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INTRODUCCION

El sector lechero colombiano se encuentra en una coyuntura bien interesante. A
nivel mundial la industria de produccion de leche, como pasa con muchas
actualmente, esta sufriendo cambios definitivos, principalmente por la inminente
globalizacion econdmica que se esta dando y hace que el comercio internacional

de leche y sus derivados se abra fronteras en el planeta de manera progresiva.

Esto hace que en el sector en Colombia se generen muchisimas inquietudes
acerca de la competitividad y la productividad que se tienen para enfrentar estos
cambios de mercados internacionales. Asi que la necesidad de conocer cémo
funciona el negocio domestico es de vital importancia para los ganaderos, y qué
mejor que llevar un excelente manejo de costos para que el ganadero
efectivamente sepa a cuanto esta produciendo y como es la estructura de estos

costos para tomar decisiones correctas en pro del beneficio de su negocio.

La Federacion Colombiana de Ganaderos -FEDEGAN-, propendiendo porque se
den desarrollos no solo tecnoldgicos, sino académicos realiza un convenio con la
Universidad EAFIT para desarrollar trabajos que estimulen el mejoramiento de los
procesos administrativos en los hatos ganaderos. El presente trabajo pretende
enfocarse en las estructuras de costos de los productores de leche y con base en
la informacién obtenida proponer una nueva manera de llevar los costos que sea
lo mas sencilla, practica y util posible para los ganaderos, para que la toma de
decisiones al interior de su negocio se facilite y sirva para que sea lo mas acertada
posible. Procurar porque se utilice de aqui en adelante, y que esto sea un primer
paso de muchos mas desarrollos en este campo que se puedan dar en el marco

del convenio entre la federacion y la universidad.



La estructura del siguiente trabajo pretende en primer lugar hacer una breve
caracterizacion del mercado a nivel mundial, y a continuaciéon analizar cdmo se

compone el sector lechero en Colombia.

Luego se ilustra la teoria de Ventajas Competitivas y Cadena de Valor de Porter,
modelo que se utilizd para la elaboracidén de la nueva estructura de costos que se

propone a los ganaderos para llevar los costos de produccion.

La teoria de Porter tiene aplicacion general para cualquier tipo de empresa, lo que
obliga a depurar su contenido, para que se adapte mas apropiadamente a las

necesidades de la estructura de costos de un hato lechero.

Se hace finalmente una prueba piloto que pretende poner en practica el modelo y
comparar que ventajas puede traer frente a la actual manera de llevar costos. Al
término de esta prueba se sacan analisis y comparaciones determinantes para
establecer que tan util puede ser la propuesta de manejo de costos de este

trabajo.



1. GENERALIDADES DEL SECTOR LECHERO MUNDIAL

Cada vez es mas importante una planificacion empresarial clara con miras al
mejoramiento de la industria en el futuro, hoy mas que nunca se cuenta con una
economia abierta que presenta tanto grandes oportunidades como amenazas.
Esto obliga al gremio lechero colombiano a tener una mirada prospectiva que
tenga en cuenta el largo plazo e involucre avances tecnoldgicos que no solo
permitan perfilarse como una potencia lechera sino no quedarse atras, teniendo en
cuenta el contexto internacional y las exigencias de un consumidor cada vez mas

exigente que requiere de un producto de alto valor agregado.
Para contar con criterios claros de decision y analisis a la hora de planificar, es
necesario responderse o conocer aspectos generales del estado actual de la

industria a nivel mundial y qué nuevas tendencias y desarrollos pueden venir.

Generalidades del sector a nivel mundial.t

La leche de vaca es producida en casi todos los paises del mundo.

e Segun la FAO para 2002 la produccion mundial se repartio 50-50 en entre

paises desarrollados y en desarrollo.

* El ritmo de crecimiento en la produccion ha ido cayendo en los paises

desarrollados mientras que se ve un aumento en los paises en desarrollo.

» Para 2005 la produccion mundial de leche de vaca fue de 531.000 millones
de litros, los principales productores fueron: Estados Unidos (80.000), India

(38.500) y la federacion Rusa (30.500). En América Latina las principales

! Prospectivas tecnoldgicas e industriales parasamollo de la cadena lactea.



economias productoras de leche son: Brasil, Argentina, Colombia y

Uruguay.

Gracias a la alta innovacién tecnoldgica, la produccion por vaca en paises

desarrollados aumento un 50% en el periodo 1984 - 2004.

El negocio de la leche estd sumamente internacionalizado, grandes

empresas agroindustriales estan presentes en paises en desarrollo.

El consumo en paises desarrollados esta cerca de la saturacion.

Se hace evidente el desmonte de subsidios y aranceles como una

consecuencia de la apertura de los paises al comercio internacional.

La leche fresca es altamente perecedera por lo que el comercio
internacional es casi nulo. Los flujos mundiales se realizan a través de

leche en polvo.

Ameérica Latina posee un déficit comercial en cuanto a leche y sus
derivados. Sus principales importaciones se concentran en quesos Yy leche

en polvo.

La dieta a base de lacteos de los paises latinoamericanos es relativamente
baja en comparacion con los paises desarrollados, cerca de 120kg/persona

al ano.



TABLA 1.Exportacionesde leche en polvo entera de vaca en los principales bloques economicos
(miles de toneladas)

Bloque *Crec (%)
Ranking economico 1990 1995 2000 2003 Part (%) 1993-2003
1 OCDE 2,218 2,684 2,837 2,922 79,9 1,5
2 UE-12 1,689 1,871 1,662 1,41 38,6 -3
3 NAFTA 63 174 174 193 5,3 5
4 MERCOSUR 49 90 146 155 4,2 13,3
5 ASEAN 43 37 68 123 3,4 12,3
6 CAN 0 1 11 25 0,7 44,2
MUNDO 2489 3,437 3,591 3,656 100 1,9

Fuente: FAO,2004
* Crecimiento logaritmico

Si se mira el comercio internacional por bloques econémicos con cifras a 2003, los
paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE) concentraron cerca del 80% del volumen total de las exportaciones de
leche en polvo entera, les sigue la Unién Europea (UE) con el 39% y los bloques
suramericanos y del sureste asiatico con un aporte marginal, pero con tasas de

crecimiento bastante altas.

La alta participacion de los paises de la OCDE obedece en parte a los subsidios
recibidos por el sector

1.1. Tendencias y desarrollos.

Se vienen abriendo las barreras comerciales entre los paises, ésto en parte ha
ocasionado que el sector lechero tienda a industrializarse cada vez mas, por lo
que la produccion de leche bajo métodos artesanales y poco rigurosos en cuanto a
la salubridad estan llamados a desaparecer en el mediano plazo. Bajo esta 6ptica
viene cobrando importancia el manejo que se dé en toda la cadena, contando asi

con duras exigencias en el transporte y distribucion de leche.

Hoy por hoy se cuenta con un consumidor activo que demanda calidad y
seguridad, por lo que una buena informacion del producto final es un requisito
indispensable si se quiere ganar participacion en los mercados, pues los



consumidores estan en una constante blsqueda de productos que satisfagan
ciertas necesidades nutricionales y dietéticas, buscan propiamente un producto de

alto valor agregado.

Es importante tener en cuenta, ademas, que en todo el mundo se viene tomando
conciencia por el medio ambiente y aparece el consumidor verde o aquel que
encuentra un atractivo mayor en comprar aquellos productos que respeten el
ecosistema en donde son producidos, por ello se hace imprescindible mejorar las
practicas de tratamiento y conservacion haciendo especial énfasis en los insumos

utilizados.



2. GENERALIDADES DEL SECTOR LECHERO EN COLOMBIA

Es de vital importancia para el sector agropecuario colombiano el desarrollo que
pueda presentar la actividad lechera, ya que estamos hablando de uno de los
principales renglones de produccion agropecuaria en el pais, por encima del café,
flores o cafia de azlicar que inclusive cuentan con mas fomento institucional®. Y si
bien estamos hablando de un gremio que tradicionalmente ha sido empirico y
poco sistematizado en sus cuentas, se trata de uno bastante importante, que
ocupa, segun el censo de produccion de leche industrial del DANE en 2004, el

segundo lugar en participacion dentro del sector agropecuario con un 11,92%.

