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INTRODUCCION

Una organizacion si no sabe que tiene y hacia dénde quiere llegar no puede
permanecer en el mercado por mucho tiempo. El presente trabajo investigativo
tiene como objetivo elaborar un Plan Estratégico que permita minimizar los
riesgos, optimizar los recursos materiales e inmateriales, con la finalidad de
contribuir a un mejoramiento continuo a través de la implantacion de un adecuado
proceso administrativo como es Planificar, Organizar, Dirigir y Controlar, lo cual
debe ser asumido por todos los niveles que comprende la empresa.

La micropyme colombiana elegida es “Lacteos Mayoral Colén”, esta ubicada en el
municipio de Colén, departamento del Putumayo; creada y gestionada por la
Familia Mayoral Toledo, dedicada a la elaboracién y comercializacion de
productos lacteos con Registro INIVMA. Cuenta con su propio punto de venta y
planta para la elaboraciéon de quesos frescos y queso prensado, con posibilidades
de incrementar su produccién y comercializacion.

La elaboracién de este Plan Estratégico, ayudara a la microempresa a alcanzar
sus objetivos con eficiencia y eficacia, a través de la practica de la mision y vision
propuesta, creando de esta forma escenarios de desarrollo, transformacion y
superacion para satisfacer las necesidades de sus clientes internos y externos,
que contribuya al posicionamiento en el mercado local y nacional, asi como el
mejoramiento del area administrativa y comercial.

A continuacién, identificaremos todos los inconvenientes existentes, verificando el
incumplimiento de las etapas del proceso administrativo en cada una de las
actividades desarrolladas por su equipo de trabajo; con el objetivo de generar un
aporte significativo en la construccion del presente y futuro de esta microempresa
familiar.
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1. ASPECTOS METODOLOGICOS
1.1 ANTECEDENTES

En el departamento del Putumayo Colombia, una de las principales actividades
econdémicas en la region del Valle de Sibundoy es la cria de ganado vacuno,
especificamente la produccién, distribucion y comercializacion de leche fresca, y
su consecuente transformacion en quesos. La actividad ganadera se desarrolla
principalmente en la parte plana del municipio. En la zona de lomerio se ha
observado disminucion en su produccién y productividad ocasionada por la
deficiente calidad de los pastos, y por su caracteristica montafiosa que no se
adapta a esta clase de explotaciones (del Putumayo, G. 2012).

Esta misma dinamica se observa en el municipio de Colén (Putumayo), en donde
por tradicion familiar de terratenientes son productores de leche y cultivadores
agricolas de frijol y frutales (del Col6n, Alcaldia 2012).

El sector lacteo a pesar de ser considerado como estratégico y jugar un papel
importante dentro del sector agropecuario y la economia del pais, cuenta con
fallas estructurales y una gama de problematicas asociadas a la produccion,
organizacion, comercializacion, administracion y representatividad por mencionar
algunas, que se reflejan a lo largo de la cadena agroindustrial (FEDEGAN, 2013).

El reto de las microempresas de la industria lactea para estar en condiciones de
competir en los mercados locales y externos apunta a la consolidacién de sus
elementos materiales, técnicos y humanos, siendo estos ultimos el recurso mas
valioso con el que cuenta sus propietarios. A través del andlisis de los factores
internos se puede diagnosticar la situacion actual de la empresa con el objeto de
establecer ventajas frente a sus competidores.

Una caracteristica de las microempresas de la industria lactea, es su constante
preocupacion por su numero de ventas, traducidas en la demanda de sus
productos en el mercado. Dejando a un lado el andlisis y evaluacion de su
funcionamiento interno, al igual de la anticipacion de la afectaciéon de los
fenbmenos externos.

A pesar de que los microempresarios estan conscientes del continuo cambio en el
sector lacteo, dificilmente hacen un esfuerzo por analizar los factores internos y
externos que afectan a la organizacion, aun cuando no hacerlo supone el
comprometer su capacidad de respuesta y adaptabilidad. Lo anterior se debe a
que en un 80% de las microempresas son dirigidas por personas sin instruccion
y/o capacitacion en el sector lacteo, Unicamente cuentan con conocimientos
empiricos derivados de su experiencia o heredados por un antecesor y de algun
curso aislado que les posibilité la elaboracion de los diferentes tipos de quesos.
(Trejo et al., 2016).
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En consecuencia, en las microempresas del sector lacteo, se observa la
necesidad de desarrollar habilidades para adaptarse rapidamente a los cambios y
emprender acciones que permitan administrar sus conocimientos, explotar sus
capacidades de innovacion y respuesta a la competencia e incorporar avances
tecnologicos en sus procesos. Para lograr que las variables sefialadas operen
conjuntamente y apunten hacia un mismo objetivo se establece, en esta
investigacion la utilizacion de la herramienta del analisis FODA para minimizar los
problemas (debilidades y amenazas) y maximizar las fortalezas y las
oportunidades identificadas para el sector de interés (Trejo et al., 2016).

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

La planeacion estratégica representa una serie de planes producidos después de
un periodo de tiempo especifico, el cual deberia entenderse como un proceso
continuo, especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los
cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes
deberian cambiarse a diario, sino que la planeacién debe efectuarse en forma
continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario (Amador,
2002).

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea el siguiente problema: ¢ Coémo elaborar
un Plan Estratégico para la microempresa Lacteos Mayoral Colén que ayude al
mejoramiento continuo de su posicién competitiva y desarrollo sostenible a largo
plazo?

1.3 JUSTIFICACION

El desarrollo de esta investigacion es importante para los aspirantes a grado de la
carrera de Administracibn de Empresas, para contrastar la informacion adquirida
en el proceso académico y la aplicaciéon en un caso real.

Se escogi6 la microempresa Lacteos Mayoral Colon, dado que la propietaria es la
hermana de la estudiante Magnolia Toledo y su méaximo interés es contribuir a
este emprendimiento, generando estrategias para la toma de decisiones
administrativas, la extension del mercado objetivo, el manejo organizacional y su
rentabilidad; con la aplicacibn de la teoria sobre planeacion estratégica;
estableciendo los objetivos que ayudaran a la microempresa a llegar a la vision y
¢cuales seran sus metas a corto y largo plazo?.

Con la creacion y validacion de este plan estratégico, se beneficiara no sélo la
empresa de estudio sino también la cadena lactea del Coldn, la industria local y la
comunidad en general; esto debido a la oportunidad de tomar la informacion de la
investigacion como referente para proponer y desarrollar planes de
direccionamiento acorde a las necesidad de cada empresa; orientados a mejorar
Su posicion estratégica y generar valor agregado en el mercado.
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Es evidente la necesidad de Lacteos Mayoral hacia la busqueda de soluciones
qgue le permitan fortalecerse comercial y administrativamente a fin de cumplir con
los objetivos trazados, quien ha logrado un posicionamiento en el mercado local,
gracias a su infraestructura propia, disponibilidad de materia prima y capacidad de
produccion; sin obtener hasta el momento los niveles de rentabilidad y crecimiento
que deberia haber alcanzado durante su trayectoria. A partir de este plan se
impulsa procesos de desarrollo y reingenieria administrativa, con el objetivo de
proponer nuevas alternativas de gestion para el fortalecimiento de Ila
microempresa.

Por lo tanto, esta investigacion es una herramienta estratégica que aporta a la
construccion de estrategias administrativas y comerciales, que aseguren su
expansion en el mercado nacional e internacional, la ampliacion de su capacidad
productiva aprovechando las diferentes ventajas obtenidas como: la infraestructura
disponible, el registro otorgado por el INVIMA, el mejoramiento de la situacién
econdémica y de seguridad de la region de Putumayo, asi como la disponibilidad
tecnologica y los medios de comunicacion virtuales para posicionarse en nuevos
mercados.

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo General

Formular un plan estratégico para la empresa con un horizonte de tiempo 2020 —
2023.

1.4.2 Objetivos Especificos

v Diagnosticar la situacién actual de la microempresa en el ambiente interno
como externo, identificando actividades claves y responsables.

v' Formular el direccionamiento estratégico para la empresa: vision, mision,
objetivos estratégicos, estrategia y estructura.

v' Analizar el sector para definir su perfil competitivo, con la elaboracién del
Benchmarking o referenciacion.

v Elaborar el DOFA, con el andlisis del entorno para identificar amenazas y
oportunidades; y el analisis interno con el fin de identificar fortalezas y
debilidades

v' Formular el plan de accion de la empresa con indicadores de gestion.
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
2.1 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion realizada es de campo, transversal, descriptiva y cualitativa
participativa mediante un estudio de caso, donde se llevo a cabo la recoleccion de
la informacion directamente en la organizacidon objeto de estudio con entrevistas y
encuestas. Lo anterior permitid analizar de manera precisa todos los puntos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

2.2 METODO DE INVESTIGACION

La investigacion comprendié una fase de recoleccion de informacion en el campo
y de forma virtual, la cual se realizd6 por medio de una serie de visitas,
encaminadas a descubrir, interpretar y comprender los factores internos y externos
de éxito de la microempresa, donde se utilizo el cuestionario semiestructurado (ver
anexos), como instrumento para recabar informacion, ademas de la revision de
registros y la entrevista a los propietarios.

Segun Hurtado J. (2002), el analisis y diagnostico del funcionamiento de una
empresa, constituye la base donde se apoya el proceso de gerencia agropecuaria;
el cual, debe conducir a la comprensién de su funcionamiento, tratando de realizar
una interpretacion global de la realidad. Es por ello que se realizé una
investigacion de caracter analitico que implica la reinterpretacion de lo analizado
en funcion de algunos criterios, dependiendo de los objetivos del analisis (Pefia et
al., 2010).

Para el analisis e interpretacion de los datos suficientes que permitan la
construccion del plan estratégico; se identifica la sinergia menos evidente de los
eventos analizados, donde se manifiesta como una contrastacion de un evento
con otro, o la medida en que un evento contiene o se ajusta a ciertos criterios; se
ordenan los resultados en la formulacion del esquema de trabajo de acuerdo a
cada area y necesidad observada (Pefia et al., 2010).

2.2.1 Fuentes de Informacién

De acuerdo al nivel informativo, las fuentes de informacion se clasifican en
primarias y secundarias; para este trabajo investigativo se obtendra informacién de
ambos tipos. A continuacion se detalla las principales segun el nivel informativo:

» Primarias. Mediante entrevistas a los propietarios de la microempresa, el Sr.
Jesus Antonio Mayoral Ordofiez y su Esposa Martha Cecilia Estrella Toledo,
para el analisis académico de la gestion de todas las areas de forma subjetiva
dado la percepcion del gerente.
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» Secundarias. Como fuentes secundarias, se busca un apoyo en material que
ha sido recopilado y analizado por varios autores en temas concretos como la
planeacion estratégica, control de gestion, analisis financiero, disefo
organizacional; que permitan apoyar tedricamente el proceso de investigacion
con informacién organizada previamente que sustente las fuentes primarias,
como: libros, informes de la organizacion, enlaces de internet, articulos de
periddicos y revistas.

Dentro de los instrumentos de recoleccion de la informacion, se tiene en cuenta:

v" Encuesta dirigida a los empleados y directivos de la empresa

v" Documentos y archivos de la empresa

v" Revision bibliografica por las redes virtuales y los entes del Estado que
administran el sector lacteo.

v" Observacion directa

2.2.2 Metodologia de la Investigacion

El estudio se realiz6 mediante los métodos de vigilancia tecnolégica y metanalisis,
con el objetivo de analizar retrospectivamente el sector y posteriormente por
medio de la prospectiva plantear escenarios futuros para Lacteos Mayoral Colon.

2.2.2.1 Vigilancia Tecnoldgica

Por medio de la vigilancia tecnoldgica se investigaron y analizaron diferentes
variables que influyen en el sector lacteo, observando el comportamiento y las
tendencias nacionales y mundiales de los mercados. La vigilancia tecnoldgica se
enfoca en captar, analizar y difundir informacion de diversa indole, econdémica,
tecnologica, politica, entre otras, con el fin de identificar oportunidades vy
amenazas provenientes del entorno que puedan incidir en el futuro de una
organizacibn o de un sector, por medio de la exploracion de fuentes de
informacion (Alzate et al., 2012).

Este método contribuye a incorporar nuevos procesos que hagan mas productivas
las organizaciones y permite identificar en qué aspectos es preciso invertir y en
cudles no es adecuado hacerlo (Velasco & Garcia, 2005). La vigilancia
tecnoldgica se lleva a cabo en las siguientes etapas, basadas en la norma:

v Identificacién de necesidades, fuentes y medios de acceso a la
informacion: la busqueda de necesidades y su evolucion en el sector, en
areas cientificas y tecnolégicas, socioeconémicas, legislativas y normativas.

v BuUsqueda, tratamiento y validacion de la informacién: la informacion
encontrada se seleccion6 de acuerdo a su pertinencia, fiabilidad, relevancia,
calidad y posibilidad de contrastarse.

v' Valoraciéon de la informacion: la importancia de la informaciéon generada y
sus posibles usos.

v Consolidacion de los resultados de la vigilancia tecnolégica.
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Una vez realizada la vigilancia tecnolégica, que arroj0 estudios de diferentes
entidades sobre una misma variable, se hizo uso del método del metanalisis para
integrar los resultados de diferentes investigaciones o publicaciones, con el
proposito de ser objetivos al unificar los resultados.

2.2.2.2 Metanélisis

El metandlisis es un estudio sistematico cualitativo y cuantitativo de un grupo de
estudios, publicaciones o articulos de investigacion sobre un mismo tema; sirve
para analizar la amplia coleccion de resultados individuales encontrados de todas
las variables que afectan el sector, con el fin de reducir el error (Ramirez, S.
2018).

Analizar los resultados encontrados por varios investigadores de un tema y llegar
a un resultado Unico hace que la confiabilidad de este resultado sea muy alta. El
analisis retrospectivo se llevé a cabo en las siguientes etapas:

e Busqueda de informacién de las variables técnico econdmicas que
influyen en el sector lacteo: se realizd en fuentes confiables de Colombia,
como el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), el
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), FEDEGAN, el Consejo
Nacional Lacteo, PROPAIS, las Universidades, la Gobernacion del Putumayo,
entre otras; y en diversas fuentes del mundo, como la FAO, la OCDE, entre
otras, haciendo énfasis en los paises que tienen mayor influencia en el sector
lacteo mundial.

e Estrategias de busqueda de la informacion: dentro de las estrategias
implementadas se incluye la revision sistematica y constante de publicaciones
que reportan datos de interés para el desarrollo del plan estratégico; por
ejemplo: publicaciones de la unidad de seguimiento del precio y la produccion
de la leche del MADR, los informes estadisticos que publica la Asociacion
Nacional de Productores de la Leche, los reportes de la Encuesta Nacional
Agropecuaria del DANE, los boletines de ASOLECHE y el consolidado de
inventario ganadero por vocacion productiva de FEDEGAN. Ademas se
incluyeron articulos cientificos relacionados con el tema de la investigacion, el
rastreo se hizo en bases de datos bibliograficas como EBSCO, SCIENCE
DIRECT, SCIELO, SCOPUS, entre otras.

e Variables incluidas: en las fuentes revisadas se contrastaron variables
importantes para el sector, como la produccion, la calidad higiénico-sanitaria y
el precio de la leche, el inventario ganadero en el pais y por departamentos, los
costos de produccion y las exportaciones e importaciones de productos
lacteos.
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Criterios de inclusién de la informacion: la seleccion de la informacion se
realizd contemplando los siguientes criterios de inclusion: publicaciones
provenientes de instituciones oficiales regionales, nacionales e internacionales,
con una fecha de publicacibn menor a diez afios. Los articulos fueron tomados
de revistas cientificas indexadas y las opiniones de expertos citadas provienen
de personas con experiencia, minimo de cinco afos, en empresas o
instituciones oficiales reconocidas del sector. La informacién que no cumplié
con estos requisitos fue excluida del analisis.

Compilacion de la informacién: los datos recolectados fueron organizados
sistematicamente, de acuerdo a la fuente de consulta y el objetivo de los
mismos, siendo posible recopilar y clasificar las fuentes, de acuerdo a su uso
para el andlisis retrospectivo. La informacion obtenida se le aplicod estadistica
descriptiva.
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3. MARCOS DE REFERENCIA
3.1 MARCO TEORICO

Este marco tiene como propdésito guiar la investigacion bajo un sistema coherente
de conceptos, el cual permitird obtener una vision integral de las teorias y del
conocimiento cientifico.

3.1.1 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion
para planear constante y sistematicamente como una parte integral de la
direccién. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas
que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos
(Amador, 2002).

La planificacion estratégica agropecuaria es un proceso complejo de toma de
decisiones llevada a cabo de manera dinamica y flexible que considera la
rentabilidad econémica como principal componente en el disefio de objetivos y
planes operativos, llevando a poner toda su atencion en situaciones inmediatas
mas que aquellas a largo plazo, por lo que se convierte principalmente en una
planificacion de caréacter tactico mas que estratégica (Pefia et al, 2010).

El proceso de cria de ganado vacuno y de produccién de leche, combina factores
y servicios productivos especializados, con un conjunto de actividades variadas y
de complejas relaciones, las cuales son planificadas, disefiadas, ordenadas,
coordinadas, dirigidas y/o ejecutadas por el gerente, en su papel de productor y
dueiio (Pefa et al, 2010).

Dado que el gerente, es quien toma las decisiones finales como factor impulsador
y organizador de todos los recursos que se manejan, posee también la
responsabilidad de participar directamente como uno de los recursos productivos,
a la vez puede ser foco de motivacion y en forma contraria algunas personas
pueden ver al gerente como una persona que no influya autoridad sobre la
organizacion.

El planeamiento estratégico ayuda a cerrar la brecha entre ¢ddénde estamos en el
presente?, y ¢donde queremos estar en el futuro? Por lo tanto, provee en primer
lugar de direccion, a través del establecimiento de metas futuras y, en segundo, la
l6gica ¢el porqué de las actividades?, ¢el qué, por quién, cuando y con qué
recursos de la organizacion? (Pefa et al, 2010).

La Planificacion Estratégica proporciona el rumbo que guiara la mision, la vision,
los objetivos, las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes
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para cada una de las areas funcionales que la organizacion desea seguir y les
permitira desarrollar objetivos, estrategias y programas adecuados a las metas
(ver Figura 1).

Figura 1. Proceso estratégico

PROCESO ESTRATEGICO

|I| Historia y caracterizacién de la organizacién
Mision actual

O = —= B

Analisis Interno Analisis Externo
Funciones | Procesos 23 | Macroambiente | Sector 2b 2c

IEI - Perfil competitivo ]
5 | Fortalezas y Debilidades @ _ Oportunidades y Amenazas I 3

II' ‘ Direccionamiento Estratégico

Vision, Mision, Objetivos

Formulacion de Estrategias
Estructura y Diseno Organizacional

Retroalimentacion

9 Implementacion de la Estrategia, Plan de
Accidn, Programas, proyectos, presupuestos

Retroalimentacién

Seguimiento y Control

Indicadores
10

Fuente: Tomado de papeles de trabajo para planes estratégicos (Betancourt, B.1995).

Al ser los planes el resultado del proceso de planificacion que consiste en el
disefio de esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro y las
especificaciones necesarias para realizarlos, debe conocerse en el seno de toda
empresa (Pefa et al., 2010). En cada nivel la estructura organizativa, los planes
cumplen con dos funciones efectivas en relacién con:

» Indican los objetivos a alcanzar por los planes disefiados.

» ldentifican, cuantifican y ordenan los medios, recursos y técnicas para

alcanzar los objetivos incluidos en el plan estratégico de la empresa.

Por lo anterior, los planes elaborados a mediano plazo no son suficientes para
lograr que las operaciones cotidianas se realicen con los detalles y cronogramas
qgue conllevan (Pefa et al., 2010). La diversidad de recursos que intervienen en el
proceso productivo ganadero, se ha utilizado y adaptado dividiendo los planes en:

e Planes de manejo: los cuales contemplan las actividades correspondientes al
manejo del recurso rebafio (tipo de suplementos considerados a la hora de
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planificar, criterios considerados en la actividad reproductiva, planificacion en el
manejo del rebafio, plan sanitario) e infraestructura (criterios utilizados en la
planificacion del mantenimiento de maquinarias y equipos, mantenimiento de
instalaciones y construcciones) utilizados en la actividad productiva.

e Planes de recurso humano: se pueden definir como el proceso de anticipar y
prevenir el movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro
de ésta y hacia fuera. Los planes de recursos humanos, se enfocan hacia el
reclutamiento, seleccion y colocacion de personas en diferentes puestos de
trabajo.

e Plan administrativo: contempla algunos elementos considerados al momento
de planificar los aspectos de caracter administrativo, tales como: aspectos del
area contable, financiero, sistemas de informacion, relaciones con el cliente;
tomados en cuenta al momento de planificar y fuentes de informacion.

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos.

3.1.1.1 La Misién

Segun Chardles, W. L. (1996), la Mision “Es el indicador clave de como una
organizaciéon visualiza las exigencias de sus grupos de interés. Su propdsito
consiste en establecer el contexto organizacional dentro del cual se realizaran las
decisiones estratégicas, en otras palabras, proporcionara a una organizacion el
enfoque y la direccion estratégica” (Pefa et al., 2010).

La Mision Corporativa sefiala cuél es el negocio de nuestra empresa, donde un
negocio es una organizacion que proporciona bienes y servicios con el fin de
obtener utilidades.

La necesidad genérica que la empresa pretende satisfacer como una contribucion
a la sociedad, determinada desde el mas alto nivel organizacional, ¢lo que
especificamente va a producir?, establece el campo en el cual competird, ¢qué
tecnologia va a utilizar? y determina la manera como asignara los recursos y ¢ cual
sera el modelo general de crecimiento, direccion para el futuro y para qué
demanda social lo va hacer? (Amador, 2002).

El motivo de la mision, representa las cualidades y caracteristicas que dan a
conocer su existencia a la sociedad, porque nos permite conocer las actividades
gue desempefa la empresa, la necesidad a satisfacer, los clientes a alcanzar,
productos y servicios a ofertar en su sector como base de competitividad, donde
estan involucrados los valores y principios organizacionales.
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Es esencial que la misibn de la empresa la plantee adecuadamente la alta
gerencia empresarial, porque permite establecer la guia de las decisiones internas
y definir una identidad corporativa clara y determinada, estableciendo la
personalidad y el caracter de la organizacion. De tal manera, que todos los
miembros de la empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones.
Por lo tanto, debe servir de punto de partida para un mercadeo interno a la vez de
apoyar la venta externa, dando la oportunidad de identificar sus clientes
potenciales con la identidad corporativa establecida, los recursos y capacidades,
asi como otros factores que generen un acercamiento a aquellos clientes que
fueron omitidos en la formulacion inicial de la estrategia (Pefia et al., 2010).

3.1.1.2 LaVision

Es un elemento complementario de la mision que impulsa y dinamiza las acciones
que se lleven a cabo en la empresa, ayudando a que el proposito estratégico se
cumpla. Sergio Hernandez (2006), define la vision como “la manera de pensar de
todos los miembros de la empresa, sobre todo de lo que la alta direccién desea del
negocio” (Pefa et al., 2010).

La vision empresarial es una declaracibn amplia y suficiente de lo que una
empresa es y quiere ser en el futuro, representa el ideal que la institucion desea
alcanzar para servir a sus destinatarios finales a través de la practica social que
oferta, constituye una aspiracion factible a largo plazo, que comprende un sentido
de posibilidad, mas que de probabilidad, de potencial mas que de limites. Por lo
tanto, no constituye un suefo irrealizable, sefiala el rumbo, da direccion, es la
cadena que une en las empresas el presente con el futuro, sirve de guia en la
formulacion de las estrategias, a la vez que le proporciona un propdsito a la
organizacién (Pefia et al., 2010).

Por ser wuna proyeccion de deseo futuro, debe ser suficientemente
comprometedora y motivante, de tal manera, que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacion y por consiguiente hacia
donde debe encaminar su trabajo y su compromiso. Requiere de una gerencia
comprometida, que no le tema al cambio y motive la participacion de todos los que
estan vinculados directa e indirectamente en el logro de los objetivos y metas.
Debe ser una gerencia que tienda mas a la coordinacion y al control de gestién
gue a la operacion (Peia et al., 2010).

La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracion para el
negocio, representa la esencia que guia la iniciativa; de él se extraen fuerzas en
los momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direcciéon a
todos los que se comprometen en el negocio. Para formular la visién de la
empresa debe realizarse un proceso de analisis y reflexion que contesten los
interrogantes a continuacién (Pefa et al., 2010):
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Si todo tuviera éxito, ¢,cOmo seria su empresa dentro de 3 afios?

¢, Qué logros de su empresa le gustaria recordar dentro de 5 afios?

¢, Qué innovaciones podrian hacerse a los productos que ofrece?

¢, Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?

¢Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los
productos o servicios que ofrece, dentro de 3 a 5 afios?

¢ Qué talentos humanos especializados necesitaria dentro de 3 a 5 afios?

ANANERNANEN

<\

Partiendo de la definicion anterior, todas las empresas tienen basicamente las
mismas razones para justificar su existencia: sobrevivir, crecer, proveer un servicio
0 producto, generar utilidades. Sin embargo, desde el punto de vista organizativo,
€S necesario que una empresa proponga 0 asuma razones basicas que las
diferencien de sus homologas en el mercado en el cual participan.

3.1.1.3 Objetivos

Un objetivo es la expresion genérica de una situacion determinada que la
organizacién espera alcanzar en el marco de su finalidad y el cumplimiento de sus
funciones. Es una exposicion cualitativa, pero susceptible de ser cuantificada, de
los fines que pretende alcanzar.

Minch Galindo Lourdes (2000) expresa “Diganos hacia donde quiere que nos
dirijamos y qué resultados (rendimientos) espera de nosotros para poder disefiar y
seleccionar las actividades en la forma que permita lograrlo, es una de las formas
claras de expresar un concepto de objetivos, contemplados en el proceso de
planificacion que ocurre en toda entidad empresarial” (Pefia et al., 2010).

En este sentido, seguin Commarmond & Exiga (2001), los objetivos se resumen
en tres funciones: indicar claramente la meta, movilizar la energia hacia la meta y
servir de referencia para la evaluacion del resultado (Pefa et al., 2010).

Los objetivos de la organizacién son algo mas que buenas intenciones. Si son
propuestos adecuadamente pueden:

v' Convertirse en acciones especificas por realizar, un desafio para la empresa.
v Proporcionar direccion, es decir, sirven de referencia para proponer objetivos
mas especificos y detallados en niveles inferiores dentro de la organizacion.

v’ Establecer prioridades a largo plazo para la organizacion.

v' Mantener una idea general de la estrategia que hara posible su cumplimiento.

v Establecerse claramente con el minimo de ambigiiedades, no solamente con el
propésito de que sean entendidos por todos los sectores, sino que puedan
transformarse en politicas, estrategias y metas concretas que guardan
coherencia, armonia y correlacion con la misién organizacional.

v Facilitar el control de la gerencia, en virtud de constituirse en modelos de
evaluacion del rendimiento total de la organizacioén.
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Segun Galindo & Garcia (2000), una fase critica de la planificacion es la
determinacion de los resultados futuros, Illamados objetivos, los cuales
representan los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en el
tiempo determinado y que proporcionan las pautas hacia donde dirigir los
esfuerzos y recursos. También determina el desarrollo y operacionalizacion
concreta de su mision y vision, las cuales deben ser posibles de medir y retadores
para la organizacion (Pefia et al., 2010).

En un plan de desarrollo se deben formular objetivos generales, conocidos
también como institucionales y objetivos especificos u operativos. Los objetivos
generales apuntan a la solucion de los grandes problemas institucionales de largo
plazo (mas de 5 afios), y los objetivos especificos, a la solucidén de los problemas
mas concretos a mediano plazo (de 1 a 5 afios) y a corto plazo (hasta 1 afo).

