencias de los

compradores, entrega diferentes sabores y presentaciones
segun la region geografica en la que incursiona.

En Colombia, mantiene una participacion del 11% del
mercado nacional, se ha ubicado principalmente hacia la

Figura 1. Incursién de Pasabocas S.A. en el mercado nacional.
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region andina con presencia en Bogotd, Cundinamarca,
Tolima, Boyaca, Eje Cafetero, Santander y Norte de San-
tander, asi como en los Llanos. Tiene un 35% de participacion
en la zona centro y esta apoyada en la estrategia de técnica
de ventas de Tienda A Tienda (TAT).

En el mercado internacional ha llegado a Espafia, Francia,
Panama, Estados Unidos, Puerto Rico e Inglaterra (Figura 2).

Fuente. businesscol.com.
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Figura 2. Incursion de Pasabocas S.A. en el mercado internacional.

Para el ano 2008, el 50% de las ventas nacionales estaban
representadas por Bogota y Cundinamarca. Las utilidades
operacionales para este afio fueron equivalentes al 18.9%,
afio en el que las ventas presentaron un crecimiento del
23%. En ese mismo tiempo, el 70% de las ventas de la
compafiia provenian del mercado TAT.

El ritmo de crecimiento del mercado, dentro del segmento
de los pasabocas en 2008, fue del 20% y con la crisis

financiera internacional se disminuy0, a una tasa de creci-
miento del 5% en 2009.

Entre sus principales competidores se encuentran empresas
como Quala, Frito Lay Colombia, Pepsico Alimentos Co-
lombia Ltda., Cinal, Congelagro y Kraft Foods Colombia,
las cuales presentaron resultados con base en informacion
suministrada por estas mismas, a los organismos de
vigilancia y control al afio 2012 (Ver tabla 1).

Ql



Pasabocas S.A.
Bogota, Pp.176-193

Tabla 1. Comportamiento financiero de las principales empresas del sector.

Ranki Utilidad Utilidad Obligaci
a:o:ng Empresa fents Nenscion (e rll;taa R net;llp:tri fin;glzi:;or::Is
Mill 9 Mill Mill
sector (3 Millones) %) (§ Millones) ($ Millones) {3 Millones) monio (%) | Ebitda veces
1 Quala (c) $ 710,040 26 $ 460,623 $ 25,308 $ 65,141 9.9 0.44
Frito-lay
2 Colombia $611,916 10.5 $ 245,808 $ 1,980 $ 21,607 14 0
(of)
Pepsi-cola
3 Colombia $ 235,677 6.2 $ 133,445 $ 14,349 $ 22,982 20 0
(of)
4 Cinal $ 148,500 40.1 $ 70,449 $1,797 $ 8,452 7.2 2.86
5 C°"?§)‘39m $110,137 06 $ 92,454 $3475 $9,023 46 0
Comestible
6 X $ 107,428 11.9 $ 67,785 $1,818 $9,204 6.1 2.16
rcos s.a
Kraft foods
7 Colombia $ 94,651 23.8 $71,327 $ 18,866 $-18,274 141.2 -0.9
[0}

Fuente. Elaboracion a partir de datos de Revista Dinero, 2013

Figura 3. Comportamiento financiero de las principales empresas del sector.

Resultados Financieros Sector Conservas, Pasabocas y Condimentos
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Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Durante el ano 2011, segin el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), la in-
dustria manufacturera presentd un incremento del 3,9%
respecto al 2010. En los afios anteriores, se registraron
crecimientos del 2,9% en 2010 y de -4,1% en 2009.
Especialmente, la variacion porcentual del sector de
aceites, grasas, cacao y otros productos alimenticios para
el periodo 2010-2009, fue del 4,8% y para el periodo
2010-2011 fue del 3,0%.

La industria manufacturera, segun la Encuesta de Opinion
Industrial Conjunta realizada a septiembre de 2011, invirtio
en proyectos de innovacion el 31.3%.