La actividad lechera en Colombia se concentra alrededor de 4 de sus principales
ciudades: Bogota, Cali, Medellin y Barranquilla, especificamente en los
departamentos de Cérdoba, Magdalena medio, el altiplano antioquefio, Valle,
Narifio, Cesar y la costa Atlantica. La sustitucion de grandes extensiones de tierra
antes dedicadas al café, hizo de la region occidental un jugador importante en la
produccion lechera, sin embargo la zona de mayor produccion en el pais es la
Costa Atlantica. Pese a su alta productividad Ila region central ha venido

perdiendo importancia en el total de la produccion lechera nacional.

La venta de leche es en muchas ocasiones un ingreso extra, cuando no el unico,
de suma importancia para los campesinos dado sus bajos ingresos.
Constituye ademas un elemento basico para la nutricion humana y las plantas
ubicadas cerca de las zonas de producciéon son fuente de empleo y desarrollo, es
por esto que el sector ha venido ganando importancia en la agenda de los
gobiernos. Ademas, dado el efecto que el precio de la leche tiene en la canasta

familiar y el alto impacto sicologico de éste en el comdn de la gente, se convierte

2 Giraldo A., Juan Ramoén (2006). “Leche: el problema de fondo”. Revista Nacional de Agricultura
N0.946. Sociedad de Agricultores de Colombia.
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en un tema ineludible en los direccionamientos de una buena politica

agropecuaria.

Gran parte del desarrollo del sector obedece al apetito de grandes industriales por
entrar al mercado, aunque parece contradictorio que la actividad lechera
colombiana, que padece de problemas estructurales internos, se vea tan atractiva
para empresas multinacionales que ven en Colombia un mercado potencial
bastante amplio para formar frentes de exportacion para nuevos mercados a nivel
mundial. Grandes multinacionales operan en el sector lechero colombiano
compitiendo con empresas domesticas como Alpina, Colanta y la Alqueria, estas
empresas son principalmente tres, Nestlé suiza, que junto con Fonterra forman el
grupo DPA, quieren aumentar significativamente su produccién para tomar a
Colombia como una plataforma de exportacion a mercados externos como
Venezuela y México. Parmalat quien esta en el negocio colombiano desde hace
unos 15 afios cuando adquirieron Proleche y Centralesa y por medio de su marca
desarrollaron nuevas variedades de productos lacteos inexistentes en el mercado
Colombiano hasta entonces. El dltimo jugador internacional en esta competencia
es el grupo Gloria, un conglomerado empresarial peruano que entré6 en Colombia

comprando Algarra, y realizando importantes desarrollos en materia de tecnologia.

La produccion lechera ha presentado un crecimiento alrededor del 2.9% anual en
los ultimos 20 afios. Los principales factores que afectan el desempefio de esta
actividad son, en el corto plazo el clima, y en el mediano y largo plazo, el

inventario bovino y los mejoramientos genéticos.

2.1 Proceso productivo del sector lechero.

A continuacion se describe brevemente los procesos llevados a cabo dentro del
sector y se explican algunas de las actividades en las cuales participa el productor

de leche.
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Grafica 1. Descripcién de los procesos del sector lechero.

Produccion de leche Recoleccion de leche —» Recibo
Consumo Seleccion
Distribucion «— Empaque «— Procesamiento

En este trabajo nos detendremos en las primeras etapas del proceso que es

donde interviene el ganadero, por ello vale la pena ampliarlas brevemente

2.1.1 Produccion
Esta actividad es la razon de ser del ganadero e incluye todo el dia a dia de una
finca lechera, es aqui en donde se deben tomar las decisiones que optimicen la

labor ganadera.

2.1.2. Obtencion y recoleccion

La obtencion de la leche cruda por parte de las procesadoras se puede dar de dos
modos, mediante la compra a cada ganadero o mediante la compra directa a
cooperativas. Esta ultima figura consiste en un compromiso de compra del total

producido por cada asociado por parte del conglomerado.
La recoleccién es asumida, la mayoria de las veces, por la empresa procesadora,

qgue descontara del precio pagado al productor el flete correspondiente, de alli que

en esta industria la cercania a las plantas procesadoras es un aspecto clave que

12



debe evaluar el productor y una primera barrera de entrada al negocio. En este

proceso es de vital importancia un muy buen manejo de la cadena de frio.

2.1.3 Analisis de calidad

Una vez llega la leche a las plantas procesadoras debe ser analizada para
determinar su calidad. Para ello se realizan varias pruebas dentro de las cuales

vale la pena mencionar tres: La de Acidez, de densidad y de residuos antibidticos.
Luego de realizadas estas pruebas se conocen las caracteristicas fisicoquimicas e
higiénicas de la leche y con ello el contenido graso y proteinico. Estas ultimas
caracteristicas seran claves a la hora de establecer el precio pagado por la leche
al productor.

La siguiente tabla califica los parametros fisicoquimicos que posee la leche cruda.

Tabla 2. Medicion de las caracteristicas fisicoquimicas de la leche.

Factor Mala Regular Buena Excelente
Grasa% <3,0 3,0-3,3 3,3-3,5 >3,5
Proteina% <2,6 2,6-2,8 2,8-3,2 >3,2
Lactosa% <4,6 4,6-4,9 4,9-5,3 >5,3
Sélidos Totales% <11,3 11,3-11,8 11,8-12,0 >12,2
Sélidos no grasos% <8,0 8,0-8,4 8,4-8,7 >8,7
Reductasa (horas) <3,0 3,0-4,0 4,0-5,0 >5,0
Densidad (g/ml) <1,028 1,028-1,029 >1,029  >1,029
Crioscopia <500 520-500 530-520 530-545

Recuento bacteriano(x1000) >300 100-300 50-100 <50
CCS/ml en tanque (x1000) >400 200-400 100-200 <100
Fuente: Adaptado de RHONE MERIEUX S.A. Y ALPINA S.A.
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2.2 Precios

Dadas las asimetrias propias de la industria es necesaria la intervencion del
Estado en cuanto a la regulacion de precios. Este tema precisamente, ha sido
causa de grandes roces entre los tres actores: Productores, industriales y Estado,
pero es tema de investigacion a tratar en otra ocasion. Sin embargo dado su gran
impacto y que de una u otra forma el precio es una variable clave para la toma de

decisiones por parte del productor se tratara brevemente el tema.

Los precios de la leche en Colombia son regulados por el gobierno basicamente
para proteger al campesino productor de leche, ya que si hay libertad en el tema
de precios, al haber una sobreoferta lechera (enlechada), el precio que los
industriales pagarian al ganadero seria tan bajo que los margenes para el
productor se volverian negativos, haciendo inviable el negocio. Estas enlechadas
estan principalmente ligadas a estacionalidades climaticas, en invierno se puede
producir mayor cantidad de leche que en verano. De alli que en nuestro pais el
clima afecte directamente el precio de venta del productor y lo que en un principio
deberia ser positivo, como lo es una mayor produccion, se convierte en algo
negativo, pues en muchas ocasiones este excedente no entra al mercado como un
mecanismo para proteger el precio, evidenciando asi un problema propio del los
industriales en materia tecnolégica al no contar con la capacidad para procesar
esta leche y venderla en momentos de sequia, o si se quiere, un problema del
sector en general al no incentivar lo suficiente la demanda para cubrir esta mayor

produccion.

2.2.1 Marco normativo reciente.

Antes de la resolucion 021 de 2006 se contaba con un sistema nacional de

precios, (resultado del consenso de los miembros de la comision nacional de

14



precios) el cual incluia particularmente una referencia para los excedentes de

produccion. Esta caracteristica seria anulada por la resolucién 021 de 2006.

2.2.2 Resolucion 021 de 2006

En esta resolucion se propuso una nueva metodologia basada en el calculo de un
precio inequitativo que no debia ser pagado, éste se presentaba cuando se
evidenciaba una variacion grande e injustificadamente superior en el precio
pagado por el consumidor final y el precio pagado al productor por parte de la
industria.

Férmula para la estimacion del precio inequitativo®.

El precio pagado al productor es inequitativo cuando:

PP, / PC, < FP-2*(DT)

Donde:

PP, = Precio al productor en el mes i
PC, = Precio de venta del procesador en el mes i

> = La sumatoria de los ultimos doce meses

Factor de costo promedio (FP)= (PP /PC,)/12

Desviacion tipica (DT) = [(sPR / PC, - FP?)12-1)|"*

% Andlisis del impacto de la liberalizacién de poscén el mercado de la leche.
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Esta metodologia ha sido ampliamente criticada por el eslabén primario de la
industria, en palabras de FEDEGAN lleva implicita una reducida transparencia,
puesto que las variables que integran la férmula propuesta son todas ellas
generadas por un solo actor de la cadena. De esta forma los procesadores se

constituirian en el juez por excelencia de ellos mismos.