3.1.1.4 Los Valores

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier
organizaciéon. Son las reglas de conducta que deben ser espetados, divulgados y
practicados. No son ni pueden ser un simple enunciado, con ellos en realidad se
define a si misma, constituyen la filosofia de vida de la organizacion; porque los
valores corporativos son los valores de sus integrantes, y especialmente de sus
dirigentes.

En una organizacién es de vital importancia que los valores no sean solo palabras
sino un factor de cambio a favor del progreso; donde todos sigan creyendo en
ellos, para ser transmisores de un verdadero liderazgo.

3.1.1.5 Politicas

Las politicas son el conjunto de normas y reglas que los colaboradores deben
seqguir, constituyen el elemento que da direccionalidad y orientacion al plan
estratégico para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Las politicas por su flexibilidad y permeabilidad en su mayoria no rebasan en el
horizonte del plan, pueden estar orientadas a largo y mediano plazo en periodos
definibles, delimitados por el conjunto de directrices que definen el énfasis con que
debera ejecutarse las acciones para asegurar la consecucion de los objetivos
corporativos. Su formulacion es responsabilidad y compromiso directo del gerente
a partir de la mision y los objetivos establecidos.

Una vez que se han definido los objetivos generales y especificos a partir de ellos

los directivos con el equipo de planificacion plantean las politicas institucionales y
las politicas operativas.
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3.1.2 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

El andlisis interno debe ir orientado a una evaluacién del potencial de la empresa,
de su capacidad global, como un sistema que incluye todas las capacidades
especificas desarrolladas en cada funcion bésica de la empresa, que resultan ser
activos materiales e inmateriales, que ademas se refuerzan unos a otros, y
generan por lo tanto sinergias. En todo caso, el diagnostico interno de la empresa
debe responder a los siguientes cuestionamientos: ¢Qué somos como empresa?,
¢, Qué tenemos?, ¢ Qué hemos sido?

El proceso administrativo se compone de cinco funciones especificamente de
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar, dentro de ella la planeacién es
objeto de estudio para muchos autores que se han dedicado a su estudio y
aportan informacién a través del tiempo, como el caso de Henri Fayol que fue el
fundador de la teoria clasica y expuso su teoria de la administracion en sus libros
“‘Administracion Industrial y General”, fue el que incorporé dentro de la
proporcionalidad de las funciones administrativas el término de planeacion, el cual
lo define como “es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de accion”.

La practica de la administracion ha existido desde los tiempos mas remotos, los
relatos Judio — Cristianos de Noé, Abraham y sus descendientes, indican el
manejo de grandes numeros de personas y recursos para alcanzar una variedad
de objetivos, desde la construccibn de arcas, a gobernar ciudades y ganar
guerras, muchos textos administrativos citan a Jetro el suegro de Moisés como el
primer consultor administrativo, €l ensefio a Moisés los conceptos de delegacion,
la administracién por excepcion y el alcance del control (Reynoso J., 2017).

Las antiguas civilizaciones de Mesopotamia, Grecia, Roma mostraron los
resultados maravillosos de una buena practica administrativa en la produccion de
asuntos politicos, el advenimiento de Frederick, W. Taylor y la escuela de
administracion cientifica, iniciaron el estudio general de administracion como
disciplina (Reynoso J., 2017).

La Gestibn administrativa segun James Stoner, “Se ha considerado como la
técnica capaz de realizar el estudio y andlisis de la organizacion en cada una de
sus areas y proporcionar soluciones a las regularidades halladas, por lo cual se
considera que el conocimiento de la misma es indispensable para la formacion
académica y para el desarrollo profesional de los administradores” (Pefia et al.,
2010).

3.1.2.1 Planificacion
En el origen del término planificacion se encuentra el término plan, que proviene

del latin planus. A principios del siglo XVI tuvo como primer sentido sin aspereza ni
desigualdad y remitia a la nocién de superficie plana. El sentido que se da a este
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término con un contenido vinculado al acto de planificar no aparece sino hasta el
siglo XVII. Entonces significa proyecto elaborado e implica una continuidad
ordenada de operaciones destinada a lograr un objetivo (Reynoso J., 2017).

Explica Schemerhorn, John (2001) “La planificacion es la mas importante de las
funciones administrativas, ya que trata de decidir qué hacer, como hacerlo, donde
hacerlo, quien lo va hacer, cuando hacerlo” (Pefia et al., 2010).

La planeacion consiste en anticipar las diferentes actividades que se realizaran en
la empresa a través de los objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo. La
funcién de planear se entiende como la determinacion del trabajo que se va a
realizar, la proyeccion de las acciones que se van a desarrollar, asi como, el
establecimiento de metas y objetivos para la organizacion y la forma como se van
a integrar en el trabajo. James Stoner (1998) manifiesta que “Lograr que el
pequefio empresario comprenda la importancia de planear todas las actividades
de una empresa asi como ayudarla para que su empresa crezca y obtengan
mayores rendimientos” (Pefa et al., 2010).

3.1.2.2 Organizacion

La organizacion se considera necesaria en todos los niveles administrativos, se
lleva a cabo cuando el trabajo se distribuye entre los departamentos y luego entre
las personas asignando a cada uno su responsabilidad y conocimiento requerido,
brindando autoridad para realizarlo, pero, a su vez generando compromiso por los
resultados (Reynoso J., 2017).

En otras palabras, se entiende por organizacion, la clasificacion y division del
trabajo en unidades mas pequefas, la coordinaciébn de los recursos de la
organizacion (humanos, técnicos, fisicos, entre otros). Ademas determinar que se
necesita hacer, como, quién, cuando y dénde lo va a integrar en el trabajo.

3.1.2.3 Direccién

Segun Chiavenato, la direccion es la funcion administrativa que se refiere a las
relaciones interpersonales de los administradores con los subordinados. Para que
la planeacion y la organizacion puedan ser eficaces, requieren complementarse
con la orientacion dada a las personas mediante la comunicacion y la habilidad de
liderazgo (Reynoso J., 2017).

La direccién es dirigir las operaciones mediante la cooperacién del esfuerzo de los
subordinados con los administradores, para obtener altos niveles de productividad
mediante la motivacion y la supervision. Consiste en la capacidad de influir en los
trabajadores para desarrollar las actividades, tomando la responsabilidad sobre el
comportamiento humano necesario para cumplir con las metas, ejerciendo un
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liderazgo sobre el personal de la organizacion y motivandolo a cumplir con las
labores asignadas.

3.1.2.4 Control

El Control completa el ciclo o laso de las funciones administrativas, mide los
resultados de las actividades, comparandolos con los objetivos predeterminados y
toma medidas correctivas si es necesario. En otras palabras, es asegurar el
cumplimiento de los objetivos, verificando que la organizacion esta en la direccion
correcta en la obtencion de sus metas, con el seguimiento de actividades para
asegurarse de que el plan se ejecute correctamente (Reynoso J., 2017).

El control sefala las debilidades y errores para poder rectificarlos e impedir que se
produzcan nuevamente. Se podria decir entonces que la supervision de las
empresas esta en funcién de un buen proceso administrativo. En gran medida la
determinacién y la satisfaccion de muchos objetivos econdmicos, sociales y
politicos descansan en la competencia del administrador.

3.1.3 ENTORNO EMPRESARIAL

El ambiente externo esta conformado por la combinaciéon de varios fenGmenos o
elementos, fuerzas, actores, eventos y hechos, que afectan en forma directa o
indirecta a la instituciébn, cuando cualquiera de estos elementos afecte
directamente de forma positiva 0 negativa el desempefio general o de algunas
actividades de la organizacion. Nos encontramos frente a un factor critico externo
que debera ser considerado en los escenarios, en los objetivos, politicas y
alternativas de cambio o consolidacion. El anadlisis externo puede ser a nivel
macroecondémico, donde se estudia el entorno genérico, y nivel microeconémico,
en el que se estudia el entorno especifico.

Para gue una empresa obtenga una ventaja competitiva, debe permanecer
vigilante, y estar permanentemente rastreando los cambios que se producen en su
entorno. Un analisis continuo permite actuar rapidamente, tomar ventaja de las
oportunidades antes que los competidores y asi responder a las amenazas del
entorno antes de que se haya producido un dafio significativo.

El andlisis del entorno empresarial consiste en determinar como influyen positiva
y/o negativamente los factores externos (social, econdémico, demografico, cultural,
tecnolégico y ambiental); en el comportamiento e incluso en el sector; analizando
el grado y la naturaleza de dicha influencia y obtener un pronostico sobre las
implicaciones posibles en el desarrollo de la empresa.

La siguiente figura 2 ilustra, el andlisis externo del entorno empresarial es la
recopilacion de datos a través de investigaciones, estudio, observacion y analisis
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del mercado y la sociedad en general en el que va a desenvolverse la empresa,
gue determina parte del éxito y su ritmo de crecimiento en el sector.

Figura 2. Fuerzas del macro entorno empresarial

Restricciones en
suministros, asignacion de
recursos y degradacion del
medio ambiente.

La renta, el crecimiento
econémico, la inflacion, el
desempleo, la tasa de interés, la
politica fiscal, los tipos de
cambio y la balanza de pagos. Medio

Ambiental

Economi

Aspectos tales como los cambios
en los valores, la incorporacion de
la mujer al trabajo, los cambios en
expectativas y estilos de vida,
tendencias en la educacion,
grupos sociales, etc.

Los inventos e
innovaciones, la difusién de
innovaciones, las patentes,
investigacion y desarrollo.

\ J

Fuente: Tomado de analisis del entorno general de la empresa (Garcia, 2012)

El entorno empresarial es muy dificil de controlar, pues depende de factores que
estan fuera del alcance de la empresa. Sin embargo, es necesario efectuar un
analisis y un seguimiento detallado de cada factor con el objeto de adelantarse a
posibles cambios. De este modo se tendra capacidad de reaccion para aprovechar
las oportunidades que surjan o para protegernos ante futuras amenazas.

En especial los factores demogréficos, culturales, medioambientales y sociales
son muy importantes pues condicionan en gran parte el comportamiento de las
personas, asi como también el moderar sus acciones para no perjudicar a nadie
del entorno interno de la empresa y/o a todas las empresas del sector de modo
directo.

3.1.3.1 Entorno Econdmico

Uno de los componentes del entorno general, que representa especial cuidado en
el andlisis sectorial, para los emprendedores es el econémico. La influencia de un
mercado, cada vez mas dindmico y globalizado, genera diversas variaciones
econdémicas, que pueden ser permanentes o transitorias; por las condiciones en
las que operan las organizaciones, generando que éstas, a su vez, se conviertan
de un momento a otro, de oportunidad a amenaza, para la organizaciéon y su
sector, 0 viceversa.

Del conjunto de elementos que influyen en la en la actividad econémica de un Pais
debemos resaltar aquellos que mas relevancia tengan para la empresa (situacion
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de la economia nacional, aumentos de mano de obra, expansién de la produccion,
nivel de stock, inflacion persistente, situacion de la balanza de pagos, tasa de
devaluacion del ddlar y tasa de cambio, analisis de la deuda externa publica y
privada, entre otros). La propia evaluacion de la coyuntura de la economia local,
nacional e internacional lleva consigo un constante movimiento de los tipos de
interés que repercutirAn de manera inmediata en las mayores o0 menores
disponibilidades de crédito para la empresa, con la evidente influencia en los
niveles de financiacion, planes de expansion, etc.

3.1.3.2 Entorno Social

En este entorno se evidencia de una forma mas clara, los diferentes fendbmenos
sociales, que afectan las decisiones empresariales, por la interaccibn permanente
con los diferentes grupos de interés, a través de diversos criterios (responsabilidad
social, derechos humanos, desarrollo humano, manejo de conflictos sociales,
seguridad humana, entre otros), que genera un impacto adicional en términos
econdmicos.

El entorno social dentro del cual toda empresa debe funcionar es sumamente
complejo, en él se deben considerar las influencias socioldgicas, culturales,
educativas y demogréficas. En este entorno se evidencia de una forma mas clara,
los diferentes fenomenos sociales, que afectan las decisiones empresariales, por
la interaccidbn permanente con los diferentes grupos de interés, a través de
diversos criterios (composicion social de la poblacion, tendencias del
comportamiento del SMMLV, responsabilidad social, derechos humanos,
desarrollo humano, manejo de conflictos sociales, seguridad humana, entre otros),
que genera un impacto adicional en términos econdémicos.

El entorno social de la empresa ha sufrido transformaciones radicales en los
altimos tiempos especialmente en el campo de la politica social gubernamental a
nivel nacional y regional, teniendo en cuenta los programas sectoriales para el
desarrollo social (salud, educacién, vivienda, empleo, ingresos, seguridad social,
justicia, medios de comunicacion y transporte, entre otras); y las politicas y
programas relacionados con la infraestructura de servicios basicos (energia, agua
potable, saneamiento y vias).

3.1.3.3 Entorno Politico

El entorno politico del pais ejerce una poderosa influencia sobre las empresas por
medio de la intervencion del estado y de su actividad hacia el sector empresarial:
los sistemas de gobiernos generalmente obedecen a determinadas doctrinas,
filosofias politicas, de cada una de las cuales tiene su particular manera de
apreciar la sociedad, la economia y a las empresas.

29



El factor politico es un acuerdo social prevalente dentro del cual deben funcionar
las empresas. En él se reflejan las actividades y actitudes de la gente hacia el
gobierno, las religiones, la educacion, los negocios, la libertad, la ética, las
relaciones exteriores y el poder de los gremios y grupos de presion. Algunas veces
esas actitudes resultan de conciliar criterios diferentes; otras, se imponen por unos
pocos hombres fuertes, sea cual fuera su origen, tales actitudes determinan el
ambiente y las normas (reglas del juego politico de grupos, partidos y movimientos
politicos a nivel nacional regional y local), para quienes activan empresas de todo
género.

3.1.3.4 Entorno Juridico Legal

Las decisiones gerenciales desde el inicio involucran aspectos juridicos (razén
social, estructura, tamafio, actividad comercial, etc.) para su funcionamiento
interno y sus relaciones externas. Este entorno estd constituido por todas las
normas que influyen directa o indirectamente en diferente indole, las hay de
caracter comercial, penal, laboral, civil, fiscal, originarias en la misma constitucion
politica y otras especiales, segun la actividad a que se dedica la empresa.

El marco juridico actta como una herramienta que delimita los alcances de la
organizacibn dando proteccion e imponiendo restricciones. El radar legal
comprende las limitaciones, los procesos y las contingencias legales que pueden
crear o frustrar las oportunidades de crecimiento (Constitucion Nacional, leyes,
resoluciones, CONPES, decretos y codigos) y dan a conocer las
responsabilidades, obligaciones y derechos en el sector.

3.1.3.5 Entorno Demogréfico

Hace parte de este subsistema los estudios de estadisticas vitales de la gente,
como la edad, la raza y grupo étnico de origen (diversidad étnica), lugar de
residencia, el comportamiento de las compras de patrones de consumo. El cambio
demografico determinara en gran manera la relevancia econémica de las regiones
del pais en el futuro, permite caracterizar y cuantificar la poblaciéon que constituye
cada uno de los mercados de los productos de la empresa y la determinacion de
las tasas de crecimiento de ellos.

Las variables por considerar en este entorno son las siguientes: Caracteristicas de
la poblacion y en particular de la poblacion atendida por la empresa, tasa de
crecimiento de la poblacion, tasa de natalidad y mortalidad de la poblacion,
analisis del proceso de migracion y sus tasas, esperanza de vida al nacer,
composicion de la poblacion por grupos de edad, sexo, educacion, ubicacion
geografica y ocupacion, poblacién total, poblacion econémicamente activa (PEA),
poblacion empleada, poblacion desempleada .
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3.1.3.6 Entorno Cultural

Determina los aspectos culturales (actitudes, comportamientos, creencias, valores)
que afectan las posibilidades de actuacion empresarial y la aceptacion de los
productos/servicios, con el estudio del comportamiento de la fuerza de trabajo
subordinada y la estructura de consumo (normas, preferencias y gustos que
adoptan de generacion en generacion y tienen los individuos o son impuestas por
la sociedad).

3.1.3.7 Entorno Ambiental

Describe las caracteristicas de caracter geografico y topogréafico de las regiones
que atiende la empresa y que se tienen como sede de sus instalaciones e
identifica los aspectos fundamentales que deben tenerse en cuenta en la
formulacion del Plan Estratégico y Operativo, la disponibilidad de recursos
naturales y de infraestructura que tiene la regidbn que constituye el ambito
geografico de operacién de la empresa y el analisis de la incidencia que tiene esta
situacion en el desarrollo de las actividades de la empresa.

Es necesario conocer el impacto ambiental que generan las labores que realiza la
empresa e identificar criterios, aspectos y situaciones que deben tenerse presente
en la formulacion de planes de desarrollo; identificar las posibilidades, incentivos y
restricciones para el desarrollo de las actividades derivadas de las
reglamentaciones que regulan la conservacion del medio ambiente.

Adicionalmente comprende el analisis de la incidencia que tiene en el
comportamiento de los insumos, procesos de trabajo, productos finales y
elementos residuales, los compradores o usuarios de los bienes o servicios que
produce, la topografia, el clima, la disponibilidad y acceso a recursos naturales, la
geografia en general y su incidencia en la conservacion del medio ambiente
(bosques e hidrografia, geologia, inventario de flora y fauna, calidad del agua en el
estado actual, suelos, topografia, clima, pastos y bosques, efectos por el ruido,
infraestructura de servicios circundantes, sistema vial, usos actuales, valorizacion
y/o desvalorizacion de las areas de influencia).

3.1.3.8 Entorno Tecnoldgico

Es el ambito externo que conforma los diversos cambios, tendencias y avances
tecnolégicos sobre los procesos productivos y administrativos, la maquinaria y
equipo que sirve para realizar dichos procesos y la calificacion del personal
requerido para ejecutarlos. Hacen referencia por lo general a la funcion de
produccion de la empresa, ofrece oportunidades y riesgos tecnoldgicos a la
organizacion, origen e identificacion de sus productores o proveedores y precios
estimados.
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La empresa pionera en la nueva tecnologia gozara de unas disminuciones en sus
costes de produccién que podra emplearlos en reducir su precio de venta para asi
ampliar el mercado o bien incrementar su beneficio al producir con costes mas
bajos. La estructura organizativa de la empresa habra de tener la implantacion de
la automatizacion en las cadenas de produccién o la introduccion de los
computadores en las tareas administrativas con el consiguiente desplazamiento de
trabajadores hacia otras funciones.

Como conclusion sobre la influencia del entorno general y especifico, podemos
decir que el desenvolvimiento de la empresa hacia la consecucion de sus
objetivos, debe considerar que se mueva en un entorno cambiante, siendo el
principal problema el analisis de las interrelaciones entre la empresa y su entorno
social

3.1.4 ESTRUCTURA DEL SECTOR COMPETITIVO

Para el desarrollo de este tema, se toma como referente la teoria de Michael
Porter, profesor de la escuela de negocios de Harvard quien ha desarrollado
varios modelos tedéricos sobre la competitividad, soportados y fundamentados en
décadas de docencia e investigacion, los cuales se basan principalmente en
obtener un profundo conocimiento de los sectores, especialmente al que
pertenece la empresa, sus competidores y entorno como una estrategia
competitiva (Porter, 2008).

Para determinar la rentabilidad del sector estudiaran las "fuerzas" que permiten
incorporar las condiciones del sector a la estrategia y poder anticiparse a la
competencia e influir en ella a largo plazo midiendo tanto fortalezas como
debilidades. Mediante el andlisis del mercado y la competencia, en la fase de
diagnéstico, se estudia esas cinco fuerzas a fin de lograr un mejor entendimiento
del grado de afectacibn de la competencia a la organizacién y posibilita la
formulacion de estrategias, bien para aprovechar las oportunidades del propio
mercado o bien para defenderse de las amenazas que se detecten (Guerrero,
2014).

Figura 3. Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Poder de los Poder de los
nroveedores clientes
Rivalidad
Barreras de Amenaza de
entrada los sustitutos

Fuente: Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia (Porter, M. E. 2008)
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A continuacion se definird cada una de las cinco fuerzas de Porter, ilustrada en la
anterior figura 3, empezando con la intensa rivalidad entre los competidores
existentes, luego las amenazas de ingreso de nuevos competidores, el poder de
negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los compradores
(clientes) y por ultimo la presion de los productos sustitutos, con el fin de obtener
un mayor entendimiento, de las oportunidades y amenazas generales del sector.

3.1.4.1 Rivalidad entre competidores existentes

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del
cliente entre las empresas rivales, con maniobras competitivas mediante
descuentos en precios, lanzamiento de nuevos productos, campafias de
publicidad que aumentan la demanda global y pueden elevar el nivel de la
diferenciacion del producto, mejoramiento de la calidad o servicio con respecto a
la competencia, una accién que disminuye los beneficios de todas las empresas,
el incremento de servicios o garantias para los consumidores (Guerrero, 2014).

La rivalidad competitiva se puede resumir como sigue:

El nUmero de competidores es alto o con igualdad de fuerza.

Diversidad de competidores es alta.

El crecimiento de la industria es alto.

El costo de almacenamiento del producto es elevado.

Falta de diferenciacién o bajo costo de cambio.

El movimiento de la competencia hacia un nuevo cliente es bajo.

El crecimiento de la demanda es lento.

Grandes y recientes incrementos de capacidad de produccién en el sector.
Las barreras de salida son altas.
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La rivalidad es mayor cuando son muchos competidores del mismo tamafo y
recursos, las barreras de salida del sector son altas como maquinaria muy costosa
0 negocios muy especificos.

3.1.4.2 Amenaza de nuevos entrantes

Nuevos entrantes que quieren participacion en el mercado con nuevas
capacidades ejerciendo presién en costos y precios, poniendo limites a la
rentabilidad potencial del sector, con la posibilidad de que los beneficios de las
empresas establecidas puedan descender.

La dinamica del sector la genera las nuevas empresas, que pretenden ingresar
como competidores con la diversificacion del mercado u operacion, la presion en
la baja de precios y costos de produccién, las diferencias en calidad, entre otros
que afecta la rentabilidad del sector. Para lo cual, se establecen unas barreras de
entrada, que genere una dificultad de ingreso al mercado, con una situacion de
desventaja competitiva inicial. Existen seis principales barreras de entrada:
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economias de escala, producto diferenciado, altos costos de capital, las barreras a
la salida, las barreras legales y creadas por el gobierno, costes de cambio de
proveedor, acceso a los canales de distribucién, desventajas en costes
independientes (ver figura 4).

Figura 4. Tipos de barreras de entrada

Economias de
ascala

Barreras a la Un producto
sallda diferenciado
Tipos de
Barreras b..rﬂ"l m"“
legales y 1 Altlos costos de
croadas por el capital
gobierno
Costo de

Proveedoraes
cambio

Fuente: Elaboracion propia, tomado de (Porter, 1991).

El alcance de la amenaza depende de las barreras de entrada existentes y de la
accion combinada de los competidores actuales. Si las barreras de entradas son
altas el nuevo entrante puede anticipar una dura revancha de los competidores
existentes, la amenaza de entrada sera baja.

3.1.4.3 El Poder de negociacién de los proveedores

Capturan el mercado cobrando precios mas altos que otros, restringiendo la
calidad o los servicios, o transfiriendo altos costos a los participantes del sector.
Se afecta la intensidad de la competencia en una industria, especialmente cuando
existe una gran cantidad de proveedores, cuando sélo existen unas cuantas
materias primas sustitutas buenas o cuando el costo por cambiar de materias
primas es especialmente caro.

Esto depende si tiene monopolio en la distribucién y diversificacion en varios
sectores. El poder de negociacién se puede resumir de la siguiente manera:
El nimero de proveedores es bajo y estan concentrados.

No existen sustitutos para sus productos.

El sector no es un cliente importante del grupo proveedor.

El factor de precio de los proveedores es alto.

El beneficio del proveedor es menor.

El costo de cambio del proveedor es alto, con productos diferenciados.
Venden productos importantes para el sector.

Pueden integrarse hacia atras.

El costo de operacion es alto.

SN
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Con frecuencia, los proveedores y los productores hacen bien en ayudarse
mutuamente con precios razonables, mejor calidad, desarrollo de servicios
nuevos, entregas justo a tiempo y costos bajos de inventarios, reforzando asi la
rentabilidad a largo plazo para todas las partes interesadas.

Las empresas pueden seguir una estrategia de integracion hacia atras para
adquirir el control o el dominio de los proveedores. Esta estrategia es
especialmente eficaz cuando los proveedores no son confiables, son demasiado
caros 0 no son capaces de satisfacer las necesidades de la empresa en forma
consistente. Por regla general, las empresas pueden negociar términos mas
favorables con los proveedores cuando la integracion hacia atras es una estrategia
bastante usada por las empresas rivales de una industria.

3.1.4.4 El poder de negociacién de los compradores

Capaces de capturar valor mediante presion en la negociacién para que los
precios bajen y elevar los costos de satisfacer la demanda con exigencias en el
servicio, la calidad y la financiacion para pago a plazos, ofrecer amplias garantias
0 servicios especiales para ganarse la lealtad del cliente, produciendo un
enfrentamiento entre los participantes del mismo sector y generando perjuicio en
la rentabilidad.

El poder de negociacion del comprador se resume de la siguiente manera:
El nUmero de clientes es alto.

La capacidad del cliente para demandar es alta.

Disponibilidad de sustitutos para los productos del sector.

El costo de cambio es bajo.

Capacidad de integracién hacia atras.

Contribucion del sector a los costos totales del cliente.

AN N N N N N

Cuando los clientes estan muy concentrados, son muchos o compran grandes
volimenes, su poder de negociacion representa una fuerza importante que afecta
la intensidad de la competencia de una industria. ElI poder de negociacién de los
consumidores también es mayor cuando los productos que compran son estandar
0 no tienen diferencias. En tal caso, es frecuente que los consumidores tengan
mayor poder de negociacion para los precios de venta, la cobertura de garantias y
los paquetes de accesorios.

3.1.4.5 La Amenaza de productos sustitutos

Un sustituto reemplaza a otro producto o servicio cumpliendo la misma funcién a
menor precio mediante formas distintas. Todas las empresas de un sector
compiten con otros sectores que producen productos y servicios sustitutivos. Los
productos sustitutivos que merecen mayor atencion son aquellos que se
encuentran sujetos a tendencias que mejoran su relacion calidad — precio con
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relacion al productor de nuestro sector, son producidos por sectores que obtienen
elevados beneficios. Cuando mas atractiva sea la relacion calidad precio de los
productos sustitutivos méas bajo sera el tope de la rentabilidad del sector.

En conclusién, en la estrategia empresarial debe ser igual de importante, la
posicion de la empresa, que la estructura saludable del sector, defendiéndola de
las fuerzas competitivas (los precios, los costos, y la inversion necesaria para
competir) y moldeandolas a su favor para lograr un posicionamiento estratégico
que sea eficaz y duradero a cuentas de resultados y un balance contable 6ptimo
en los participantes del sector.

3.1.5 MATRICES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
3.1.5.1 Diagnostico Situacional (FODA)

El diagndstico situacional es un conjunto de procesos que permiten realizar un
estudio y andlisis de la situacién pasada, presente y proyectarnos al futuro de la
organizaciéon a fin de realizar cambios y corregir errores, con la finalidad de
mantener una empresa exitosa.

En 1970, los profesores Kenneth Andrews y Roland Christensen crearon una
herramienta que resume los aspectos claves del macro ambiente y del andlisis
interno que mas probablemente afectan al desarrollo de la estrategia (Trejo et al.,
2016).

