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INTRODUCCION

El sector lechero en el Centro del Valle del Cauca es uno de los mas afectados a
nivel nacional por diferentes falencias; ademas de las malas politicas del Gobierno
Nacional que ha sido permisivo a la hora de controlar las importaciones y el olvido
a que han sido sometidos los productores, atribuye el gremio lechero del Centro del
Valle la grave situacion por la que atraviesa el sector; en la prospectiva cronolégica
del tiempo, vale la pena tener en cuenta que algunos gobiernos han firmado
convenios internacionales que permitirdn en un futuro de 17 afios, mejoras en el
sector a nivel nacional, también han de beneficiar al Valle del Cauca; en este orden
de ideas, vale la pena tratar:

La firma del Acuerdo Comercial entre Colombia y la Unién Europea, el
sector lacteo; en razon a lo expuesto, en la fase final de la negociacion
entre Colombia y la Unioén Europea - UE, en el afio 2010, Alvaro Uribe,
Presidente de Colombia y José Manuel Barroso Presidente de la
Comisiéon Europea, firmaron una Declaracion Presidencial conjunta que
establece el compromiso de la UE de otorgar €30 millones a Colombia
en un periodo de 7 afios; con una etapa inicial aprobada de 8,6 millones
de Euros (2012 — 2013).

El Acuerdo establece que durante su implementacién, se monitoreara el
impacto de las disposiciones del mismo en el desarrollo del sector lacteo,
con miras a adoptar las medidas y ajustes apropiados en caso de ser
necesario mitigar los efectos que pueden surgir con su aplicacion para el
sector, y, de manera explicita el compromiso que a partir del tercer afio
de aplicacion del tratado, el Comité de Comercio del Acuerdo podré
evaluar posibles ajustes. Derivado de la negociacion del Acuerdo
Comercial entre Colombia y la Union Europea, el Gobierno Nacional,
luego de un proceso de discusion y concertacion publico - privado,
procedio a la formulacién de los lineamientos de politica del sector en dos
frentes: 1. Productividad y competitividad, a través de la elaboracion y
aprobacion del documento CONPES 3675 del 19 de julio de 2010 y, 2.
Consolidacién de la politica sanitaria, a través de la elaboracion y
aprobacion del documento CONPES 3676 del 19 de julio de 2010.

Debido a que el (CONPES 3675), tiene como objetivo mejorar la
competitividad del sector a partir del desarrollo de estrategias e
instrumentos que permitan disminuir los costos de produccion e
incrementar la productividad, con miras a profundizar y diversificar los
mercados interno y externo, y aprovechar las oportunidades y ventaja
comparativas que tiene el sector. Sus estrategias buscan mejorar y
proteger el ingreso de los productores, a través de procesos de
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formalizacién, capacitacion y mejoras en las condiciones de
competitividad para su produccion. Para el logro de este objetivo, a través
del documento se ha establecido un plan de accion y presupuesto de
inversion especifico para el sector con un horizonte de tiempo de 17
anos, del orden de $453.341 millones, de los cuales el 85% corresponde
a Presupuesto General de la Nacion y el 15% restante a recursos de
cooperacion de la Union Europea. El segundo documento (CONPES
3676) tiene como objetivo, consolidar los aspectos sanitarios y de
inocuidad como componentes esenciales de la competitividad del sector,
del mejoramiento de la salud publica y del acceso real a los mercados
nacional e internacional.!

En general, el desarrollo de las estrategias y lineamientos de politica del sector
lacteo se han fundamentado en el papel que éste cumple en la economia nacional,
en la generacién de empleo, en la seguridad alimentaria, en la superacion de la
pobreza y en el desarrollo regional, asi como en el diagndstico de la problematica
actual de cada uno de los eslabones de la cadena, y en la inspeccion, vigilancia y
control de la produccién y comercializacién de leche y derivados lacteos. Elementos
a través de los cuales se espera orientar las acciones de politica a mejorar la
productividad del 6 eslabon primario de la cadena; promover esquemas asociativos
y de integracion horizontal y vertical;, desarrollar conglomerados productivos;
ampliar y abastecer el mercado interno y los mercados internacionales con
productos lacteos de calidad a precios competitivos; y fortalecer la gestion
institucional del sector.

Los anteriores lineamientos responden a los planteamientos del Plan Nacional de
Desarrollo 2010-2014, Presidencia de Colombia Juan Manuel Santos, Prosperidad
para Todos. Sin embargo, Colombia vive un momento de restructuraciones frente al
nuevo Plan Nacional de Desarrollo “Todos por un nuevo pais 2014-2018” que se
disefié durante el 2014 para adoptar por parte del Presidente de la Republica Juan
Manuel Santos a partir del 2015. La politica nacional del sector se articula a través
de su plan de accién tanto con los ejes transversales como con los pilares
fundamentales del PND. La innovacion para la actividad lechera y su gestion
publico-privada, la mirada hacia los mercados internacionales y la sostenibilidad
ambiental enfocan las actividades recomendadas por el documento CONPES. La
mejora de la competitividad de la cadena lactea para consolidarse como sector

1 “IMPLEMENTACION POLITICA PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR LACTEO NACIONAL".
Introduccion y Antecedentes sobre la Politica de Competitividad del Sector Lacteo. PROGRAMA DE APOYO
PRESUPUESTARIO AL SECTOR LACTEO EN COLOMBIA EN DESARROLLO DEL PROGRAMA DCI-ALA/2012/024-513
OCTUBRE DE 2015. Disponible en:

https://www.minagricultura.gov.co/ministerio/direcciones/Documents/d.angie/programa%20de%20avance
%20presupuestal%202015.pdf
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jalonador del crecimiento nacional como integrante de una de las “locomotoras de
crecimiento”, la mejora de las oportunidades en el campo y las condiciones socio-
econdmicas de los productores lecheros, a través del desarrollo de las
microcuencas lecheras y la consolidacion de conglomerados productivos, la
generacion de empleo y la disminucion de pobreza, y la busqueda de una
agroindustria formalizada, competitiva y productiva, son estrategias de la politica
sectorial que van en linea con los fundamentales del Plan.
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1. EL PROBLEMA

1.1 TRATAMIENTO DEL PROBLEMA

Pese a que el sector lechero en Colombia, genera grandes ingresos a nivel
econdémico y al mismo tiempo genera miles de empleos; durante los ultimos afios el
aumento en los costos de los insumos, la falta de recursos econémicos para invertir
y aquellas falencias a nivel tecnoldgico y técnico han afectado la situacion de
productividad y competitividad del sector lechero, situacion que ha generado
grandes problemas al interior de este gremio.

La leche es un producto agropecuario que requiere un grado especifico
de transformacién para adaptarse al consumo humano (esterilizacion) y
comercializarse. Este proceso se conoce como pasteurizacion. Las
plantas industriales que procesan este alimento se caracterizan por la
manipulacion de un producto altamente perecedero, la leche, que debe
vigilarse y analizarse durante todos los pasos de la cadena de frio hasta
su llegada al consumidor. El total de la produccion de leche nacional
proviene en un 48% de razas bovinas de doble propdésito (produccién de
carne y leche) como pardo suizo, normando y cebd, a las que pertenece
un 95% de la poblacién de bovinos en Colombia. La produccion de leche
fresca ha sido reforzada también con la incorporacion de innovacion y
desarrollo tecnolégico mediante el manejo técnico de los hatos
ganaderos, del impulso y mejoramiento genético y de la modernizacién
de los sistemas de alimentacion del ganado por medio del uso de pastos
tecnificados.

En Colombia los procesadores lacteos disponen de diversos tipos de
leche segun las distintas regiones, que por sus variadas caracteristicas y
calidades composicionales garantizan un mayor rendimiento y pueden
ser utilizados en la fabricacion de una amplia gama de productos
derivados segun las exigencias del mercado objetivo?.

2 BOHORQUEZ, Natalia; BUITRAGO, Alejandra; JOYA, Ménica. Andlisis estructural de sectores estratégicos: sector
productos lacteos. Universidad del Rosario. Facultad de Administracion. Agosto 2012. p, 7.
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Colombia es el cuarto productor de leche en América Latina, detras de
Brasil, México y Argentina.

Aumentar la productividad, reducir costos y acceder a certificaciones
sanitarias y de calidad son algunos de los retos que tienen los
empresarios del sector lacteo ante el crecimiento de la competencia
internacional dado los acuerdos comerciales.

La calidad de ésta y los costos de produccion, también se convierten en
un reto, pues si bien se han logrado disminuir a través de mejores
practicas, siguen siendo aspectos importantes a mejorar, ademas, el pais
produce 6.600 millones de litros anuales, cantidad que podria ser mucho
mas alta con la adecuada intervencion3.

Sin duda el sector lechero se ha visto afectado en los ultimos afios por el incremento
de las importaciones de productos lacteos, lo que ha aumentado la problematica
debido a la falta de recursos econdmicos, tecnoldgicos y técnicos para poder
competir con los niveles de produccién de empresas posicionadas en el sector
lechero.