2.2.3 Resolucion 000012 de 2007

Mediante esta resolucién se establecio el sistema de pago al productor o precio
minimo de leche cruda de vaca. La metodologia se basa en el calculo competitivo
asociado a una calidad estandar regional a partir de la cual se bonifica o
descuenta de manera obligatoria la calidad higiénica, composicional y sanitaria del
la leche entregada por el productor, teniendo en cuenta adicionalmente el costo de

transporte y las bonificaciones voluntarias.

Formulacion:
Pago al _ Precio + Bonificaciones ) Costo de
productor competitivo obligatorias y voluntarias transporte

Con esta nueva resolucion cobra importancia, como anteriormente se dijo, la
calidad con que cuenta la leche. La grafica 1 muestra el precio pagado al
productor con y sin bonificaciones voluntarias, las barras representan esta
diferencia. Si tomamos el periodo comprendido entre enero de 2008 y marzo de
2009 el “spread “ promedio entre los dos pagos se ubica cerca de los cien pesos
por litro de leche y alcanzo maximos de 140, la magnitud de esta cifra obliga al

productor a evaluar la eficiencia y calidad de todo su proceso productivo.

16



Grafico 2. Pago nacional al productor con y sin bonificaciones voluntarias

160 900
140 T M ] —
/\/ — T 8°
10t 1 _ N ———— —
T 800
100 T ]
80 + [] '/\ ] = _T 750
// o ] o
60 T W L~
1 700
40 T
T 650
20 T
0 $ $ + + + } } + + + + + $ $ 600
689865E66E§§382
0
g B m Xm f | g s R d g B m
| C—Diferencial (eje derecho) ===Precio sin bonificacion === Preciocon bonificaciénl

Fuente: www.agronet.com

2.3 Jugadores.

A grandes rasgos la industria lactea estd compuesta por dos grandes grupos, los
ganaderos situados en la base de la cadena y encargados de suministrar el
principal insumo, leche cruda, y los industriales encargados del procesamiento.

Esta relacion es bastante compleja dada la estructura misma de cada grupo, pues
gracias a su abismal diferencia otorga un poder de negociacion bastante superior

a los industriales.
Segun cifras del segundo ciclo de vacunacion de 2004 del programa de

erradicacion de la fiebre aftosa, un 50% de los predios dedicados a la produccion
de leche cuentan con 10 o menos animales, un 20% entre 11 y 35y un 12,5%

17



entre 25 y 50. Es asi como cerca del 82% del los productores son empresas

pequefias que cuentan como maximo con 50 bovinos (ver tabla 3).

Estas cifras indican que el sector lechero colombiano se basa en una estructura
minifundista que poco o ningun poder de negociacion tiene frente a grandes
procesadoras que manejan volimenes superiores a los 100.000 litros de leche
diarios. Con un agravante adicional, gracias a que la leche es un producto
rapidamente perecedero limita las reacciones de los productores ante

adversidades en posibles negociaciones.

Ademas es importante resaltar que de estas pequefias empresas dependen
familias campesinas que solo cuentan con el ingreso diario de su produccion

lechera.

Tabla 3. Caracterizacion del sector-estructura predial.

No. ¢.:Ie *No.. de T||:to de ganaderia — Porcentaje sobre el total de predios
predios | bovinos No. de predios Caracterizacion
244.253 >10 49,70%
98.024 | 45962,00 403.465 Pequefia (82,1%) 20,00%
61.188 26-50 12,50%
41.887 | 51-100 8,50%
29.893 | 101-250 82.070 Mediana (16,7%) 6,10%
10.290 | 251-500 2,10%
4.168 | 501-1000 5.770 Grande (1,2%) 0,80%
1.602 | >1000 0,30%
491.305 Total 491.305 100,00%

* Cifras del 2% ciclo de vacunacién de 2004. Fuente: FEDEGAN

Esta estructura evidencia ademas la necesidad de establecer economias de
escala, no solo para mejorar la posicion del gremio en las negociaciones, Sino
para contar con una produccién mas eficiente y verdaderamente rentable, pues
como se puede observar en la tabla 3 la produccion de leche es una actividad que
cuenta con unos costos marginales decrecientes claros y bastante marcados en

algunas regiones del pais.
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Tabla 4.Participacion porcentual del costo de produccion respecto al precio promedio
regional por litro de leche

Regién Antioquia Altiplano cundiboyacense

Mes Grande Mediano Pequefio Grande Mediano Pequefio
jun-08 67,8 79 82,6 62,7 65 69,9
dic-08 76,6 86 94,3 67,2 70 77,6
Regién Costa Atlantica Llanos Orientales

Mes Grande Mediano Pequefio Mediano Pequefio
jun-08 65,1 65,9 79,4 79,4 84,2
dic-08 67,4 64,2 79,5 81,7 86,7

Fuente:SIPSA y Sistema de Informacion de Precios de Insumos y Factores Asociados a la Produccién. Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural - Corporacién Colombiana Internacional

En cuanto al segundo grupo podria afirmarse que se encuentra concentrado, pues
cerca del 70% del total de las ventas de productos lacteos en el pais son
realizadas por 6 empresas: Colanta, Alpina, Algueria, Meals de Colombia,

Parmalat y Dairy Partners.

Si se analiza desde el primer eslabon de la cadena industrial, en el acopio, las
cifras no son distintas, solo 10 recaudadores realizan cerca del 65% de esta
actividad (ver tabla 5). Reafirmando una vez mas el inmenso poder de este lado

de la cadena en relacion con el eslabon primario.

Tabla 5. Estructura del eslabén industrial.

Litros/Afo Litro/Dia | # de Recaudadores Part % Volumen anual (It) Part %
1-180.000 1-500 253 50.7 13.533.227 0.6
181.001-360.000 501-1000 55 11 14.568.004 0.6
360.001-1.800.000 | 1001-5000 99 19.8 80.024.441 3.4
1.800.001-36.000.000 [5001-100.000 82 16.4 716.397.792 30.7
Mas de 36.000.000 | Mas 100.000 10 2 1.531.195.949 64.6
Total general 499 2.355.719.413

Fuente: Fedegan, Coordinacién de Recaudos. Ingresos por concepto de cuota de fomento. Célculos: Oficina de planeacion
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2.4 Costos

Si se le pregunta a un ganadero del comun cuanto le cuesta producir un litro de
leche seguramente no sabria, lo Unico que con certeza conoce es el precio que le
pagan por él. Determinar los costos en una finca lechera puede ser en algunas
ocasiones dificil, pues en el sector no es una practica comuan, sin embargo los
costos afectan directamente las utilidades del negocio y son una variable de suma
importancia en la toma de decisiones, por ello es necesario el correcto calculo y

entendimiento del tema.

Y no solo se trata de averiguar el costo total, sino llevarlo a una medida
comparable con cualquier otro productor sin importar su tamafo, por ello es
importante establecer los costos en términos de costo por litro de leche producido,
pensar en estos términos le permite al ganadero de una manera facil y rapida
calcular su utilidad y evaluar que tan alta o baja es, no solo con los presupuestos
que del negocio tienen, sino también en relacion con otras lecherias y determinar
de esta forma que tan competitivo es, identificando sus ventajas y desventajas con
el resto del gremio.

Si se analiza la evolucion de los costos y los precios atados a la produccion y

comercializacion de leche, la rentabilidad del negocio viene cayendo.

Tabla 6. Diferencia entre indices de costos de: Produccion, precio de la leche e inflacion.

(enero 1995 - junio 2005)
indice de: Leche | Doble propésito
Costos de Produccion (1) 303% 312%
Precio de la leche (2) 207% 207%
Diferencia: (1) - (2) 96% 105%
indice de precios al consumidor (3) 267% 267%
Diferencia: (1) - (3) 36% 45%

Fuente: Fedegan, Oficina de Planeacion
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Si se parte del periodo comprendido entre enero de 1995 y junio de 2005 se
evidencia un claro deterioro de la rentabilidad de los productores lecheros, pues
mientras los costos aumentaron un 303% el precio de la leche lo hizo apenas un

207% cifra menor incluso a la inflacion.