El analisis FODA es una de las técnicas basicas para analizar las condiciones de
la empresa y su sector de actividad; necesaria para enrutarla por el camino del
éxito, consiste por un lado, en un analisis interno para determinar los puntos
fuertes y débiles, y por otro, el analisis externo, que determinara las oportunidades
y amenazas, y su objetivo consiste en determinar la ventaja competitiva de una
empresa determinando el ajuste que debe lograr entre sus capacidades internas y
su posicion competitiva externa, que definiremos a continuacion (Trejo et al.,
2016):

v Las debilidades son manifestaciones que denotan un problema, desventaja,
dificultad, entropia o insatisfaccién de necesidades. Un problema se expresa
cuando existe una diferencia entre él “debe ser”, entre lo deseado y la situacion
no deseada que impide la satisfaccién de nuestras necesidades.

v' Las oportunidades se los puede caracterizar como los fenbmenos, que, estan
ocurriendo o que podran ocurrir en el futuro y que cooperan al logro de los
objetivos de la organizacion o favorecen a su desarrollo.

v Las fortalezas se refieren a las caracteristicas intrinsecas de los insumos,
procesos y/o productos, en los que puede sentirse fuerte, haber conseguido
una buena posicion, haber alcanzado un grado de solidez. También el poseer
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energia, firmeza y constancia en determinado campo, area o aspecto del que
hacer organizacional.

v' Las amenazas son cualquier elemento del ambiente externo relevante que

puede constituirse en una desventaja, riesgo, peligro para el desempefio de
algunas de las “actividades” mas importantes de la organizacion.

El diagnostico interno lo integra el analisis de:

Capacidad competitiva: aspectos relacionados con el area comercial, como
calidad del servicio, portafolio de servicios, participacion en el mercado,
cubrimientos, investigacion y desarrollo, precios, publicidad y lealtad de los
clientes.

Capacidad directiva: fortalezas y/o debilidades que tengan que ver con el
proceso administrativo.

Capacidad financiera: aspectos relacionados con las fortalezas y/o
debilidades financieras de la empresa, como por ejemplo, deuda o capital,
disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento, rentabilidad,
liquidez, etc.

Capacidad técnica o tecnoldgica: se incluyen aspectos relacionados con los
procesos en la empresa de servicio, puede ser infraestructura tecnoldgica,
ubicacion fisica, acceso a servicios publicos, nivel tecnolégico.

Capacidad de talento humano: fortalezas y/o debilidades relacionadas con el
recurso humano que incluye, nivel académico, experiencia técnica, rotacion,
ausentismo, nivel de remuneracion, pertinencia y motivacion.

El diagnostico externo lo integra el analisis de:

Factores econdmicos: son los relacionados con el comportamiento de la
economia, tanto a nivel nacional como internacional.

Factores politicos: se refiere al uso o migraciéon del poder, datos de gobierno
a nivel internacional, nacional, departamental o local (acuerdos internacionales,
normas, leyes e implementos), datos de los drganos de representacion
(senado, cadmara y/o asamblea), otros agentes del gobierno que puedan
afectar a la empresa.

Factores sociales: son los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso
sus valores.

Factores tecnoldgicos: los relacionados con el desarrollo de maquinas y
herramientas.

Factores geograficos: los relativos a la ubicacion, espacio, topografia, clima
y/o recursos naturales.

Factores competitivos: todo lo relacionado por la competencia, los productos
el mercado, la calidad y el servicio, todos ellos en comparacién con los
competidores.

La matriz FODA es una importante herramienta de formulacion de estrategias
empresariales basadas en la combinacién de variables del macro ambiente y del
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entorno, que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias asi (Trejo et al.,
2016):

e Estrategias FO: Se basan en el uso de las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades externas. De esta combinacidén surgen las potencialidades,
las cuales son las lineas de accion mas valiosas para la empresa.

e Estrategias DO: Se basan en la mejora de las debilidades internas valiéndose
de las oportunidades externas.

e Estrategias FA: Se basan en la utilizacion de las fortalezas de la empresa
para reducir o evitar el impacto de las amenazas externas.

e Estrategias DA: Su objeto es minimizar las debilidades y las amenazas
mediante estrategias defensivas. Estas son las limitaciones, y pueden ser
incluso peligrosas para la empresa.

Para construir la matriz FODA de una empresa deben realizarse los siguientes

pasos (Trejo et al., 2016):

Hacer una lista de las fortalezas internas clave.

Hacer una lista de las debilidades internas importantes.

Hacer una lista de las oportunidades externas decisivas.

Hacer una lista de las amenazas claves.

Comparar en una casilla las fortalezas internas con las oportunidades

externas, registrando las estrategias FO en la casilla correspondiente.

Cruzar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar

las estrategias DO en la casilla correspondiente.

v' Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas, y registrar las
estrategias FA en la casilla correspondiente.

v" Cruzar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias DA en la casilla correspondiente.

ANANENENEN
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Al cruzar toda la informacion obtenida puede realizarse una lectura clara de la
situacion de la empresa. De las estrategias generadas se clasificaran las factibles,
es decir, que no necesariamente todas las estrategias que surjan del ejercicio
seran seleccionadas para su ejecucion (Trejo et al., 2016).

En conclusion, este andlisis permite establecer la relacién causa-efecto y concluir
en una sintesis de puntos soélidos y problemas, cuyo objetivo es preguntarse como
convertir una amenaza en oportunidad, cdmo aprovechar una fortaleza, como
anticipar el efecto de una amenaza y prevenir el desarrollo de una debilidad.

3.1.5.2 Benchmarking

El benchmarking es tanto método como proceso de gestion estratégica. Es un
método para mejorar las practicas y operaciones empresariales. La naturaleza del
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método consiste en analizar otras empresas u organizaciones y aprender de ellas
por medio de una comparacion o referenciacion.

Pero, el desempefio y el comportamiento de las organizaciones no son procesos
estadisticos; cambian con el tiempo. Por consiguiente, el benchmarking es
proceso a largo plazo. Como proceso el benchmarking contiene un conjunto de
fases sucesivas y estructurales que se llevan a cabo en el ambito de la
organizacion; esas fases -como se explicara mas adelante son la preparacion,
diagndstico, formulacién, aplicacion y retroalimentacién(Betancourt, 2014).

“‘En el benchmarking, los radares o diagramas de arafa, permiten captar los
distintos puntos de vista de los miembros del equipo de trabajo, ilustrar las
diferencias de desempefio existentes en los factores de éxito de la organizacion
frente al de las otras organizaciones con las que se hace la comparacion, facilita el
disefio de estrategias competitivas, entre otras”. En el mundo empresarial el
concepto se utiliza como “un proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas
como lideres de la industria™” (Betancourt, 2014)

Involucra a toda la organizacion en la investigacion y busqueda de las mejores
practicas existentes en su entorno competitivo; esta busqueda implica un método
para conocer el tema a tratar, es decir, el cdmo se hace y cuales son las causas
que lo ocasionan (¢ por qué suceden?), para proceder a la solucion.

3.1.5.2.1 Proceso de investigacion

Para la realizacién de un estudio de benchmarking de deben cumplir o desarrollar
varias fases(Betancourt, 2014):

1) Preparacion. En esta fase, la direccion de la organizacién conforma el equipo
de proyecto de benchmarking. El cual prepara un plan de tareas basado en un
analisis preliminar del problema de investigacibn sobre los factores a
referenciar. El equipo define con quienes se van hacer el estudio; establece los
acuerdos o convenios con socios (Organizaciones a comparar) e inicia la
revision y andlisis documental.

2) Diagnéstico o Planteamiento del Problema. La segunda fase es un

diagnéstico a fondo sobre el problema que se ha de solucionar con el

benchmarking, basada en una investigacién profunda de los factores y en su
analisis. En el planteamiento del problema se deben considerar varios
aspectos importantes:

Identidad del problema (¢, Qué?)

Tenencia del problema (¢,Quién? ¢Quiénes?)

Magnitud (¢, Cuanto?)

Perspectiva Cronoldgica (¢ Cuando?, ¢Desde Cuando?, ¢Hasta cuando?)

Causa del problema (¢ Por qué?)

ANANENENRN
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3)

4)

5)

Formulacion y direccionamiento. La tercera fase tiene por objetivo hallar la
solucion del problema y darle un direccionamiento a la acciones. Abarca el
estudio de las diversas soluciones, la evaluacion de las opciones, la
elaboracion de un plan para introducir los cambios y la presentacion de
propuestas a los grupos de interés para adoptar los cambios o las decisiones.
Acciones y aplicaciones. La puesta en practica, que es la cuarta fase del
estudio, constituye una prueba definitiva con respecto a la pertinencia y
viabilidad de las propuestas elaboradas por el equipo del proyecto en
colaboracion los grupos de interés y de los socios del benchmarking.
Terminacion y retroalimentacion: En los procesos estratégicos (en nuestros
caso los de benchmarking), la retroalimentacién es segun Manso (2003), “la
accion de mandar informacion, desde algun del proceso hacia el principio de
éste con el objeto de reconducirlo™

3.1.5.2.2 Metodologia para un estudio de Benchmarking

A continuacién se presenta la metodologia a seguir en el desarrollo de un estudio
de Benchmarking (Betancourt, 2014):

1°.
2°.

3°.

40,

5°.

6°.

7°.

8°.

3.2

Organizacion del equipo

Seleccion de las organizaciones a comparar. En esta parte se seleccionan
tres o cuatro organizaciones, teniendo en cuenta su desempefio, prestigio
reconocimiento como las mejores en su campo de actividad o sector.
Caracterizacion de las empresas u organizaciones comparables. Se
investiga sobre su caracteristicas, reconocimiento y se organiza una base de
informacion de éxito y sobre asuntos mas relevantes y competitivo.
Identificacién de los Factores clave de éxito (F.C.E). La determinacion de
los factores claves (o criticos), es un método aplicado a un namero limitado de
areas cuyos resultados, si son satisfactorios, aseguraban su resultado exitoso.
Descripcién de los factores claves de éxito. Se recomienda seleccionar
entre ocho y doce factores clave de éxito sobre sus fortalezas y debilidades
particulares, justificando la importancia que tiene para su desempefio.
Elaboracion de la matriz de perfil competitivo (MPC). Dependen en parte
de juicios subjetivos en la seleccibn de factores, en la asignacion de
ponderaciones y en la determinacion de clasificacion.

Radares de comparacion o diagrama de arafia (Spider Diagram). Es una
herramienta efectiva en mostrar las diferencias o brechas (gaps) que existen
entre el estado actual y el estado ideal de un factor clave de éxito.

Andlisis e interpretacidon de los resultados arrojados por la matriz del perfil
competitivo y los radares.

MARCO LEGAL

Colombia ha sido considerada, como “el pais de las leyes”. En la politica publica
colombiana se cuenta con un marco normativo para la creacion de empresas,
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teniendo como eje central la constitucion politica (1991), en su Titulo XII “Del
régimen econdémico y de la Hacienda Publica”, principalmente en su articulo 38
sobre libertad de asociacion, en el articulo 333 se establece la libertad econdémica
y se considera la empresa como la base para el desarrollo.

Tabla 1. Leyes y decretos del sector lacteo

MECANISMO

TITULO APORTE ESPECIFICO

Ley 550 de 1999

Normas sobre promocién del
desarrollo de la micro, pequefia y
mediana empresa colombiana por
ello se le denomin6 LEY MIPYMES,
posteriormente  modificada  por
laLey 905 de 2004y por lalLey
1151 de 2007.

Establece un régimen que promueva y facilite la reactivacion
empresarial, la reestructuracién de los entes territoriales
para asegurar la funcién social de las empresas, lograr el
desarrollo arménico de las regiones y se dictan
disposiciones para armonizar el régimen legal vigente con
las normas de esta ley.

Ley 789 de 2002

Por la cual se dictan normas para
apoyar el empleo y ampliar la
proteccion social y se modifican

Articulo 40. Créase el Fondo Emprender FE como una
cuenta independiente y especial adscrita al SENA, el cual
sera administrado por esa entidad y cuyo objeto exclusivo
algunos  articulos  del CODIGO | seré financiar iniciativas empresariales en los términos alli
SUSTANTIVO DEL TRABAJO. dispuestos.

Ley 155 de 1959

Donde se limita el comercio indiscriminado, favoreciendo el sector de la produccién

Decreto 755 de
1967

Registro de la Asociacion Nacional de Usuarios Campesinos de Colombia, Declaracién derechos de
los Campesinos y otras personas que trabajen en las areas rurales ONU

Decreto 2437 de
1983

Por el cual se reglamenta parcialmente el Titulo V de la Ley 9a de 1979, en cuanto a Produccion,
Procesamiento, Transporte y Comercializacién de la leche.

Res. 02310 -1986

Por la cual se reglamenta lo relacionado con los derivados lacteos.

Resolucion 01804
de 1989

Por la cual se modifica la resolucién 02310 de 1986, que reglamenta lo referente a procesamiento,
composicion, requisitos, transporte y comercializacion de los derivados lacteos.

Resolucion 11961
de 1989

Por la cual se modifica parcialmente la resolucion 02310 de 1986, en lo relacionado con las clases
de leche fermentada.

Ley 101 de 1993

Por medio de esta ley se crean las organizaciones de cadenas en el sector agropecuario, pesquero,
forestal, acuicola, las Sociedades Agrarias de Transformacién, SAT, y se dictan otras disposiciones.

Decreto 1279 -
2716 de 1994

Reestructura el Ministerio de agricultura y dicta otras disposiciones. Y regula el marco juridico de las
asociaciones agropecuarias y campesinas nacionales y no nacionales.

Ley 160 de 1994

Crea el sistema nacional de reforma agraria y desarrollo rural campesino, crea el subsidio para
adgquisicion de tierras y reestructura el Instituto Colombiano para la Reforma Agraria (INCORA)

Decreto 3075 de
1997

Por el cual se reglamenta parcialmente la ley 9% de 1979, regulandose todas las actividades que
puedan generar factores de riesgo por el consumo de alimentos.

Decreto 2478 Dic.
17 de 1999

Se establece que el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) tendra a cargo la
orientacion, control y evaluacion del ejercicio de las funciones de las entidades adscritas y
vinculadas, participara en la formulacién de la politica en la elaboracion de los programas sectoriales

Res 00076 Mar 10
1999

Se conforma el Consejo Nacional Lacteo como organismo asesor del Gobierno en materia de
politica lechera

Res 0321 Jul. 10
de 1999

Se deroga la resolucion 0427 y se adopta el sistema de precios, calidades y funcionamiento de los
mercados lacteos establecidos en el acuerdo de competitividad

Ley 607 de 2000

Modifica la creacién, funcionamiento y operacion de las Unidades Municipales de Asistencia Técnica
Agropecuaria UMATA, y reglamenta la asistencia técnica directa rural.

Ley 811 de 2003

Por medio de la cual se modifica la Ley 101 de 1993, se crean las organizaciones de cadenas en el
sector agropecuario, pesquero, forestal, acuicola, las Sociedades Agrarias de Transformacién, SAT,
y otras disposiciones

Decreto 2513 - | Reglamenta la ley 155, y dice que la produccion lactea constituye una actividad fundamental para la
Julio de 2005 dindmica y recuperacion agropecuaria nacional y se debe vigilar la competencia desleal.

Decreto 3800 Oct. | Se reglamenta la ley 811, y se establece la representatividad de los integrantes de las
31 de 2006 organizaciones de cadena

Dect. 616 - 2006

Se establecen los requisitos que debe cumplir la leche para consumo humano

Ley 1133 de 2007

La creacion e implementacion del programa "Agro, Ingreso Seguro - AlS", destinado a proteger los
ingresos de los productores que resulten afectados, ante las distorsiones derivadas de los mercados
externos y a mejorar la competitividad con ocasién de la internacionalizacién de la economia

Ley 1133 - 2007

Por medio de la cual se crea e implementa el programa “Agro, Ingreso Seguro — AIS.

Decreto 525 de
2009

Por el cual se reglamenta el articulo 43 de la Ley 590 de 2000 y demas normas concordantes, sobre
la gradualidad del pago de parafiscales y las reglamentaciones adicionales para las Mipymes.

Ley 1504 - 2011

"Por medio de la cual se madifica el Plan Nacional de Re activacion Agropecuaria - PRAN"

Fuente: Tomado del Ministerio de agricultura y desarrollo rural (MADR, 2019)
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Colombia cuenta con un sector agropecuario mega diverso y una serie de
instituciones generadoras de diferentes planes y politicas que en muchos casos no
se articulan entre si. En la institucionalidad rural nacional se destacan el Fondo
para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO), el Instituto
Colombiano Agropecuario (ICA), el Banco Agrario de Colombia (BAC), la Unidad
de Restitucion de Tierras, la Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca (AUNAP),
la Unidad de Planificacion Rural Agropecuaria (UPRA), tres Agencias creadas
recientemente: la Agencia para el Desarrollo Rural (ADR), la Agencia Nacional de
Tierras (ANT) y la Agencia de Renovacion del Territorio (ART); y dos
corporaciones de economia mixta, la Corporaciéon Colombia Internacional (CCI) y
la Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria (CORPOICA). Esta
tltima, la Corporacion (CORPOICA) como coordinador del Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia Agroindustrial (SNCTA), en articulacion con los diferentes
actores del sistema ha liderado el desarrollo y actualizacion de la Agenda [+D+i
(Investigacion, Desarrollo e Innovacién) y la construccion del Plan Estratégico de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Agroindustrial Colombiano (PECTIA) (Moreno et.
al, 2017).

Por tanto, el conocimiento sobre estas leyes en mencion, sera un instrumento
eficiente para sortear cualquier problema, sin perder de vista las modificaciones,
reformas y nuevas leyes que se presentan con cada nuevo gobierno o nueva
legislatura del Congreso.

El marco legal esta orientado tanto al desarrollo del Sector Lacteo como de todo el
Sector Agropecuario Colombiano, con un importante aporte en la generacion de
empleo y de ingresos; a través de leyes, acuerdos, decretos y resoluciones (ver
tabla 1); donde se pretende proteger el sector agropecuario como una de las
bases de la economia del pais; con normas que aplican de manera concreta y
habitual en la actividad econémica de Lacteos Mayoral Colén; como son:

3.2.1.1 Normatividad vigente para el sector lacteo

La modernizacion a través de los afios de la cadena lactea en Colombia,
conllevaron a la mejora de las instalaciones, nuevos equipos y otros tipos de
produccion, transformando la produccién lechera a una industria y dejar de
visualizarla como una actividad meramente del campo.

El 23 de Diciembre de 1993 se publicé la ley 101: Ley General de Desarrollo
Agropecuario y Pesquero, donde se pretende mantener y fomentar el desarrollo
agropecuario nacional, a través de la promocion y el mejoramiento del ingreso y
calidad de vida de los productores rurales, con los siguientes planteamientos
(Quintero, 2011):

1) Otorgar especial proteccion a la produccion de alimentos.

2) Adecuar el sector agropecuario y pesquero a la internacionalizaciéon de la

economia, sobre bases de equidad, reciprocidad y conveniencia nacional.
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3)
4)

5)
6)

7)

8)

9)

Promover el desarrollo del sistema agroalimentario nacional.

Elevar la eficiencia y la competitividad de los productos agricolas, pecuarios
y pesqueros mediante la creacion de condiciones especiales.

Impulsar la modernizacion de la comercializacidon agropecuaria y pesquera.
Procurar el suministro de un volumen suficiente de recursos crediticios para
el desarrollo de las actividades agropecuarias y pesqueras, bajo
condiciones financieras adecuadas a los ciclos de las cosechas y de los
precios, al igual que a los riesgos que gravitan sobre la produccion rural.
Crear las bases de un sistema de incentivos a la capitalizacion rural y a la
proteccion de los recursos naturales.

Favorecer el desarrollo tecnologico del agro, al igual que la prestacion de la
asistencia técnica a los pequefios productores, conforme a los procesos de
descentralizacion y participacion.

Determinar las condiciones de funcionamiento de las cuotas vy
contribuciones parafiscales para el sector agropecuario y pesquero.

10)Establecer los Fondos de Estabilizacion de Precios de Productos

Agropecuarios y Pesqueros.

11)Propender por la ampliacion y fortalecimiento de la politica social en el

sector rural.

12)Fortalecer el subsidio familiar campesino.
13)Garantizar la estabilidad y claridad de las politicas agropecuarias y

pesqueras en una perspectiva de largo plazo.

14)Estimular la participacion de los productores agropecuarios y pesqueros,

directamente o a través de sus organizaciones representativas, en las
decisiones del Estado que los afecten.

En 1999, se cred el acuerdo de competitividad del Sector Lacteo, donde el Comité
de Competitividad de la Cadena Lactea Colombiana presenta los resultados del
proceso de discusion y concertacion entre productores ganaderos, cooperativas,
industriales y gobierno, en torno a los grandes problemas, objetivos, estrategias y
lineas de accion para avanzar en la modernizacion del sector lacteo nacional.

En el mismo afio, se identific la necesidad de crear una entidad que se dedicara
exclusivamente a la ejecucion y alcance de los planteamientos anteriores, por lo
tanto se publica la resolucion 0076 de 10 de marzo de 1999 por la cual se crea el
Consejo Nacional Lacteo, donde se considera (Quintero, 2011):

v

v

El sector lacteo integrado por industriales, productores y el Gobierno, han
definido estrategias para el desarrollo competitivo del sector, a través del
Acuerdo de Competitividad del Sector Lacteo;

Es necesario para el desarrollo y aplicacion de la politica lechera, el
funcionamiento de un Consejo Nacional Lacteo, con participacion de
agentes econdémicos vinculados a la actividad lechera, a fin de identificar y
concertar soluciones adecuadas a los diversos problemas de este sector;
Es necesaria e importante la participacién activa de los integrantes de la
cadena productiva del sector lacteo en la definicion de la politica lechera.
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A continuacibn se mencionan en

la Tabla 2, los principales acuerdos vy

reglamentaciones del sector:

Tabla 2. Acuerdos de Competitividad de la cadena lactea

MECANISMO

TITULO | APORTE ESPECIFICO

Acuerdo de competitividad
de la Cadena Léactea
Colombiana Julio de 1999

Creado por el comité de Competitividad, donde se presenta los resultados del
proceso de discusién y concertacién entre productores ganaderos, cooperativas,
industriales y gobierno, en torno a los grandes problemas, objetivos, estrategias y
lineas de accidén para avanzar en la modernizacion del sector lacteo Nacional.

Acuerdo 007 —CNL Febrero
01 de 2002

Por el cual se publican los precios minimos de referencia que resultan de férmulas
estipuladas en el acuerdo de competitividad de la cadena lactea, para el pago al
productor de leche. Con vigencia hasta el 31 de enero de 2003.

Acuerdo 008 —CNL Febrero
01 de 2004

Se acuerda adoptar un sistema de certificacién de laboratorios de las plantas de
procesamiento, acopio de leche y demés laboratorios, a través del Sistema
Nacional de Andlisis de Leche Fresca — SISLAC al cual deberan acogerse todos
los compradores de leche fresca

Res 00186 Abr. 30 de 2004

Se toman medidas para regular el mercado, y se adopta el acuerdo 08 del CNL

Decreto 4432 dic. 31 de 2004

Se impone un arancel del 50% a la importacién de leche hasta junio de 2006

Res 00163 Jul. 12 de 2006

donde se fija el precio base del pago de la leche al productor

Res 00255 Oct. 6 de 2006

por el cual se otorga un incentivo al almacenamiento de leche

Res 000012 Ene. 12 de 2007

por el cual se establece el sistema de pago de la leche cruda al productor

Res 186 Jun. 11 de 2008

reglamenta parcialmente la ley 811 y el decreto 3800, regula condiciones y

requisitos para la inscripcién y cancelacion de las organizaciones de cadena

Acuerdo de competitividad

de la Cadena Lactea de

Antioquia Julio de 2010
Fuente: Tomado de Ministerio de agricultura y desarrollo rural (MADR, 2019)

Por el cual se reglamenta parcialmente el Titulo V de la Ley 9a de 1979, en cuanto
a Produccién, Procesamiento, Transporte y Comercializacién de la leche.

A partir del afio 2010, el Gobierno Nacional ha impulsado la revision normativa,
procurando actualizarla y expedir nuevas normas que permitan atender la politica
para mejorar la competitividad del sector lacteo bajo el un nuevo marco de
mercados globales, sin perjuicio del enfoque social y ambiental que requiere el
productor de leche y el pais.

En este orden, los d6rganos legislativo y ejecutivo, han aprobado y expedido
importantes iniciativas asociadas a la politica descrita en el CONPES 3675 de
2010, entre las que se destacan:
v Ley 1450 de 2011, por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo y
Plan de Inversiones 2011-2014 “Prosperidad para Todos”.
v Ley 1753 de 2015, por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo y
Plan de Inversiones 2014-2018 “Todos por un nuevo pais”.

Estas leyes establecen directrices en temas prioritarios relacionados con el sector
lacteo, como la reglamentacion e implementacion de sistemas de trazabilidad
tanto para el sector primario como en el de transformacién y distribucién de
alimentos; innovacion tecnolOogica agropecuaria, orientada a mejorar la
productividad y competitividad de la produccion, a través del desarrollo de
agendas de investigacion e innovacion por cadena productiva; transferencia y
asistencia técnica integral; seguro agropecuario; fortalecimiento territorial e
institucional, entre otros lineamientos sectoriales (Quintero, 2011).

44



Tabla 3. Comparativo Acuerdos de Competitividad

interno

produccién

ACUERDO DE ACUERDO DE CONPES LACTEO ACUERDO DE
COMPETITIVIDAD 1999 | COMPETITIVIDAD 2010 COMPETITIVIDAD
ANTIOQUIA 2001 2010
Desarrollo del mercado Modernizacion de la Productividad Modernizacion tecnolégica

Penetracién del mercado
interno

Desarrollo del
mercado interno

Integracion horizontal y
vertical

Formalizacion

Sistemas de precios

Desarrollo del
mercado externo

Competitividad y
conglomerados

Sistema precios, calidad y
funcionamiento mercado

Focalizacion regional del
desarrollo lechero

Ampliar y abastecer
mercado interno y externo

Desarrollo de
conglomerados

Modernizacion productiva

Fortalecimiento de la

Consumo

gestién institucional

Desarrollo social en

. Mercados externos
Zzonas productlvas

Desarrollo lacteo Fortalecimiento gestién
sostenible institucional
Fuente: Tomado de Evolucion y desarrollo del sector Lacteo en Colombia (Quintero, 2011)

Se observa en la Tabla 3, que a lo largo del desarrollo de la cadena durante 11
afos, se tienen los mismos objetivos comunes como lo son a grandes rasgos: la
modernizacién en la produccion, desarrollo del mercado interno y desarrollo del
mercado externo. De las estrategias planteadas, se han desarrollado unas pocas a
medias, ya que se es demasiado laxo en la reglamentacién, y cada vez mas se
hacen prorrogas para el cumplimiento de la misma, por lo tanto ¢cémo vamos a
obtener un desarrollo en la cadena si la misma institucion no pone de su parte
para la reglamentacion?

En las mismas Bases del Plan Nacional de Desarrollo —2014- 2018, se identificé la
necesidad de fortalecer la articulacion del sistema de ciencia, tecnologia e
innovacion, de manera articulada con las prioridades identificadas por el Sistema
Nacional de Competitividad y por las regiones en las instancias regionales -
Comisiones Regionales de Competitividad.

Asi mismo, el Gobierno Nacional generé documento estratégicos que enmarcan
una orientacion de politica hacia el desarrollo productivo. La “Vision Colombia Il
Centenario — 2019”, en el capitulo relacionado con Aprovechar las Potencialidades
del Campo, desarrolla una estrategia para mejorar la productividad y la eficiencia
en los sistemas de produccion y comercializacién agropecuarios. EI Conpes 3675
describe la politica del Gobierno Nacional para mejorar la competitividad del sector
lacteo colombiano, 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 ventajas comparativas que tiene el sector.