Respecto a la situacion del sector lechero en el Municipio de Tulug, Valle del Cauca:

Las malas politicas de Gobierno Nacional que ha sido permisivo a la hora
de controlar las importaciones y el olvido a que han sido sometidos los
productores, atribuye el gremio lechero del Centro del Valle la grave
situacion por la que atraviesa el sector.

Uno de los sectores mas afectados con la firma del TLC, es el sector
lechero puesto que Colombia esta siendo inundada por toneladas de
leche en polvo que se estan importando de los paises mas ricos y sin
aranceles.

De acuerdo con las estadisticas, en Colombia existen seis grandes
industrias lacteas que se encargan de aproximadamente del 50 % del
consumo de la produccion lechera nacional pero que, ante la importacion
de leche en polvo, adquirida a bajo costo, ha ido abandonando
paulatinamente el producto liquido.

3 Revista Dinero. Sector lacteo requiere de intervencién inmediata. Disponible en:
<http://www.dinero.com/pais/articulo/como-avanza-sector-lacteo-colombia/199090>
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En cuanto a Barragan y Santa Lucia, dos de los centros productores del
centro del Valle, los dirigentes lacteos sefialaron que la situacion no es
distinta al resto del pais, con el agravante de que el estado de la
carretera, entre muchos otros factores, ha encarecido el producto?.

Otros problemas que sufre el sector lechero ubicado en el municipio de Tulua
y su zona de influencia, son las deficientes vias para sacar la leche de los
hatos, la inseguridad generada principalmente por la presencia de grupos al
margen de la ley como la guerrilla o paramilitares, que en repetidas ocasiones
presionan a los ganaderos por el pago “vacuna”, lo que genera pérdidas para
el productor de leche, al punto que algunos han preferido abandonar la zona y
hacer otra actividad en la ciudad.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué elementos desde el ambito politico, ambiental, social, econdmico,
demografico, tecnoldgico, cultural y fisico permiten realizar un estudio prospectivo y
estratégico del sector lechero, en la zona alta, media y baja del municipio de Tulug,
al horizonte de los afos 2018 al 20267

1.2.1 Sistematizacion del Problema. ¢Como realizar un diagndstico del sector
lechero ubicado en la zona alta, media y baja del municipio de Tulua?

¢ Como identificar las tendencias y factores de cambio?

¢ Como consultar a los actores de la cadena lechera para conocer sus anhelos
temores, proyectos y estrategias?

¢, Como se debe consultar a los expertos del sector (Delphi) y validar los escenarios?
¢, Como identificar el escenario optimista, pesimista y tendencial?

¢, Como identificar el escenario apuesta?

4 El Tabloide. Importaciones tienen afectado el sector lechero. Disponible en la web:
<http://eltabloide.com.co/index.php/tulua/5632-importaciones-tienen-afectado-el-sector-lechero>
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1.3 JUSTIFICACION

La importancia del presente estudio tiene relacién directa con el hecho de conocer
mas a fondo acerca del sector lechero en el Municipio de Tulu&; abordando esta
investigacion a partir de un enfoque prospectivo y estratégico de este sector en la
zona alta, media y baja del municipio de Tulua.

Teniendo en cuenta que a partir del enfoque prospectivo y estratégico es posible
identificar las situaciones y problematicas que afectan el sector lechero, a partir de
un diagnostico enfocado a determinar las condiciones del sector lechero en la zona
alta, media y baja del municipio; asi como también las tendencias y los factores que
han generado cambios al interior de este sector.

El hecho de identificar aquellos aspectos que afectan el sector lechero, permite
identificar la influencia que generan los aspectos de indole politico, ambiental,
social, tecnolégico, cultural y fisico en la problematica que enfrenta este sector de
la economia.

El principal aporte de este proyecto consiste en abordar el sector lechero a partir de
un enfoque prospectivo y estratégico, dirigido a identificar las probleméticas en la
zona alta, media y baja del municipio de Tulua.

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Objetivo General. Disefar a partir del enfoque prospectivo y estratégico los

escenarios deseables, probables y posibles del sector lechero del municipio de
Tulud, en un horizonte de tiempo al 2026.

1.4.2 Objetivos Especificos. Realizar un andlisis del macro-ambiente del sector
lechero ubicado en la zona alta, media y baja del municipio de Tulua.

Realizar el estudio de referenciacion Benchmarking con otras regiones del pais, con
el propdsito de conocer los factores de éxito del sector.

Consultar a los actores de la cadena lechera para conocer sus anhelos, temores,
proyectos y estrategias.

Consultar a los expertos del sector (Delphi) con el fin de validar los escenarios.
Formular los escenarios de futuro del sector lacteo de Tulua.

Identificar el escenario apuesta.
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Formular las estrategias para el logro del escenario apuesta.
1.5 MARCOS DE REFERENCIA

1.5.1 Contexto de la situacion: Algunos de los estudios que se han realizado sobre
la prospectiva en el sector leche, se han tomado como base de referencia para la
elaboracion del presente marco.

El estudio llevado a cabo por Maria Fernanda Ghisays Morris y Margaret Andrea
Aragon Meier, denominado “Estudio Prospectivo COLANTA 2021” realizado para
la Universidad Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario en la ciudad de Bogota
en el afio 2012.

Hizo énfasis respecto al hecho que:

COLANTA es una cooperativa del sector agroindustrial y lechero que
constantemente estd buscando la innovacion como eje fundamental de
su crecimiento. Lo cual, la ha llevado a ser una de las empresas mas
importantes del sector. Por ello y teniendo en cuenta la evolucion que ha
tenido la compainiia a lo largo de su creacion y a los cambios generados
a causa de la apertura econémica y a la entrada de nuevos competidores
en el sector se ha considerado pertinente cuestionarse si al 2021
COLANTA seguira siendo una empresa lider en el sector lechero y
agroindustrial.

En el analisis prospectivo, se dan constantemente interacciones entre la
estrategia y el mejoramiento, dos términos que estan muy relacionados
entre si. El primero consiste en la construccion de un futuro deseado,
donde se le garantiza a la sociedad ventajas que avalen la perdurabilidad
de la misma en el tiempo y el segundo es el resultado de la optimizacién
de procesos o de actividades que la sociedad lleva a cabo.

La metodologia implementada en este estudio, ha estado basada en el
hecho de considerar aspectos importantes de teorias y conceptos
fundamentales de la prospectiva estratégica, ademas del uso de un
andlisis estructural MICMAC, variables y la interpretacion de los
resultados; adicionalmente se utiliz6 el Método SMIC Prob-Expert
(Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados); todo esto con el fin de
establecer desde un mirada prospectiva las posibilidades de que la
empresa se mantengan en el liderazgo a nivel nacional.

Igualmente se concluy6 que el sector lacteo colombiano esta buscando
constantemente ser mas competitivo a nivel internacional pues desde

18



2009 todo el territorio nacional se encuentra libre de aftosa con
vacunacion, y por ende, se facilita el acceso de productos nacionales en
mercados con altos estandares de calidad y requisitos fitosanitarios,
como Estados unidos, Canada, México y los paises de la Union Europea.

En el estudio resulté efectiva la agrupacién de algunas variables en una
sola debido a la importancia que tenian en el sistema y en el entorno. Por
medio de esto, se lograron resultados mas concisos conforme a todos los
elementos que afectan el desarrollo de la competitividad de Colanta en
la actualidad y en el futuro cercano®.

El estudio llevado a cabo por Fabio Mejia Zambrano, denominado “Prospectiva de
la cadena lactea del Departamento de Narifio al horizonte del ano 20207,
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de Narifio,
afio 2012.

En el estudio se menciona que:

Acude a la sensibilidad de los diferentes actores del vinculo indisoluble
del trinomio academia, sector productivo y estado, para optar por una
actitud proactiva con el propdsito de construir el escenario apuesta de la
cadena lactea del Departamento de Narifio, que permita edificar una
barricada competitiva frente a la arremetida de tratados de libre comercio
protagonizada por colosos como Estados Unidos, cuyo sector lacteo es
el mas protegido internamente, y la Unién Europea actor dominante a
nivel mundial, que ostenta el 30% de la produccion y el 27% del comercio
internacional de lacteos.

El &mbito de andlisis se circunscribe en la denominada cuenca lechera
del Departamento de Narifio, a fin de tener en cuenta, si el entorno, las
competencias distintivas y su dinamica expresan factores de cambio que
permitan en la proxima década suscitar el desarrollo de la cadena lactea.
Asi mismo, se direcciona a indagar si la condiciéon de convergencia o
divergencia de los actores, conjugadas con la realidad social y
competitiva de pequefios y medianos productores de la region les permite
gestar eficiencia colectiva.