En este periodo los costos de produccion aumentaron un 36% mas que la inflacién
y el mercado via precio no le reconocio al ganadero el 96% de dichos aumentos,
esto lleva a una clara reduccion de los beneficios recibidos por el productor y una
menor capacidad de crecer e invertir en su negocio. Esta tendencia sigue vigente

hasta el dia de hoy.

Esto trae consigo un efecto directo en la productividad del sector, ya que el
ganadero se ve perjudicado via precios bajos y costos altos, estos dos aspectos
son precisamente los dos principales determinantes de la productividad segun una
encuesta realizada por la Oficina de Investigaciones Econdmicas de Fedegan,
donde los ganaderos atribuyen problemas de productividad en el 2008 al aumento

de los costos y al estancamiento del precio.

Grafica 3. Determinantes de la productividad ganadera en 2008. En orden de importancia.

12

10

Lo S N =2 v s

ewry [l

souInsul ap 01507
PIUIA 3P 5012314
epeyoeded
RICJO 2P OUB|A
|eyiden
ap pepljiqiuodsig
SaJajul 2p eSe]

21



2.5 Principales obstaculos en la determinacion de la estructura de costos.

Como sea dicho reiteradamente es escaso el célculo de los costos en las
empresas productoras de leche, por ello es frecuente encontrar ciertas
limitaciones y problemas a la hora de intentar realizarlo entre los cuales podemos

destacar:

2.5.1 La no valoracion de los predios propios.

Como cualquier activo que hace parte del proceso productivo la tierra debe ser
incluida en los estados financieros y al uso de ésta debe asignarsele un costo.
Normalmente los productores de leche se ubican en zonas cercanas a las plantas
recolectoras y estas a su vez en las cabeceras municipales, por ello el valor de
estas tierras suele ser elevado y la no inclusion de este valor en el costo de
produccion del negocio puede llevar al ganadero a tomar decisiones erradas
desde el punto de vista financiero, es aqui en donde el costo de oportunidad toma

gran importancia para analizar la rentabilidad del negocio.

2.5.2. La noinclusién de la remuneracion a nacleo familiar.

Usualmente el negocio de produccion lechera es un negocio familiar, no por ello
ha de desconocerse la remuneracion del tiempo trabajado por cada uno de los
participantes en el proceso, pues si bien la mayoria de las veces el pago no se da
o al menos no bajo la figura de una salario, si se debe de incluirse en la estructura

de costos del negocio.

2.5.3. Los costos de la finca deben separarse por lineas de negocio.

Una finca ganadera no se dedica a un negocio en particular necesariamente, es
posible encontrar fincas especializadas en leche o en carne o de doble propésito,
por ello es importante separar cada linea de negocio para poder analizar sus

rentabilidades por separado y asi no cubrir las pérdidas de uno con el de otro, o al

22



menos no sin saber que esto esta sucediendo. Tenerlo separado le permitira al
ganadero tener un mejor conocimiento de cada actividad y con ello tomar mejores

decisiones.

2.5.4. Transacciones internas dentro de las lineas de negocio.

Cuando se tiene mas de una linea de negocio es comlUn que se presenten
transacciones entre ellas, como por ejemplo, el paso de una novilla en levante a
una vaca productora de leche, esta transaccién no implica un flujo de dinero
observable, sin embargo contablemente si debe ser tomado en cuenta, para ello
es importante tener una politica de costos clara en cuanto a la valoracion de de

estos activos.
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3. LA CADENA DE VALOR DE PORTER EN EL SECTOR LECHERO

3.1 La cadena de valor de Porter

Segun la teoria de cotos de Michael E. Porter, un productor de bienes o servicios
podra permanecer en un mercado, solo si en su actividad es capaz de crear y
mantener una ventaja competitiva que le brinde el soporte para desarrollar
beneficios potenciales que garanticen la creacion de valor en el mediano y largo

plazo.

El beneficio potencial es una “condicion previa creada conscientemente por la
acumulacion de capacidades dominantes e importantes, las cuales permiten que
el productor a largo plazo obtenga resultados financieros mejores cuando se

compara con los de la competencia”.

Las condiciones gque se presentan en los mercados hoy, con una clara tendencia a
favorecer la creacién de mercados de competencia perfecta, llevan a que sea
absolutamente imposible obtener y conservar beneficios potenciales reales en el
mediano y largo plazo. El beneficio potencial de un negocio hoy esta determinado
por las imperfecciones del mercado, las cuales se pueden convertir en ventajas

competitivas.

Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de la empresa que la aisla de

la competencia directa dentro de su sector.
Cuando una empresa desarrolla una ventaja competitiva puede utilizar ésta para

establecer una estrategia competitiva, es decir, el cémo lograr el beneficio

potencial.
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En el analisis competitivo se han identificado tres fuentes de ventajas competitivas
gue permiten elaborar a su vez tres tipos de estrategias competitivas genéricas
que son:

- Liderazgo en Costos

- Diferenciacion

- Enfoque ya sea en costos o en diferenciacion
El liderazgo en costos y la diferenciacién constituyen estrategias genéricas para
una empresa dentro de un sector, es decir, objetivos amplios. EI enfoque como
estrategia competitiva genérica ya sea de costos o de diferenciacién constituye la
fuente de objetivos limitados cuando se trata de encontrar caminos para el logro

del beneficio potencial en una empresa en un segmento o nicho de mercado.

Para definir al interior de un sector qué conviene mas, si una estrategia de
liderazgo en costos o diferenciacion y dentro de un segmento, el enfoque de
costos o el enfoque de diferenciacion, sera necesario caracterizar la empresa, el
sector industrial en el cual esta y el segmento, de tal manera que se identifique la
estrategia que esté en capacidad de conducir al logro del beneficio potencial mas

adecuadamente.

Existen pues factores estructurales que posibilitan una estrategia de liderazgo en
costos tales como:

- Que el bien o servicio que se produce sea estandar como es el caso de
la produccion de materias primas y en general comodities, como el caso
de la leche cruda en el primer eslabon de la cadena lactea.

- El uso de la tecnologia que permite la obtencion de economias de
escala.

- Cuando es posible asegurarse un suministro importante de materias
primas, insumos Yy otros factores de produccion en condiciones de costo

muy ventajosas.
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Cuando es posible establecer relaciones con proveedores o clientes que
disminuyan los costos finales.

Cuando se pueden desarrollar procedimientos propios de disefio,
produccion o comercializacion que disminuyan los costos de produccion

o los gastos de operacion.

De igual, forma existen factores estructurales de un sector y el mercado que

atiende la empresa, que hacen que sea mas aconsejable optar por estrategias de

diferenciacion, cuando:

La calidad es muy importante para el comprador y ella se convierte en
fuente de diferenciacion.

Existe la posibilidad de aplicar diferentes tecnologias pues cada una de
ellas da origen a estrategias de diferenciacion

Es posible utilizar el producto sea este un bien o un servicio para
diferenciarse.

Existe la imposibilidad por parte del cliente de apreciar directamente la

calidad dadas las caracteristicas técnicas del bien o servicio.

El liderazgo en costos como estrategia trata de consumir menos recursos para

obtener el mismo ingreso, es decir el objetivo final es garantizar una mayor utilidad

operacional.

En cambio las estrategias de diferenciacion buscan mejorar la utilidad operacional

como resultado de un mayor precio pagado por el cliente cuando encuentra un

atributo que él desea en el bien o servicio.

Este proyecto pretende explorar caminos dentro de la estrategia de liderazgo en

costos, al proponer a los productores de leche un modelo de costeo para su

actividad, que les ayude a identificar guias o inductores de costos, que ellos

puedan administrar, para garantizar beneficio potencial en esta actividad.
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Michael E. Porter en desarrollo de su teoria de la competitividad ha propuesto un
modelo de analisis que permite identificar el comportamiento de los costos, la
cadena de valor, y los determinantes de la posicion del costo relativo, las guias del

costo.

Puede definirse la cadena de valor de un sector y mas especificamente la cadena
de valor de una empresa como el conjunto de actividades, que las empresas del
sector o una empresa en particular, realizan para producir y llegar a los clientes
con bienes o servicios partiendo desde los proveedores. La cadena de valor
integra todas las actividades de tipo operativo ya sean fundamentales tales como

produccion, mercadeo y ventas o de apoyo de caracter administrativo.