3.2.1.2 Politica sanitaria
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Dado que el tema sanitario hace parte de la competitividad y que este ya estaba
definido en el documento 3376 de 2005, el CONPES dio su visto bueno a la
“Consolidacion de la politica sanitaria y de inocuidad para las cadenas lactea y
carnica”, con las siguientes reglamentaciones (Quintero, 2011):

v Decreto 616 de 2006, se encuentra actualmente en proceso de revision y
ajuste por parte del Ministerio de Salud y Proteccion Social e INVIMA.
Reglamento Técnico sobre los requisitos que debe cumplir la leche para el
consumo humano que se obtenga, procese, envase, transporte,
comercializa, expenda, importe o exporte en el pais

v' Decreto 1880 de 2011 Por el cual se sefalan los requisitos para la
comercializacion de leche cruda para consumo humano directo en el
territorio nacional.

v Decreto 126 de 2011, por medio del cual se adoptan medidas en materia de
riesgos, seguro agropecuario y crédito agropecuario, para atender la
situacién de emergencia econémica, social y ecolégica por grave calamidad
publica declarada en el territorio colombiano e impedir la extensién de sus
efectos y se crea la direccion Nacional de Riesgos Agropecuarios.

v" Resolucion 1385 de 2013 Por medio de la cual se establece el plazo para
que los predios que proveen a comercializadores de leche cruda para
consumo humano directo se certifiguen como predios libres de brucelosis y
tuberculosis bovina.

v" Resolucién 1332 de 2013 Por medio de la cual se actualizan las medidas
sanitarias para la prevencion, el control y la erradicacion de la brucelosis en
las especies bovina y bufalina en Colombia.

Aunque el pais esta libre de aftosa, para mejorar el estatus sanitario de la
produccion primaria se estableceran Zonas de Excelencia sanitaria, en las que se
incluyen, ademas, brucelosis, tuberculosis, Encefalopatia Espongiforme Bovina
(EEB). Adicionalmente se adelantardn estrategias de vigilancia y control en las
regiones de frontera.

En materia de prevencion se busca aumentar el numero de predios certificados en
buenas practicas ganaderas, asi como cumplir con planes de racionalizacion de
las plantas de beneficio. Para el control y vigilancia de patégenos y residuos vy
contaminantes bioldgicos y quimicos, se adelantaran las acciones respectivas
para sustancias prohibidas.

3.2.1.3 Politicas del area laboral

Se refiere al conocimiento detallado de la norma que se encarga de regular el area
laboral, con pautas que ayudan a la realizacion de acciones, con el fin de que se
pueda dar solucién a problemas que se presenten con frecuencia. En el contexto
colombiano, se refiere a leyes como: ley 100 de 1993, la ley 50 de 1990, la ley 789
de 2001, relacionadas con la seguridad social en salud y de pensiones; el cédigo
sustantivo del trabajo, el cddigo procesal de trabajo y de la seguridad social; el
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codigo de comercio por presentarse relaciones comerciales; el estatuto tributario
para los servicios de desalarizacion, liquidaciones de nomina y pagos de
impuestos laborales; y las politicas gubernamentales y de la OIT (Organizacion
Internacional del Trabajo) para proteger los derechos laborales.

Dentro del marco legal colombiano, también se tendrdn en cuentas las

resoluciones emitidas por el Ministerio del trabajo entre las cuales se encuentra:

v La ley 1562 de 2012, se modifica el sistema de riesgos laborales y se dictan
otras disposiciones en materia de salud ocupacional,

v Resolucién 1111 de 2017 y la resolucion 0312 de 2019, en el cual el Ministerio
de trabajo define y modifica los estandares minimos del sistema de gestion de
seguridad en el trabajo (SGSST) para empleados, empleadores y contratantes.

v Ley 1010 de 2006, donde se adoptan las medidas para prevenir, corregir y
sancionar el acoso laboral y otras clases de hostigamiento dentro de las
relaciones de trabajo.

v Resolucién 2013 de 1986, se establece la creacidon y funcionamiento de los
comités de medicina, higiene, seguridad industrial y los comités paritarios de
salud ocupacional en las empresas.

v Resolucion 2646 de 2008, se establecen disposiciones y se definen

responsabilidades para la identificacion, evaluacién, prevencién, intervencion y

monitoreo permanente de la exposicion a factores de riesgo psicosocial en el

trabajo y determinar las patologias causadas por el estrés ocupacional.

Resolucion 652 y 1356 de 2012, se establece la conformacioén de comités de

convivencia laboral para empresas publicas y privadas.

Decreto 1443 de 2014, se dictan disposiciones para la implementacion del

sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo (SG-SST).

Decreto 249 de 2004, consolidacion del sistema nacional de formacion para el

trabajo (SNFT) en Colombia.

Ley 1604 de 2006, articulo 6° de la ley 1151 de 2007 y CONPES 3674 de

2010, lineamientos de politica para el fortalecimiento del sistema de formacion

de capital humano (SFCH).

S X X

3.3 MARCO CONTEXTUAL
3.3.1 PANORAMA DEL SECTOR LACTEO A NIVEL MUNDIAL

La produccion mundial de leche proviene principalmente de 5 especies de
animales: vacas lecheras, bufalos, cabras, ovejas y camellos. Segun las
estadisticas de la FAO, el 82 % de la produccion lechera total procede de las
vacas, el 14 % de los bufalos, el 2 % de las cabras, el 1 % de las ovejas y el 1 %
de los camellos. Los paises con mas ganado lechero son la India, Brasil, China,
Etiopia y Pakistan (FAO, 2019).

En el rango internacional como se ilustra en el siguiente Grafico 1, el pais que mas
leche consume es la India con aproximadamente 66 millones de toneladas
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métricas durante 2018, cuenta con alrededor de 58,5 millones de vacas lecheras.
Pero esto no es un indicador de que a mayor consumo, haya mayores ingresos,
pues el pais que obtiene mayores ingresos en la industria lechera es Estados
Unidos, con 79 mil 279 millones de ddlares. Este, es seguido por China, con 62 mil
344 mdd (Portalechero.com, 2019).

Grafico 1. Balance mundial del sector lacteo en el 2018

PRINCIPALES PRODU
CONSUMO ANUA DE LECHE A NIVEL
DE LECHE POR PAIS (en millones de tonsladas metricas)

fon miles de toneladas métrca)

Estados Unidos 98.8
India 76.0

22,220 S 314

Enados Unidos China 29.7

9’7‘9 Grasil 22.6
12,700 Brasi) Nuwva Zelanda 221

China
8,300 Mixico 12,2
Rusin

PRODUCCION DE LECHE LIQUIDA EN MEXICO

(volumen on mikes de tanelidas metnca)

66,800
India

11,900 12,122 12,288 12,449 12,549

cQ1% 2016 017 2018

PAISES CON MAYOR NUMERO DE VACAS LECHERAS

(en miles de cabezag)

58,500 | 16,215 9,385 7,200 7,000

India Brasil T.j\l.i?n& China Rusia
nidos

Fuente: FAO; US Department of Agriculture, USDA Foreign Agricultural Service, Statista (Portalechero, 2019).

En tercer puesto encontramos a la India con 49 mil 752 mdd; le sigue Brasil, con
30 mil 943 mdd y Francia, con 21 mil 329 mdd. Estados Unidos es también el pais
gue mas leche produce, con 98.8 millones de toneladas métricas, seguido por
India, con 76 y Rusia con 34.1. En este rubro, México aparece en las primeras 10
posiciones, ocupa especificamente el séptimo sitio (Portalechero.com, 2019).

Los principales paises exportadores segun la siguiente Grafica 2, son: UE, USA,
Nueva Zelanda, Australia y Argentina, con un claro descenso paulatino de la tasa
de crecimiento anual desde 2016, aunque crecen sostenidamente pero a tasas
mucho mas bajas y paises como China (el principal importador mundial) presenta
tasas paulatinas de caida anual, indico el OCLA. En algunos paises, como la
India, la produccién lechera aumenté con el incremento del nimero de productores
de pequefia escala; en otros, como en Brasil, el numero de productores de
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pequefia escala disminuy6 con el aumento de la produccién (TODOAGRO.com.ar,
2019).

Gréfico 2. Produccién Lactea de los principales Paises Lecheros

Source USDA - PS&D reports Quantity in 1000 Tonnes
Products —— 2 015 2 016 2017 2018 2019
india 147 000 154 000 160000 167 000 174 000
European Union 154 550 155550 158000 159 450 160 860
United States 94 618 96 345 97 734 98 792 100063
China 33 298 32 240 31 886 31 250 31 100
Russia 30 548 30 S10 30 934 31 450 31 875
Brazil 25 650 25 857 26 766 25 662 26 210
New Zealand 21 587 21 224 21 510 22 155 22 200
Mexico 11 900 12122 12 288 12 449 12 549
Ukraine 10 864 10 625 10 520 10 300 10 120
Argentina 11 552 10 191 10 090 10 837 11 380
Canada 8773 9 081 9675 9 940 10 11S
Australia 10 091 9 486 9 462 9 aa0 9 300
Belarus 7074 7 170 7 350 7 380 7 380
Japan 7379 7 394 7 281 7 230 7 275
Korea, South 2169 2070 2081 2 04as 2030
Total for selected countries 577053 583865 595577 605380 616457

Fuente: Proyectan crecimiento del 1.8% en la produccién mundial de leche (Portalechero.com, 2019)

Segun el informe trimestral emitido por Rabobank, explica que los mayores
exportadores de productos lacteos del mundo se han estancado en el crecimiento
interanual de la oferta de leche. En enero y febrero del 2019, EEUU registré
menores ventas en volumen para yogur, queso procesado y leche liquida, y se
enfrenta a un panorama adverso (AGRITOTAL, 2019).

Las causas de este fendmeno mundial, varian segun el mercado, pero incluyen
un crecimiento econdmico mas deébil, precios mas altos, ventas minoristas
deslucidas, las condiciones geopoliticas se sentirdn a lo largo de la primera mitad
de 2019 y pueden alcanzar sus numeros mas bajos desde 2016. Los datos
publicados por el European Milk Market Observatory (MMO) indican que la
produccién mundial de leche de los principales paises productores del mundo
alcanzaria los 616.457 Millones de kilos de leche (1 litro = 1,3 kilos de leche). De
cumplirse esta proyeccion, la produccién creceria 1.8% respecto a 2018. Frente a
estas perspectivas, el Observatorio de la Cadena Léactea Argentina (OCLA)
destaca que la demanda China y la liquidacién de los stocks de la UE sobre leche
en polvo descremada, brindarian un escenario de perspectivas favorables para la
relacion oferta/demanda (TODOAGRO.com.ar, 2019).

De acuerdo a datos divulgados por el area de Informacion y Estudios Econdmicos
del Instituto Nacional de la Leche (INALE) de Uruguay, en la Unién Europea los
precios al productor han dejado de crecer y si bien la produccion sigue aumentado
se ha desacelerado en su ritmo de crecimiento. Agrega que Nueva Zelanda tuvo
una muy buena primavera y en el comienzo del verano con sequia se contaba con
reservas forrajeras. Por su parte, Australia fue afectada por la sequia y el aumento
del precio de la alimentacion, en consecuencia: faena de vacas y caida de la
produccion (AGRITOTAL, 2019).
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Los factores que impulsan el desarrollo del sector lechero son las variaciones de la
demanda; los adelantos en materia de produccion, transporte y tecnologia de las
comunicaciones; la mejora de la productividad en la explotacion; y el aumento de
la eficacia de las cadenas lacteas.

3.3.1.1 Sector Lacteo en Latinoamérica

En muchos paises en desarrollo, los problemas relativos a la refrigeracion,
comercializacion, procesamiento y transporte y las cuestiones nutricionales y
zootécnicas limitan el desarrollo del sector lechero. Ademas, los productores de
leche a pequeiia escala carecen de las competencias para administrar sus
explotaciones como empresas; tienen un acceso limitado a servicios como los de
salud animal, mejoramiento genético, formacion y crédito; tienen poco o ningun
capital para invertir, y se ven obstaculizados por el reducido tamafio de sus
rebafos, los bajos rendimientos lecheros y la mala calidad de la leche.

Los paises de América del Sur de América Latina se pueden dividir en tres grupos
principales de acuerdo con lo siguiente:

v Cantidad de leche producida por el pais.

v Nivel de tecnologia lactea aplicada.

v' Relacion entre la produccion total de leche y la leche utilizada en las
fabricas lecheras industriales, asi como la leche utilizada para elaborar
productos lacteos tradicionales a pequefa escala o para vender leche cruda
directamente a los consumidores.

Consumo medio de leche por persona y afio.

Nivel de autosuficiencia lactea en cada pais, es decir, son tradicionalmente

exportadores o paises importadores.

v' Existencia de organizaciones especializadas en el pais para asistir
técnicamente al sector.

AN

3.3.2 INDUSTRIA LECHERA EN COLOMBIA

Colombia cuenta con una ubicacidon geoestratégica que beneficia tanto la
produccién de productos agropecuarios como su distribucion a varias regiones del
mundo. El sector lechero colombiano se ha caracterizado por posicionarse cada
vez mejor en mercados externos y por su produccion, la cual se ha incrementado
de manera significativa pasando de 3.917 millones de litros en 1990 a 7.257 litros
en el 2018.

La produccion lechera hace presencia en 22 departamentos del pais, siendo
Antioquia, Boyaca y Cundinamarca los departamentos mas destacados. Segun la
Superintendencia de Industria y Comercio, las regiones productoras de leche se
clasifican de la siguiente manera:
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v" Regién Atlantica: Cesar, Magdalena, Cérdoba, Atlantico, Guajira, Sucre y
Bolivar

Regién Occidental: Antioquia, Caqueta, Huila, Quindio, Caldas y Risaralda.
Region Central: Cundinamarca (Sabana de Bogotd), Boyaca, Meta y
Santanderes.

v" Regién Pacifica: Valle del Cauca, Narifio, Cauca, y Alto Putumayo.

v
v

En Colombia se registran mas de 395.215 unidades productoras de leche, es
decir, casi 400.000 fincas o haciendas las cuales solo el 20% tienen méas de 15
animales (UNIANDES, 2017).

Cabe destacar, al afio 2016 una cifra de 6.391 millones de litros producidos,
indicando una disminucion de 3,5 por ciento respecto a lo ocurrido en 2015
cuando se produjeron 6.623 millones de litros, presentando una tendencia de
caida con una disminucion del 1,4% del 2015 frente a 2014 con 6717 millones de
litros, y tiene como variables directas de ocurrencia la mayor exposicion a
Tratados de Libre Comercio y las probleméticas ambientales.

Tabla 4. Balance sector lacteo Colombiano al 2017

VARIABLES 2017
Participacion Sector lacteo en el PIB nacional . 0,83%
Participacion de la ganaderia en PIB agropecuario 9,1%
Participacion de la ganaderia en PIB pecuario 24,3%
Productores | 400.000
Productividad lactea (litros/vaca/dia) v 4,8
Produccion total de leche afio (millones de litros) 7.066
Acopio formal de leche (millones de litros) » 3.506
Promedio diario de produccion (millones de litros de ' 19,6
leche)
Precio promedio de leche afio ($/litro) $1.021
Empleos generados 736.873

Fuente: Tomado de Sector Lacteo Colombiano (Portal SIOC, 2018)

En el primer trimestre de 2019, el reporte de los compradores de leche cruda a la
Unidad de Seguimiento de Precios de Leche del Ministerio de Agricultura registro
el acopio de de mas de 764,6 millones de litros, un 9,2% menos que en el mismo
periodo de 2018, que fue de 841,6 millones. Esto es, se dejaron de recoger mas
de 77 millones de litros, que equivalen aproximadamente a unos 70 mil millones
de pesos. Desde 2016 no se observaba una caida tan pronunciada, cuando
también en el primer trimestre el acopio se redujo 11,2%, 742,4 millones de litros
contra 836 millones de los primeros 3 meses de 2015 (Ver gréafico 3).

El sector lechero colombiano en su conjunto se ha vuelto mas productivo y
competitivo. En Colombia existen dos tipos de sistemas de produccién de leche:
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lecheria especializada y doble propdsito. Comparando la evolucion del sector
lechero con estudios 12 afios atras, se aprecio que la productividad de leche por
hectarea aumento6 44% en los sistemas de doble propdsito y 14% en las lecherias
especializadas. Este incremento redujo el costo de produccion de leche 16% y
10% en los sistemas de doble propdésito y especializados, respectivamente; y se
debid al incremento de la carga animal de 15% y 17% en los sistemas de doble
propdsito y especializados, asi como también al incremento de la inversion en
infraestructura y equipo (mayor niumero de potreros, mejores pasturas, picadoras
de pasto, equipo de riego, e instalaciones), el cual se increment6 en 258% en los
sistemas de doble propdsito y en 37% en los sistemas especializados.

Alpina es la empresa lider en derivados lacteos acidos, Colacteos en quesos
maduros, Colanta en quesos frescos, Nestlé en leche en polvo y, la union de
Algueria con la multinacional francesa Danone en la produccion de yogurt.

Cabe destacar que el sector lechero en Colombia se encuentra estancado desde
hace algunos afios y que estan en una crisis, debido a que los precios pagados a
los productores de leche no aumentan hace mas de 10 afios, mientras que los
costos de insumos para la produccion lo hacen cada afio. Por otro lado, el tema de
la globalizacion y los tratados de libre comercio firmados en los uUltimos afios han
puesto al sector lechero en aprietos, debido a la falta de inversion y tecnificacion
de los procesos productivos. (UNIANDES, 2017).

De acuerdo con Pro Export Colombia, el sector industrial lechero es el cuarto mas
grande en América Latina, detrds de Meéxico, Brasil y Argentina. Ademas, la
calidad de la leche colombiana es sumamente alta comparada con los grandes
productores mundiales. Finalmente, el consumo de leche en Colombia es también
una cifra relevante, teniendo el tercer mercado en ventas de lacteos de América
Latina (UNIANDES, 2017).

Comprendiendo las limitaciones del sector lacteo colombiano, en los ultimos afios
ha desarrollado una fuerte estrategia de innovacion e inversion en la maquinaria
con la que procesa y transforma la leche, ofertando una mayor cantidad de
productos con beneficio para la salud, bajos en grasa, deslactosados y ligeros en
azucar. Esta estrategia ha sido adoptada por muchas empresas del sector y se
espera que proximamente el consumo de estos productos se extienda también a
los estratos mas bajos (Ramirez, S. 2018).

La reduccion en el acopio por parte de la industria formal, no solo es atribuido a la
intensificacion del verano por el fendbmeno de EI Nifio sino también a las
importaciones de derivados lacteos mas altas jamas registradas para compensar
la baja produccion. No obstante, esto también ocasiond una caida en el precio. Asi
pues, la industria no solamente recurre a los stocks de afios anteriores, sino que
ademas aprovechan que el cupo para comprar sin aranceles se renueva el 1° de

52



enero para adquirir la mayor cantidad de toneladas sin pagar los gravamenes
correspondientes (Ver Grafico 3).

Gréfico 3. Acopio mensual de leche (2012-2017)
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En otras palabras, la industria lactea ha preferido la produccion extranjera a la
nacional y con cupos crecientes libres de arancel via TLC, afio tras afio, la
tendencia de reemplazo de leche colombiana por internacional sera ain mayor.
Por supuesto el reemplazo de produccion doméstica por extranjera influyd en la
cifra de acopio total. Sin embargo vale la pena tener en cuenta que las
problematicas de baja en la compra de leche no solo son para el ganadero, pues
ya se evidencian dificultades directas para la industria transformadora con la
entrada de bienes finales del extranjero que compiten directamente con las
marcas nacionales y que sin duda afectaran su nivel de ventas, especialmente en
las lineas de quesos y yogures.

&

Figura 5. Principales Cuellos de botella sector lacteo Colombiano
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Fuente: Tomado de Plan Estratégico del Sector Lacteo (PESL) Colombiano (ANDI, 2016)
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Los principales retos del sector lacteo Colombiano son:
v’ Acopiar, procesar y comercializar formalmente un mayor porcentaje de la
produccion.
v" Aumentar la produccion total de manera que sea competitiva en relacion a
los costos de produccion.

v' Mejorar la calidad de vida de productores y procesadores vinculados al
sector.

Las cifras lo dicen todo, en enero de 2019 se bati6 el récord de importaciones de
productos lacteos, por primera vez en mas de una década, en un solo mes se
importaron mas de 12 mil toneladas de derivados lacteos; como leche en polvo,
qguesos, lactosueros y yogur, por un valor cercano a los USD 27 millones. En esta
misma linea, a Colombia entraron 271 toneladas de quesos (fresco, rallado o en
polvo, fundido y los demas) que tuvieron un costo cercano a los USD 1,6 millones
y 23 t de leche condensada (GANADERO, C. 2019).

En cambio, las exportaciones bajaron con respecto a enero de 2018,
pues pasaron de 498 t en este periodo a 404 t que totalizaron USD 1,6
millones. Los principales destinos fueron Estados Unidos, México y Rusia, que
abarcaron mas del 80% de los envios al exterior, y los productos que ocuparon los
primeros lugares fueron leche en polvo entera (188 t), mantequilla (104 t) y quesos
44 toneladas (GANADERO, C. 2019).

El nuevo enfoque de la cadena lactea colombiana (Figura 6), percibe al sector
como una pirdmide de valor orientada a la competitividad y la sostenibilidad se
lograran en la medida en que las acciones de todos los actores de la produccién y
la comercializacién busquen satisfacer las necesidades y tendencias de consumo
de los compradores nacionales y extranjeros, que constituyen el mercado del
sector lacteo colombiano (ANDI, 2016).

Figura 6. Nuevo enfoque cadena lactea colombiana: Competitividad y Sostenibilidad

Fuente: Tomado de Plan Estratégico del Sector Lacteo (PESL) Colombiano (ANDI, 2016)
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A continuacion definimos la actuacion de cada uno de los actores del nuevo
enfoque de la cadena lactea colombiana:

1) Proveedores: el primer eslabon detectardn las necesidades de insumos,
bienes de capital y servicios de productores y procesadores y ofreceran
soluciones que agreguen valor a la cadena en un mercado abierto a la
competencia.

2) Productores Lecheros: el segundo eslabon y motor de la pirdmide,
buscaran economias de escala, se asociaran, asimilaran las tecnologias de
la lecheria mundial y producirdn més y mejor.

3) Procesadores de la leche (Industria): el tercer eslabon y motor de la
piramide, por su relacion estrecha con los demas eslabones, lideraran el
desarrollo sectorial. Atenderan las necesidades y tendencias de consumo
en Colombia y el mundo con innovacion, apertura de mercados, servicios
de extension a productores, adecuacion a las necesidades regionales,
tecnologia de punta y capacidad para procesar y almacenar excedentes.

4) Distribuidores de Productos Locales e Importados: Son un medio para
llegar a los consumidores por su relacion directa con ellos, pero son los
procesadores los llamados a crear lealtad, marca e innovacion que atraigan
a los consumidores.

5) Consumidores Locales y Extranjeros: Constituyen la demanda, el
mercado, de la leche y los productos lacteos del pais y hacia ellos se
orienta la accion de los demas actores de la cadena.

6) Institucionalidad Puablica: Apoyara la pirdmide, aportara bases
regulatorias y politicas sectoriales; estimulara la investigacion, la educacion
y promovera negocios en el exterior. Y Gremios: facilitaran la adecuacién y
fortaleceran a sus Representados en un proceso de cambio cada vez mas
intenso en la competencia.

3.3.2.1 Cadena Productiva

El crecimiento de las inversiones en el sector lacteo y la llegada de compafiias
internacionales al pais no es coincidencia. La cadena colombiana de produccién
de lacteos se ha ratificado como lider en la CAN. Ademas, aparece como el sector
mas grande de los dedicados a la elaboracion de alimentos y bebidas en el pais.

La cadena lactea vincula a los agricultores que son proveedores de leche, a los
transportadores, acopiadores, los transformadores, los expendedores y los
consumidores.

Dichos eslabones requieren insumos econémicos y materias primas que se

utilizan para afadir valor en cada etapa; donde cada participante de la cadena
debe dar al producto el mayor valor afiadido al costo minimo (FAO, 2019).
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Figura 7. Cadena productiva lactea en Colombia

Ambiente Organizacional: Organizaciones de apoyo gubernamental, Ministerios de Agricultura, de la Proteccion, de Comercio, de Ambiente y del
Transporte. FINAGRO, SENA, ICA, BNA, Corpoica, INVIMA, Proexport, CORPOLAC y Laboratorios registrados. Y del Sector Privado Fedegan, Analac,
Asoleche, ANDI, Asociaciones de productores de raza de ganado, Cooperativas y organizaciones de la pequena industria.
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Fuente: Tomado de Consejo Nacional Lacteo (CONPES, D. 3675, 2010).
El primer eslabdn, los PROVEEDORES de la cadena son tiendas que suministran los insumos para la finca y para el
ganado. El segundo eslabén SISTEMA PRODUCTIVO, pueden ser hatos especializados en produccién de leche o

explotaciones ganaderas doble propdsito. Por esta razén, los primeros (hatos) se denominan de tropico alto y los
segundos (explotaciones ganaderas), de tropico bajo.

Generalmente los hatos se encuentran a mas de 2000 metros de altura y los negocios de ganaderia a menos.
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En los hatos de trépico alto el negocio de la leche equivale al 50% del sistema
productivo, en los de trépico bajo apenas al 20% porque alli prevalece el quehacer
del ganado y el negocio de la carne (Celedon et al., 2012).

El tercer eslabdn est& conformado por los centros de ACOPIO a donde confluye la
leche proveniente de hatos y ganaderias. Los hay formales como los propiciados
por las grandes empresas lecheras y los hay informales. Los centros de acopio
formales son promovidos por las industrias procesadoras. El nUmero de centros de
acopio se puede estimar en 477 de los cuales 308 pertenecen a 9 industrias las
cuales procesan alrededor del 45% de la leche (Celedon et al., 2012).

Del centro de acopio la leche se encamina al cuarto eslabon de la cadena que es
la INDUSTRIA PROCESADORA con una estructura dual: eslabonamiento
moderno y eslabonamiento artesanal o tradicional. En efecto, mientras los
derivados lacteos en su mayoria siguen un flujo moderno jalonado por las grandes
industrias, una variedad de quesos y la leche cruda siguen siendo manejadas por
pequefias fabricas de procesamiento rural y urbano, presentando serios
inconvenientes en materia de higiene y calidad, tanto en procesos como en
productos. Sean totalmente industriales o artesanales, estas empresas
pasteurizan la leche y la transforman la leche en productos como queso,
mantequilla, yogures, helados, arequipe etc. o en leche de diferentes
caracteristicas: entera, deslactosada, baja en grasa, etc. (Celedon et al., 2012)

Los CANALES DE COMERCIALIZACION tradicional subsisten, el particular en
lugares cuyo acceso vial es dificil y tiene grandes riesgos econdémicos y de
seguridad. La distribucion minorista reproduce las estructuras duales de
comercializacion. De tal manera, la distribucion moderna se diferencia por la
incorporacion de empaques, codigos de barras, una amplia variedad de productos
y garantias de higiene para el consumidor final (vencimientos).

Establecer una cadena lactea eficaz, higiénica y econémica no es una tarea facil
en muchos paises en desarrollo, debido, entre otros, a:

v Las dificultades para establecer un sistema viable de recoleccion y
transporte de la leche, a causa de los pequefios volumenes de leche
producida por explotacién y a la lejania de los lugares de produccién;

La estacionalidad de la oferta de leche;

La deficiente infraestructura de transporte;

Las deficiencias en materia de tecnologia y conocimientos para la
recoleccion y el procesamiento de la leche;

La mala calidad de la leche cruda,;

Las distancias de los lugares de produccion a las unidades de
procesamiento y de ahi hasta los consumidores;

v Las dificultades para establecer instalaciones de refrigeracion.

ANANEN

AN
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Las cadenas lacteas vinculan a los protagonistas y actividades involucrados en la
entrega de la leche y los productos lacteos al consumidor final; con cada actividad,
el producto aumenta de valor. Una cadena lactea puede abarcar la produccion,
transporte, procesamiento, envasado y almacenamiento de la leche. Estas
actividades necesitan insumos, como financiacion y materias primas, que se
utilizan para afadir valor y para hacer llegar los productos lacteos a los
consumidores. Cada participante en la cadena debe dar al producto el mayor valor
afiadido al costo minimo (Celedon et al., 2012).