5 GHISAYS MORRIS, Maria Fernanda; ARAGON MEIER, Margaret Andrea. Estudio Prospectivo COLANTA 2021. Programa
de Administracién de Negocios Internacionales. Universidad Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario. Bogota. 2012.
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Para este estudio, la metodologia consistio en una puesta en comun, de
las hipotesis que expresan lo que podria ocurrir con cada una de las seis
variables estratégicas seleccionadas. Se dio a cada hipotesis una
calificacion que va desde “muy recomendable” hasta “no recomendable”
teniendo en cuenta los procedimientos de calificacion establecidos por el
método de Analisis Morfologico, que considera la importancia, relacion
de la accion con el objeto y la gobernabilidad, control que se tiene sobre
cada accion, de cada hipétesis.

Por lo tanto, se tomé un criterio de decision de los escenarios con una
escala de probabilidad: 0.1, 0.3, 0.5, 0.7, y 0.9, es decir muy improbable,
improbable, duda, probable y muy probable, respectivamente. En este
orden de ideas, obtenido el concepto probabilistico, se eligié en consenso
puesto que el cociente obtenido de la razén desviacidbn estandar
promedio fue menor al 30%.

La conclusion del estudio fue que: la amenaza del futuro de mayor
transcendencia son los indiscriminados Tratados de Libre Comercio con
paises desarrollados, en donde prima las leyes del mercado y los
principios de éste se tornan impositivos. Es pertinente concluir que si los
actores sociales del desarrollo regional no se articulan en torno a la
investigacion, la tecnologia y la asociatividad, el sector lacteo es proclive
a desaparecer.

Los factores criticos que se deben fortalecer para alcanzar el escenario
apuesta son: eficiente gestion empresarial, disefio e implementacion de
sistemas de trazabilidad, tecnologia de alimentos inocuos y un sistema
de vigilancia epidemiol6gico apoyada con una red de laboratorios de gran
cobertura que hara posible el control de las patologias tipicas del sector®.

El estudio llevado a cabo por Camila Valdivieso, Manuela Uribe y Juan Antonio
Prieto denominado “Estudio prospectivo de hatos ganaderos, del Valle de
Ubaté, condiciones actuales, limitantes y necesidades de desarrollo para
entrar a competir en el mercado internacional”, para la Facultad de
Administracion de la Universidad Nuestra Sefiora del Rosario en el afio 2011.

6 MEJIA ZAMBRANO, Fabio. Prospectiva de la cadena lactea del Departamento de Narifio al horizonte del afio 2020. Facultad
de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de Narifio. 2012.
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El estudio pretende establecer el panorama que enfrentan los hatos
ganaderos con la llegada de nuevos productos al mercado nacional, asi
mismo pretende reflejar las ineficiencias encontradas en la
comercializacion y produccién de leche en la zona del Valle de Ubaté.

Como primer aspecto a desarrollar se hizo una investigacion a nivel
internacional de la comercializacion y producciéon de leche, se
establecieron aspectos como las cantidades exportadas de leche, paises
que tienen mayor capacidad productiva y participacion en el mercado
internacional de leche. Una vez se tuvo este panorama, se enfoco el
estudio a nivel nacional del sector lechero colombiano. Para esta parte,
se acudio a diferentes entidades gremiales, y se consolido la informacion
actual de la estructura, comercializacion, limitantes, cantidades
producidas, precios, departamentos productores de leche, utilizacién de
la leche y costos e ingresos de su produccion.

La metodologia utilizada durante el estudio fue cualitativa, pues se
dispuso a establecer los aspectos caracteristicos del sistema y su
interrelacion para conseguir entender el fendbmeno actual y recrear las
condiciones en las que funcionan las variables mas relevantes y los
posibles futuros que se pueden presentar con la interaccion de las
mismas.

Se concluy6 que para empezar a escribir una conclusion general acerca
de este estudio prospectivo, es necesario desglosar varios temas para
poder entender desde una perspectiva sistémica el problema planteado.

Dentro de este andlisis se debe tener en cuenta la vision micro y macro
gue se consigui6 a partir del estado del arte, el cual dio como resultado
un panorama detallado sobre el sector lechero colombiano.

Econdmicamente, el sector lechero ha tenido un comportamiento normal,
porque ha logrado mantenerse sin llegar a un punto critico para la
supervivencia de los actores relacionados a €l. Sin embargo, el sector ha
presentado problemas para lograr aumentar el consumo interno de la
leche y ademas, el indice de informalidad y los altos costos de produccién
no aportan ningun beneficio para el sector. Como conclusion econémica,
se considera que Colombia debe iniciar un pensamiento sistémico para
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lograr la union entre los sectores, y fortalecerlos para lograr enfrentar
mercados globalizados’.

El estudio llevado a cabo por Andrea Orjuela titulado “Estudio de la cadena lactea
y su aporte a la competitividad de la zona noroccidental del municipio de
Pasto, Departamento de Narifio.”, para la Universidad Nacional Abierta y a
Distancia. Escuela de ciencias administrativas, contables, econdmicas y de
negocios. San Juan de Pasto afio 2013.

El estudio se ha enfocado en el sector lacteo, analizando los factores de
competitividad y productividad del sector, a nivel de la zona noroccidental
del municipio de Pasto, departamento de Narifio, mediante la realizaciéon
de encuestas estructuradas a nivel de proveedores y transformadores
para conocer la capacidad de produccion de leche de los pequefios
productores, la capacidad de trasformaciéon de la materia prima; conocer
ademas el aporte de la cadena lactea a la generacién de ingresos a las
familias que pertenecen a esta cadena alimenticia y como finalidad,
proponer proyectos para el mejoramiento de la asociatividad y
competitividad del sector.

Esta investigacion se encamind a buscar opciones para el sector, al igual
gue mecanismos de integralidad entre los diferentes eslabones de la
cadena; al conocer el entorno en el que se desarrolla una cadena
productiva lograremos disefar, innovar y crear alternativas sostenibles
para la region.

Estuvo enfocada bajo el Paradigma cualitativo — cuantitativo. En el
cualitativo se trabajaron caracteristicas de la poblacién objeto de estudio,
las cuales son determinantes para formular proyectos de competitividad
del sector lacteo. En el cuantitativo se trabajo datos estadisticos de
variables que permiten conocer cudl es el estado actual de la cadena
lactea y su aporte a la competitividad del municipio de San Juan de Pasto.

Se concluy6 la competitividad del sector lacteo en el municipio de Pasto,
para conocer sus fortalezas y debilidades que han mantenido por muchos
aflos y como haran frente al Tratado de Libre Comercio que se avecina;
e identificar asi, los eslabones de la cadena y fortalecer su organizacion,
buscando alternativas de produccion y desarrollo mediante perfiles de
proyectos que puedan ser utilizados para mejorar la competitividad del

7 VALDIVIESO, Camila; URIBE, Manuela; PRIETO, Juan. Estudio prospectivo de hatos ganaderos, del Valle de Ubaté,
condiciones actuales, limitantes y necesidades de desarrollo para entrar a competir en el mercado internacional. Facultad de
Administracién. Universidad Nuestra Sefiora del Rosario. 2011.
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sector; y lograr una solidez en el mercado regional, para competir con los
grandes proveedores y transformadores que entraran al mercado
nacional®.

1.5.2 Marco Teorico: Para una mejor comprension del proyecto planteado se
propone analizar los siguientes términos: (QUE ES LA PROSPECTIVA? La
prospectiva es una actitud de analisis que viene del futuro hacia el presente. El
andlisis anticipa la configuracién de un futuro deseable y desde alli se retrocede
hasta el presente para construir planes adecuadamente insertados en la realidad, y
que permitan construir momento a momento un accionar eficaz orientado hacia
dicho futuro considerado como deseable.

La prospectiva se apoya en la prognosis con el analisis de tendencias, ya que
necesita una configuracion anticipada del mundo, siendo una parte del analisis las
técnicas que permiten adentrarse en el futuro basandose en la experiencia del
pasado.

En el andlisis prospectivo desempefia un rol muy singular la creatividad, dado que
el desafio es lograr objetivos diferentes a los conseguidos en el pasado y no copiar
lo realizado anteriormente.

La creatividad y la imaginacion permiten despertar insatisfaccion por lo existente y
desarrollar inquietudes, expectativas y aspiraciones a lograr®.

Prospectiva estratégica, Javier Medina y Edgar Ortegén: (2006) La prospectiva,
conocida como prospective en lengua francesa, foresight en lengua inglesa o
prospeccao en lengua portuguesa, se define asi como un proceso de anticipacion y
exploracién de la opinién experta proveniente de redes de personas e instituciones
del gobierno, la empresa y las universidades, en forma estructurada, interactiva y
participativa, coordinada y sinérgica, para construir visiones estratégicas de la
ciencia y la tecnologia y su papel en la competitividad y el desarrollo de un pais,
territorio, sector econémico, empresa o institucion publica.