Dentro de los retos a futuro de la empresa, Pasabocas S.A.
debe tener en cuenta que, seglin la Asociacion Nacional de
Empresarios de Colombia (ANDI), en su “Informe sobre
el Balance 2011 y perspectivas 20127, establece que “para
avanzar en la direccion de la competitividad, es fundamental

Maria Eugenia Romero
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la integracion de toda la cadena de valor... los costos de
operacion, que no dependen directamente de la gestion
empresarial, es otro tema que nos resta competitividad.
Estamos hablando de los costos logisticos, los sobrecostos
a landmina, los costos de los servicios publicos, los costos
del combustible, entre otros. Por su parte, las empresas
tienen que seguir avanzando en productividad, innovacion
y producciéon de bienes de talla mundial” (ANDI, 2011),
mas aun cuando el pais entré a la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) como
pais emergente.

Pasabocas S.A., reconoce la importancia de continuar
profundizando en I+Di, de tal manera que le permita
generar valor agregado, ampliar los canales de distribucion
en las principales ciudades, mantener sus ritmos de
crecimiento sostenible y atender los retos del mercado
local e internacional.

o
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4. PROCESOS

Como generadora de valor, la cadena de suministros recobra especial importancia para la compafiia, especialmente en
razon al sector a la que pertenece y el objetivo social que persigue.

Figura 4. Cadena de suministros de Pasabocas S.A.

( Proveedores )

( Manufactura )=

( Distribucion )

( Rotacion )—> Consumidores

Tratamiento
de residuos

Fuente. Elaboracion propia a partir de datos de la compaiiia.

Se evidencia la red de procesos integrada de la compaiiia,
que articula las partes interesadas hasta la satisfaccion del

cliente (ver figura 5).

El Modelo del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) de
Pasabocas S.A. (figura 6), destaca aspectos como control

189

de la calidad, aseguramiento de la calidad, gestion de la
calidad y calidad total.

De acuerdo con lo anterior, el proceso implica un conjunto
de pasos a seguir (figura 7).
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Figura 5. Red de procesos integrada.

Planeacién por Mejoramiento
A A2 a _—_
la direccion continuo
Recurso Exportaciones

e —>» Seguridad —> Sistemas

humano importaciones

Procesos de soporte o apoyo

Y
Investigacion Disefo na Distribucion Distribucion
> Produccién A .
de mercados y desarrollo y logistica comercial

Procesos operativos

Satisfacion del cliente

Y

Atencion de quejas
y reclamos

Y

Partes interesadas

Proceso contingencia

A A

Revision por
la direccion

Auditorias

Procesos de control Internas

A

Procesos integrados

Fuente. Pasabocas S.A, 2011.

Figura 6. SGC Pasabocas S.A.

Control de la calidad:

Parte de la gestién de la calidad orien-
tada al cumplimiento de los requisitos
de la calidad.

Aseguramiento
de la calidad:

Parte de la gestion de la calidad orienta-
da a proporcionar confianza en que se
cumpliran los requisitos de la calidad.

Gestion de la calidad:

Actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo
a la calidad. Incluye el establecimiento
de la politica y los objetivos de la cali-
dad, la planificacion, el control, el ase-
guramiento y la mejora de la calidad.

Calidad total:

Integraciéon de todas las funciones y
procesos para alcanzar la mejora con-
tinua de la calidad para satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente
interno y externo.

Fuente. Pasabocas S.A., 2011.
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Figura 7. Pasos del proceso del SGC.

Certificacion del
modelo de gestion
en control y seguri-
dad BASC version

Certificacion del
modelo de gestion
de calidad I1SO 9001

versién 2000.

Certificacion del
modelo de asegu-
ramiento de calidad
1ISO 9001 version
94.

03 2008.

Certificacion del
modelo de gestion
de calidad 1ISO 9001
version 2008.