3.3.3 LA INDUSTRIA LECHERA'Y LAS MICROPYMES

Los pequefios productores en la cadena de valor son como mas del 80 por ciento
de la leche producida en los paises en desarrollo procede de los productores a
pequefia escala, la actividad lechera mejora la seguridad alimentaria y representa
una fuente de empleo e ingresos para millones de familias de pequefos
agricultores (FAO, 2019).

La produccion lechera de los pequefios productores puede variar
considerablemente segun el lugar, la zona agroecoldgica y las condiciones
socioecondémicas. La produccion lechera de los pequefios productores depende en
gran medida de la mano de obra familiar, con el uso ocasional de mano de obra
externa. La produccion lechera a pequefia escala genera trabajo a lo largo de la
cadena lactea, por ejemplo, para los procesadores a pequefia escala y los
intermediarios (FAO, 2019).

Dentro de esta dinamica podemos destacar en este sub sector quesero, que se
conforma principalmente de empresas familiares del tipo artesanal o semi
industrial, es decir, empresas que no llegan a utilizar tecnologia de punta pero si
técnicas industriales, y que su fuerza laboral se basa en miembros de la familia en
donde todos toman participacién del trabajo y de las utilidades. Es por esta razén
que la industria quesera toma importancia en la regién, ya que es fuente de
sustento de familias que tienen tradicion quesera, que de generacion en
generacion han dedicado sus vidas a esta fuente de ingreso. Adicionalmente esta
industria proporciona una salida a la leche producida en pequefias explotaciones
campesinas, que no logran producir el volumen que requieren las grandes
procesadoras, las cuales dan bonificaciones por calidad y cantidad.

En la produccion lechera en pequefia escala, se pueden generar y mantener entre
4 y 17 empleos por cada 100 litros de leche, recogida, procesada vy
comercializada. El numero de empleos generados depende del nivel de
procesamiento (los productos lecheros se adaptan a la demanda del consumidor).

Considerando el volumen, la leche liguida es el producto lacteo mas consumido en
todo el mundo en desarrollo. Tradicionalmente, la demanda de leche liquida es
mayor en los centros urbanos y la de leche fermentada en las zonas rurales, pero
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los productos lacteos procesados estan adquiriendo una creciente importancia en
muchos paises (FAO, 2019).

Los puntos fuertes de la produccion de leche a pequefia escala son los bajos
costos de produccion, los elevados margenes de utilidad, los bajos niveles de
responsabilidad, el limitado riesgo de liquidez y la resiliencia al aumento de los
precios de los alimentos. Los puntos débiles son el limitado acceso a servicios
tales como salud, crédito y formacién; el reducido acceso a los mercados e
insumos, especialmente alimentos; la insuficiencia de capital, y la baja
productividad de la mano de obra. La viabilidad y rentabilidad de la produccién de
leche a pequefia escala depende en gran medida de los costos de produccion y la
eficacia de la cadena lactea. Los sistemas lecheros de pequefia escala
organizados (esto es, con mayor productividad y acceso al mercado) pueden
competir con éxito con explotaciones lecheras a gran escala, especializadas y
altamente tecnologicas (FAO, 2019).

El desarrollo del sector lechero generalmente crea una mayor carga de trabajo
para las mujeres, pero también aumenta la participacion de estas en las
actividades generadoras de ingresos y en el proceso de cambio. Ademas, puede
contribuir a reducir el tiempo que las mujeres dedican a actividades pocos
productivas. Por ejemplo, con una mejor organizacién de la recoleccion y la
comercializaciéon de la leche, las mujeres pueden liberarse de la venta de
pequefias cantidades de excedentes de leche en el mercado informal (FAO,
2019).

Para lograr un desarrollo sostenible del sector lechero de pequefia escala es
fundamental crear asociaciones activas de productores y establecer cadenas
lacteas fiables (es importante crear valor en cada actividad de la cadena lactea). El
éxito de los programas de fomento del sector lechero en los paises en desarrollo
depende en gran medida de los habitos tradicionales de consumo de lacteos
(FAO, 2019).
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En investigacion con la implementacion de un diagndstico interno y externo, se
determina las areas que necesitan planeacion estratégica y operativa, que permita
organizar la microempresa de acuerdo a las demandas del mercado, generando
una estructura organizacional que contribuya al direccionamiento de las politicas
hacia el desarrollo del potencial del colaborador y de los recursos materiales e
inmateriales, siendo evaluado por medio de indicadores para medir la
productividad, eficiencia y calidad.

La falta de informacidén ocasiona que se tomen decisiones apresuradas y erroneas
0 no se logre identificar los problemas en periodos a corto plazo provocando gran
desembolsos de dinero por inversiones en su mayoria de veces innecesarias. Por
esto se hace necesario que el emprendedor tenga una vision global de su entorno
interno y externo.

4.1 CARACTERIZACION DE LA PYME

Por medio de este item lo que se pretende lograr es una identificacion clara de la
organizaciéon; donde se muestra su pasado, la historia, su razén de ser; ademas
su situacién actual, todo esto con el fin de realizar un diagndstico de la
organizacién para poder plantear un Plan Estratégico orientado hacia el futuro.

“Lacteos Mayoral Colén” esta ubicado en la capital termal del Putumayo -
municipio de Coldén, es una empresa familiar que nacié en el afio 2000, gracias al
trabajo, dedicacion y esfuerzo de sus propietarios, Martha Cecilia Toledo Estrella 'y
Jesus Antonio Mayoral Ordofiez.

Hoy su fabrica esta certificada por el INVIMA, Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos, la gran calidad e higiene son su carta de presentacion
en cada producto lacteo, conservando las propiedades nutritivas, brindando a sus
consumidores el mejor queso fresco de la region.

4.1.1 Historia

La idea de negocio nace hace 19 afios aproximadamente, después que el
propietario recibe una herencia paterna, la cual incluia animales vacunos. Por otra
parte, las condiciones sociopoliticas del entorno en esta época fue un gran
impulso.

En el primer afio de operacion se presento en el Putumayo y principalmente en el
Alto Putumayo un paro armado, donde el municipio de Col6n estuvo con un
aislamiento por mas de 2 o 3 meses con el resto del pais, generando un
excedente muy alto de produccion de leche sin consumir y una falta de empleo por
la falta de movilidad con otros municipios o veredas aledafias.
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Adicionalmente el bajo costo de la leche en todo el Valle de Sibundoy, como no
podian salir los carros de Andina y en varias fabricas rechazaron la leche y
algunos propietarios empezaron a realizar queso campesino, generando una
disminucién en las ventas durante este tiempo, adicionalmente de una cantidad de
leche de las vacas excedente de su propiedad sin utilizar, porque no habia forma
de sacar el producto a las diferentes partes donde tenian contratos de
comercializacion del producto, generando grandes pérdidas. Entonces Antonio
Mayoral en compafia de su esposa Martha Cecilia Toledo empezo a incursionar
en el proceso del queso prensado, el cual tenia una mayor posibilidad de
conservacion, generando un reconocimiento en la region.

Lacteos Mayoral Colon, empezé a producir de una forma artesanal con 100 litros
diarios, pero con el pasar de los afos, consiguié tecnificar sus procesos y abrir
nuevos mercados para el queso campesino y doble crema. En la actualidad
cuentan con una planta fisica propia, con una produccion de 700 litros diarios de
leche. De parte de DARSALUD se han recibido varias visitas para solicitar
muestras y realizar el laboratorio microbiologico; donde la dltima muestra
registrada tuvo un resultado aceptable.

A sus 19 afios, Lacteos Mayoral Col6n cuenta con un gran equipo humano
calificado y un portafolio diversificado de productos lacteos de alta calidad, le
apuestan cada vez mas a llegar a los consumidores que buscan habitos de vida
saludables y una alimentacién sana.

4.1.2 Certificacion INVIMA

En el 2012 la organizacion se traz6 el objetivo de obtener el Registro INVIMA,
(Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos), que es una
entidad de vigilancia y control de caracter técnico cientifico, que trabaja para la
proteccion de la salud individual y colectiva de los colombianos, mediante la
aplicacion de las normas sanitarias asociada al consumo y uso de alimentos); con
la ayuda de una asesora con una amplia experiencia, se logré después de tres
aflos de mejoras, reingenieria en los procesos, controles y procedimientos de
calidad para todos los procesos de la fabrica, hasta el 2016 se logré obtener el
REGISTRO SANITARIO por el término de CINCO (5) afios a los productos, es
decir hasta el 2021.

Registro Sanitario No.: RSA-000757-2016. Resolucién expedida en Bogota
D.C., el 19 de febrero de 2016

MARCA (S): LACTEOS MAYORAL COLON
TITULAR/FABRICANTE: MAYORAL ORDONEZ JESUS ANTONIO Propietario
del Establecimiento de Comercio LACTEOS MAYORAL COLON con domicilio en
COLON — PUTUMAYO.
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Resuelve ARTICULO PRIMERO. — Conceder REGISTRO SANITARIO por el
término de CINCO (5) afos al producto que se describe a continuacion:
EXPEDIENTE: 20105908
RADICACION: 2016021002
MODALIDAD: FABRICAR Y VENDER
PRODUCTO: QUESO FRESCO VARIEDADES:
v' QUESO FRESCO SEMIGRASO-SEMIDURO PRENSADO,
v' QUESO FRESCO SEMIGRASO SEMIBLANDO VARIEDAD CAMPESINO,
v' QUESO FRESCO SEMIGRASO SEMIBLANDO VARIEDAD CUAJADA,
v' QUESO FRESCO SEMIGRASO SEMIDURO VARIEDAD DOBLE CREMA
PRESENTACIONES COMERCIALES: rango de 500g a 25009 y 12,5k

4.1.3 Portafolio de Productos

Describir los exquisitos productos de Lacteos Mayoral Colon hacen falta palabras
para explicar todo lo que hay detras de este delicioso derivado de la leche desde
su origen en los hatos de la vereda Villa Rosa, ya que los pastos que consume el
ganado bovino tienen unas propiedades especiales como la majestuosidad del
Valle de Sibundoy.

Lacteos Mayoral Colén son reconocidos por su alta calidad de sus productos, lo
gue hizo necesario incrementar el portafolio y actualmente ofrecen: queso crema,
gueso campesino, crema de leche, fresas con crema, miel con cuajada, helados
de cremay quesadillas.

Tabla 5. Descripcion principales productos

Queso Prensado es unico y tipico de Colon Putumayo. Se hace a
partir de leche de vaca pasteurizada, procedentes de los mejores
hatos de la vereda Villa Rosa. Con una incomparable textura y sabor,
esta listo para comer a cualquier hora del dia y es el aliado ideal para
sus recetas de cocina.
QUESO FRESCO SEMIGRASO — SEMIDURO
El queso campesino forma parte del arraigo al campo, un homenaje a
nuestros campesinos Colombianos, un queso fresco, suave, textura
blanda, reflejan la naturaleza del paisaje majestuoso del Valle de
Sibundoy.
Rico en calcio, nutritivo, hace parte de la alimentacion diaria, aporta
naturalmente proteinas y favorecen la absorcién de vitaminas Ay D.
QUESO FRESCO SEMIGRASO SEMIBLANDO
Derivado lacteo, contiene propiedades nutricionales y por ello es muy

———nton

Cprene c-m-‘:“ saludable. Es de color blanco, textura blanda y cremosa.
.,.-w-"“‘""-

Como alimento se puede consumir solo, con arepa o con pan. Se
puede combinar para acompafiar postres tipicos, queso cuajada con
melado, y dulce de chilacuan. En bebidas como agua de panela o
chocolate.

Fuente: Elaboracién propia, tomado de archivo digital Lacteos Mayoral Colon
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Su producto estrella es el queso prensado, exalta la receta tradicional y herencia
de la quesera del Sefor Alfonso Gonzéalez, este producto es reconocido por ser
tipico del municipio de Colon Putumayo, su sabor es Unico como los puntos en su
moldeado y ofrece la mejor opcion del queso prensado en su punto de venta. El
queso prensado es la marca de Lacteos Mayoral Colén, elaborado de forma
natural y con la receta tradicional, es el producto mas vendido distribuido en el
bajo Putumayo, Narifio, Popayan y Cali.

4.2  ANALISIS INTERNO: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El analisis del medio interno es la base de todo proceso de planificacién porque
permite definir cdomo y donde se deberd intervenir para obtener mejores
resultados. Ademés de ello el diagndstico es un instrumento vital para adoptar
decisiones informadas, disminuye el riesgo y optimiza el uso de los recursos.

Este analisis se recolectdo mediante la aplicacion de un cuestionario a los
propietarios dirigidos a evaluar el direccionamiento estratégico, las funciones
administrativas y la gestion de la organizacion (ver Anexo 1).

El Plan Estratégico, incluye inevitablemente la construccién en primer lugar de
la vision, la definicion de la mision o propdsito y el disefio de los objetivos
corporativos para lograr planificar las politicas y valores que representaran la
razén de ser de la empresa.

La organizacién de estudio no ha planteado un direccionamiento estratégico,
aunque cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad, enfocado en el area de
produccién con un seguimiento permanente a fin de establecer mecanismos de
mejora continua. Por lo cual, se realiza una propuesta con la mision, vision y
objetivos con unos indicadores estratégicos, tacticos y operativos.

4.2.1 Formulacion de la Misién

Somos una empresa procesadora y comercializadora de quesos y dulces,
comprometida a ofrecer calidad y un excelente servicio a nuestros clientes, con
productos exclusivos como el queso prensado, usando las mejores materias
primas del municipio Colén, Putumayo.

Conformamos un equipo humano idéneo y profesional, con sélidos principios y
valores éticos; comprometidos en brindar una alternativa alimenticia de excelentes
contenidos nutricionales y naturales con responsabilidad social; aportando al
desarrollo de la industria regional y nacional.

4.2.2 Formulacion de la Vision
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Para el 2022 Lacteos Mayoral Coldn serd una empresa lider en la industria lactea
del municipio de Putumayo, preferida por la comunidad a nivel nacional y por los
turistas de la region, por su alta calidad, tecnologia y compromiso social.

4.2.3 Definicién de los Objetivos

Para el planteamiento de los objetivos en el Diagndstico Empresarial, se debe
conocer en forma cualitativa y mesurable la realidad de la empresa, con el fin de
obtener la informacion necesaria sobre las causas que ocasionan problemas,
plantear alternativas de solucion a las restricciones y perfeccionar los aspectos
positivos de la gestion, dentro de una metodologia valida técnicamente.

Lacteos Mayoral Colén estd encaminado a fortalecer la economia regional,
haciendo uso de la mejor materia prima de sus ganaderos, contribuyendo al
crecimiento y nutricion de una poblacion saludable, haciendo uso de mecanismos
artesanales, implementando tecnologia semi-industrial para ser competitivos en el
mercado a nivel nacional.

4.2.3.1 Objetivo Estratégico Propuesto

Una vez definida la mision, se centra la vision con la formulacion de los espacios
de maniobra que dispone la organizacién para actuar, evitando riesgos, superando
limitaciones, enfrentando desafios y aprovechando las potencialidades. Asi, se
definieron los siguientes objetivos estratégicos:

Tabla 6. Los objetivos estratégicos propuestos

OBJETIVOS ALCANCE
Cumplimiento de Realizamos nuestras actividades asumiéndolas con responsabilidad para la
Compromisos ejecucion de lo pactado en los plazos acordados.
Trabajo en Equipo Desarrollamos nuestras actividades a través de la interacciéon con nuestros

grupos de interés (clientes, colaboradores y proveedores) para la consecucién
de las metas comunes respetando las diferencias.

Mejoramiento Propiciamos acciones encaminadas a:

Continuo e Ajustar las estrategias de negocio de acuerdo a las necesidades del entorno.
e Desarrollar las competencias de nuestros colaboradores.

e Fomentar la Investigacion y desarrollo de SIS.

e Mejorar los procesos de la organizacion.

Orientacion al Servicio | Trabajamos enfocados en la satisfaccion de las necesidades de nuestros
grupos de interés y en la superacién de sus expectativas, teniendo como
premisas la comunicacién el buen trato y el respeto.

Transferencia del Fomentamos la comunicacién y evolucién de las competencias de nuestros
Conocimiento grupos de interés a través del intercambio de conocimientos.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3.2 Objetivos de Calidad Propuestos
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Los objetivos de calidad y sus indicadores propuestos, se orientaron a satisfacer

las necesidades y requerimientos de los clientes internos y externos, asi:

Objetivo 1: Mejorar el desempefio de los procesos productivos.

v indice de cumplimiento de cada proceso productivo en COSTO
v indice de cumplimiento de cada proceso productivo en ALCANCE
v indice de cumplimiento de cada proceso productivo en TIEMPO

Objetivo 2: Aumentar las competencias de los colaboradores.

v indice de satisfaccion de los colaboradores
v indice de operarios con certificacién técnica y profesional
v indice de cumplimiento de competencias de toda la organizacion

Objetivo 3: Aumentar la satisfaccion de los clientes.

v indice de satisfaccion de los clientes
v indice de respuesta a quejas peticiones y reclamos
v" indice de calidad e inocuidad de los productos

4.2.4 Definicion de Valores Corporativos

Dentro de la cultura organizacional se fomenta algunos valores con el animo de
generar un ambiente propicio para la optimizacion de la produccién y mejora
continua dentro de la organizacion, estos valores son:

>

4.3

Pro actividad: Se desarrolla una maravillosa capacidad visionaria para
anticiparse a los problemas y plantear alternativas en proyectos creativos y
audaces, para la generacidbn de mejores oportunidades. La seguridad de
nuestro equipo en si mismo lo lleva a lograr o que se propone y permite
transformar escollos y barreras en oportunidades.

Responsabilidad: Los miembros de una empresa, toman decisiones, dirigen
energias hacia una meta, sin descuidar el analisis de factores dindmicos,
aceptando y capitalizando los errores, trabajando con entusiasmo, se lanzan
con seguridad a la busqueda de soluciones. Tener un proyecto es no
desmayar hasta realizar todo lo necesario para convertirlo en realidad.
Honestidad: En nuestros proyectos no hay contradicciones entre
pensamientos, palabras o acciones. Al ser honesto se gana la confianza de los
demas e inspira fe en nuestro equipo de desarrollo, significa nunca hacer mal
uso de lo que se nos confié.

Humildad: Sabemos escuchar y aceptar a los demas con sus posiciones y
opiniones.

ANALISIS INTERNO: FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Para que el gerente de la microempresa puedan organizar, dirigir y controlar todo
un proceso gerencial, no cabe duda que se debe partir de un proceso de
pensamiento y proyeccion de los diferentes escenarios que pudieran presentarse
en el manejo de los recursos y la consecuente toma de decisiones acerca de cual

65



o cuales de esas opciones son las que se llevaran a cabo para alcanzar los
objetivos inicialmente planteados. Por ser procesos dinamicos, es necesario
estudiar el tiempo de antelacién que el productor ganadero considera al momento
de programar y planificar sus actividades y consecuente uso de los recursos.

La gestion y planeacion estratégica, son temas de vital importancia para ser
estudiados a nivel sectorial y empresarial, teniendo en cuenta la generacion de
diagnoéstico, evaluacidon y propuesta estratégica, a partir de herramientas
metodoldgicas que permiten realizar el analisis pertinente, promoviendo cambios
que contribuyan al fortalecimiento de variables clave como el PODC, para el
desarrollo de la microempresa, como son:

4.3.1 Planeacién

La planeacion de la organizacién estd centrada en el area de produccion, se
elabora cada seis (6) meses, es decir, a corto plazo y con un alcance meramente
operativo, basada en la experiencia del propietario. Se invierte tres (3) horas
diarias, 21 horas a la semana para la planeacion, con el objetivo de disminuir
costos y tiempos en la produccion. Cuando hay alguna dificultad se realizan
reuniones en consenso con los colaboradores para tomar las decisiones para la
produccién.

No existe una planeacion a largo plazo ni un direccionamiento estratégico, la
gerencia no da mayor importancia a su significado y manifiesta que la planeacion
la desarrollaban en érdenes de pedido y actividades muy breves en el corto plazo.
La administracion con vision de corto plazo, centrada en el tema de calidad y nivel
de informacién, representa una debilidad de gran impacto, que dificulta enfrentar
retos actuales y futuros.

4.3.2 Organizacién

Los dos fundadores de la compaiiia realizan diversas funciones, abarcando toda la
operacion, gracias al registro INVIMA el personal de planta tiene un manual de
funciones con un cargo definido. Se evidencia el conocimiento de algunas
variables relevantes que conforman algunos factores organizacionales, pero no
hay conformado un organigrama estructural ni un documento formal que indique
areas, responsabilidades y funciones; exceptuando el area de produccion, que es
la mas importante para ellos porque representa sus utilidades. No hay un area de
recursos humanos, ni comercial, ni administrativa establecida; fisicamente se
reconoce el area de produccién y el punto de venta.

4.3.2.1 Organigrama Propuesto

La estructura organizacional es importante y pieza fundamental en el rumbo de
una organizacion, ya que define la distribucion de tareas y responsabilidades. La
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estructura propuesta es a corto plazo como un organigrama funcional, establecido
para soportar la operacion (ver figura 8).

Figura 8. Estructura organizacional propuesta Lacteos Mayoral Coldn

GERENTE

1
1 - ks == - ek =
DIRECTORDE | orecror | | orecror |
PLANTA COMERCIAL ADMINISTRATIVO
OPERARIO DE ASESOR DE ADMINISTRADOR AUXILIARDE | assor | SECRETARI®
PLANTA CALIDAD PUNTO DE VENTA ERCAPES CONTABLE

AUXILIARDE
CALIDAD

Fuente: Elaboracién propia

Cabe notar que actualmente el propietario ocupa dos roles (Gerente General y
Director de planta) y su esposa ocupa se encarga de dos areas (Administrativa y
Comercial), adicionalmente es la fabricante exclusiva de los dulces. Se observa un
empresario mariposa con un apoyo administrativo que le cuesta delegar alguna de
sus multiples roles, y se descontrola emocionalmente cuando se requiere confiar
en otra persona alguna de sus funciones.

A continuacién se elabora un perfil basico con las funciones principales y los
requerimientos minimos de los cargos directivos que serviran de modelo para la
organizacién; con el objetivo de definir el alcance de cada uno para el crecimiento
y desarrollo de la microempresa, donde se pretende concientizar a los propietarios
de la necesidad del enfoque en la planeacién y direccion estratégica, generando la
necesidad de delegar las funciones operativas en los demas cargos propuestos
para cada departamento.

4.3.2.2 Descripcion de cargos directivos propuestos

Aungue actualmente en un cargo se desempefia varios roles al mismo tiempo
dentro de la organizacién, a medida que la empresa vaya creciendo, se prevé el
reclutamiento del personal idoneo necesario para cada rol desempefiado.

> Gerente general

Actua como representando legal de la empresa, fijando las politicas operativas,
administrativas y de calidad en base al plan estratégico disefiado. Es la imagen de
la empresa en el ambito externo e interno, provee contactos y relaciones
empresariales con el objetivo de establecer negociaciones a largo plazo.

AREA: Toda la organizacion JEFE INMEDIATO: Ninguno*
DEPENDIENTES: Todos los cargos.

67



Tabla 7. Perfil del cargo gerente general

1. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Planear, dirigir, determinar y controlar los planes estratégicos, basados en la administracion eficiente de los
recursos disponibles, con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos.

2. RESPONSABILIDADES DEL CARGO

OBJETIVO ESPECIFICO
¢ QUE HACE?

RESULTADOS ESPERADOS
¢PARA QUE LO HACE?

INDICADOR DE LOGRO
¢COMO LO HACE?

Planear, desarrollar, dirigir y
controlar los objetivos
estratégicos.

Garantizar el cumplimiento de
los planes y politicas a corto y
largo plazo.

Desarrollando los planes y objetivos
propuestos en el tiempo estipulado, para
detectar los puntos criticos.

Fijar
relacionados con
continua.

objetivos cuantificables
la mejora

verificar
las

Control  actividades,
desviaciones y aplicar
medidas correctivas.

Creando indicadores del proceso para
revisar y consensuar los objetivos para
cada proceso.

Determinar y controlar todos
los recursos para el adecuado
funcionamiento.

Garantizar el éptimo manejo y
funcionamiento de los recursos
para el logro de resultados.

Definiendo los recursos necesarios y
controlando presupuestos y
administrando los definidos.

Decidir respecto de contratar,
seleccionar, capacitar y ubicar
el personal.

Fidelizacion del personal en la
estructura actual y futura; y su
desarrollo profesional.

Planeacion estratégica del personal,
indice de rotacion y satisfaccion,
cumplimiento del plan carrera.

Controlar todas las actividades
y procesos de la organizacion.

Elaborar informe de gestion de
cada departamento y proceso.

indice cumplimiento objetivos, indice de
errores y tiempo de reprocesos.

Otros cursos: Diplomado

u Carrera universitaria terminada
Postgrado: Especializacion, Maestria y/o PHD

i 1.Funcién de Control 30% | 2. Funcidn de Direccién 30%
RESUMEN DE FUNCION:
3.Funcién de Anélisis 25% | 4. Funcién de Ejecucion 15%
3. REQUERIMIENTOS DEL CARGO
EDUCACION EXPERIENCIA
u| Carrera técnica y/o Tecnologia 5 afios liderando proyecto en el éarea de

produccién y/o administracion.
3 afios de experiencia minima en cargos
relacionados.

CONOCIMIENTOS GENERALES

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

En administracion de empresas o afines,
industrial o Ingenieria de Alimentos.

Ingenieria

Planeacion estratégica, gestion de proyectos,
gestién humana.

Fuente: Elaboracion propia

> Director de Planta

Es el méaximo

responsable del

correcto funcionamiento,

coordinacion 'y

organizacion del area de operaciones, tanto a nivel de producto, como procesos y
gestion del personal de produccion; asi como también brindar la informacion sobre
la correcta utilizacion de los productos.
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AREA: Operaciones
DEPENDIENTES:

JEFE INMEDIATO: Gerente General

Tabla 8. Perfil del cargo director de planta

Operarios, Asesor externo de calidad y Auxiliar de Calidad.

1. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Planear, dirigir, determinar y controlar los planes operacionales, creando un valor agregado basados en la optimizacion
de los productos ofrecidos con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos, incluye la elaboracion y supervision

de proyectos de riesgo, ejecutar el cambio tanto de productos como procesos.

2. RESPONSABILIDADES DEL CARGO

OBJETIVO ESPECIFICO
¢QUE HACE?

RESULTADOS ESPERADOS
¢PARA QUE LO HACE?

INDICADOR DE LOGRO
¢COMO LO HACE?

Planear, dirigir, determinar y controlar
los planes de la planta de operaciones.

Garantizar el O6ptimo manejo y
funcionamiento de los recursos.

Desarrollando planes de operaciones
en orden y a tiempo.

Planear y controlar el mantenimiento
preventivo y correctivo de maquinaria.

Garantizando el funcionamiento
correcto de maquinarias y equipos.

Garantizando ninguna parada en
produccién por déficit funcionamiento.

controlar el
materia

Planear, dirigir vy
aprovisionamiento de la
prima e insumos.

Garantizar el Optimo
funcionamiento del drea de
aprovisionamiento y logistica.

Garantizando el 6ptimo uso de la
capacidad instalada para lograr la
eficiencia productos.

Mantiene contacto con proveedor en
busca de innovacién y mejoramiento.

Desarrollo de nuevos productos,
tecnologia, materia prima o insumos

indice de calidad de productos, y
desarrollo de nuevos productos.

Manejo de importacion de materia
prima y exportacidn

Cumplir el plan exportador y de
aprovisionamiento.

indice de costos, indice de tiempo,
indice de paradas de produccion.

Manejo del personal a su cargo directo | Cumplimiento del plan de | indice cumplimiento en tiempo vy
y Outsurcing produccién y horas extras. recursos
RESUMEN DE FUNCION: | 1.Funcién de Control 30% 2. Funcion de Direccion 25%
3.Funcion de Andlisis 25% 4. Funcion de Ejecucion 20%
3. REQUERIMIENTOS DEL CARGO

EDUCACION

EXPERIENCIA

DCarrera técnica y/o Tecnologia
Carrera universitaria terminada

DPostgrado: Especializacion, Maestria y/o PHD

DOtros cursos: Diplomado

alimentos o afines.

sector.