La prospectiva es una disciplina para el analisis de sistemas sociales, que permite
conocer mejor la situacion presente, identificar tendencias futuras y analizar el
impacto del desarrollo cientifico y tecnoldgico en la sociedad. Con ello se facilita el
encuentro entre la oferta cientifica y tecnolégica con las necesidades presentes y
futuras de los mercados y de la sociedad. A la par, los ejercicios movilizan a los

8 ORJUELA, Andrea Lorena. Estudio de la cadena lactea y su aporte a la competitividad de la zona noroccidental del municipio
de Pasto, Departamento de Narifio. Universidad Nacional Abierta y a Distancia. Escuela de ciencias administrativas,
contables, econdmicas y de negocios. San Juan de Pasto. 2013.

® LOPEZ, Julio. La prospectiva estratégica. 2003. Disponible en:
http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/administracion/vO5_n10/perspectiva.htm
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diferentes actores sociales para generar visiones compartidas de futuro, orientar
politicas de largo plazo y tomar decisiones estratégicas en el presente, dadas las
condiciones y las posibilidades locales, nacionales y globales.

La prospectiva se constituye asi en un campo en plena evolucion, de interseccion
entre los estudios del futuro, el analisis de politicas publicas y la planificacion
estratégica. Fundamentalmente busca aclarar las prioridades gubernamentales y de
la regién, sector o cadena productiva bajo estudio. Pero su propésito mas amplio es
promover un gran cambio cultural, una mejor comunicacién, una interaccibn mas
fuerte y una mas grande comprensién mutua entre los actores sociales para pensar
su futuro y tomar decisiones desde el presente™®,

Enric Bas (1999) sefiala que: La prospectiva, considera el futuro como un espacio
multiple, considera la existencia de posibles fututos alternativos, trata de asignarles
un grado de probabilidad de ocurrencia y de deseabilidad y fomenta la triangulacion
metodoldgica. Por eso precisamente, porque actia como “mapa” y no como
“brujula” (no indica un destino/ futuro, sino que describe posibles destinos/futuros
alternativos y los caminos que llevan a éstos), es un instrumento de indudable valia
para el gestor.

La prospectiva como metodologia dentro de los distintos enfoques de las ciencias
sociales, se centra en la investigacion cientifica y sistematizada sobre el futuro. Esto
es debido a las especiales caracteristicas de ésta, con vocacion emancipadora y
desde una perspectiva holista, proactiva y anticipatorial?.

Planificacién estratégica, Mario Molins (1998) expresa: La planificacion
estratégica asume distintas formas en su proceso, pero en todas ellas se privilegian
la categoria estrategia y la norma flexibilidad. Los objetivos establecidos por la
instancia politica del sujeto no se discuten, estan dados; el esfuerzo del
planteamiento se centra, en especial, en formular las distintas estrategias,
adecuadas para lograr los objetivos y en seleccionar la alternativa a ejecutar.
Durante la ejecucion, el control, como operacion de realimentacion, permite verificar
los resultados de la aplicacion de la estrategia seleccionada y ajustar la accion
conforme a esos; por otra parte, la flexibilidad permite cambiar de estrategia si la
situacion lo requiere®.

Algunos conceptos mencionados por Alexandra y Cely relacionados con la
prospectiva:

0 MEDINA VASQUEZ, Javier; ORTEGON, Edgar. Manual de prospectiva y decisién estratégica: bases tedricas e
instrumentos para América Latina y el Caribe. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social
(ILPES) Area de Proyectos y Programacion de Inversiones. Santiago De Chile. 2006.

11 BAS, Enric. Prospectiva: como usar el pensamiento sobre el futuro. Editorial Ariel S.A. Barcelona, Espafia. 1999. p, 13.

12 MOLINS PERA, Mario. Teoria de la Planificacién. Universidad Central de Venezuela. Facultad de Humanidades y
Educacién. Venezuela. 1998. p, 89.
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eEscenario: constituye la descripcion de un futuro posible y de la forma
de alcanzarlo.

eEscenarios Posibles: son todos aquellos escenarios que se puedan
imaginar sin importar si su probabilidad de ocurrencia es alta o baja.

eEscenarios Realizables: son los escenarios cuya ocurrencia es
factible, teniendo en cuenta todas las restricciones del sistema.

eEscenarios Deseables: son los escenarios a los que los actores
desean llegar, también pueden ser calificados como los escenarios mas
convenientes. Forman parte de los escenarios posibles y no
necesariamente son realizables.

eSistema: el sistema es el conjunto de elementos cuya interaccion
genera nuevas cualidades que no poseen sus componentes a nivel
individual y, por tanto, se debe estudiar como un todo. De esta forma, las
partes son explicadas en términos del todo. Dentro de la metodologia
prospectiva, el sistema esté constituido por el fendmeno, area o tema en
estudio y su entorno explicativo; éste involucra factores politicos,
demogréficos, econdémicos, industriales, sociales, tecnoldgicos, etc.

e Actores: son todas las personas que pueden influir significativamente
sobre el sistema mediante la toma de decisiones o la realizacién de
proyectos. Son los gestores del desarrollo y pueden pertenecer a cuatro
grandes grupos:

> El poder: organismos del estado

> La produccion: sector de la produccion.

> El saber: entidades que generan conocimiento, universidades,
etc.

> La comunidad: beneficiarios de los productos o servicios.

eVariables: también denominados factores de cambio, son fenbmenos
gue orientan la evolucion o mutacion del sistema en estudio. Pueden ser
de orden econdmico, social, politico, cultural, administrativo, cientifico,
tecnolégico, ambiental, juridico, etc. Estos factores de cambio se
perciben como proyectos, tendencias, gérmenes de cambio, temores y
problemas de cada uno de los actores.

eAnhelo: es la Intencion que tiene un actor de hacer algo que solucione
un problema concreto en un sector determinado.

eInvariante: fendmeno que se supone permanente, mas no constante
en cuanto a sus caracteristicas y/o magnitud, hasta el horizonte de
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tiempo estudiado, se les denomina “certezas estructurales” no hechos
portadores de futuro.

e Conflicto: es una relacion que se establece entre dos o méas actores
gue presenten posiciones antagonicas frente a una misma variable. Esta
disfuncién también se denomina ruptura de tendencias.

eAlianza: es una relacion que se establece entre dos o mas actores que
presenten posiciones coincidenciales respecto a una variable del
sistema.

eEvento: es una solucion concreta a un problema determinado, cuya
Unica caracteristica radica en su ocurrencia o no.

eEXperto: son aquellas personas que conocen a profundidad el sistema
en estudio o parte de €l y que generalmente pertenecen a alguno de los
actores.!3

o Zona de poder: a esta zona pertenecen las variables que tienen la mas alta
motricidad y la mas baja dependencia. Son las mas importantes porque influyen
sobre la mayoria y dependen poco de ellas, por lo que son muy fuertes y poco
vulnerables. Si se modifican, modifican el sistema.

o Zona de salida: esta zona agrupa a las variables de baja motricidad pero de
alta dependencia.

o Zona de conflicto: esta zona agrupa a variables de alta motricidad y
dependencia. Lo que quiere decir que influyen sobre las demas pero también son
influidas por ellas. Si se las modifica, se afectara a otras variables que pertenezcan
a esta zona y a la zona de salida.

o Zona de problemas autbnomos: esta zona abarca a las variables de mas
baja motricidad y dependencia. Este tipo de variables no influye significativamente
sobre el sistema.*

Método de escenarios desarrollado por Hermann Kahn. Las etapas del método
de escenarios son:

13 Alexandra v. Cely B. Metodologia de los escenarios para estudios prospectivos. Revista ingenieria e
investigacion. N° 44 diciembre de 1999. p, 27.
14 1bid., p.30
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a) Delimitacion del sistema y busqueda de las variables claves (externas,
internas, motrices, dependientes, etc.)

b) Andlisis estructural: determinacion y estudio de las interacciones entre
variables: relaciones directas e indirectas, ocultas, potenciales, que configuran el
sistema en estudio.

C) Andlisis retrospectivo: se estudia la evolucién pasada del sistema, se
identifican los mecanismos, actores y tendencias de mayor peso que han
determinado la evolucion hasta hoy.

d) Andlisis de estrategias de actores: analisis matricial que estudia los retos,
objetivos, fuerzas, posiciones, jerarquias, convergencias y divergencias, alianzas y
conflictos de los actores implicados en el sistema. Se plantean recomendaciones
estratégicas.

e) Elaboracion del conjunto de hipdtesis probabilizadas sobre las variables
claves del futuro, resultado de los posibles conflictos entre actores y posibles
rupturas de tendencias. Se utiliza la "consulta a expertos” para las probabilidades
de cada hipdtesis.

f) Elaboracion de los escenarios con las referencias obtenidas en los pasos
anteriores. Se elige uno o varios escenarios de referencia (con gran probabilidad de
ocurrencia) y unos escenarios contrastados que exploran situaciones futuras
mediante trayectorias de evolucion de probabilidad no nula.