4.1 Proceso Productivo de Pasabocas S.A.

Durante el proceso productivo de papas fritas, se rea-
lizan verificaciones de calidad por personal técnico
calificado, quienes determinan el cumplimiento integral
de los requisitos, con el fin de satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes internos y externos.
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La primera parte del proceso productivo de la elaboracion
de su principal producto, que es la papa, se describe en la
tabla 2, dentro de la planta de produccion.



Tabla 2. Flujo de proceso en la planta de produccion. Primera Parte.

1. Recepcion de
materia prima:

Inspeccién visual para deter-

minar el cumplimiento de las

especificaciones de acuerdo
a la ficha técnica.

6. Desalmidonado:

Retirar almidén para
garantizar un color y sabor
adecuado del producto.

>

P

2. Almacenamiento:

- Control de humedad rela-
tiva y temperatura para una
adecuada conservacion de la
materia prima.

- Control de plagas.

- Rotacion adecuada de
materia prima.

5. Rebanado:

Control del calibre de la
papa para asegurar un freido
adecuado y la crocancia
caracteristica del producto.

>

P

3. Lavado:

Retiro de las impurezas que
vienen desde el cultivo (tie-
rra, pasto, raices, piedras),
con el fin de garantizar la
inocuidad del producto.

¥

4. Pelado:

- Control de tiempo de pela-
do para garantizar un retiro
de cascara adecuado.

- Control de dafios parciales
(retiro de papa que no cum-
pla con las especificaciones).
- Control de tamafio de la

Vv

7. Freido:

- Control de temperatura y
humedad del producto.
- Seleccién de hojuelas (retiro
de hojuelas que no cumplan
con la especificacion).

papa segun ficha técnica.

Fuente. Pasabocas S.A.

Al salir de la planta de produccion, se da continuidad con la segunda parte del proceso (Tabla 3).

Tabla 3. Flujo de proceso, fuera de la planta de produccion. Segunda Parte.

8. Analisis fisicoquimicos:

- Porcentaje de humedad.
- Porcentaje de grasa.

13. Almacenamiento del
producto terminado:

- Condiciones de la bodega
de almacenamiento.
- Buena manipulacién y
almacenamiento adecuado
del producto.

Vv

14. Seguimiento y control
en estaciones de servicio:

- Andlisis de hojuela entera
y colchon de aire.
- Analisis sensorial.

- Capacitacion en manipula-
cién de alimentos.
- Perfiles sanitarios.

9>

9. Saborizado:

- Analisis de cloruros: se realiza
para determinar cuantitativa-
mente el porcentaje de sabor

de productos.
- Andlisis sensorial: determina-
cioén cualitativa de la acepta-
cién de los productos.

12. Embalaje:

- Cantidad adecuada de
docenas por caja o canastilla.
- Cantidad adecuada de
cajas por estiba.

- Verificacién de elementos
extrafos en los paquetes.
(Rayos X).

15. Seguimiento y control
en almacenes de cadena:

- Verificaciones de posiciones,
lineas, exhibicién y presentacion
del producto en estanterias.

- Vida util, rotacién y andlisis de
competencia.

9>
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10. Empaque
y endocenado:

- Control de pesos y de fechas
de vencimiento del paquete.
- Medicion del colchon de aire
y hojuela entera.

- Revision de la apariencia del
paquete.

- Control de fugas de aire.

- Andlisis microbioldgico.

11. Sellado:

- Revision del selle de los
reempaques.
- Revisién de la apariencia
de la docena.

Fuente. Pasaboscas S.A.
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5. MODELO DE GESTION _

El modelo de gestion de Pasabocas S.A., se fundamentaen  de Calidad (SGC) y el Sistema de Gestion de Control y
el personal humano como el colaborador con la empresa  Seguridad (ver figura 8).
y con su familia, tiene en cuenta el Sistema de Gestion

Figura 8. Modelo de gestion de Pasabocas S.A.

Responsabilidad
Social

Triangulo
del
éxito

Fuente. Pasabocas S.A, 2011.
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©. TALENTO HUMANO

ara Pasabocas S.A., el talento humano es su activo

y patrimonio mas valioso, su pilar fundamental.