5 afios liderando proyecto en el area de producciéon de

3 afios de experiencia minima en cargos relacionados o del

CONOCIMIENTOS GENERALES

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

En Ingenieria industrial y de Alimentos o afines.

Gerencia de Operaciones, gestion de proyectos y humana.

Fuente: Elaboracion propia

>

Directora Comercial

Es el encargo de mantener y aumentar la presencia de la organizacion en el
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mercado, con a la implementacion de un plan de marketing a corto y mediano

plazo.

AREA: Ventas

JEFE INMEDIATO: Gerente General
DEPENDIENTES: Administradora punto de venta, Auxiliar de mercado y Logistica

Tabla 9. Perfil del cargo directora comercial

1. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Dirigir, organizar y controlar el area comercial con el redisefio, clasificacion y control de las estrategias de
marketing y la supervision de la administracién de punto de venta y despachos.

2. RESPONSABILIDADES DEL CARGO

OBJETIVO ESPECIFICO
¢QUE HACE?

RESULTADOS ESPERADOS
¢PARA QUE LO HACE?

INDICADOR DE LOGRO
¢COMO LO HACE?

Desarrollar, dirigir y controlar el plan de
marketing a corto y largo plazo.

Cumplimiento del plan acorde con los
objetivos organizacionales.

indice cumplimiento de estrategias y
marketing mix.

Planear, dirigir y controlar estrategias de
mercadeo de productos actuales y futuros.

Garantizar incremento de participacion y el
posicionamiento con los margenes.

indice desarrollo y posicionando de los
productos a nivel regional y nacional.

Andlisis sector, tendencias tecnoldgicas y el
comportamiento de la demanda.

Garantizar el cumplimiento de metas
comerciales establecidas y nuevas.

Estudios mercadeo de zona
identificar clientes potenciales.

para

Planear, desarrollar y coordinar visitas con
clientes actuales y buscar potenciales.

Garantizar una dptima relaciéon comercial
con un flujo continuo de informacién.

Aumento el porcentaje de ventas y Base
de datos actualizada.

Tramitar, ejecutar y controlar los
requerimientos para la realizaciéon de los
productos ofrecidos al cliente.

Garantizar la entrega de los pedidos a
tiempo y en perfecta calidad a cada cliente.

Encuesta de satisfaccion del cliente
interno y externo, de materia prima,
insumos y maquinaria, etc.

Manejar Facturacion de ventas y archivo.

Informacion oportuna y en orden.

Facturacion Actualizada y soportes.

Hacer seguimiento y cobro de cartera,
presentar reporte semanal de la cartera.

Informe semanal del estado de cartera y
seguimiento de clientes.

Cartera al dia y carpetas de seguimiento
clientes actualizadas.

DPostgrado: Especializacidn, Maestria y/o PHD

agroindustrial.

] 1. Funcién de Control 20% 2. Funcién de Direccién 5%
RESUMEN DE FUNCION:
3. Funcion de Anélisis 35% 4.Funcion de Ejecucién 40%
3. RESPONSABILIDADES DEL CARGO
EDUCACION EXPERIENCIA
DCarrera técnica y/o Tecnologia 5 anos liderando proyectos en el area
Carrera universitaria terminada 3 afos de experiencia en manejo del sector

CONOCIMIENTOS GENERALES

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Mercadeo o carrereas afines. .

Maestria en Administracion de empresas, Publicidad y

Gestion de proyectos comerciales, técnicas de ventas,
servicio al cliente y gestion humana.

Fuente: Elaboracion propia
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>

Directora Administrativa

La mano derecha del gerente, responsable en primer lugar de la optimizacion del
proceso administrativo, logistica, apoyo al cliente interno y externo; asi como todo
el proceso de administracion financiera.

AREA: Administracion

JEFE INMEDIATO: Gerente General
DEPENDIENTES: Secretaria y Asesor Externo Contable

Tabla 10. Perfil del cargo directora administrativa

1. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Controlar, supervisar y ejecutar las operaciones administrativas, que incluye la obtencién de los informes de
control y supervision de cada area para presentar a su jefe inmediato para la toma de decisiones oportunas.

2. RESPONSABILIDADES DEL CARGO

OBJETIVO ESPECIFICO
¢QUE HACE?

RESULTADOS ESPERADOS
¢PARA QUE LO HACE?

INDICADOR DE LOGRO
¢COMO LO HACE?

Atender al publico en general personal vy
telefonicamente, suministrando la informacién
requerida o recibiéndola para hacer los tramites
administrativos.

Concretar visitas al cliente, mantener
actualizado las base de datos y el archivo
a su cargo, de acuerdo con normas
establecidas.

Liderando las comunicaciones y flujos
de informacién de alto nivel entre
clientes, proveedores y areas de la
organizacion.

Coordinar, gestionar y controlar los procesos de
reclutamiento y seleccién.

Garantizar las fases y requisitos del plan
de Reclutamiento y seleccion.

indice  contratacién  laboral
requerimiento del personal.

'S

Planear, desarrollar y controlar la informacion
financiera.

Garantizar la oportunidad de Ia

informacion financiera.

indices financieros y econémicos en
calidad y tiempo de entrega.

Manejar la caja menor, cumplimiento del
procedimiento establecido para este.

Cubrir las necesidades internas, con el
desarrollo de las actividades.

indice flujo de efectivo, ingresos vs
gastos, Conciliacion Bancaria.

Elaborar y verificar los pagos mensuales
establecidos en procedimiento y formatos.

Garantizar la némina e impuestos esté a
paz y salvo mes vencido.

Nomina actualizada y envié a cada
proveedor soporte de pago.

1. Funcién de Control

20%

2.Funcién de Direccion

5%

RESUMEN DE FUNCION:

3. Funcion de Anélisis

35%

4.Funcion de Ejecucion

40%

3. REQUERIMIENTOS DEL CARGO

EDUCACION

EXPERIENCIA

DCarrera técnica y/o Tecnologia
Carrera universitaria terminada

DPostgrado: Especializacién, Maestria y/o PHD

5 afos liderando proyectos en el drea de Talento Humano,
Contabilidad y/o administracion.
3 afios minimos en manejo de personal.

CONOCIMIENTOS GENERALES

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Especializacion en  Administracidn
Contaduria Publica, Psicologia o afines.

de

Manejo contable,
presupuestos) y de per.

empresas,

analisis  financiero

sonal.

(costos vy

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.3 Direccidon

Las decisiones de la organizacién estan centradas en los dos propietarios, cada
uno en su area. El reclutamiento de personal se basa en la referenciacion
personal, todos se conocen, lo que genera un ambiente familiar. La mayoria son
vecinos de fincas aledafias y familiares o conocidos de los colaboradores. Debido
a este vinculo afectivo se logra no solamente un excelente clima laboral y
comunicacién, sino también una satisfaccién del personal, la cual se basa en la
motivacion salarial por unidades de produccion, garantizando el maximo esfuerzo
del personal contratado. Al ser tratado como familia, los colaboradores tienen la
libertad para opinar y plantear ideas orientadas al mejoramiento de los procesos y
la innovacion de los productos.

4.3.4 Control

La organizacion es controlada de forma informal donde todos hacen de todo y
nadie es responsable de nada. No se compara la planeacion versus la ejecucion,
sélo en el &rea de produccion se realiza tanto la planeacion como el logro de los
objetivos propuestos.

La funcién contable, es poco controlable, dado que no se cuenta con una
informacion actualizada de presupuesto, flujo de caja y/o indicadores financieros,
gue se analice para la toma de decisiones. Asi como el control de calidad e
inocuidad de los productos, la contabilidad se encuentra a cargo de asesores
externos de alta confianza, los cuales, tienen un apoyo total por parte de la
gerencia por su profesionalismo.

Las politicas de recursos humanos no estan formalmente establecidas, los
controles son los que establece el certificado INVIMA, como por ejemplo, las
planillas de ingreso del personal de planta, control de verificacion higiénico del
personal, capacitacion, entre otros.

Todas las fabricas de alimentos deben contar con un sistema de control y
aseguramiento de calidad, el cual debe ser esencialmente preventivo y cubrir
todas las etapas de procesamiento de alimentos, desde la obtencion de materias
primas e insumos hasta la distribucion de productos terminados.

En Lacteos Mayoral se manejan todas las pruebas de plataformas exigidas en la
resolucién 2674 del 2013 como son, el programa y control de insumo de materias
primas; en el producto terminado se cuenta con el programa y control de
devolucion y rechazo del producto para el consumo.

Aungue se llevan a cabo registros y estadisticas de la produccion y sus controles
establecidos para el producto conforme, esta no se analiza para pronostica y
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planear la produccién ni mensual y menos anualmente. Destacamos las siguientes
normas establecidas en la produccion:
v Horario de la planta de lunes a sdbado de 6:00 a.m. a 11:00 p.m.
v Utilizacion de los elementos de seguridad e higiene industrial en cada
seccién para el personal y para los visitantes.
v Al finalizar la produccion diaria, realizar el proceso de limpieza, desinfeccion
de todos los implementos del &rea de produccion, ademas de guardar y
almacenar cada elemento en el sitio destinado para ello.
v Cuidar y preservar el recurso hidrico, con la utilizacion de los tanques de
almacenamiento.

Adicionalmente se menciona los principales controles en cada etapa de
produccioén:

Tabla 11. Tipos de controles requeridos por etapa de produccion

ETAPA CONTROLES REQUERIDOS ETAPAS CRITICOS
" TIEMPO TEMPERATURA PROCESO TIEMPO
o 30 Min 61°CY 63°C Pasteurizacion 30 Min
o 8 4-6 Horas 45°C Incubacion 4-6 Horas
o Relativo 4°C Enfriamiento Relativo
L& | Relativo -2°C Congelacion Relativo
REVISION APLICACION TEMPERATURA REVISION
30 PH
rZ5 [ visual
g2 5 [ Offativa Leche 37°c 7
O O ["Gystativa
- INSTRUMENTO PROCEDIMIENTO | TIEMPO
W ¢ | Cantinas
% 8 Cucharas Limpieza de | A diario por un tiempo entre 15 min y 25
W Z [ollas desinfeccion minutos
2 3 @ [ Tanque abastecimiento
o -2 Maquina selladora Revisiobn mecanica | Mensual
INSTRUMENTO PROCEDIMIENTO TIEMPO
n Ventanas Encintar las ventanas que eviten | Revision y cambio semanal
3 caer vidrios al producto
E ﬂ Bombillos Proteccién, evitando caer vidrios a | Revisién mensual
> los alimentos
ﬁ LéJ Maquina selladora Revisién mt_ecénica, revision de | Mensual
tuercas, tornillos y otros
o5 PRODUCTOS DEVOLUCION PROCEDIMIENTO
EZ2 38 | Recepcion al control Una vez se recibe el producto se lo lleva a la zona de desechos,
a>0 donde de inmediato se procede a eliminar el producto

Fuente: Elaboracién propia, tomado de certificado INVIMA
4.4  ANALISIS INTERNO: LA GESTION EMPRESARIAL

4.4.1 Gestion de Mercado
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Dado que no hay un area comercial, no existe un plan de mercadeo escrito, con
unos objetivos estratégicos medibles y alcanzables de proyeccion en el tiempo.

El 80% de sus clientes son viajeros, otro 10% son clientes con un contrato de
distribucion y comercializacion del producto, y el otro 10% son los clientes del
punto de venta de la region.

No se han disefiado como tal unas estrategias de marketing, y menos una mezcla
de marketing mix dedicada a cada aspecto (Productos, Plaza, Promocion y
Precio). No se ha contratado personal capacitado y especializado en el area
comercial, por lo cual, esta area se maneja meramente operativa con la logistica
de la entrega del producto al cliente y/o consumidor final.

Hay una ruta de distribucion de los productos por zonas, como:
v La mantequilla, el queso cuajada se distribuye dos (2) veces en semana
para Cali, Mocoa y Puerto Asis.
v El Queso prensado se distribuye una (1) vez a la semana para Mocoa y
Pasto.

Se destaca que la empresa cuenta con material POP en tarjetas de presentacion,
catalogos, folletos, entre otros. La imagen corporativa ya esta definida, siguiendo
los parametros del registro Invima relacionados con la marca de Lacteos Mayoral
Colon, con su respectiva tabla nutricional en las presentaciones comerciales del
rango de 500g a 25009 y 12,5k.

Figura 9. Muestra Empresarial
118
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Fuente: Archivo digital L4cteos Mayoral Colén

Las estrategias de atraccion de los clientes han sido con frases que se pregonan
como: “el queso les abre puertas”, “un queso es una carta de presentacion”, “el
mejor regalo es un queso prensado, porque es unico de la regidon”.
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4.4.2 Gestion Humana

La empresa no cuenta con un area de gestion humana, ni fisica ni en la estructura
organizacional, tiene 8 colaboradores directos incluyendo los propietarios, y 2
asesores externos, con un total de 10 empleados.

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se realiza de acuerdo al
manual de funciones de produccion de Lacteos Mayoral Coldn. La decision de
cubrir una vacante se basa en criterios que cumplan con el perfil correspondiente
al cargo solicitado.

Los propietarios son remunerados de acuerdo al cargo y funciones que
desempefia en la empresa, no segun sus necesidades. Los demas colaboradores
son bien renumerados con sus prestaciones de ley, de acuerdo al mercado
laboral, lo que ha generado con una fidelidad y sentido de pertenencia con la
empresa; donde la mitad de los colaboradores poseen una antigiiedad mayor a
cinco (5) afos.

La evaluacion del personal es mensual de acuerdo a los estandares del proceso
productivo registrado en la certificacion INVIMA.

4.4.2.1 Modelo de estrategia RRHH

El modelo de liderazgo es colaborativo, se crea un ambiente familiar, donde todos
pueden participar aunque la decisiéon final siempre la toma el propietario de la
empresa.

Lacteos Mayoral Colén se enfoca en mejorar la calidad de vida de cada integrante
de la empresa, apoyando sus proyectos académicos, laborales y familiares.
Igualmente cumple con las normas establecidas relacionadas a la salud
ocupacional, las politicas de seguridad e higiene industrial para el bienestar de sus
colaboradores.

Actualmente se realizan semanalmente reuniones para retroalimentacion con todo
el equipo de trabajo de produccion y se encuentran establecidos unos programas
de capacitacién dirigidos al mejoramiento de los procesos productivos, como al
manejo de la materia prima; los cuales no solo se dictan al recurso humano de la
empresa, sino también a los proveedores. Se propone que estos programas se
realicen como minimo cada dos meses durante el afio, donde se investiguen
nuevas tecnologias, materias primas y formas de mejorar los procesos.

Destacamos las siguientes normas establecidas en la produccion:
v Asistir a las reuniones del Equipo de trabajo, para la busqueda de
alternativas de mejoramiento para la microempresa y expresarlas en las
reuniones semanales de retroalimentacion.
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v Trabajar en equipo y mantener un excelente clima laboral.

v Compromiso institucional y ético en su vida laboral y personal.

v Atencion oportuna, eficiente y eficaz con cada cliente.

v Se realiza el pago de los colaboradores semanalmente con sus incentivos
por produccioén y se liquida los contratos laborales cada afio.

4.4.3 Gestion Financiera

No se cuenta con un sistema contable ni financiero, donde se controle los costos y
gastos, el inventario de la materia prima, el producto en proceso y/o terminado, ni
la contabilizacion de las horas extras y/o ausentismo o incapacidades del
personal. Toda la informacion de la empresa se maneja en Excel, donde soélo los
propietarios son los Unicos autorizados para la actualizacion de dicha informacion.
El propietario en su cabeza maneja el costo del producto y debido a su experiencia
se calcula la reduccién de costos y gastos del proceso productivo.

4.4.3.1 Principales estados financieros

Aungque se cuenta con un asesor financiero que genera los estados financieros,
esta informacién no es utilizada para la toma de decisiones dado que se utiliza
meramente para las obligaciones fiscales. Los propietarios manejan un flujo de
caja no escrito priorizando dado su experiencia, las inversiones, gastos que
consideran mas importantes en el dia a dia, sin una politica del manejo de los
recursos financieros ni contar con una proyeccion de ventas o crecimiento a
mediano plazo.

4.5 ANALISIS SITUACIONAL: MATRIZ FODA

El andlisis de los cuatro elementos FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas), permite en particular a Lacteos Mayoral Colon y en
general al sector tomar acciones y realizar alianzas estratégicas para adelantarse
a los acontecimientos que pueden ser adversos para su permanencia, crecimiento
y/o posicionamiento en el mercado.

Recordemos la conceptualizacion de cada una de las variables:

v' Una debilidad es un factor que hace vulnerable a la organizaciéon o
simplemente una actividad que la empresa realiza en forma deficiente, lo
gue la coloca en una situacién débil.

v' Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter
externo no controlables por la organizaciébn, pero que representan
elementos potenciales de crecimiento o mejoria.

v' Una fortaleza es alguna funcién que una microempresa realiza de modo
correcto (habilidades y capacidades del personal).
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v’ Las amenazas representan la suma de las fuerzas ambientales no
controlables por la organizacion, pero que representan fuerzas o aspectos
negativos y problemas potenciales.

La importancia de este andlisis situacional radica en que toda vez que el
microempresario conozcan dicha informacién cobren conciencia sobre la
necesidad de disefar estrategias a partir de lo que la organizacion hace mejor
(fortalezas) y cuidar aquello que los hace vulnerables (debilidad) como sector,
dado que son actividades que se estan realizando de forma deficiente. En tanto
que las oportunidades se deben concebir como elementos potenciales de
crecimiento y mejoria. Asimismo, es importante tener claro cuéles son los
problemas potenciales que pueden presentar el sector (amenazas) y cOmo es que
se actuaria frente a ellos.

Luego del analisis del direccionamiento estratégico y la gestion de la
microempresa Lacteos Mayoral Colén, hemos determinado como resultado

algunas observaciones, la cuales se representan en la siguiente tabla:

Tabla 12. Matriz DOFA Lacteos Mayoral Colon,

A
DEBILIDADES: Pueden generar
LIMITACIONES

[

FORTALEZAS: Pueden generar
CAPACIDAD DISTINTIVA

!
|

|
|

D1. Modelo de produccion artesanal, semi-
industrial en algunas fases.

D2. Estructuracién canales de distribucion
para buscar nuevos nichos de mercado.

D3. No hay estructura organizacional, ni
disefio de cargos y funciones, ni
delegacion de poder.

D4. Ausencia plan a mediano y largo plazo.

D5. Falta el respaldo del nicleo familiar, no
garantiza la continuidad del negocio.

Internas

F1. Ubicacion geografica estratégica, con facil

acceso a la materia prima

Ser propietarios de planta de produccion y
punto de venta

Implementacién de Buenas Practicas (BPM),
certificada por 5 afios con el registro INVIMA.
Producto diferencial (queso prensado) y
reconocido como producto tipico de Col6n y
el alto Putumayo.

. Compromiso social con la region.

F2.

F3.

F4.

Interna

AMENAZAS: Pueden generar
PROBLEMAS

Al. Situaciones de orden publico, paros,
afectan el transporte y distribucion de los
productos.

A2. Aumento de costos materias primas

A3. Epocas de lluvia, por la geografia del
Valle de Sibundoy, es propenso a las
inundaciones.

A4. Aumento de los impuestos y arancel.

A5. Competencia desleal y posicionamiento
de “grandes marcas” del sector.

A6. Posibles nuevos competidores

Externas

vV

Fuente: Elaboracién propia

|

S,
OPORTUNIDADES: Pueden generar
VENTAJAS COMPETITIVAS
los

O1.Captacion nuevos
desayunos escolares.

clientes, como

| 02.Preferencia por propuestas no tradicionales

f

con desarrollo nuevas
fabricacion.
03. Apoyos gubernamentales del sector.
O4.Apoya al renglon econdmico de la region
con la compra de la leche directamente en
\ los hatos.
- O5.Aprovechar el uso masivo de redes sociales
| para el disefio de campafias publicitarias
O6. Preferencia por alimentos saludables

tecnologias de

>

Externas
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4.5.1 Principales Fortalezas

Una vez ordenada la informacion interna del sector lacteo bajo el estudio DOFA
(ver Tabla 11), cabe destacar dentro de las ventajas comparativas, la ubicacion
geografica del Valle de Sibundoy (F1), su clima, sus terrenos son aptos para la
ganaderia. Dado que la actividad pecuaria gira alrededor de las 9.482,5 hectareas,
el 83,8% esta conformado por pastos para produccion ganadera. Por esta razén,
las areas de conservacion ambiental se han reducido a tan solo el 3%, cuando en
si deberian estar en el 30%, segun estudio del Instituto Geografico Agustin
Codazzi (IGAC). Se dejar ver que el factor interno que constituye la habilidad y
capacidad distintiva mejor evaluada; que le permite enfrentar retos y cambios es
la disponibilidad y origen de la materia prima (F1). Lo anterior se explica porque
los microempresarios estadn aprovechando al maximo el valuarte de ser
productores de ganado bovino y forraje, su propia ganaderia que provee el 90%
de la materia prima, traduciéndose en disponibilidad continua, aunque habra que
poner especial atencion en el manejo sanitario del hato.

En contraste, la fortaleza que actualmente no estd siendo capitalizada como
corresponde es el ser duefios del establecimiento donde se comercializa el
producto terminado (F2). Destaca que el microempresario pierde de vista que lo
anterior supone una fortaleza significativa, pues el contar con la propiedad del
local se evita la fuga de efectivo, mismo que puede ser reinvertido para la
produccién o pago de servicios contractuales u operativos.

La implementacion de Buenas Practicas de Manufactura (F3), continuas
capacitaciones en el manejo de la leche y un area de mejora cuya aplicaciéon
asegura a las empresas condiciones ambientales y de higiene durante la
elaboracion, almacenamiento, distribucion y transporte de quesos, validando con
ello la limpieza e higiene general del establecimiento y del personal; evitando con
ello la contaminacion fisica, quimica y/o biolégica de los productos. Esto supone
una ventaja competitiva real al garantizar productos elaborados con calidad e
inocuidad.

Adicionalmente, son los creadores y fabricantes de un producto exclusivo, el
queso prensado (F4), unico en la regidn, caracterizado por ser bastante
consistente, seco, de buen sabor y facil transportar. De ahi se deriva su
preferencia y compra de los turistas que visitan los termales Ambiyaku que posee
el municipio, hace parte sustancial de la identidad regional, es reconocido como un
producto tipico de Colon Putumayo. En las ventajas competitivas se destaca el
registro del Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos
(INVIMA), mediante el cual se autoriza a una persona natural o juridica para
fabricar, envasar e importar un alimento con destino al consumo humano.

4.5.2 Principales Oportunidades
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Atienden mercados locales y algunos nacionales, como: Cali, Pasto, Caqueta,
Huila; pero su mayor concentracion es el mercado local, lo cual ha logrado la
oportunidad de tener concesion con el estado en los desayunos escolares (O1).

Por su ubicacion geografica obtiene “cercania” con el cliente y la materia prima, se
genera la alta oportunidad para el desarrollo de nuevos productos o tecnologias a
capacidad de innovacion (02).

La oportunidad evaluada con el menor valor es la de Apoyos gubernamentales
para MIPYMES (03), representando para la microempresa a corto plazo la
necesidad de obtencion de créditos muy costosos, que coadyuven a incrementar
la produccion, tecnificar procesos de produccion y/o acceder a servicios técnicos y
capacitacion técnica. Los créditos del Banco Agrario tienen una tasa de entre el
12% y 15% EA, mientras que por parte de los microcréditos alcanza hasta el 34%.

El aporte al PIB de este sector primario de la economia es muy importante, con la
oportunidad que se cuenta actualmente con 42 proveedores para la compra de la
leche directamente en los hatos y la generacion de empleo directo e indirecto en la
region (O4).

El contacto directo que se tiene con los consumidores de la region, permitiendo
conocer sus preferencias por alimentos saludables (O6), generdndose mas que un
proceso mercantil una relacion filial.

4.5.3 Principales Debilidades

En atencién a las limitaciones internas se observa que el proceso artesanal (D1)
es el factor vulnerable mas apremiante pues desencadena el incumplimiento de
pedidos y pérdida de clientes potenciales.

Contrariamente la falta de canales de distribuciéon de productos de mayor alcance
(D2), en estos momentos no supone una fuerte limitacion para la permanencia en
el mercado, pues este es local. Sin embargo, habra que poner atencién en ésta
debilidad al momento de querer explorar otros mercados o segmentos de
mercado, dado que no se ha desarrollo un plan para lograr la internacionalizacion.

El tener una organizacion informal, sin una estructura definida (D3), con un
gerente emprendedor mariposa que desea tener el control de toda la operacion,
genera gran dificultad para responder rapidamente a los cambios; porque no se
confia en la delegacion de responsabilidades, dado que no hay cargos y funciones
definidas a nivel administrativo.

Las microempresas trabajan bajo un planeacion reactivista (D4), por lo que no

visualizan como una necesidad prioritaria la planeacion estratégica a mediano y
largo plazo, pero esto se convierte muchas veces en una limitacion que no permite
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gue el crecimiento de la organizacion por la concentracion en el dia a dia, lo que
genera poca flexibilidad para amoldarse a los cambios del entorno o a las
exigencias de los clientes.

Cabe destacar algunos puntos débiles para trabajar, los cuales se identifican como
desventajas:
v Ausencia de sistemas de informacion contable y financiera, que permitan
obtener decisiones rapidas y basadas en datos reales.
v Dificultad para adquirir tecnologia adecuada para el proceso productivo.
v Dificultad para acceder a distintas fuentes de financiamiento formales. Sin
embargo, utiliza su capital social para financiarse a través de otros entes
como familia, amigos o proveedores.

4.5.4 Principales Amenazas

En atencion a las amenazas el mayor riesgo lo constituye la competencia de las
“grandes” marcas (A5), los lideres comerciales ostentan agresivas campafias
publicitarias donde exaltan el poder de la marca con respecto a calidad, higiene,
servicio, sabor y prestigio logrando con ello atraer y fidelizar clientes; si no se
aprovecha la oportunidad que presenta el ambiente externo en funcién de la
higiene y calidad. A lo anterior, se le debe sumar la competencia desleal que no se
encuentra registrado legalmente y por sus bajos costes de produccion (sin
impuestos ni reglamentaciones oficiales), ofrecen al mercado un precio muy por
debajo del mercado; lo que puede repercutir en una disminucion paulatinamente
de la permanencia en el mercado; dado que el consumidor se torna cada vez mas
selectivo y exigente con lo que consume. Estos dos factores posicionan al sector
de estudio en una situacion de alto riesgo, por lo que se sugiere priorizar la
elaboracion de productos con calidad comercial que ayuden a consolidar
beneficios empresariales y satisfagan las necesidades que permean en los
mercados.

Una amenaza menor es la inestabilidad politica y social (A1), el conflicto armando,
paros o cierre de vias; causa principal del realentamiento de la economia,
aumento de costos, pérdida del producto por que no se logra distribuir a tiempo;
atentando asi al volumen de ventas.

Cabe destacar algunas amenazas que se deben prevenir, como son:
v Contraer sus actividades en funcion a estacionalidades, especial época de
lluvias, donde es propenso el terreno a inundaciones.
v Dificultad para sostenerse por periodos largos de crisis en los cuales
disminuyen las ventas.

Aunque la microempresa de estudio opera en un entorno economico y comercial

“‘predecible”, donde se destaca la aptitud para desarrollar y utilizar el capital social
como elemento clave para su sobrevivencia y crecimiento; se recomienda el
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monitoreo periddico de los factores externos del sector agroindustrial,
estableciendo planes de contingencia (formular estrategias flexibles) ya que
debido a su naturaleza de cambio rapido pueden comprometer e influir en las
operaciones diarias ocasionando su desaparicion en el mercado en un mediano
plazo.