9) Definicion de las opciones estratégicas: la eleccion de aquellas acciones que
sean mas razonables, teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion y las
restricciones. Cada accion debe evaluarse en sus consecuencias en los distintos
contextos, juzgarse por multicriterios (politico, social, tecnolégico, financiero, etc.),
anticipar el conjunto de acciones a emprender prioritariamente tomando en cuenta
las probabilidades de surgimiento de los diferentes escenarios?'®.

Método de andlisis estructural y método MICMAC: ElI método estructural
MICMAC busca analizar de manera cualitativa las relaciones entre las variables que
componen un sistema dentro de una empresa, organizacion, sociedad, pais etc. El
analisis estructural se apoya en el juicio cualitativo de actores y/o expertos que son
parte de un sistema. El acronimo MICMAC proviene de las palabras: Matriz de
Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion método elaborado
por M. Godet en colaboracién con J.C. Duperrin de acuerdo a Godet (2007, p. 65).

15 LOPEZ, Julio. La  prospectiva  estratégica. Gestion  Tercer  Milenio.  2003. Disponible  en:
http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/administracion/v05_n10/perspectiva.htm#15%20Jorge
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El objetivo del Analisis Estructural MICMAC es identificar las principales variables,
influyentes y dependientes; asi como las variables esenciales para la evolucion del
sistema.

Las diferentes fases del método MICMAC de acuerdo a Godet (1997) son las
siguientes:

Fase 1: listado de las variables del sistema,
Fase 2: la descripcidn de relaciones entre variables del sistema, y
Fase 3: la identificacién de variables clave y sus categorias e interpretacion?®.

Método MACTOR: El método de analisis de juego de actores, MACTOR busca
valorar las relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y
divergencias con respecto a un cierto nimero de posturas y de objetivos asociados.
A partir de este analisis, el objetivo de la utilizacion del método MACTOR es el de
facilitar a un actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de su politica
de alianzas y de conflictos.

Descripcion del método. El método MACTOR comprende 7 fases:

Fase 1: Construir el cuadro "estrategias de los actores"

Fase 2: Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados

Fase 3: Situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de
posiciones)

Fase 4: Jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de
posiciones evaluadas)

Fase 5: Evaluar las relaciones de fuerza de los actores

Fase 6: Integrar las relaciones de fuerza en el analisis de convergencias y de
divergencias entre actores

Fase 7: Formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del futuro.

Utiles y limites. El método MACTOR presenta la ventaja de tener un caracter muy
operacional para una gran diversidad de juegos implicando numerosos actores
frente a una serie de posturas y de objetivos asociados. En eso, se diferencia de las
bdsquedas resultantes de la teoria de juegos que desembocan frecuentemente
sobre la construccion de modelos aplicados no aplicables.

El método MACTOR implica un cierto niumero de limitaciones, principalmente
concernientes a la obtencion de la informacion necesaria. La reticencia de los
actores a revelar sus proyectos estratégicos y los medios de accion externos. Existe

16 GARZA, Juan Baldemar; CORTEZ, Dante Vladimir. El uso del método MICMAC y MACTOR anélisis prospectivo en un
area operativa para la bisqueda de la excelencia operativa a través del Lean Manufacturing. Universidad Auténoma de Nuevo
Ledn, San Nicolas de los Garza, México. 2011. p, 336.
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una parte irreductible de confidencialidad (con todo es posible proceder a contrastes
y cruzamientos de informacién provenientes de diversas fuentes de una manera
atil). EI método presupone un comportamiento coherente de todos los actores en
relacion con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en contradiccion con la
realidad.

En referencia a las herramientas propuestas, el programa MACTOR tal y como
funciona actualmente no requiere mas que dos cuadros de datos a partir de los
cuales se obtienen multiples paginas de listados de resultados y de esquemas. Es
el principal peligro que acecha a la utilizacion del método: se deja llevar por la
cantidad de resultados y comentarios que suscitan olvidandose que todo depende
de la calidad de los temas de entrada asi como de la capacidad de clasificar los
resultados mas pertinentes?’.

Método de analisis morfologico: El andlisis morfolégico tiende a explorar de
manera sistematica los futuros posibles a partir del estudio de todas las
combinaciones resultantes de la descomposicién de un sistema.

El objetivo del analisis morfoldgico evidencia la conducta de los nuevos productos
en prevision tecnolégica pero también la construccion de escenarios.

Descripcién del Método: El analisis morfolégico es la técnica mas antigua
presentada en esta caja de herramientas, puesto que fue formalizado por el
investigador americano F. Zwicky en el transcurso de la segunda guerra mundial. El
analisis morfolégico fue puesto en marcha a partir del programa Morphol, y
comporta dos fases:

Fase 1: La construccion del espacio morfolégico. Se debate en esta primera etapa
la descomposicion del sistema o la funcion estudiada en sub-sistemas o
componentes. En esta descomposicion del sistema, la eleccion de los componentes
es delicada y necesita una reflexion profunda realizada por ejemplo a partir de los
resultados del andlisis estructural. Conviene tener de antemano los componentes
tan independientes como posibles. Deben rendir cuenta de la totalidad del sistema
estudiado. Pero demasiados componentes no llegaran rapidamente al analisis del
sistema, al contrario demasiado pueden empobrecer seguramente, de ahi la
necesidad de encontrar un equilibrio.

Cada componente puede, naturalmente, tener varias configuraciones. En el ejemplo
de los escenarios globales que se presenta en este capitulo, un escenario dado esta
caracterizado por la eleccién de una configuracion especifica sobre cada uno de los

17 Métodos de prospectiva. EI método MACTOR. Disponible en: http://es.laprospective.fr/Metodos-de-prospectiva/Los-
programas/68-MACTOR.html
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componentes. Habra también tantos escenarios posibles como combinaciones de
configuraciones. El conjunto de estas combinaciones representa el campo de los
posibles, ahora llamado espacio morfolégico. Por ejemplo, en un espacio
morfolégico presente, que esta formado por siete componentes, teniendo cada uno
entre 3 y cuatro configuraciones, permite a priori identificar un nimero importante
de combinaciones posibles, exactamente 2916 siendo el producto del nUmero de
configuraciones (3x3x3x3x3x3x4). El espacio morfologico crece muy rapido, algo
que es relativamente normal en prospectiva exploratoria.

Fase 2: La reduccidén del espacio morfolégico. A veces, ciertas combinaciones,
ciertas familias de combinaciones son irrealizables (incompatibilidades entre
configuraciones, etc.). La segunda fase del trabajo consiste, por tanto, en reducir el
espacio morfolégico inicial en un sub-espacio util, mediante la introduccion de
criterios de exclusion, de criterios de seleccion (econémicos, técnicos) a partir del
cual las combinaciones pertinentes podran ser examinadas.

Utiles y Limites. Los ambitos de aplicacion del andlisis morfologico son mdiltiples: la
construccion de escenarios exploratorios y todos los dmbitos de innovacion y de
busqueda de ideas nuevas.

Sobre todo utilizada en prevision metodoldgica, este método se presta cada vez
mas frecuentemente a la construccion de escenarios, las dimensiones
(componentes) demografico, econdmico, técnico o social pueden estar
caracterizadas por un cierto numero de estados posibles (hipotesis o
configuraciones), un escenario no sera nada mas en este caso que un camino hacia
el futuro, una combinacién asociada a una configuracion de cada componente.

Muy estimulante para la imaginacion, el analisis morfolégico permite una
exploracion sistematica del campo de los posibles. Para no perderse con la
combinacion, hace falta aprender a navegar en el seno del espacio morfolégico
gracias a los criterios de eleccion, gracias al programa Morphol.

El primer limite del analisis morfolégico deriva de la eleccion de los componentes,
omitiendo un componente o simplemente una configuracion esencial para el futuro,
corremos el riesgo de ignorar toda una fase del campo de los posibles (que no esta
limitado pero evoluciona en el tiempo).

El segundo limite viene seguramente de la combinacion que, muy rapidamente
subestima el usuario. Una de las soluciones que hemos visto, es la introducir
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criterios de seleccidn, obligaciones de exclusion o de preferencia y de explotar el
subespacio morfolégico utilé.

Método Delphi: ElI método Delphi, cuyo nombre se inspira en el antiguo oraculo
griego de Delphos, parece que fue ideado originalmente a comienzos de los afios
50 en el seno del Centro de Investigacion estadounidense RAND Corporation por
Olaf Helmery Theodore J. Gordon, como un instrumento para realizar predicciones
sobre un caso de catéstrofe nuclear. Desde entonces, ha sido utilizado
frecuentemente como sistema para obtener informacién sobre el futuro.

Linston y Turoff definen la técnica Delphi como un método de estructuracion de un
proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de
individuos, como un todo, tratar un problema complejo.

Una Delphi consiste en la selecciéon de un grupo de expertos a los que se les
pregunta su opinion sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las
estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas, anénimas, al objeto
de tratar de conseguir consenso, pero con la maxima autonomia por parte de los
participantes.