La compaiiia considera que ‘“el mejoramiento
de la calidad de vida, individual y colectiva, fija el
ultimo proposito del esfuerzo productivo”; en palabras
del Presidente Fundador ‘“nuestros trabajadores crecen
como personas, como empleados, con su familia”. Los
colaboradores de la empresa son en su mayoria, del sector
de Fontibon y Rionegro y algunos miembros del talento
humano del género femenino son madres cabeza de familia.

Genera alrededor de 750 empleos directos y 1300 in-
directos. Su Presidente considera que “las empresas
colombianas, deben ser manejadas y lideradas por profe-
sionales colombianos con gran potencial y formacion
para desempefiar labores intelectuales y tecnologicas,
dependiendo de las necesidades del mercado”.

7. GESTION DE CALIDAD .

Para esta organizacion, el sistema de gestion de la calidad,
se asemeja a un traje a la medida que la organizacion se
hace. El tipo, color, forma, etc., dependera de lo que la
organizacion decida.

Este sistema, sirve para proveer confianza, como resultado
de demostrar en el producto y/o servicio, la conformidad
con los requisitos establecidos”. La empresa considera a su
vez, que este contribuye a “mejorar la productividad y la
competitividad, lograr la satisfaccion del cliente, apertura
a nuevos mercados, generar confianza y credibilidad.

@9’
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ANEXOS

Colombia: Indicadores

2000 2010 2011e
PIB
PIB (US$Millones) 94.075 288.189 337.215
Crecimiento econémico 2,9 43 57
PIB por capita (US$) 2.385 6.333 7.324
Comercio exterior
Exportaciones (US$Millones) 13.158 39.820 56.624
No tradicionales (US$Millones) 6.393 14.468 16.928
Importaciones (US$Millones) 11.539 40.683 55.978
Reservas internacionales 9.004 28.452 36.000
Meses de importaciones 9,4 9,1 7,7
Inversion
Inversion (% del PIB) p. constantes 14,5 27,0 28,5
IED (US$Millones) 2.436 6.760 14.500
IED (% del PIB) 2,6 2,3 4,3
Deuda (% del PIB)
Deuda externa total (% del PIB) 38,5 22,6 20,9
:::::: iij |;:;ltli:vos financieros) 39.7 28,2 28,4
Entorno Macroeconémico
Inflacion 8,8 3,2 3,8
Interés de captacion (promedio) 12,1 3,5 45
Mercado laboral
Tasa de desempleo | 16,7 111 9,0
Indicadores sociales
Afiliados salud (miles) 23.920 41.000 42.000
Tasa de pobreza * 494 37,2
Indice de Gini * 0,573 0,56
Indice de desarrollo humano 0,640 0,690
Educacion
Tasa bruta de cobertura 90,6 104,7
Educacion basica y media (grado 11) 244 35,5
Educacion superior 7,6 6,0
Tasa de analfabetismo

Nota: * Los datos que aparecen en 2000, corresponden al 2002.
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INDUSTRIA MANUFACTURERA
OBJETIVO DE LOS PROYECTOS DE INVERSION

Modernizacién Tecnolégica 52,1
Ensanche de Planta

Reposicion de equipo
Innovacién

Inversién logistica
Diversificacion de la produccion
Ampliacién mercado interno
Ampliacién mercado externo
Relocalizacion de planta

Otros

Estrategia frente al TLC

Alianzas estratégicas con... 4,2

Fuente: Encuesta de Opinién Industrial Conjunta, Septiembre 2011

PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA INDUSTRIA
PROMEDIO 2011 (Porcentaje de empresas)

MATERIAS PRIMAS 25,9
TIPO DE CAMBIO
DEMANDA
COMPETENCIA
TRANSPORTE /LOGISTICA
RENTABILIOAD
CONTRABANDO
CARTERA

INVIERNO

CAPITAL DE TRABAJO

1'99
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