Para comprender mejor las bondades del modelo de analisis de la cadena de

valor, se va a tomar la version grafica que se presenta a continuacion.

Grafica 4. Cadena de valor de Michael Porter
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El area total de la figura representa el ingreso de una empresa en un determinado
periodo. Este ingreso visto de esta forma se divide en dos componentes, la utilidad
operacional (U.O.) explicada en la franja de la derecha y los costos y gastos de
operacion, constituidos por todos los recursos de caracter operativo consumidos

para obtener el ingreso, representados por la parte restante de la figura.

Los costos y gastos operacionales son consumidos por las actividades que realiza
el productor y se pueden clasificar en dos grandes grupos que son; actividades de
apoyo, es decir el esfuerzo de caracter administrativo para gerenciar la
organizacibn como un todo y los recursos requeridos como factores de la
produccion y las actividades primarias asociadas al corazén del negocio conocidas

hoy como misionales, relacionadas con la produccion y los clientes.

Las actividades de apoyo se dividen en cuatro grandes grupos asi:

- Infraestructura, integrada por las actividades de caracter estratégico que
la empresa realiza para apoyar toda la organizacion y no actividades o
recursos particulares, entre otras actividades administracion general,
planeacién, finanzas, contabilidad, sistemas.

- Gestion de recurso humano, en este grupo estan todas las actividades
encaminadas a gerenciar el recurso humano tales como, seleccion,
contratacion, entrenamiento, capacitacion, remuneracion, motivacion
entre otros.

- Gestion de tecnologia constituida por todas aquellas actividades
encaminadas al desarrollo de conocimiento de todo tipo, produccion,
sistemas de informacion, finanzas, mercadeo entre otros, es decir,
conocimiento.

- Abastecimiento, se refiere al conjunto de actividades encaminadas a
adquirir bienes y servicios de todo tipo y no a los bienes y servicios en

si, es decir lo integran todas las actividades relacionadas con los
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proveedores de todo tipo, materias primas e insumos, servicios publicos,

seguros entre otros.

Las actividades primarias se clasifican en 5 grandes grupos, dos de ellos

relacionados con la produccion como tal y los otros tres tienen que ver con los

clientes y estan asociados al mercadeo y las ventas:

Logistica Interna (L.l.): Conjunto de actividades relacionadas con
almacenamiento y distribucion interna de bienes o servicios tales como
almacenes, transporte interno, redes de energia, acueducto, vias entre
otros.

Operaciones: Actividades asociadas con la produccion o transformacion
de materias primas e insumos en bienes o servicios que incluye el
mantenimiento de maquinaria y equipo.

Logistica externa: En este grupo se llevan todas las actividades
asociadas a almacenar y llevar los bienes o servicios al cliente tales
como almacenamiento y distribucion e implica ademas de transporte,
canales de distribucion.

Marketing: Es el conjunto de actividades encaminadas a convencer a los
clientes que la empresa constituye la mejor alternativa en relacién con
los bienes o servicios que produce. A este grupo pertenecen la
publicidad, la promocion, la fuerza de ventas.

Servicios Posventa (S.P.V.): A este grupo pertenecen todas las
actividades de servicio al cliente encaminadas a garantizar una mayor
satisfaccion del cliente, asi como las actividades que buscan
incrementar y mantener el valor de los bienes o servicios entregados al

cliente.
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3.2 Aplicabilidad de la cadena de valor de Porter en el sector lechero.

Dada la caracterizacion del sector lechero en Colombia se puede concluir que si
un productor lechero busca algun tipo de diferenciacion sobre otros competidores,
no seria muy util optar por estrategias competitivas de diferenciacion, ya que el
precio que se recibe por litro producido no varia mucho entre uno y otro productor.
O por lo menos los productores no tienen mucha influencia sobre los cambios que
pueda presentar el precio. Asi que lo mas viable para el ganadero seria
implementar una estrategia competitiva en costos, lo cual resulta mas pertinente
dadas las caracteristicas del producto ademas de lo relevante que ha resultado el

tema en la coyuntura del sector.

El trato que se le dé a la estructura de costos al interior del negocio lechero es
fundamental, simplemente porque, como en la mayoria de los negocios, si lo que
se busca es aumentar la utilidad operacional, hay dos caminos légicos, aumentar
el ingreso (bien sea por precio o produccion), o reducir los costos. En esta
actividad es casi nula la influencia que puede tener el ganadero sobre el precio
gue recibe por litro producido, y aunque se pueden realizar actividades que le
permitan aumentar su productividad, es mucho mas facil y practico ejecutar
acciones sobre el manejo de costos, y asi tomar mejores decisiones que lo ayuden

por medio de la reduccion de costos a aumentar su utilidad operacional.

El paso a seguir seria, de los componentes de los costos que reconoce Porter,
evaluar cuales tienen real aplicabilidad dentro de la actividad lechera como tal y
plantear una nueva estructura que se adecue mas convenientemente a lo que se

necesita en la actividad de la produccion de leche.

Concretamente dentro de las actividades de soporte, por la naturaleza de la
produccion de leche, no es muy relevante el area de recurso humano por ejemplo,

asi que simplemente se tomardn como actividades de soporte aquellas que tengan
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que ver con la actividad administrativa del negocio, bien sea de parte del
propietario, administrador o el trabajador de la finca. Simplemente cualquier costo
en que se incurra que sea de caracter administrativo ird a las cuentas de

actividades de soporte.

En cuanto a las actividades primarias, también conocidas como fundamentales, se
puede evidenciar lo importante de algunas actividades como pueden ser las de
operaciones, que inclusive seria conveniente separarlas en operaciones pecuarias
(con el ganado) y operaciones agricolas (produccién de pastos y forrajes), ademas
de lo importante que puede ser para el ganadero diferenciar entre los costos para
una u otra actividad, sabiendo de la relevancia que tienen los costos de la
actividad agricola es decir la produccion de pastos y forrajes dentro del negocio

lechero en general.

Actividades como las de mercadeo, ventas y servicios post venta no tienen casi
ninguna relevancia dentro de los oficios de un hato lechero, por lo que no es
necesario evaluar estas actividades en la cadena de valor del sector. Logistica
interna configura otra actividad que no merece mucho analisis dentro de la cadena

de valor de este sector.
Expuesto lo anterior, se plantea una nueva estructura de cadena de valor, que

pretende ser mas pertinente a la hora del andlisis de costos de una finca lechera, y

le permita al propietario o administrador una toma de decisiones mas acertada.
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Grafica 5. Cadena de valor de Michael Porter para el sector lechero.
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Fuente: Elaboracion de los autores, basados en la cadena de valor planteada por Porter.

Se pretende con esto simplificar la cadena de valor que en términos generales
plantea Porter y hacerla mas asimilable para el ganadero, mas practica, y asi se le
facilite el proceso de toma de decisiones.

En el siguiente capitulo se trabaja mas detenidamente esta nueva estructura de la
cadena de valor llevandola a ejecucion con datos reales, para asi evaluar su
pertinencia y formular una propuesta que sea de gran ayuda para la
administracion de cualquier hato ganadero en general.
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4. LA CADENA DE VALOR LLEVADA A LA PRACTICA

Para la implementacion de la estructura de costos planteada en este trabajo se
contd con la estrecha colaboracion del personal de Tecnigan de San Pedro de los
Milagros, que pertenece a Fedegan y ofrece una buena cantidad de servicios a los
ganaderos de la region para ayudar a tecnificar y modernizar en términos
generales los negocios lecheros del sector. Los fines de Tecnigan van muy de la
mano con que lo que se pretende alcanzar con este trabajo, asi que se logré una
buena complementacion entre lo que busca este proyecto y los datos y

conocimiento que se tenian en la oficina en San Pedro.

4.1 Circulo de Excelencia Tecnigan - San Pedro de los Milagros

Dentro de las actividades que realiza Tecnigan en el municipio esta el denominado
circulo de excelencia, que es un grupo muy selecto de ganaderos de la regidon que
se reunen periodicamente para analizar entre otros temas, el de costos. Es un
grupo muy selecto en la medida de que son de los mas tecnificados, y que mas
organizadamente llevan la contabilidad de sus negocios, lo cual es bastante
oportuno para la realizacion del presente trabajo. Es muy importante y Util para
ellos poderse reunir y compartir experiencias, ya que como en casi toda
organizacion lo mas importante para desarrollar algin negocio es compararse con
sus mas inmediatos competidores. Tecnigan propende porgue los ganaderos de la
region efectivamente compartan informacion de manera abierta entre ellos y asi
miren que practicas de sus colegas vecinos pueden ser utiles al interior de su

organizacion.