Por lo tanto, la capacidad de predicciéon de la Delphi se basa en la utilizacién
sistemética de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos.

Es decir, el método Delphi procede por medio de la interrogacion a expertos con la
ayuda de cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias de
opiniones y deducir eventuales consensos. La encuesta se lleva a cabo de una
manera andénima (actualmente es habitual realizarla haciendo uso del correo
electrénico o mediante cuestionarios web establecidos al efecto) para evitar los
efectos de "lideres". El objetivo de los cuestionarios sucesivos, es "disminuir el
espacio intercuartil precisando la mediana”.

Las preguntas se refieren, por ejemplo, a las probabilidades de realizacién de
hipotesis o de acontecimientos con relacién al tema de estudio (que en nuestro caso
seria el desarrollo futuro del sector que estamos analizando). La calidad de los
resultados depende, sobre todo, del cuidado que se ponga en la elaboracién del
cuestionario y en la eleccion de los expertos consultados.

Por lo tanto, en su conjunto el método Delphi permitira prever las transformaciones
mas importantes que puedan producirse en el fenomeno analizado en el transcurso
de los proximos afios.

18 GODET, Michel. Prospectiva estratégica: problemas y métodos. Instituto Europeo de Prospectiva y Estrategia. Segunda
edicién. 2007. Disponible en: http://prospektiker.es/prospectiva/Documentos/caja-herramientas-2007.pdf
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En la familia de los métodos de prondstico, habitualmente se clasifica al método
Delphi dentro de los métodos cualitativos o subjetivos.

Aunque, la formulacion teorica del método Delphi propiamente dicho comprende
varias etapas sucesivas de envios de cuestionarios, de vaciado y de explotacion,
en buena parte de los casos puede limitarse a dos etapas, lo que sin embargo no
afecta a la calidad de los resultados tal y como lo demuestra la experiencia
acumulada en estudios similares.

Como es sabido, el objetivo de los cuestionarios sucesivos, es "disminuir el espacio
intercuartil, esto es cuanto se desvia la opinidn del experto de la opinion del
conjunto, precisando la mediana”, de las respuestas obtenidas. El objetivo del
primer cuestionario es calcular el espacio intercuartil. EI segundo suministra a cada
experto las opiniones de sus colegas, y abre un debate transdisciplinario, para
obtener un consenso en los resultados y una generacion de conocimiento sobre el
tema. Cada experto argumentara los pros y los contras de las opiniones de los
demas y de la suya propios. Con la tercera consulta se espera todavia mayor
acercamiento a un consenso.

De manera resumida los pasos que se llevaran a cabo para garantizar la calidad de
los resultados, para lanzar y analizar la Delphi deberian ser los siguientes:

Fase 1: formulacion del problema

Fase 2: eleccidén de expertos

Fase 3: elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios (en paralelo con la fase 2)
Fase 4: desarrollo practico y explotacion de resultados?!®.

Método Abaco de Régnier “El Abaco de Régnier, es un método original de consulta
a expertos, concebido por el Doctor Francois Régnier, con el fin de interrogar a los
expertos y tratar sus respuestas en tiempo real o por via postal a partir de una escala
de colores. Nuevo acercamiento de la comunicacion interactiva. EI Abaco de
Régnier utiliza una escala ordinal y coloreada, en el cual los datos estan
cartografiados. Esta favoriza la revelacion de opiniones y de representaciones, asi
como la evolucion de individuos y grupos. Percibir los territorios de consenso y de
disension resulta simple y rapido” (Régnier. 1989).

Como todos los métodos de expertos, esta destinado a reducir la incertidumbre,
confrontar el punto de vista de un grupo con el de otros grupos y a la vez, tomar
conciencia de la mayor o menor variedad de opiniones.

19 ASTIGARRAGA, Eneko. El  método  Delphi.  Universidad de  Deusto.  Disponible  en:
https://docs.google.com/document/d/1ruw90ZHN_UxvH5gzVAZeDKiaDNfsOSy7SsbwgUT92d8/edit
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Descripcion del Método. La logica utilizada por el abaco es de los tres colores del
semaforo (verde, naranja y rojo) completados con el verde claro, el rojo claro
(permitiendo de este modo suavizar las opiniones). El blanco permite el voto en
blanco y el negro la abstencién.

Se trata, por tanto, de una escala de decision coloreada.

Fase 1: recoger la opinion de los expertos. Conviene en un primer momento, definir
lo mas preciso posible la problematica a estudiar. Esta problematica sera abordada
con cuidado y descomponiendo en elementos (o items). Estos items seran las
afirmaciones, extendiéndose el campo de discusion, sobre la evolucion del pasado
0 sobre la vision de futuro. Cada experto se pronuncia individualmente en cada
afirmacion utilizando la escala coloreada puesta a su disposicion.

Fase 2: tratamiento de los datos. Consiste en tratar las respuestas coloreadas en
forma de matriz, donde se representa: en filas los items que definen el problema y
en columnas los expertos que participan en el estudio. La imagen de mosaico
constituye un verdadero panorama de informacién cualitativa, siendo visible
simultdneamente la posicién de cada uno de los expertos sobre el problema.

Fase 3: discusion de los resultados. Es sobre la base de la imagen coloreada donde
comienza el debate y/o la explicacion del voto: el procedimiento es abierto y cada
uno puede, en todo momento, cambiar el color y justificar su cambio de opinién.

Utiles y Limites. El método es eficaz, simple y rapido. Permite a los que divergen
expresarse (y valorar sus opiniones). Se trata de un excelente Gtil de comunicacion:
no es el consenso lo que se busca, sino mas bien el intercambio y el debate entre
los individuos.

El Abaco de Régnier, modifica, sin embargo, el funcionamiento habitual de un grupo,
de ahi la dificultad de convencer a los que deben decidir para su utilizacion: el jefe
puede encontrarse aislado, ya que el método obliga a todos los miembros del grupo
a dar su opinion, a "anunciar su color". El método va al encuentro de los métodos
habituales de reflexion practicados en las empresas. Es sobre todo aplicado para la
evaluacion posterior de seminarios de formacion, cuando las elecciones
estratégicas no estan en juego?.

Otras teorias son:

20 GODET, Mighel. Prospectiva estratégica: problemas y métodos. Instituto Europeo de Prospectiva y Estrategia. Segunda
edicion. 2007.0p.cit.
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o Teoria sobre la prospectiva estratégica

Hernando Jaimes al respecto menciona que:

Las empresas hoy mas que nunca se enfrentan al dilema de tener que planear para
el largo plazo y a la vez enfrentarse a escenarios complejos e inestables, lo cual
dificulta su estabilidad y crecimiento.

La viabilidad de las empresas de hoy (sin importar, tamafo, actividad, sector) esta
determinada por la habilidad que tengan las organizaciones para evaluar y
reaccionar a sus resultados inmediatos, vistos en el contexto de objetivos
estratégicos de mediano y largo plazo. En otras palabras, lo que hoy se cosecha es
fruto de la labor de mucho tiempo atras que pudo planear las condiciones en que se
desarrollaria el cultivo que hoy podemos recoger. Planear y medir son elementos
fundamentales para lograr resultados (consolidarse y crecer), que en una economia
de mercado se traduce en subsistir de manera competitiva, sostenible y sustentable.

Los mapas estratégicos tratan de resolver el problema, sin embargo la cultura
gerencial, sobre todo en las medianas, pequefias y micro empresas no ha adoptado
todavia la planeacién estratégica y se prefiere la inmediatez de resultados,
descuidando el largo plazo como herramienta (espacio/plataforma) de gestion;
ademas, existe poca transferencia de este conocimiento a los miembros de la
organizacion, incluida la direcciéon y la sofisticacion?..

Francisco José Mojica destaca:

La aplicacion avanzada de la prospectiva estratégica consiste en trabajar las fases
anteriores a mayor profundidad, lo cual da lugar a un modelo que tiene dos fuentes
de exploracion: secundarias y primarias. La informacion proveniente de fuentes
secundarias las podemos llamar el “Estado del Arte” y la “Vigilancia Tecnoldgica e
Inteligencia Competitiva”, a su vez las fuentes primarias son las personas que
intervienen en la vida de la organizacion o de la empresa, directa o indirectamente.

La prospectiva, mediante el disefio de escenarios y la eleccion de estrategias, no
hace otra cosa que reducir la incertidumbre que pesa sobre estos factores llevando
a cabo una verdadera “gestidon” de tales fendmenos, la cual pasa por varias fases,
desde la observacion de las posibles alternativas de futuro, hasta el examen de las
acciones que se debe poner en practica para construir el futuro mas conveniente.