4.5.5 Matriz Analitica de Formacion de Estrategias (MAFE)

Retomando informacién contenida en cada cuadrante de la matriz FODA, se
formularon estrategias preliminares mediante la combinacion de factores internos
y externos, agrupandolos asi para determinar cuatro tipos de estrategias:

La ruta que se debe tomar, en atencion a los resultados es “salvamento,
adaptabilidad y permanencia”, asi como el constante monitoreo de factores
internos y externos que afectan o favorecen al sector lacteo, agroindustrial y en
consecuencia a Lacteos Mayoral Colon.

Figura 10. Matriz MAFE Lacteos Mayoral Colén

(Aprovechar la disponibilidada \ eDesarrollar productos con
de materia prima, para solicitar tecnologia e industrializacién
un crédito para PYMES o apoyo vigente, para entrar a mercados
de las asociaciones del sector mas exigentes.
para diversificar los productos. eVincularse con SENA, Cajas y
eGenerar campafias publicitarias asociaciones para capacitacion
para dar a conocer los productos especializada en nuevos procesos
actuales. ] y productos tecnificados.
eImplementacién de la Buenas eGestionar enlaces con proyectos
Practicas de Manufactura, para F gubernamentarles para adquirir
el mejoramiento continio del equipo tecnificado accesible.

uoroceso de produccién. o

D
>0 00

* Hacer uso del BPM para generar U *Ofrecer productos con capacidad |
procesos de proteccién al medio F distintiva ~ como el queso
ambiento y productos o ﬁ%g?gg(r)ér planes de mejora
saludables. A continua en toda la cadena

eAmpliar los canales de productuva acordes a lo esperado
distribucion,  garantizando el por los parametros de la industria
seguimiento al producto a lo largo lactea.

de la cadena de suministros.

e

J

Fuente: Elaboracion propia

Para el cuadrante uno (FO) Fortalezas Oportunidades se establecen tres
estrategias de caracter ofensivo, entre la que destaca la seguridad de la
disponibilidad de materia prima (F1), para acceder a créditos o apoyos sociales
(O4), estrategia que permite conservar sus ventajas competitivas F2, F3, F4 y
aprovechar de manera efectiva las areas de mejora presentadas en el exterior O1,
02y 03.
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Las estrategias defensivas para el cuadrante dos (FA) Fortalezas Amenazas son
hacer uso adecuado de recursos empresariales para promover practicas de
proteccion del medio ambiente y productos altamente saludables, permitiendo asi
disminuir los riesgos de A2, A3; fortaleciendo y conservando las ventajas
competitivas F3, F4, y F5.

Las estrategias de caracter orientativo, determinadas por el cuadrante tres (DO)
Debilidades Oportunidades son la necesidad de vinculacion con las Universidades
locales y regionales para obtener capacitacion especializada para la investigacion
y desarrollo de nuevos procesos y nuevos productos con el aporte tecnoldgico.
Aprovechando asi todas las areas de mejora externa O2 y neutralizando los
factores criticos internos D1 y D2.

Las estrategias de supervivencia dadas por el cuarto cuadrante (DA) Debilidades
Amenazas, cuya naturaleza es negativa son la incorporacién del valor agregado a
productos ofertados para generar ventajas y distingos competitivos solidos;
contribuyendo con su desarrollo y aplicacion a que A3, A4 A5 no profundicen a D5
y D36; limitando su capacidad de respuesta ante los desafios presentados en el
entorno externo e interno en el cual se desenvuelven.

Las estrategias de crecimiento intensivo se calificaron y se evaluaron
encontrandose en cual estrategia es mas atractiva la implementacion, es el
Desarrollo del Producto.

En consecuencia, se reitera la necesidad apremiante de desarrollar un nuevo y
mejor valor agregado al producto comercializado, hacer de la calidad una practica
permanente que avale cada uno de los eslabones de la cadena productiva, obrar
con limpieza, garantizando productos aptos para el consumo humano; todo ello
con el firme propdsito de competir de manera activa no solo entre empresas
ubicadas en la misma localidad, sino también con los productos fabricados por las
“grandes” marcas comerciales.

4.6 ANALISIS EXTERNO: ENTORNO EMPRSEARIAL

El contexto externo es determinante a la hora de tomar decisiones de orden
comercial y de expansion organizacional en la medida que aporta elementos de
base para definir el rumbo a seguir, especialmente por la competencia existente,
las decisiones legales definidas por el Estado, el aumento de la poblacion, los
cambios tecnoldgicos y ambientales, incluso politicas labores que podrian
desmotivar o por el contrario, alentar su desarrollo e inversién.

Para facilitar el analisis y la sistematizaciéon de la informacién, del entorno en

general, se ha dividido en seis dimensiones diferentes: social, economico,
demografico, cultural, tecnolégico y ambiental.
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4.6.1 Entorno Econdémico

El Producto Interno Bruto de Colombia para el primer trimestre (enero - marzo) de
2019 fue de 2,8 el cual se estimaba que estaria en 3,2, lo que provoca que
Colombia se aleje de la meta del crecimiento anual.

En el PIB nacional, el sector agropecuario, que comprende los subsectores
agricola, pecuario, forestal, pesquero y acuicola en sus actividades primarias y de
transformacion (agroindustria), aporta un 6%, con una disminucion
considerablemente de la importancia relativa en la economia en los ultimos
tiempos, mientras que en el afio 2000 represent6 el 29,9% (FEDEGAN, 2012).

Entrando directamente en el sector lacteo, su participacion en el PIB Nacional en
el 2017, fue de 0,83% cifra arrojada por el ministerio de agricultura y desarrollo
rural. El sector lechero en Colombia es sumamente importante para la economia
nacional, detallando que sus ingresos representan el 2,3% de PIB nacional, y el
24,3% del PIB agropecuario, generando mas de 700.000 empleos directos
(UNIANDES, 2017).

Este descenso en el PIB sectorial muestra como la ganaderia nacional hoy ha
perdido importancia relativa en el mercado interno, disminuyendo la generacion de
empleo y su aporte a la oferta agregada, lo que dificulta la transformacion
productiva requerida para el aumento la competitividad sectorial y la participacion
en los mercados de apertura que hoy se tienen.

Grafico 4. Tasa crecimiento anual del PIB en Colombia ler trimestre 2019*
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A pesar de la reduccién en la contribucion del PIB agropecuario, la dinAmica en la
produccion de leche en Colombia ha mantenido una tendencia al alza en los
altimos 30 afios, pero en el 2018 cay6. El volumen total de produccion en
Colombia cuanto a los sistemas pecuarios se destaca con 6.774 millones de litros
en 2015, la produccion de carne bovina con 854 mil toneladas (CNL, 2017).
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Grafico 5. Volumen Acopiado anual por litros

Volumen acopiado (It)
Afo Anual Mensual Diario Variacion % Periodo

Total 2008 2.755.904.003 229.658.667| 7.550.422

Total 2009 2.602.464.108| 216.872.009| 7.130.039 -5,6% 2009 vs 2008
Total 2010 2.682.676.636| 223.556.386| 7.349.799 3,1% 2010 vs 2009
Total 2011 2.767.149.225 230.595.769] 7.581.231 3,1% 2011 vs 2010
Total 2012 2.999.639.378| 249.969.948| 8.218.190 8,4% 2012 vs 2011
Total 2013 3.128.722.755| 260.726.896| 8.571.843 4,3% 2013 vs 2012
Total 2014 3.290.850.611 274.237.551] 9.016.029 5,2% 2014 vs 2013
Total 2015 3.285.515.948| 273.792.996| 9.001.414 -0,2% 2015vs 2014
Total 2016 3.217.735.442 268.144.620| 8.791.627 -2,1% 2016 vs 2015
Total 2017 3.380.461.774] 281.705.148| 9.261.539 5,1% 2017 vs 2016
Total 2018 549.558.206| 274.779.103] 9.314.546 -5,9% 2018 vs 2017

Fuente: Miniagricutlura (Portal SIOC, 2018).

El anterior crecimiento de produccion ha sido resultado del mejoramiento
productivo de la ganaderia de leche, esencialmente, a través de la importacion de
material genético de las razas Holstein y la Jersey, de la nutricién y del desarrollo
tecnologico de los hatos con la introduccion del ordefio mecénico, la fertilizacién
de los pastos, la renovacion de praderas y la suplementacion alimenticia.

Gréfico 6. Precios al consumidor de productos lacteos (2016-2018*)

Periodo Leche |Leche Polvo Queso Queso Doble
Pasterizada (Kg) Campesino (kg) Crema (kg)
ene-16 nd 17.987 8.891 9.786
feb-16 nd 18.118 8.957 9.741
mar-16 nd 18.287 9.116 9.789
abr-16 nd 18.515 9.596 10.786
may-16 nd 18.642 9.415 10.968
jun-16 nd 18.662 9.315 10.917
jul-16 nd 18.965 9.185 10.319
ago-16 nd 19.112 9.127 9.966
sep-16 nd 19.495 9.088 9.710
oct-16 nd 19.526 9.131 9.735
nov-16 nd 19.709 9.155 9.942
dic-16 nd 19.683 9.318 10.094
ene-17 nd 19.747 9.446 10.240
feb-17 nd 20.058 9.458 10.249
mar-17 nd 20.073 9.456 10.059
abr-17 nd 20.303 9.398 10.105
may-17 nd 20.347 9.302 10.022
jun-17 nd 20.425 9.162 9.800
jul-17 nd 20.449 9.160 9.826
ago-17 nd 20.492 9.297 10.036
oct-17 nd 21.019 9.312 9.992
nov-17 nd 21.024 9.288 10.091
dic-17 nd 21.013 9.381 10.061
ene-18 nd 20.976 9.398 10.053
feb-18 nd 21.061 9.532 9.936
Fuente: SIPSA — DANE (Portal SIOC, 2018).

La leche se produce a diario, lo
gue garantiza ingresos regulares
para los agricultores del sector.
Sin embargo, al analizar las
escalas de produccion, se
concluye que en Colombia no
existe, en lo general, una
tendencia hacia el aumento del
tamarfio de las unidades
productivas lecheras y solo los
medianos y grandes productores
incorporan  nuevas  practicas
técnicas y tecnolégicas en sus
hatos, orientados mas por criterios
de calidad que por practicas de
gestion estratégica, mientras que
los pequefios productores, que
son la mayoria, mantienen formas
tradicionales de produccion, muy
lejos de lo que pudiera llamarse
un comportamiento empresarial.
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Lacteos Mayoral Colon esta ubicado principalmente en el sector lacteo, pero lo
afectan directamente los sectores de agricultura y ganaderia. Colombia para el
afo 2016, estaba ubicada en el cuarto productor de leche en América Latina,
esto se debe a que varias regiones proveen leche de diferentes caracteristicas
y composiciones, y el consumo per capita de leche es de 140 litros/persona.

El precio de la leche depende generalmente de su calidad composicional e
higiénica. Segun el Ministerio de Agricultura y de desarrollo rural, el volumen
acopiado de la industria de lacteos, se ha ido incrementando en el afio 2017, el
precio de los productos ha estado constante aumento.

El indice de precios de los productos lacteos de la FAO se situé en junio del
presento afio en un promedio de 199,2 puntos, es decir, 26,9 puntos o un 11,9 %
menos que en mayo, lo que representa el primer descenso en cinco meses, pese
a lo cual todavia esta un 9,4 % por encima de su nivel al comienzo del afio. En
junio, disminuyeron las cotizaciones en las cuatro categorias de productos lacteos
que constituyen el indice; los quesos y la mantequilla fueron las categorias que
registraron las caidas mas pronunciadas. La debilidad de los precios en junio se
debié al incremento de las disponibilidades exportables y la fragil demanda de
importaciones (FAO, 2019)

Gréfico 7. Indice de precios de productos lacteos (2000-2019%)
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Fuente: FAO, 2019

En el 2019, la inflacion en Colombia se ubicé en el 0,27% en junio y el indicador
del pais es del 3,43%, mucho mayor a comparacion del afio 2018 la cual en
Colombia estaba en 3,20%. El aumento en esta tasa es una amenaza, porque
provoca un aumento considerable en los precios de la mayoria de los productos y
los procesos se van a ver afectados; limitando el acceso del consumidor al
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producto, sumandole que el poder adquisitivo de cada persona es cada vez menor
lo que el aumento de esta inflacion sera notorio en las ventas (EH, 2019).

Gréfico 8. indice Precios al consumidor mensual y anual (2018-2019%)
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Fuente: SIPSA - DANE (HE, 2019)

Las variaciones que mas aportaron en el indice de la inflacién fueron: arriendo
imputado 0,27%; carne de res y derivados 1,53); arriendo efectivo 0,25%;
platanos 5,89% y transporte intermunicipal, interveredal e internacional 6,59%
(ver Gréfico 9).

Grafico 9. Variacion mensual del IPC por divisiones de gasto (junio 2019)
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Por otro parte, los costos de produccién del sector en Colombia, como el precio
de los insumos ganaderos son los el mas altos de América. Un medicamento
que en Colombia vale US$ 100, en Brasil, Uruguay y México cuesta US$45,
US$55 y US$56 respectivamente. Ademas, en el pais existe una gran asimetria
en la transmisién de precios: cuando el precio internacional de las sales
mineralizadas y fertilizantes sube el concentrado para el ganado sube también,
sin embargo, cuando el precio de las sales mineralizadas y fertilizantes baja el
concentrado nacional no lo hace (Portal Static, 2018)
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Adicionalmente, el combustible es de los mas caros del mundo. Segun Fedegan,
los costos de la energia que son los mas bajos del sur del continente. En el pais
se pagan 15,5 centavos kWh mientras que en Chile y Uruguay (los siguientes en
posicion) se paga 10,7 y 10 centavos respectivamente. El gobierno esta pensando
en disminuir el costo de la materia para la industria pero no en cdmo aumentar la
demanda de leche por los consumidores (Dinero R., 2015).

Tabla 13. Guia analisis de oportunidades y amenazas en el entorno econémico

ENTORNO ECONOMICO AM Am | OM om
Disminucion PIB nacional y sectorial X

Tendencia al alza acopiado de leche X
Mejoramiento productivo ganaderia de leche X
Aumento de la Inflacion en los precios X

Altos costos de produccién X

Competencia desleal y a bajos precios X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracion propia
4.6.2 Entorno Social

El desarrollo del sector lechero es un instrumento sostenible, equitativo y fuerte
para generar crecimiento econémico, mejorar la seguridad alimentaria y reducir la
pobreza y lo convierte en una fuente regular de ingresos, que proporcionar al
consumidor un alimento nutritivo y genera empleo en las producciones primarias y
agroindustriales a la sociedad en general.

Adicionalmente, crea oportunidades para las mujeres en las actividades
generadoras de ingresos y en el proceso de cambio, proporciona estabilidad
financiera y posicion social, por ejemplo, depdsito de ahorros y creacién de activos
(FAO, 2019).

La demanda de leche y otros productos lacteos estd creciendo a un ritmo mas
acelerado que la demanda de carne. La FAO estima que el consumo per capita de
leche en el mundo en desarrollo aumentara un 1,3% anual entre 1999 y 2030 (un
incremento del 50% en 30 afios), mientras que la produccidon crecera un 2,5%
anual, mas del doble de la produccion en este periodo (FAO, 2007). El sector
bovino, hasta hace unos afios se caracterizaba por la generacion de empleo,
impulso al desarrollo social y representativa contribucién al Producto Interno Bruto
(PIB) nacional y agropecuario (Barrios et. al, 2016).

Es importante en la seguridad alimentaria del pais y es representativo el consumo
en el gasto familiar de carne y leche. La Organizacién de las Naciones Unidas
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para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) recomienda que se deban consumir
180 litros de lacteos por persona al afio (Dinero R., 2015).

Gréfico 10. Consumo de leche (litros /persona/afio)
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En Colombia, segun FAO, se consumen en promedio 141 litros/persona/afio. El
consumo se establece en los estratos altos son los de mayor consumo con cerca
de 170 litros/persona anual (ver Grafico 10). Sin embargo, en consumo de leches
blancas como tal, con 70 litros por persona al afio, Colombia es el segundo pais
en América Latina y el cuarto en el continente segun dijo a Dinero la Alqueria. De
estas el 72% es de consumo de leche entera, 24% para deslactosada y 4% para
leches especializadas (baja en grasa, descremada, entre otras) (Dinero R., 2015).

Aungque Colombia tiene uno de los mercados de leche mas diversificados en
términos de tipos de leche, aun tiene un consumo muy débil respecto a lo
recomendado por la FAO para el bienestar alimentario. El objetivo es reforzar el
consumo nacional amplidndose hacia los sectores de menos penetracion
(Dinero, 2015).

Grafico 11. (%) Nivel de penetraciéon del mercado de leches (2012-2014)
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En Nueva Zelanda, La Unién Europea y Estados Unidos la tendencia es a exportar
cerca del 7% de la produccién nacional y destinar a consumo interno el porcentaje
restante. En Colombia los porcentajes estan invertidos. Ademas, hay un sector
socioeconémico que aun tiene potencial de mercado. Debido a los altos precios de
la leche en Colombia, los estratos mas bajo tienden a moverse a los sustitutos de
la leche nacional (leche en polvo importada, jugos, gaseosas e inclusive agua)
(Dinero R., 2015).

Los lacteos y sus derivados son pieza fundamental en el consumo diario de los
colombianos, en el desayuno no puede faltarles una buena rodaja de queso, un
buen vaso de yogurt, consumir unas deliciosas galletas untadas de mantequilla,
entre otros. Cabe resaltar que segun la encuesta Nacional de Situacién Nutricional
en Colombia (ENSIN) afirma que el 93% de los colombianos consumen leche
diariamente, con mucha frecuencia en el desayuno. Lo que representa para
Lacteos Mayoral Colon saber que sus productos seran vendidos, teniendo en
cuenta que las grandes potencias de lacteos se encuentran en otras regiones,
dejando a Lacteos Mayoral Colon la fabrica y distribucién en esa region, ahorrando
costos de envio, y logrando competir por calidad y costos en sus productos
(SEMANA.COM, 2015).

El consumo de los quesos ha ido en constante crecimiento, pasando de 45.000
toneladas en 2011 a més de 50.100 toneladas en 2016, lo que la diversificacion de
los productos es una gran oportunidad para Lacteos Mayoral Colon, esta cifra es
arrojada por la camara de comercio de Bogota. (CAMARA, D. C. D. B., 2017).

Los colombianos somos muy patrimoniales, por esta razén el 76% de los
colombianos prefieren consumir marcas locales que globales, segun el estudio de
“El ranking “Brand Footprint” analiza la dinamica de las marcas en los hogares de
Colombia y cuales son las més elegidas por los consumidores, entregando una
vision clara del comportamiento y preferencias de la poblacion dado que es el
anico ranking que se construye a partir de compras reales de productos.
Solamente entre las cincuenta primeras marcas del ranking, el valor total gasto fue
de 2,7 billones de ddlares”, comenté Andrés Simon, Country Manager de Kantar
Worldpanel (LA NOTA ECONOMICA, 2018).

En el mismo estudio que realizo la firma Kantar Worlpanel arrojo que el 82% de los
colombianos prefieren la calidad antes que el precio a la hora de comprar un
producto, esto no indica que los colombianos no se fijen en los precios, lo cual
también arrojo que el 52% de la poblacion colombiana se fija en el precio, pero
gue la variable predominante siempre seré la calidad (DINERO, R. 2018)

En colon, Putumayo actualmente no cuenta con una de las principales productoras
de leche del pais, dejando a los clientes como potenciales, a pesar del incremento
del desempleo, la leche es un alimento que pertenece a la vida diaria de casi toda
persona, y no solo la leche todos los derivados de esta misma, lo que ayuda a
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Lacteos Mayoral Colon el cual ofrece un producto de alta calidad, certificado y aun
bajo precio el cual los clientes no dudaran en comprarlo.

Colombia, a pesar intentar mejorar el salario minimo legal sigue estando muy por
debajo de lo que deberia estar, este afio aumentd un 6%, tasa que no se habia
visto hace 25 afos, pero se debe tener en cuenta, que la inflacion fue mucha, y
este aumento no es suficiente para abastecer estos precios, lo que provoca que
las personas se limiten a comprar las cosas que les gustaria, para poder sobrevivir
con ese dinero, haciendo que muchos consuman poca leche o productos lacteos,
mientras que otros asi quieran consumirlos no podran. En Colon, Putumayo
actualmente cuenta con todos los servicios publicos y de muy buena calidad.

Grafico 12. Tasa global de participacion, ocupacion y desempleo (2018-2019)
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Fuente: Gran Encuesta integrada de hogares (GEIH), Mercado Laboral (DANE, 2019)

Como se ilustra en el Grafico 12, el desempleo a mayo del 2019 se encuentra en
10.5% el cual es mucho mayor que el afio pasado el cual estaba en 9.7%,
notandose un aumento del 0.8% afectando negativamente el poder adquisitivo de
las personas, lo que perjudica en las ventas, ya que el ingreso por familia sera
menor, y provocara que las familias puedan adquirir menos productos de los
deseados (DANE, 2019)

Tabla 14. Guia de analisis externo por oportunidades y amenazas del entorno social

ENTORNO SOCIAL AM Am | OM om
Aumento en la tendencia del consumo de los Lacteos. X
Preferencia de consumo en marcas locales. X
Consumo de los derivados de la leche X
Preferencia a la calidad frente a precio. X

Tasa de desempleo X

Mayor inflacion al aumento del salario minimo legal X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracion propia

4.6.3 Entorno Politico
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La politica publica para el sector agrario ha dejado de lado actividades para
mejorar la competitividad del sector, como lo son: la innovacion, la tecnologia y el
fortalecimiento de la infraestructura de comercializacion. Segun la Contraloria
General de la Republica (2012), el Estado colombiano presenta debilidades en la
definicion de politicas publicas ajustadas a las necesidades del sector, falta de
planeacion en la focalizacion de las politicas en actividades y regiones con las
mayores condiciones de productividad y competitividad, e improvisacion en la
implementacion de planes, programas y proyectos para el sector agrario (Barrios
et. al, 2016).

Segun la Federacién Nacional de Ganaderos (Fedegan), el mercado de la leche
en Colombia se rige por un oligopsonio. Hay muchos oferentes (los ganaderos) y
pocos compradores (industriales). En este mercado, los primeros 5 compradores
dominan cerca del 56% de la produccion formal. Esto es una problematica
estructural ya que el precio al que los industriales compran el litro de leche a los
campesinos es frecuentemente hasta 294% mas bajo de lo que cuesta un litro de
leche en el mercado (Dinero R., 2015)

El desarrollo agropecuario del pais ha estado soportado por la institucionalidad
sectorial, que en las Ultimas décadas ha presentado reestructuraciones relevantes,
debido principalmente a la politica de apertura econémica que, con el fin de
promover una mayor exposicion e insercion del sector agropecuario al comercio
internacional, fue impulsada por el gobierno nacional a principios de los afos
noventa y por la coyuntura que ha venido atravesando el pais, principalmente
durante 2015 y 2016, en relacién con el proceso de paz. Sin embargo el gobierno
le introdujo recientemente un cambio no menor, al incluir el Acuerdo Final que
firm6 con las Farc en lo referente a las Zonas méas Afectadas por el Conflicto
Armado — ZOMAC (Moreno et. al, 2017).

El Presidente Ivan Duque ratificé su decision de que el sector lacteo sea excluido
en las negociaciones comerciales que se llevan a cabo en la XIV Cumbre de la
Alianza del Pacifico, pues afirma que este sector expande la posibilidad de que los
productores se enlacen, y por esa via generen bienestar en sus comunidades.
Colombia tiene un sector que representa poco mas del 24% del PIB
agropecuario, estamos hablando de un sector que puede albergar mas de 500
mil productores, la exclusion es con el fin de evitar que de alguna manera se
pueda generar una situacion critica o dificil para esas 500 mil familias colombianas
(CARACOL.COM, 2019).

Toda empresa en Colombia debe estar regida por unas politicas fiscales y

tributarias las cuales son:

v' El Impuesto de renta para el afio 2019 el cual se liquida cada afio sobre la
utilidad, es el 33%, 32 % para 2020, 31 % para 2021 y 30% para el afio 2022.

v' ElIVA en el afio 2019, esta ubicado en el 19%.
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v Parafiscales, que se paga mensualmente sobre el valor de la némina, la
pension para el 2019 es del 16%, empleador: 12% y trabajador:4%

Tabla 15. Guia de analisis externo por oportunidades y amenazas del entorno politico
ENTORNO POLITICO AM | Am | OM om
Politica publica para el sector agrario X
Oligopsonio en el mercado de la leche X
Reestructuraciones institucionalidad sectorial X
Politicas fiscales y tributarias del pais X
Exclusion del sector lacteo en Alianza del Pacifico X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracion propia

4.6.4 Entorno Juridico Legal

El gobierno y la industria han venido, desde 2014, planteando el cambio de
formula para el pago de leche cruda al proveedor, para reemplazarla por el
mecanismo de “precio de exportacion de leche”, y cuyo fin final es obtener para
industria precios de leche cruda excedentaria a 60 % precio del mercado para que
ellos puedan ser competitivos en los mercados internacionales (GANADERO,

Contexto 2018).

Grafico 13. Actualizacién de los precios de la leche al productor
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La Resolucion 17 de 2012 es la norma vigente mediante la cual se establece el
sistema de pago de la Leche Crudo a Proveedor, y para determind para 2017 un
incremento de 7%. No es claro, como, pagando menos a los productores, se
pueda lograr esos objetivos, ni con qué recursos se desarrollaran esos programas
enfocados en la eficiencia productiva, maxime que el Fondo Nacional del Ganado
hoy en manos del Gobierno dej6é de cumplir ese papel, y que la industria compra
menos de la mitad de la produccion y no atiende a pequefios productores que
estan lejos de los centros urbanos. No hay que olvidar que los costos de
transporte asi como los de frio (tanques) se han constituido en un gran obstaculo
mayor en regiones apartadas (GANADERO, Contexto 2018).

Igual sucederia si la industria vende mas barato. “Los supermercados como Justo
y Bueno, Ara, D1 y otros, venden la leche a $1.800 en caja (almacenes Exito
vende litro en bolsa a menos de $1.300). La industria dice que no es la misma
leche, pero no ha habido ninguna sanciébn por mala calidad, o porque sea
contaminada o que no cumpla con los estandares. Ademas, el precio manda”, dijo
Oscar Cubillos, economista de Fedegan (GANADERO, Contexto 2018).

La industria culpa a los ganaderos de ineficientes y producir leche costosa. Sin
embargo “no se debaten las ineficiencias en su cadena logistica y costos altos que
hacen que la leche termine en $3.600 el litro y no en $2.000”, dijo Cubillos. La
industria siempre utiliza el mismo argumento de las “enlechadas” para reducir el
precio “castigando las bonificaciones”, o que sin que ellos pudieran, justificaban el
castigo sefialando que la leche era de mala calidad (altos contenidos de células
somaticas y unidades formadoras de colonias), y que cuando habia una mayor
oferta por efecto de buen clima, dejaban de recogerla unos dias (GANADERO,
Contexto 2018).

Son conocidos los mecanismos que utilizan algunas empresas de la industria
transformadora de leche para hacer descender los precios. La realidad es que el
incremento anual que obliga la norma vigente, la industria terminé reduciéndolo
mediante el no pago de bonificaciones voluntarias. Pero también existen otros
mecanismos, como es la no recogida de la leche en algunos dias de la semana, o
simplemente enviandoles una circular a los productores en donde se las anuncia
la baja del precio (GANADERO, Contexto 2018).

También en el comercio internacional, hay que tener en cuenta los acuerdos
comerciales firmados recientemente con la Uniébn Europea, donde
paraddjicamente una vaca recibe mas subsidio de lo que recibe un trabajador
Colombiano como salario minimo, igualmente este acuerdo contempla que el pais
debe hacer grandes inversiones en tecnologia y en mejora de las condiciones
laborales, que trae el riesgo de afectar negativamente la generacion de empleo o
por el contrario puede ser una oportunidad para mejorar la competitividad del
sector (Quintero, 2011).
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Otro acuerdo que afecta la cadena lactea en Colombia es el TLC con los Estados
Unidos de América, en cuanto que este pais es uno de los mas avanzados en la
produccion de carnes y lacteos, sin embargo en los ultimos afios ha presentado un
gran crecimiento por los derivados lacteos en especial el Queso, que le muestra a
la cadena un gran potencial de crecimiento y penetracién de mercado (Quintero,
2011).