Lo més importante de este intercambio de informacion es la concientizacion que
deben tener los ganaderos de que se trata de un trabajo en equipo, de crear cierta
sinergia, para que por decirlo de alguna manera todos ganen, no se trata de

satisfacer los intereses particulares de nadie.
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La necesidad de que los ganaderos del sector se tecnifiquen y se organicen mejor
en la parte de costos, va de la mano con la urgencia de trabajar juntos, mientras
los ganaderos no se comuniquen entre si y no desarrollen nuevas propuestas
conjuntas para aplicar en la actividad lechera, mas dificil sera mejorar en términos

de productividad y eficiencia del negocio.

Bajo estas premisas se viene trabajando durante alrededor de un afio en el circulo
de excelencia conformado por Tecnigan en San Pedro. Se trata de un grupo de 9
productores de leche que se reunen periédicamente suministrando entre otras
cosas su informacion de costos, y de esto se sirve el presente trabajo para realizar

una nueva propuesta de estructura de costos.

4.2 Implementacion de la nueva cadena de valor en un caso particular

Metodolégicamente, lo que se hizo fue tomar los archivos con la informacion de
costos de algunos de los miembros del circulo, y un consolidado del grupo en
general. A continuacion se tomé toda la informacién de Costos del mes de enero
del presente afio de un integrante del circulo, para hacer el ejercicio practico de
contabilizar los costos de un mes solamente y en base a este configurar la nueva

estructura de costos que se pretende proponer en este proyecto.

La tabla que viene a continuacion muestra algunas generalidades de la finca, cuyo
propietario por prudencia no se mencionara. Importante ahora explicar algunos de
los items que muestra la tabla. Como seria un error, en términos de asignacion de
costos y por concepto en general, contar con que una vaca y una novilla o ternera
sean lo mismo, en Tecnigan plantean llevar todos los animales a kilos, y
contabilizar un animal de peso completo (500kg) como una Unidad de Gran
Ganado (UGG), y las novillas y terneras contabilizarlas en proporcion a su peso.

Por definicion se asignaron los promedios de los pesos asi: Terneras de cria
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(100kg) 20% de una UGG, Terneras de levante 40% de una UGG (200Kkg),
Novillas de levante 60% de una UGG (300kg) y Novillas de vientre 80% de una

UGG (400Kg).

Tabla 7. Generalidades de la finca a evaluar.

ITEM / MES ENERO 2009
EXTENSION (Has.) 7.5
VACAS ADULTAS 30
% VACAS ADULTAS 79%
ANIMALES JOVENES 8
% ANIMALES JOVENES 21%
VACAS EN ORDENO 28
% VACAS EN ORDENO 93%
VACAS SECAS 2
% VACAS SECAS 7%
NOVILLAS DE VIENTRE 1
NOVILLAS DE LEVANTE 4
TERNERAS DE LEVANTE 3
TERNERAS CRIA 0
TOTAL DE UGG 34,4
CARGA ANIMAL (UGG/Ha) 4.6
UGG ADULTAS 30
% UGG ADULTAS 87%
UGG JOVENES 4,4
% UGG JOVENES 13%
VENTA DE LECHE (Lts./Mes) 12449
LECHE PARA CONSUMO (Lts./Mes) 90
LECHE PARA TERNERAS (Lts./Mes) 216
TOTAL LECHE PRODUCIDA (Lts./Mes) 12755
PRODUCCION PROMEDIO 16,3
LITROS Ha/ANO 20408,0

Este manejo que se le ha dado en Tecnigan al tema de la asignacion de costos

por animal segun su peso ponderado resulta bien conveniente para seguirlo

trabajando en lo que viene de la propuesta de estructura de costos.
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4.2.1 Actividades de levante y lecheria

Un tema fundamental en la discusion de costos es, que en el negocio lechero, es
comun que los ganaderos no simplemente compren vacas lecheras adultas y las
pongan a producir inmediatamente, sino que las crien en sus predios y les hagan
todo el proceso de levante. Aqui se presentan algunos inconvenientes,
basicamente se da el caso de que el ganadero no sabe cuanto efectivamente le
esta costando levantar una vaca, y esto lo pone en desventaja a la hora de saber

si es mas rentable comprar la vaca o hacer el proceso de levante en sus predios.

De alli la inminente necesidad de separar las dos actividades dentro del negocio,
es decir, se deben llevar los costos de una y otra actividad diferenciadamente,
esto permite saber cuanto de los costos en que se esta incurriendo se asignan a

levante y cuantos efectivamente se llevan a la produccién de leche.

Para esta asignacion de costos es que se utiliza la metodologia de valorar los
animales en Unidades de Gran Ganado (UGG), como se planteé por parte de
Tecnigan en San Pedro, y asi se puede saber con mayor exactitud cuanto de los
costos en que se incurren van a la actividad de lecheria y cuanto a la de levante,

al tomarse los animales ponderadamente con relacion a su peso.

En cuanto a la nueva estructura de costos que se propone en este trabajo, se
pretende llevar los costos de las dos actividades de manera separada, tratarlos
como dos negocios completamente diferentes, asi, el analisis de aumentar la
utilidad operacional que se obtiene de la actividad lechera podra analizarse
Gnicamente teniendo en cuenta los costos que tienen relacion directa con la

actividad de produccién lechera en si.
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El negocio de levante no pretendera ser lucrativo, simplemente al llegar una vaca
a su primer parto, esta pasara del negocio de levante a pertenecer al de la
lecheria, y para efectos contables se registra el valor de los costos de levante de
esa vaca, Como un egreso para la lecheria y como un ingreso para la actividad de
levante. Asi se compensan los costos que haya tenido esta ultima y quedaria

tedricamente con una utilidad nula.

Al tener bien separadas las dos actividades es posible tener una excelente
herramienta de analisis de costos para la toma de decisiones en cuanto a que tan

rentable es para el ganadero comprar una vaca, o levantarla en el propio predio.

En cuanto al manejo de la estructura de costos dentro de la figura de cadena de
valor de Porter, se propone llevar dos cadenas de valor, una para cada negocio,
con la diferencia sustancial de que en la de lecheria se analizard por medio de los
ingresos por venta de leche como se comporta la utilidad operacional, mientras
que en el de levante solo se analizara la estructura de costos como tal, sin
estudiar qué pasa con la utilidad operacional, simplemente porque no se pretende

gue haya alguna.

4.2.2 Costos de operaciones pecuarias y agricolas

Como se habia expuesto anteriormente es conveniente que lo que en el modelo
de Porter en términos generales se denomina costos en operaciones, se haga una
diferenciacion en operaciones pecuarias y agricolas. Hacer esta segmentacion de
estos dos tipos de costos es importantisimo para la apropiada toma de decisiones
por parte del ganadero, ya que el peso de la actividad agricola dentro de la
lecheria en general es grande, y del buen conocimiento de los recursos que se
consumen para esta actividad se pueden derivar mejores decisiones en el

negocio.
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4.2.3. Costos de Mano de Obra

Resulta interesante de evaluar como el rubro de mano de obra se asigna dentro
de las categorias de costos que se han planteado en el modelo de Porter que se

propone en este proyecto.

Cuando se trata de mano de obra de administracion, sea por parte del
administrador como tal o del propietario del hato, esta cuenta va a las actividades
de soporte, como se habia convenido anteriormente, y se debe separar en lo que
corresponde a la actividad lechera y a la de levante, esta separacion se hace
segun los pesos ponderados de los terneras y novillas que estén en levante y las
vacas que estén en produccion, usando la conversion de pesos relativos por UGG,

metodologia que se venia utilizando anteriormente en Tecnigan de San Pedro.

La distribucion en el modelo de los costos de mano de obra por concepto del
empleado que se tenga para las actividades del hato, tales como ordefio,
conservacion de praderas y mantenimiento en general de la finca, es de sumo

cuidado.