Sin embargo, esta “gestién de la incertidumbre” tiene dos condiciones de validez.
La primera se refiere a la calidad de las visiones de futuro, las cuales deben generar
rupturas con respecto al presente. Esta condicion es fundamental, porque de no ser

21 AMOROCHO, Hernando Jaimes. Planeacion estratégica de largo plazo: una necesidad de corto
plazo. Pensamiento y Gestién. Universidad del Norte. 2009. p, 193.
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asi, la prospectiva estaria impidiendo el cambio en vez de propiciarlo, lo cual seria
una enorme aberracion que va en contra del espiritu de esta disciplina. La segunda
alude a los constructores del futuro que son los actores sociales. Esto quiere decir
que la “gestion de la incertidumbre” debe realizarse con la participacion de los
interesados en el cambio quienes deben lograr la construccion colectiva de su
futuro, mision en la cual el prospectivista funge solamente como facilitador de un
proceso?.

o Teoria sobre la planeacion estratégica
Marta Pérez aborda el tema expresando:

La llamada planeacién estratégica toma su nombre del esfuerzo por comprender al
sistema (es decir a la organizacién) como inmerso en un sistema méas grande con
el cual tiene interrelaciones; los conceptos de amenaza y oportunidad, que se
utilizan en esta técnica, surgen de ver el sistema en su entorno y con el cual tiene
relaciones, mientras que los conceptos de debilidad y fortaleza, se refieren a un
andlisis interno del sistema.

La planeacion estratégica también hace énfasis en que hay que mirar la relacion del
sistema con su macroambiente. Se considera como macroambiente al conjunto de
fuerzas de caracter economico, politico, social, cultural, demogréfico, juridico,
ecologico y tecnolégico y de esta manera la metodologia propone descomponer el
analisis del microambiente en estas categorias, para efectos de lograr un buen nivel
de profundidad y concrecion, pero sin perder de vista que existe interdependencia
entre ellas?.

22 MOJICA, Francisco José. Dos modelos de la escuela voluntarista de prospectiva Estratégica.
Centro Pensamiento Estratégico y Prospectiva. Universidad Externado de Colombia. Bogota. 2008.
p, 10.

23 PEREZ, Marta. Guia practica de Planeacion Estratégica. Universidad del Valle. Facultad de Ciencias de la Administracion.
p ,20.

35



2. HISTORIA DEL SECTOR LECHERO EN EL MUNICIPIO DE TULUA

2.1 CONTEXTO HISTORICO DEL SECTOR LECHERO EN TULUA

El desarrollo historico que ha tenido el sector lechero en el municipio de Tulug, ha
estado relacionado con el proceso evolutivo que ha habido en el sector lechero a
nivel nacional; en gran parte el desarrollo obtenido en esta actividad ha tenido
relacion con el hecho de aprovechar la ubicacion geografica de la zona, el cual por
sus caracteristicas climaticas, de los suelos y pastos han favorecido el desarrollo de
actividades como la ganaderia y el sector lacteo, que han jugado un papel
fundamental para impulsar el desarrollo econémico de este municipio.

En el desarrollo histérico de este sector, por lo general lo que se ha buscado es
aprovechar las condiciones que ofrece este territorio, que en su mayoria han
beneficiado este sector; para utilizar las razas multipropésito que por sus
caracteristicas suelen adaptarse facilmente a los cambios en las condiciones
climaticas y ademas de eso utilizados porque sirven para la produccion de carne y
leche; en esta zona las razas que han predominado son: el Pardo Suizo, Normando,
Cebu y el Harton del Valle que es una raza criolla caracteristica de esta zona.

El sector lechero del municipio desde sus inicios utilizd técnicas muy basicas para
la produccion lechera, y durante mucho tiempo los métodos empleados fueron
utiles; sin embargo la llegada de herramientas tecnoldgicas aplicadas en el sector
lechero; sin duda influyd para que en este sector se generara un cambio respecto a
los métodos empleados para la produccion lechera; ajustados a los requerimientos
planteados por la ley en cuanto a las condiciones del ganado, alimentacion, pastos,
y demas situaciones de esta actividad.

“Los productores ganaderos de leche en el departamento se enfrentan a unas
variables negativas que dia a dia frenan su productividad y rentabilidad”.

El panorama de los productores lacteos en el departamento del Valle del Cauca es
desalentador. Son 3 situaciones criticas las que han puesto a la actividad ganadera
al borde de la quiebra, pues los niveles de rentabilidad actuales no permiten avizorar
un futuro para el sector.

De acuerdo con Juan David Morales Marquez, profesional en Gestion Productiva y
Salud Animal del Fondo Nacional del Ganado, FNG, en Tulud, las complicaciones
se vienen dando por cuenta de las acopiadoras, el cambio climatico y el valor de los
INSUMOS.
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“En primera instancia, el precio de la leche es insuficiente para hacer de esta
actividad un negocio rentable. Ademas, la misma industria est4 imponiendo unas
cuotas que limitan el volumen de leche a producir en cada predio, todo esto a causa
de las importaciones del producto en polvo que han afectado a los productores
nacionales”, sefiald6 Morales Marquez.

Andrés Sandoval Garcés, gerente de la Cooperativa de Ganaderos del Centro y
Norte del Valle del Cauca, COGANCEVALLE, afirmé que esas afectaciones que se
dan como consecuencia de las acciones desarrolladas por los industriales dejan
claro que el sector necesita ayudas concretas.

“Ademas del apoyo gubernamental y del fomento al consumo, se requiere analizar
e indagar mas profundamente en la complejidad del sector. Asimismo, se requiere
observar de qué forma los productores pueden participar mas en el mercado, buscar
nichos no cubiertos, generar agroindustrias pequefias y asociarse”, sefald
Sandoval Garcés.

Juan David Morales aseverd que otra de las complicaciones que han encontrado
para el buen desarrollo de la ganaderia de leche esta en el cambio climatico, pues
el verano se viene sintiendo desde hace 4 meses, lo que ha afectado la rentabilidad
y productividad de los predios.

“Desde finales de febrero de 2015 se vienen presentando altas temperaturas en el
Valle del Cauca. Eso es demasiado tiempo con verano. Los ganaderos se han visto
obligados a sacar vacas de sus predios, o que ha generado un incremento en la
venta de animales a un precio mas bajo”, sefalo el funcionario del FNG.

Adicionalmente, el alto costo de los insumos es otro de los factores que vienen
influyendo en las pérdidas econ6micas para quienes trabajan en explotaciones
bovinas en el Valle. En el ultimo trimestre los productores han visto coémo el precio
de estos productos ha aumentado hasta en un 30 %, aproximadamente.

Con este panorama, los productores bovinos en la regién le hacen un llamado al
Gobierno Nacional para que tome medidas claras, agiles y concretas para que la
actividad lactea pueda seguir siendo un sustento de vida para las familias en el Valle
del Cauca”.

24 Las 3 problematicas que aquejan al sector lacteo del Valle del Cauca. Por: CONtexto ganadero, 03 de Julio 2015.
Disponible en: http://www.contextoganadero.com/regiones/las-3-problematicas-que-aguejan-al-sector-lacteo-
del-valle-del-cauca
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3. ANALISIS DEL ENTORNO

Respecto al tema de los entornos, Alfonso Rodriguez menciona:

La empresa debe responder a los cambios en los valores sociales y culturales, su
ambiente politico, las tendencias de crecimiento econdémico, de aplicacion
tecnoldgica, de conservacion del medio ambiente y de desarrollo global de la
economia, como referencias necesarias para implementar una estrategia de
responsabilidad social empresarial que se adapte a las condiciones de su poblacion
directamente vinculada.

3.1 ENTORNO GEOFiSICO

3.1.1 “El Municipio de Tulua. Esté ubicado en el Departamento del Valle del Cauca
y se encuentra en la region central. Figura en la cuarta posicion como el municipio
mas poblado del Valle del Cauca, su poblacion es aproximadamente de 200.000 mil
habitantes”?°.

Desde el punto de vista de las coordenadas geograficas, Tulua se encuentra a 4°
05’ de latitud norte y 76° 12’ de longitud occidental; el Municipio de Tulué esta
ubicado en la zona Centro del Departamento del Valle del Cauca a 102 Km. de Cali,
a 172 Km. de Buenaventura y a 24 Km. de Buga. Es atravesado de sur a norte por
el rio Tulua.

Su influencia socioeconomica se extiende sobre las localidades vecinas de
Andalucia, Bugalagrande, Bolivar, Riofrio, Roldanillo, Truijillo, Zarzal, Sevilla, Buga,
San Pedro y otras cuya poblacion total asciende a 600.000 habitantes segun el
DANE, (Proyeccion ajustada al censo de 2005).

Por su ubicacién geogréfica juega un papel de centro equidistante entre Cartago,
Armenia y Pereira por una parte y Cali la Capital del Departamento por la otra.

Tulua es asi, un epicentro regional, comercial, industrial, agricola, turistico y
prestador de servicios de excelente calidad.

La estructura vial y de transporte generada por la via panamericana en la doble
calzada Buga- Tulua - La Paila - La Victoria, al igual que la Troncal del Pacifico o

2 Municipio de Tulua. Disponible en: https://variedadesdecolombia.com/municipio-de-tulua.html
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via Panorama, han permitido que esta ciudad tenga acceso desde los municipios
que la circundan.