Supongamos un caso muy comun en San Pedro Antioquia en donde en el hato
solo se tiene un mayordomo que en general hace todos los trabajos para que la
finca funcione. El mismo debe trabajar en las dos actividades que se tendrian en la
finca, las de lecheria y levante, y de alguna manera parte de su tiempo lo utiliza
planificando tareas que se podria tomar como labores administrativas, aunque
sean en menor proporcion a las operativas. Y también debe hacerse la salvedad
de que parte de su tiempo se dedica a actividades tanto de operaciéon pecuaria
como de operacion agricola.

Indagando con los ganaderos del circulo de excelencia se estipuld que en

promedio un mayordomo dedica el 60% de su tiempo a operaciones pecuarias, el
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30% a operaciones agricolas, y el 10% a actividades administrativas. Ademas hay
gue tener en cuenta que el empleado también atiende tanto labores de levante
como de lecheria. La asignacion de estos costos entre levante y lecheria que se
hace segun los pesos ponderados de los animales arroja como resultado que en la
finca del circulo de excelencia con la que puntualmente se trabajé en sus costos
para elaborar el modelo el 87% de LAS UGG son de vacas en produccién de
leche, y el 13% restante son animales en proceso de levante. Con estos
porcentajes se distribuyen en este caso los costos de la mano de obra de
operaciones y asi se seguiran asignando a los negocios de lecheria o de levante
para el caso de esta finca en la que se elabora el modelo.

Naturalmente se recomienda que para cada hato se cuantifique que porcentaje de
UGG son de vacas adultas y cual de animales jovenes, para que el modelo se

apligue de manera correcta a la situacién de cada finca en este aspecto.

4.2.4. El costo de oportunidad

Gran controversia ha generado entre los miembros del circulo de excelencia el
tema de como se deben llevar los costos de la utilizacién de la tierra en la
actividad lechera. Si el predio es arrendado, simplemente se debe contabilizar el
costo de lo que se paga de arriendo por la finca, pero algunos ganaderos
manifiestan que si la finca es propia no ven la necesidad de ingresar ningun costo

a su contabilidad.

La logica que aplican es que si no ven que hubo ningun desembolso de dinero
simplemente no tienen porque considerar que incurrieron en un costo. Pero no
estan teniendo en cuenta lo que es un costo desde el punto de vista econémico,
que es algo que se pierde cuando se decide utilizar un recurso en determinada
actividad, y eso precisamente es lo que estaria haciendo un ganadero al utilizar su

terreno propio en produccion de leche. El ganadero estaria dejando de usufructuar
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su predio arrendandolo por ejemplo para que alguien mas lo use, en otras
palabras, estaria dejando de recibir un ingreso por usar el terreno para producciéon

de leche.

En el circulo de excelencia, en torno a este tema, se planteé una situaciéon
particular de un miembro que no contabilizaba el costo de oportunidad de la tierra,
y su utilidad operacional en un periodo era de $300.000 pesos aproximadamente.
El valor comercial que hay por el arriendo del predio para el mismo periodo es
$750.000 pesos. Si el ganadero tuviera en cuenta el costo de oportunidad del uso
de la tierra su utilidad seria negativa. Esto visto de otra forma seria que, el
ganadero, trabajando el hato se gana $450.000 menos que si hubiese
simplemente alquilado el predio. Por diferencias como estas es importante calcular

el valor del costo de oportunidad de la tierra.

Otro ejemplo de lo que se debe contabilizar como un costo de oportunidad es el
caso de la leche que consumen las terneras en el negocio de levante, la leche que
se consuman debe ser llevada como un costo, y valorada a precio de mercado, es
decir al que paguen los compradores, ya que la leche que se consuman las
terneras es leche que pudo haber sido vendida, es decir un costo de oportunidad.

4.3 Hallazgos

En las dos siguientes paginas se muestran las dos tablas con la forma como se
propone estructurar los costos. Una tabla corresponde a los costos de la
produccion de leche y la segunda a la actividad de levante. Los datos que se
muestran son de una de las fincas del circulo de excelencia para el periodo de
enero de 2009. Se insiste en que se muestra la estructura de costos de este caso
particular, pero la propuesta del modelo del presente trabajo se ha disefiado para
que sea util para otras fincas interesadas en analizar de manera diferente sus

costos.
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Tabla 8. Estructura de costos de la actividad lechera

Tanque de frio

wn

LECHERIA

ACTIVIDADES DE SOPORTE 668.186
Admon. Propietario S 559.286
Admon. Trabajadores S 80.746
Soporte a la admon. S -
% Servicios Publicos S 25.980
Dotacién admon. S 2.175
Monitoreo S -

ACTIVIDADES PRIMARIAS 10.254.180
OPERACIONES GENERAL 232.272
Mantenimiento y Construcciones S 14.772
Impuestos $ -
Fletes Varios S -
Depreciacién de equipos S 163.125
Otras depreciaciones S 54.375
OPERACIONES PECUARIAS 7.265.176
Mano de obra pecuaria S 484.477
Jornales extras pecuarios S 31.320
Dotacién pecuaria S 13.050
C.0. Instalaciones $ -
% Servicios Publicos S 233.817
Suplementacion S 5.095.619
Asistencia Tecnica Pecuaria S -
Equipos de ordefio S 25.349
Droga y Sanidad Veterinaria S 160.631
Flete Suplementos S 127.020
Flete Fertilizantes y varios S -
Rutina de ordefio S 58.970
Depreciacién semovientes S 1.034.923
OPERACIONES AGRICOLAS 2.389.487
Mano de obra agricola S 242.238
Jornales extras agricolas S -
Dotacién agricola S 6.525
Arrendamiento Potreros S 95.700
C.O. Potreros S 652.500
Conservacién praderas S 1.392.523
Asistencia Tecnica Agricola S -
Flete Fertilizantes S -

Transporte de leche

wn

367.246
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Tabla 9. Estructura de costos del levante.

LEVANTE

ACTIVIDADES DE SOPORTE

99.772

Monitoreo

Admon. Propietario S 83.571

Admon. Trabajadores S 12.066

Soporte a la admon. S -

% Servicios Publicos S 3.810

Dotacién admon. S 325
S

ACTIVIDADES PRIMARIAS

1.047.465

OPERACIONES GENERAL 34.667
Mantenimiento y Construcciones S 2.167
Impuestos $ -
Fletes Varios S -
Depreciacién de equipos S 24.375
Otras depreciaciones S 8.125
Mano de obra pecuaria S 72.393
Jornales extras pecuarios S 4.680
Dotacion pecuaria S 1.950
C.0. Instalaciones S -
% Servicios Publicos S 34.293
Suplementacién S 175.756
Asistencia Tecnica Pecuaria S -
Inseminacidn S 141.200
Droga y Sanidad Veterinaria S 23.559
Flete Suplementos S 18.980
Flete Fertilizantes y varios S -
Leche S 186.779

Asistencia Tecnica Agricola

Flete Fertilizantes

W

Mano de obra agricola S 36.197
Jornales extras agricolas S -
Dotacion agricola S 975
Arrendamiento Potreros S 14.300
C.O. Potreros S 97.500
Conservacion praderas S 204.237

S

S

wn
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Al tener estructurados los costos de esta forma se procede a ingresar los datos en
la matriz que se disefio para la presente propuesta:

Tabla 10. Resultados de la produccién de leche para enero 2009

INGRESOS
$ 11.236.783
PRECIO POR
LITROS PRODUCIDOS 12449 LITRO $ 903
UTILIDAD
COSTOS PRODUCCION LECHE OPERACIONAL
ACTIVIDADES ]
ADMINISTRACION $  668.186
DE SOPORTE
OPERACIONES | OPERACIONES | oPERACIONES | LocisTica | $ 314.417
ACTIVIDADES GENERAL PECUARIAS AGRICOLAS EXTERNA
PRIMARIAS
$ 232.272|$  7.265.176|$  2.389.487| $  367.246
ACTIVIDADES ;
ADMINISTRACION 9
DE SOPORTE 6,1%
OPERACIONES | OPERACIONES | OPERACIONES | LOGISTICA
ACTIVIDADES GENERAL PECUARIAS AGRICOLAS EXTERNA
PRIMARIAS
2,1% 66,5% 21,9% 3,4%

En el cuadro amarillo se cuantifican los ingresos que se obtienen por concepto de
la venta de leche, que simplemente salen del producto de los litros producidos por
el precio al que les compran el litro de leche. El segundo cuadro es el de mayor
atencion ya que reune todos los costos, agrupados de la manera que se planteo
segun la cadena de valor propuesta para la actividad lechera, y a la derecha de
este cuadro se resalta la utilidad operacional del periodo. El tercer cuadro resulta
bastante util para analizar el peso que tiene cada uno de los costos, ya que se
mira cada grupo de recursos utilizados como porcentaje relativo del total en que se

haya incurrido en el periodo.
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Las anteriores tablas solo son para la actividad de produccion de leche como

negocio individual, asi que se presenta a continuacion la tabla de la cadena de

valor del negocio del levante.