El Municipio de Tulua ocupa una extension territorial total de 910.55 KM2 (91.055
Ha) de los cuales el 98.78% (89.944.13 Ha) equivale al area rural y el 1.22%
(1.110.87 Ha) equivale al area urbana; a una altura promedio de 973 metros sobre
el nivel del mar y temperatura media de 24°C en la zona urbana.

El municipio posee gran diversidad de climas, topografias y pisos térmicos; se
encuentra constituido por 10 Unidades Funcionales Administrativas (21
corregimientos y 36 veredas), 9 Comunas (121 barrios).

Las zonas geograficas de Tulua objeto de este estudio estan conformadas por la
zona plana, donde se ubica la cabecera municipal a una altura de 960 msnm con
una temperatura promedio de 24 °C, son tierras planas de excelente calidad con
textura de suelo francos, predomina los pastos mejorados como la Estrella Africana
para la rotacion intensiva de las praderas y en menor escala el pasto Angleton y
Puntero.

La zona media con altura de 1300 msnm presenta un clima con temperatura
promedio de 18 °C con una amplia variedad de pastos, como las Brachiarias,
Angleton, Pangola, Puntero, Guinea, y en las partes mas altas se produce Yaragua
e Imperial, se destaca que son zonas que bien de la caficultura, con ph neutros y
acidos.

En la zona alta se encuentra la parte montafiosa, donde se alcanzan alturas de
hasta 4.400 msnm con temperaturas de paramo, en esta cordillera se encuentran
ubicados los corregimientos de Barragan y Santa Lucia, a una altura de 2850 msnm
con temperaturas de 10°C, regién reconocida como una reserva lechera de gran
proyeccion por los nimeros hatos ganaderos que se tienen alli; predominan la razas
Normando y Holstein la cual se explota de forma intensiva con ganaderias de doble
propésito y ganaderias extensivas de leche.

Limites. Por el Oriente, desde el nacimiento del rio Bugalagrande, hasta el
nacimiento del rio Tulua (laguna de las mellizas) siguiendo la division entre el Valle
y el Tolima ( cresta de la cordillera central ), al Sur, por el cauce el rio Tulua desde
su nacimiento hasta el sector de Puente Zinc, siguiendo hacia el Sur Oeste
buscando la divisoria de aguas entre las cuencas de los rios San Pedro y Tulug,
sigue por ésta hacia el Norte hasta encontrar el nacimiento del zanjon del sastre y
por éste al rio Cauca; al Norte por el rio Bugalagrande desde su nacimiento hasta
la quebrada la Luisa, por esta se parte las aguas entre las cuencas de los rios Tulua
y Bugalagrande, se sigue por este buscando el nacimiento de la quebrada Zabaletas
hasta su desembocadura en el rio Morales y a su vez en el rio Cauca, por el
Occidente con el cauce del rio Cauca desde el zanjon del sastre hasta la
desembocadura del rio Morales .
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Tulua es la tercera ciudad del Departamento del Valle del Cauca y una de las 20
primeras de Colombia. Su area de influencia reine 15 municipios donde se suma
aproximadamente 600.000 habitantes, convirtiéndose en punto de encuentro
comercial y de servicios, obligado para esta zona del pais.

Tulué presenta desarrollos econdmicos en los sectores primarios, secundarios y
terciarios. Su actividad econOmica propende por la promocion empresarial, el
empleo y la asociatividad, y el fortalecimiento de la ruralidad y el eco turismo.

Sus caracteristicas geograficas de planicie y alta montafia permiten la biodiversidad
biologica y la diversidad econdmica, se cuenta con tierras agricolas y ganaderas
ubicadas en la zona baja, media y de alta montafa, de hasta 4400 msnm en la
cumbre del paramo de Amoya, donde nacen ademas, siete grandes rios y mas de
70 riachuelos siendo el agua su principal recurso estratégico.

Desde el punto de vista agricola es una potencia en produccion de frutas, café y
cafia de azucar, incluida la cadena productiva de la mora y el lulo.

Cuenta con grandes industrias; un ingenio productor de azucar sulfatada, una
industria productora de harina de varios cereales, una empresa productora de
levaduras de mayor tradicidn e importancia en Colombia, asi como la empresa
especializada en el procesamiento de pulpas y jugos de frutas naturales y
concentrados.

Desde el eco turismo se puede mencionar como sitios de interés turistico y cientifico
el Jardin Botanico Juan Maria Céspedes a solo 20 minutos del centro de la ciudad,
semillero de 400 especies arboéreas de la region y un banco de guadua, bambu y
flores exdticas de los mas grandes de América Latina, por lo que actualmente se
trabaja para convertirlo en un parque tematico que sirva a la vez como atractivo
turistico, museo natural y laboratorio de investigacion para las generaciones que
crecen en Colombia.

Tulua cuenta con importante infraestructura:

> Seguridad: Escuela de Policia “Simén Bolivar”, el Comando del lll Distrito de
Policia, la Base Antinarcéticos y hace parte de su zona de influencia el Batallén
Palacé.

> Red de atencién de emergencias: coordinada por el Comité Local de Atencion
y Prevencién de Desastres en el que tienen participacion, el Cuerpo de Bomberos,
la Defensa Civil, la Cruz Roja y el Grupo de Busqueda y Rescate entre otros,
organismos de socorro dedicados a garantizar la tranquilidad ciudadana.
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> Educacion y tecnologia. Unidad Central del Valle del Cauca, Universidad
Auténoma, Parquesoft, la Universidad del Valle sede Tulua, SENA CLEM.?®

Imagen 1. Ubicacion de Tulua

Fuente: Alcaldia Municipal de Tulua.

Tabla 1. Resumen Entorno Geofisico

VARIABLES DEL ENTORNO | oportunidad | ' wayor | menor | menor | - sayor
GEOFISICO A | O AM Am Om oM
Acceso a la zona X X
Ubicacion geografica X X
Ventajas comparativas X X
Diversidad Agropecuaria X X

Fuente: Elaboracién propia

3.2 ENTORNO SOCIAL

3.2.1 “Responsabilidad social. El capital social en nuestro pais debe tener un gran
sentido de responsabilidad social, promover la justicia social y proteger el medio
ambiente, asi se creara una nueva vision, la cual a su paso genera oportunidades
para todos, responsabilidad de todos y comunidad entre todos. Fortalecer el capital
social, a través de la responsabilidad social ganadera, se vuelve una tarea prioritaria
del desarrollo.

26 Alcaldia Municipal de Tulua. Plan de Salud territorial 2008 — 2011. Municipio de Tulua. 2008. p,
10.
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Bajo este contexto, en el marco del convenio de cooperacion firmado entre la
Fundacién Colombia Ganadera FUNDAGAN y FEDEGAN, la Fundacion cuenta con
todo el apoyo técnico y logistico para adelantar sus programas de responsabilidad
social en beneficio del entorno rural y de la ganaderia colombiana.

La proyeccion social del gremio ha sido fructifera y exitosa, a través de los diferentes
programas de la Fundacién Colombia Ganadera, tanto de los que buscan rescatar
la memoria y reivindicar los derechos de los ganaderos victimas de la violencia,
como de aquellos destinados a las clases menos favorecidas, entre los que se
encuentra la distribucion gratuita de carne y leche que adelanta el Fondo Nacional
del Ganado a través de “Alimentando la Esperanza”, el cual es apoyado por
FEDEGAN desde la Fundacion.

Hay dos aspectos relevantes en la gestion de los ultimos dos afios: el primero tiene
gue ver con la expansion del programa Genética para todos, a través del cual se
lleva genética de excelente calidad y a muy bajo precio, a pequefios ganaderos de
todo el pais, con el apoyo del FNG y los Centros de Servicios Tecnolégicos; vy el
segundo, el exitoso lanzamiento de Una Vaca por la Paz el 30 de septiembre de
2010, cuando, con motivo de la celebracion del Dia Nacional del Ganadero,
logramos convocar la generosidad de los colombianos en un esfuerzo conjunto del
empresariado urbano con el gremio ganadero, para construir tejido social rural.

Como instrumento de promocion del programa, la Federacion Colombiana de
Ganaderos, FEDEGAN, a finales de 2011 emprendio la publicacion de un libro de
gran formato que recoge, en una bella edicion, los fundamentos del programa, el
contexto de esta iniciativa de solidaridad, asi como el registro de la primera cenay,
principalmente, las historias de vida de medio centenar de beneficiarios en todos los
rincones del pais, que recibieron una vaca prefiada como alivio a su condicién de
pobreza y mensaje de solidaridad y esperanza.

Para 2012, dando continuidad a su interés de seguir fomentando la ganaderia como
posibilidad de sustento para las familias campesinas, la Fundacién realizo el 27 de
septiembre de 2012, la segunda Gran Cena Gourmet Una vaca por la paz, en
beneficio también de las madres 