Tabla 11. Resultados del levante para enero 2009

COSTOS ACTIVIDAD DE LEVANTE
ACTIVIDADES 2
ADMINISTRACION S 99.772
DE SOPORTE
OPERACIONES | OPERACIONES | OPERACIONES LOGISTICA
ACTIVIDADES GENERAL PECUARIAS AGRICOLAS EXTERNA
PRIMARIAS
S 34.667 | S 659.590 | $ 353.208] S -
ACTIVIDADES 2
ADMINISTRACION V.
DE SOPORTE 8’7A
OPERACIONES | OPERACIONES | OPERACIONES LOGISTICA
ACTIVIDADES GENERAL PECUARIAS AGRICOLAS EXTERNA
PRIMARIAS
3,0% 57,5% 30,8% 0,0%

Para la cadena de valor del negocio de levante no es necesario analizar la utilidad
operacional, ya que no se pretende que haya una, por ende no hay analisis de

ingresos tampoco.

Para efectos de comparacion entre la metodologia que se lleva normalmente en el
circulo de excelencia de Tecnigan y la propuesta alternativa pero complementaria
gue se presenta en este proyecto para el manejo de costos se ilustra a
continuacion el resumen de los resultados que arrojé la metodologia de costos
empleada por Tecnigan para el mismo periodo y predio que se evalud con la

metodologia aqui propuesta.
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FINCA XXX (ENERO 2009)

[COSTO LITRODE LECHE | $ 869 | [PAGO LITRO DE LECHE [ $ 865 |
| | | J[UTILIDAD LITRODE LECHE | $ -4 |
[COSTO DE LEVANTE | $ 3.697.786 | [UTILIDAD NETA [$  -427.238|
COMPONENTES DEL COSTO DEL LITRO
DE LECHE COMPONENTES DEL COSTO DEL LEVANTE

MANO DE OBRA 1.423.232 15] JMANO DE OBRA 208.741 22
ARRENDAMIENTO 750.000 8] JARRENDAMIENTO 110.000 12
SERVICIOS PUBLICOS 259.797 3] |CONSERVACION DE PRADERAS 204.237 22
CONSERVACION DE PRADERAS 1.392.523 14] JAGROQUIMICOS 0 0
AGROQUIMICOS 0 0] |SUPLEMENTACION 175.756 19
SUPLEMENTACION 5.095.619 52] ISAL MINERALIZADA 0 0
ASISTENCIA TECNICA 0 0] |LECHE 186.779 20
INSEMINACION 123.140 1] JASISTENCIA TECNICA 0 0
EQUIPO DE ORDENO 25.349 0] |INSEMINACION 18.060 2)
TANQUE DE FRIO 0 DROGA VETERINARIA 23.559 2|
DROGA VETERINARIA 160.631 2] |SANIDAD 0 0]
SANIDAD 0 0] [MANTENIMIENTO 2.167 0
MANTENIMIENTO 14.772 0] |IMPUESTOS GENERALES 0 0]
IMPUESTOS 0 0] |TRANSPORTE 18.674 2|
TRANSPORTE LECHE 367.246 4] JOTROS 0 0
TRANSPORTE GENERAL 127.326 1]

RUTINA DE ORDENO 58.970 1]

PROGRAMAS ESPECIALES 0 0

OTROS 0 0

En cuanto a las diferencias que se puedan dar entre la manera como se manejan
los costos en esta propuesta nueva y la forma como los llevan en el circulo de
excelencia de Tecnigan se debe sefalar que para el periodo de enero de 2009
que es el que se esta analizando en este caso, los costos totales en que se
incurrieron para la actividad lechera y de levante son exactamente los mismos

para uno y otro caso.

Se dan diferencias en la utilidad de uno y otro método debido principalmente a tres
cosas, en primer lugar en el circulo de excelencia de Tecnigan estaban
contabilizando dos veces el transporte, porque se lo restaban al precio de cada
litro de leche (como lo suelen cargar los industriales compradores del producto) y
también lo hacian totalizado lo del mes como un rubro dentro de la lista de costos.
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Otro cambio sustancial es que en Tecnigan contaban la capitalizacién que se paga
a la cooperativa por cada litro de leche como un costo, y esta no va dentro de la
actividad productiva del negocio y no se debe contar como un recurso consumido
que disminuya la utilidad operacional, al fin esta capitalizacion se vuelve un activo
para el ganadero. Y la ultima diferencia es que en el circulo de excelencia
contaban como un costo también el valor de la retefuente, y ésta no constituye el
costo de un recurso productivo, y de hecho puede ser recuperado luego con la
declaracion de renta, asi que no debe ser restado a los ingresos antes de hallar la

utilidad operacional.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia contamos con una economia abierta, este hecho representa una gran
oportunidad pero también una amenaza latente, de alli que temas como
productividad y eficiencia deban estar siempre presentes en la gerencia de

cualquier negocio.

La industria lechera ha ganado terreno en materia tecnologica, el consumidor
actual es mas exigente, informado y con un sentido de responsabilidad alto, por lo
que los pequefios productores artesanales estan llamados a desaparecer en el

corto plazo.

Existe una gran diferencia estructural entre productores e industriales que hace de
esta relacion algo complejo. Dada la estructura minifundista del productor que
contrasta con una concentracion alta del eslabon industrial no existe

practicamente lugar para la negociacion.

La produccién de leche se comporta como una economia de escala, asi debe ser
entendida y hacia eso deben tender los productores si quieren mantener sus

negocios en el largo plazo.

Con la politica actual de precios de compra a los productores cobra especial
importancia un buen manejo del producto a lo largo todo el proceso productivo, ya
que de la calidad del producto final depende la obtencion de un mejor precio por

encima de un piso.
El pais cuenta con un grave problema estructural pues es incapaz de poner en el

mercado la totalidad de leche producida cuando se presentan periodos

prolongados de enlechada.
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El principal obstaculo en una buena valoracién de costos de un hato lechero se

encuentra en la no inclusién del costo de oportunidad de la tierra.

El hecho de que la economia lechera se comporte como economia de escala, se
puede notar en la situacion que viven los productores de leche en el sector del
municipio de San Pedro en Antioquia, cada uno de ellos no representa un volumen
importante de compras de insumos como para tener un buen poder de
negociacion, pero si compran juntos los volumenes creceran y esto ayudara a
conseguir mejores precios. Debe haber una sinergia entre ellos para que el sector
progrese y todos salgan beneficiados, si cada uno de ellos sigue velando solo por
sus intereses particulares tristemente desapareceran los ganaderos de mas

pequefia actividad lechera.

A lo anterior se le debe afadir que si hay especializacion en determinadas
actividades los beneficios podran ser mayores, actualmente se estan dando
conversaciones en el circulo de excelencia de Tecnigan para realizar la actividad

de levante de terneras y novillas conjuntamente y asi reducir costos.

Més alla de proponer una nueva estructura de costos en este proyecto son muy
Gtiles los parametros que se recomendaron para llevar una adecuada contabilidad

de los recursos que se consumen para la actividad productiva.

Casos como el de la separacién de las operaciones en operaciones pecuarias y
agricolas son de vital importancia para el ganadero tomar decisiones con respecto
a estas dos actividades, que si no se llevan de manera diferenciada es muy dificil
evidenciar falencias o fortalezas para tomar buenas decisiones de tipo

administrativo.

De gran utilidad también se encontré ser tan rigurosos en la separacion de los

negocios de lecheria y levante, esto es supremamente Util para que el ganadero
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evalle que tan eficiente puede ser haciendo el levante de sus propias vacas, y en
base a esto analizar otras opciones que pueda tener para realizar esta actividad.

El modelo propuesto se disefid buscando que fuera facilmente adoptado por los
ganaderos, y que brinde muchas posibilidades de facil analisis de situaciones de
costos al interior de determinada organizacion lechera, se espera que pueda ser

de gran ayuda para el ganadero colombiano.
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