Igualmente el acuerdo de libre comercio con Canada puede traer efectos
negativos en el sentido que este pais es uno de los mas eficientes en la
produccion de leche, sin embargo presenta un alto crecimiento en el consumo,
puede ser un mercado para penetrar y permanecer en él (Quintero, 2011).

Tabla 16. Guia de analisis externo por oportunidades y amenazas del entorno juridico
ENTORNO JURIDICO LEGAL AM Am | OM Om
Sistema de pago de leche al productor X
Mecanismos legales para disminuir el precio X
El no pago de bonificaciones voluntarias X
Acuerdos comerciales internacionales X
Tratado Libre Comercio con EU X
Acuerdo libre comercio con Canadé X
AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracion propia
4.6.5 Entorno Demogréfico

El dltimo censo encontrado del municipio de Colén (Putumayo), fue del afio 2011
con una poblacion total de 5.358 personas, un 58,23% poblacién urbana (3.120)
personas y 41,79% poblacion rural (2.238) personas. Teniendo en cuenta el censo
realizado en el 2005, evidencia una proyeccion de crecimiento hasta el 2020, en
donde la tasa seria del 1.36 (del Colon, Alcaldia 2012).

Tabla 17. Poblacién proyectada del municipio Colén al 2020

ANOS URBANA RURAL POBLACION
TOTAL
2011 3120 2238 5358
2012 3150 2239 5389
2013 3186 2241 5427
2014 3233 2242 5475
2015 3276 2243 5519
2016 3309 2245 5554
2017 3358 2246 5604
2018 3403 2248 5651
2019 3452 2249 5701
2020 3512 2251 5763

Fuente: Tomado de estudio con base censo 2005 (DANE, 2011)
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Como podemos evidenciar en la siguiente tabla la tasa de natalidad en el
Departamento del Putumayo es cada vez menor, lo que trae consigo un efecto
negativo en el consumo (del Colon, Alcaldia 2012).

Tabla 18. Tasa natalidad departamento del Putumayo

ANOS TASA DE NATALIDAD PUTUMAYO X C/1000 H
2005 - 2010 26.37
2010 - 2015 24.75
2015 - 2020 23.82

Fuente: Tomado de proyecciones nacionales y departamentales (DANE, 2011)

A continuacion en la Tabla 19, podemos evidenciar el comportamiento mes a mes
de la tasa de natalidad por sexo del municipio (del Colén, Alcaldia 2012).

‘Tabla 19. Tasa natalidad mensual por sexo del municipio de Colon

"DATOS DEL RECIEN NACIDO PARTO PARTOS ATENDIDOS
MES SEXO AL 253&802500 INSTITUCIONAL pnusoNA:OR
- »
M ¥ Gramos | gramos s NO DE SALUD PARTERAS

ENERO 10 | 13 23 0 23 22 1 23 0
FEBRERO 11 16 29 0 29 29 0 29 0
MARZO 23 16 19 2 17 30 1 38 1
ABRIL 17 | 20 17 3 34 13 ' 33 1
MAYO 15 | 21 16 1 35 12 | 12 4
JUNIO 12 19 i1 1 10 29 2 29 2
JULIO 17 14 11 0 31 27 4 28 3
AGOSTO 13 15 20 0 20 27 1 27 1
SEPTIEMBRE | 21 24 45 43 41 4 41 4
" OCTUBRE | 16 | 20 16 1 15 12 ) 12 4
NOVIEMBRE | 10 0o 24 1 23 22 2 22 2
DICIEMBRE |~ 20 17 37 0 17 36 1 16 1
TOTAL 195 | 201 | 396 11 305 1689 28 170 26

Fuente: Tomado de Hospital Pio XII del Colén

La mayor tasa de poblacién se encuentra en el rango de edad de 10 a 54 afios, lo
que permite identificar quienes tienen poder adquisitivo para adquirir los
productos, ya que la mayoria de estos jovenes 0 gastan sus descansos en
productos derivados de lacteos, o en sus meriendas los consumen (del Coldn,
Alcaldia 2012).

Tabla 20. Poblacién municipio del Col6én por grupos de edad y sexo

| EDADES | HOMBRES | MUJERES
0-4 254 240
5-9 242 241
10-14 203 289
15-19 317 298
20-24 229 264
— 28.290 | 172 204
30 34 175 ige
35-39 137 163
40-44 142 160
45-49 131 149
50.54 128 137
55-59 105 1165
_ 60-64 78 83
65 69 56 70
70-74 50 62
75-79 3as a6
BO Y MAS 35 57
TOTAL 2.589 2.769

Fuente: Tomado de proyecciones nacionales y departamentales (DANE, 2011)
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La mortalidad en Putumayo es cada vez menor, pero asi mismo como notamos
arriba es mucho mayor el descenso en la natalidad que en la muerte, esto es
provocado que hay mas nacimientos en los ultimos afios y que cada afio hay
menos muertes (del Colén, Alcaldia 2012).

Tabla 21. Tasa mortalidad departamento del Putumayo

Anos Tasa de Mortalidad Putumayo xc/1000 h
2005 - 2010 5.73
2010 - 2015 5.46
2015-2020 5.38

Fuente: Tomado de proyecciones nacionales y departamentales (DANE, 2011)

La regién en donde se encuentra ubicada la fabrica de Lacteos Mayoral Colon
le facilita posicionarse mas facilmente, esto se debe a que las principales
productoras de las “grandes” marcas del pais, se encuentran en otras regiones
generando una gran oportunidad de crecimiento, dejando a la mayoria de la
poblacién como cliente potencial.

Tabla 22. Guia andlisis de oportunidades y amenazas en el entorno demografico

ENTORNO DEMOGRAFICO AM |am | OM | om
Aumento en las tasas de poblacion de Colén Putumayo. X

Mayor tasa de poblacién en edades de 10 a 54 afios en Colén X

Disminucion en la tasa de mortalidad en Putumayo X
Regiones de Mayor produccion de lacteos. X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracién propia
4.6.6 Entorno Cultural

El municipio de Colon, tiene mas de una hectarea de arquitectura patrimonial
conformada por la iglesia, convento, escuelas, la casa oficial del anciano, la mujer
y el nifo, el centro cultural, el centro recreacional Ambiaku, estadio municipal,
polideportivo semicubierto y cinco parques. Su fundador el Padre Fidel de
Monclar, bautizo a la poblacion con el nombre de Sucre en 1816, luego en 1936
pasé a llamarse Colén bajo la categoria de corregimiento de la intendencia de
Putumayo, que hace parte de la region Andina al suroccidente colombiano, una de
las mas biodiversas de Colombia (del Coldén, Alcaldia 2012).

En la regién del Alto Putumayo los pueblos indigenas Inga y Katmenza conservan
de su territorio y cultura ancestral, con fiestas como el Carnaval del perdon, un
encuentro autentico entre las comunidades, reflejan la cosmogonia de los pueblos
indigenas, mediante desfiles con su vestidos autoctonos, banderas e instrumentos
musicales de su invaluable cultura, es una ceremonia de ritos que exaltan el
perddn, la paz y armonia de sus comunidades, se toma chicha de maiz, se usa la
ortiga, y pétalos de flores, segun la tradicion. Este carnaval deber realizarse el
lunes anterior al miércoles de ceniza, con un afortunado reencuentro que preserva
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su herencia y evoca sus simbolos, raices, perpetuando el proceso de recuperacion
y rigueza de sus milenarios dialectos Inga y Kamentsa, gracias a la creacion de los
dos Colegios bilingties que poseen en sus comunidades (Carrefio, P. 2016).

Adicionalmente se confeccionan artesanias y tejidos de guanga y en chaquiras,
pulseras, collares; su técnica expresa el legado de los mayores, el sentir de su
mundo, cada color y figura posee un significado, su relacién con el territorio y la
naturaleza es la fuente principal de su creatividad; son piezas Unicas y con su
trabajo generan ingresos econémicos.

Segun Friedemann & Arocha (1982), la riqgueza de la diversidad bioldgica de las
etnias indigenas Inga, Kamentza, Quillacingas y Pastos, se caracteriza por su
profundo conocimiento y sabio uso medicinal de las plantas de su entorno, razén
por la cual el Valle de Sibundoy (Alto Putumayo) ha sido catalogado como uno de
los lugares en el mundo como reserva de saber ancestral sobre medicina y
botanica (Carrefio, P. 2016).

Segun estudios realizados por la Fundacion Econoamazonia, en lo cultural existe
una subvaloracion de la dimension educativa y ancestral que se fragmento en la
época del conflicto armado, marcados por la presencia de la guerrilla,
desplazamientos forzados, “vacunas” o pagos de cuotas econdmicas forzadas
bajo amenazas, bloqueos a las vias de comunicacidén, precisamente Lacteos
Mayoral Colén nacié en la situacion del paro armado afio 2000, que hizo la
guerrilla al Valle de Sibundoy, sitiando de manera violenta los cuatro municipios,
bloqueando las vias de comunicacién, las consecuencias, no habia quién
comprara la produccion de leche en una region rica en ganado lechero, de ahi
surgié la oportunidad de transformar la leche en quesos y para marcar la
diferencia elaborando el queso prensado (Carrefio, P. 2016).

El renglén turistico del municipio de Colén se debe al privilegio de poseer aguas
termales de origen volcanico y el centro recreacional AMBIAKU que significa
“‘aguas medicinales” es una palabra tomada de la comunidad indigena Inga que
habita en Col6n, Santiago, Inspeccion de San Andrés y veredas del Valle de
Sibundoy, ubicado a tan solo 10 minutos de la fabrica de Lacteos Mayoral Colon,
Se promociona el ecoturismo, la gruta de San Sebastian, el ancestral ritual de
toma de yagé con las comunidades indigenas Inga y Kamentsa, la reserva natural
del paramo de la Rejoya (Carrefio, P. 2016).

Todo lo anterior revela que existen grandes oportunidades en sectores como el
turismo, el mercado potencial son los visitantes, la gran fortaleza del ecoturismo
define un turista en busca de experiencias de una sana, saludable recreacion, la
actividad conlleva al desarrollo econémico de la poblacidn, sector aun por explotar
y potenciar en diferentes sentidos, cultural, medio ambiente, ancestral, con la
gastronomia, la busqueda de desarrollo sostenible, generando fuentes de empleo,
buscando el desarrollo de la empresa y de la region.
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Tabla 23. Guia analisis de oportunidades y amenazas en el entorno cultural

ENTORNO CULTURAL AM | am | OM | om
Diversidad cultural y arquitectura patrimonial X
Biodiversidad étnica y medicinal X
Subvaloracién dimension educativa y ancestral X

Potencial oportunidades de ecoturismo X
Cultura de los rezagos del conflicto armado X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracién propia
4.6.7 Entorno Ambiental

Putumayo, es una regién que mantiene con una temperatura promedio de 25.5°C
lo que permite conservar los productos en Optimas condiciones, y que las
tecnologias no necesiten tanto esfuerzo a la hora de mantener a temperatura baja
los productos (del Putumayo, G. 2012).

El municipio de Colon cuenta con una temperatura estable, sin afectar el ganado;
dado que las altas temperaturas y humedad puede producir una disminucién hasta
de un 15% en la produccion de leche, igualmente cuando hay muchas lluvias el
ganado puede contraer enfermedades por la propagacion de los gérmenes.

Hoy en dia la industria lactea y, en general, el sector lacteo esta atravesando por
un periodo de escasez de leche, debido, principalmente, al fendmeno del Nifio que
se esta presentando en Colombia y el cual empez6 a evidenciarse desde
diciembre del afio pasado, presentando disminuciones en el acopio y en los
inventarios de la leche en polvo. Si comparamos el primer trimestre de 2018 con el
de 2019, la disminucion ha sido de 9,5%, lo que equivale a 77 millones de
litros/afio menos, es decir, 855.000 litros al dia (LA NOTA ECONOMICA, 2019).

Aparte los lacteos en su mayoria deben mantenerse a 4°C, ya que si se pone a
mayor temperatura los gérmenes que contienen los lacteos se propagaran de
manera mucho mas répida, y si se pone a menos de esta temperatura los lacteos
empezaran a congelarse lo cual también es perjudicial. EI medio ambiente es un
factor muy importante, por esta razon tener buenas practicas con él y poder
aprovecharlo al maximo sin causarle ningun dafo es lo deseado, por esta razon la
ubicacion geografica de Lacteos Mayoral Colon, le favorece bastante,
principalmente por el clima, el cual se mantiene estable en 25.5°C lo que ayuda a
conservar de mejor manera los lacteos, ya que estos deben permanecer a
temperaturas muy bajas, y al mantener un clima estable, permite que las
maquinas de refrigeracion se mantengan calibradas, ya que no hay tanta
necesidad de estar modificandolas para nivelarlas.

Lacteos Mayoral Colon al contar con el certificado de calidad de las normas ISO,
toman las decisiones de compra de sus insumos de manera muy cuidadosa para
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evitar el desperdicio de los alimentos; y a su vez verificar que todos los productos
ofrecidos cuenten con un control cuidadoso, y que sean amigables con el medio
ambiente. La certificacion INVIMA, es garantia de que los procesos utilizados son
de la mejor calidad y amigables con el medio ambiente, se cuenta con formatos de
control sobre el uso de los suelos, maquinarias, recursos, entre otros; de la
manera mas Optima, siguiendo paso a paso los requerimientos de buenas
practicas establecidos para la inocuidad de los alimentos.

En la actualidad el medio ambiente es un factor muy importante, por esta razén se
busca la menor afectacion, para ello, los mecanismos de control expiden normas
reguladoras y junto a estas, formatos o procedimientos de buenas préacticas para
mitigar posibles dafios y contribuyendo a ser mas amigables.

Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE 2014), el
area dedicada a la actividad pecuaria, en la clasificacion del uso del suelo agrario,
ocupa el 80,3% del area total. Dentro de esta actividad, la ganaderia bovina
histéricamente ha sido considerada un renglén de importancia para la economia
colombiana por sus aportes a la oferta total de alimentos, al ocupar el 75% de las
tierras agropecuarias (Barrios et. al, 2016).

Lo atractivo en incorporarse en este sector en Colombia, es que se cuenta con
una gran diversidad en recursos naturales, y se cuentan con los espacios para
realizarse. Colombia tiene 114 millones de hectareas, las cuales 20.3 millones
hectareas estan para el uso de la ganaderia, lo que permite que el ganado y todos
los procesos de la agricultura se puedan desempeiiar de una mejor manera,
permitiendo que este sector sea muy atractivo para la inversion (EN COLOMBIA, I.
2016)

Grafico 14. Uso actual y potencial de suelo en Colombia (millones de hectareas)
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Las preocupaciones ambientales del sector lechero se refieren al impacto de la
degradacion de las tierras (p. ej., sobrepastoreo), el cambio climatico, la
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contaminacion del aire, la escasez de agua, la contaminacion hidrica, y la pérdida
de biodiversidad. La produccion de leche es una fuente importante de emisién de
gases de efecto invernadero, especialmente de diéxido de carbono (CO2), metano
(CH4) y 6xido nitroso (N20). El metano representa mas de la mitad del total de las
emisiones procedentes de la produccion lechera (52 por ciento); del 30 al 40 por
ciento procede del 6xido nitroso. Las emisiones de amoniaco (NH3) procedentes
de los establos y otras instalaciones ganaderas y del mal manejo del estiércol
también pueden ser motivo de preocupacion en paises de todo el mundo (FAO,
2019).

El bienestar animal es la aplicacion de practicas zootécnicas sensatas y sensibles
a los animales lecheros en la explotacién. Estas practicas se han de aplicar no
solo a los animales productores de leche, sino también al ganado joven, la
reposicion y los machos en las unidades de cria. El buen estado de los animales,
es que no padezcan sed, hambre ni malnutricion; no sufran incomodidades, dolor,
lesiones ni enfermedades; no tengan temores y sigan patrones de comportamiento
animal relativamente normales (FAO, 2019).

Grafico 15. Planes vacunales del ganado en Colombia
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La sanidad animal consiste en seguir al pie de la letra el plan de vacunacién para
el ganado, como se muestra en el anterior Grafico 15; en establecer rebafios con
resistencia a enfermedades; establecer una gestion sanitaria eficaz y utilizar los
productos quimicos y medicamentos veterinarios conforme a las prescripciones.
La deficiente sanidad animal es una de las principales limitaciones al aumento de
la productividad lechera a pequefia escala, habida cuenta de que implica una
elevada morbilidad y una baja produccion. La superacion de esta limitacién puede
mejorar considerablemente la productividad y dispensar beneficios reales y
directos a los productores (FAO, 2019).

La salud y productividad de un animal lechero, asi como la calidad y salubridad de
la leche que produce, depende en gran medida de que se le proporcionen los
alimentos y el agua apropiados. Las necesidades de alimentos y nutrientes de los
animales lecheros dependen de factores tales como su estado fisiolégico, el
volumen de produccion de leche, la edad, sexo, condicion corporal, peso corporal,
aumento de peso, estado de salud, nivel de actividad y ejercicio, clima y estacion
(FAO, 2019).

Los métodos de alimentacion utilizados por los pequefios productores lecheros
son el pastoreo, que exige superficies bastante extensas; el atado, que permite
utilizar plenamente los margenes de los caminos, las zonas situadas en torno a las
tierras de cultivos, etc.; y la alimentacidn en establos o rediles, que requiere mas
aporte de mano de obra. Los animales lecheros consumen grandes cantidades
de agua durante el periodo de lactacion y durante la gravidez. Por consiguiente, el
acceso al agua tiene gran importancia en la produccién de leche (FAO, 2019).

La mayoria de los pequefios productores lecheros ordefian sus animales
manualmente, a menudo en presencia de la cria, para estimular la bajada de la
leche. Cuando se dispone de suficiente mano de obra, el ordefio manual permite
extraer la leche con un nivel minimo de inversion de capital, mantenimiento de
equipo y limpieza (FAO, 2019).

La leche es un alimento nutritivo de inestimable valor que tiene un reducido tiempo
de conservacion que exige una cuidadosa manipulacion. Se trata de un alimento
altamente perecedero porque es un medio excelente para el crecimiento de
microorganismos, especialmente de patdégenos bacterianos, que pueden provocar
el deterioro del producto y enfermedades en los consumidores. El procesamiento
de la leche permite conservarla durante dias, semanas o0 meses y contribuye a
reducir las enfermedades transmitidas por los alimentos (FAO, 2019).

La vida util de la leche puede prolongarse varios dias mediante técnicas como el
enfriamiento (que es el factor que mas probablemente influya en la calidad de la
leche cruda) o la fermentacion. La pasteurizacion es un procedimiento por el que a
través del tratamiento térmico se prolonga la vida util de la leche y reduce el
namero de posibles microorganismos patdogenos hasta niveles que no representan
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un serio peligro para la salud. La leche puede seguir elaborandose y transformarse
en productos lacteos facilmente transportables, concentrados y de alto valor, con
un prolongado tiempo de conservacidén, como la mantequilla, el queso y el ghee
(mantequilla clarificada) (FAO, 2019).

La elaboracion de productos lacteos ofrece a los pequefios productores lecheros
mayores ingresos en efectivo que la venta de la leche cruda y mayores
oportunidades de llegar a los mercados regionales y urbanos. Ademas, la
elaboracion de la leche puede ayudar a hacer frente a las fluctuaciones
estacionales de la oferta lactea. La transformacion de la leche cruda en leche y
productos elaborados puede beneficiar a comunidades enteras al generar empleos
- fuera de la explotacidén - en la recoleccién, el transporte, la elaboracion y la
comercializacion del producto (FAO, 2019).

Tabla 24. Guia andlisis de oportunidades y amenazas en el entorno ambiental
ENTORNO AMBIENTAL AM Am | OM Om
Cambios climaticos que afectan el sector X
Excelente Clima para procesamiento lacteos X
Uso actual y potencial del suelo en Colombia X
Emision de gases de efecto invernadero X
Bienestar y salud animal
Métodos de alimentacion del ganado X
Calidad y salubridad de la leche X
La vida util de la leche X
Proceso transformacién de la leche X

Regulaciones ambientales X
AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor
Fuente: Elaboracion propia

x

4.6.8 Entorno Tecnoldgico

En el entorno tecnoldgico se busca mirar toda la tecnologia actualmente disponible
para aprovechar al maximo todo el conocimiento, hacer un producto y/o servicio
de manera mas Optima, de mejor calidad, menor tiempo y costo.Un factor muy
importante en la tecnologia, es el acceso al internet, con el podemos facilitar dar a
conocer la empresa por medio de las redes sociales y medios de posicionamiento,
logrando tener un mayor impacto en los clientes, posicionarse en el mercado y
lograr competir con las grandes industrias de lacteos. Segun el ministerio de las
TIC en el afio 2017, el 98% de los municipios ya cuentan con una conexién a
internet estable, para el mismo afio ya se contaban con 28,7 millones de
conexiones todo gracias al Plan Vive Digital para la Gente.

Segun Goémez et al (2011), el sector agrario colombiano cuenta con gran potencial
econémico y productivo para atraer la inversion, implementar desarrollo
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tecnoldgico y obtener alta rentabilidad, aunque tiene aspectos por mejorar en
términos de organizacion, productividad y competitividad. Segun Rodriguez &
Castro (2010), con la apertura economica de los afios noventa, el sistema
productivo colombiano tuvo un rezago productivo, técnico y tecnoldgico
generalizado que se evidencia hoy en el estado de obsolescencia y debilidad de la
infraestructura de apoyo a la produccion agropecuaria, especialmente en:
adecuacion de tierras, sistemas de riego, financiacion y desarrollo e innovacién
tecnoldgica (Barrios et. al, 2016).

En el afio 2000 fue creado el Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia
Agroindustrial (SNCTA) con el fin de “aportar al sector agroindustrial conocimiento,
meétodos, tecnologias y productos tecnologicos necesarios para su desempefio
frente a los requerimientos nacionales y del entorno internacional’. En
concordancia con esta estrategia, en los Planes Nacionales de Desarrollo 2012 —
2015 y 2015 - 2019, el gobierno nacional delega a la Corporacion Colombiana de
Investigacion Agropecuaria (CORPOICA) la coordinacion del Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia Agroindustrial (SNCTA).

En la identificacibn de capacidades en Ciencia, tecnologia e innovacién (CTi)
como respuesta a la Agenda I+D+i (Investigacion, Desarrollo e Innovacién) con
enfoque territorial, se agrupan en cinco categorias: proyectos de investigacion,
grupos de investigacién, programas de formacion, graduados del sector e
infraestructura tecnologica. En la Plataforma Siembra, el sistema de gestion de
conocimiento del sector agropecuario, se consolida la informacion de capacidades
como elemento soporte para la toma de decisiones. Como resultado de esta fase
se cuenta con la informaciéon de las capacidades por territorio (departamentos),
cadena productiva y areas de conocimiento.

Vale la pena destacar que actualmente el Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural (MADR), lidera un proyecto de Ley que reorganiza el Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia. Agroindustrial (SNCTA) transformandolo en el Sistema
Nacional de Innovacion Agropecuaria (SNIA), el cual contempla como elementos
clave para su accionar la Agenda I+D+i (Investigacion, Desarrollo e Innovacion) y
el Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Agroindustrial Colombiano
(PECTIA).

La Agenda |+D+i, es el “corazdon del Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e
Innovacioén Agroindustrial Colombiano (PECTIA)”, cuyo objetivo es: “lograr la
generacion, acumulacion, socializacion y aplicacion del conocimiento para el
cambio técnico de alto efecto en la competitividad, productividad y sostenibilidad
de la industria agraria colombiana”. La Agenda es un elemento indispensable,
para que las estrategias de este plan estén alineadas y propendan a que el
conocimiento generado, adaptado, transferido y adoptado en forma de Ofertas
Tecnoldgicas: (1) incrementen la productividad y competitividad, (2) contribuyan a
la seguridad alimentaria, (3) promuevan los sistemas productivos sostenibles y (4)
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fortalezcan el capital social del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia
Agroindustrial (SNCTA).

Sin embargo, en Colombia los niveles de adopcién tecnoldgica son mesurados
debido a los altos costos de inversion que conlleva la tecnologia, producto de la
necesidad de su importacibn que se traslada a los costos, mas que a la
productividad y a la débil formacion que tienen los productores de leche respecto
al proceso de seleccion y adopcion tecnologica. Esta baja adopcion tecnoldgica,
se evidencia en lo reportado por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura (IICA 2001) cuando expone que: “El eslabén de produccion primaria de
leche presenta las siguientes debilidades:

Poca utilizacion de sistemas de informacion tecnolégica y de mercados.
Baja calidad higiénica de leche.

Baja utilizacion de sistemas de informacion.

Inadecuado uso del suelo y baja productividad por unidad de area.

Alta incidencia de insumos, uso inadecuado de estos y precio elevado.

Bajo nivel técnico de la mano de obra.

Deficiencia en la infraestructura de apoyo a la produccion lechera”.

ANENENENENEN

Tabla 25. Tecnologias utilizadas en sistemas de produccién de leche y el nivel de adopcidn
en Colombia

Clasificacion Descripcion Nivel de adopcién en Colombia
Conservacién de forrajes Alto
Fertilizacion de potreros Alto
Seleccion genética Alto
Inseminacion artificial Alto
Tecnologias Bésicas Ordefio mecdnico en sala Alto
Tanque de refrigeracién de leche Alto
Ordefio miiltiple Alto
Suplementacién alimenticia de los animales Alto
Uso de personal técnico en produccién animal Alto
Transferencia de embriones Medio
Lavado automatizado de ubres Bajo
Toenolostas Glaves l‘l'nidad de ordgl‘lo con'(%espeguc aul.omélico Ba‘io
o Sistemas de alimentacién computarizados Bajo
Sistemas de ordefio computarizados Bajo
Sistema de identificacion animal y trazabilidad individual Bajo
Tecnologias Emergentes Ganaderia de precision Bajo

Fuente: Tomado de Khanal et. al. 2010 (Barrios et. al, 2016).

Segun la anterior Tabla 25, se presenta un acercamiento empirico del inventario
tecnoldégico genéricamente utilizado en sistemas de produccion de leche a nivel
mundial, clasificado segun la etapa del ciclo de vida tecnolégico y su nivel de
adopcion en Colombia. Se observa como el sector lechero colombiano mantiene
en la actualidad una estrategia centrada en la adopcion vy utilizaciéon de tecnologias
basicas o maduras. El no poseer un nivel significativo de difusion de tecnologias
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claves, y mas lejos aun, las emergentes, dificulta en gran medida el alcance de la
competitividad internacional que requiere el sector.

La implementacion de nuevas tecnologias, por lo general suele ser muy costoso,
pero esto no es razén para no tenerlas en cuenta, con ellas podremos ofrecer un
mejor servicio, y al implementar nuevas tecnologias en el sector lacteo en Colon,
Putumayo, lo ayudaria a crecer y posicionar en el mercado. Como es el caso del
proyecto ENREMILK, se logra reducir considerablemente el consumo de agua y
energia de toda la cadena de suministro, y no solo eso se puede lograr disminuir
los desperdicios, lograr producir mayor cantidad de productos a menor tiempo,
lograr un producto de mayor calidad, entre otro.

La tecnologia es un factor muy importante en cualquier empresa, hoy en dia
empresa que no avance al ritmo de ella esta destinada a cerrar, esto se debe que
cada avance en ella provoca un cambio considerable en los procesos y productos,
ayudando a optimizar tiempos y costos, sin dejar a un lado la calidad.

El sistema de refrigeracion como empaque, es muy importante cuando se trata de
los lacteos, no solo para conservar mas tiempo los lacteos, si no que estos
contienen unos gérmenes los cuales se reproducen muy rapido, por esta razén se
debe mantener los lacteos, principalmente la leche a una temperatura entre los 3 'y
4° C, una temperatura menor a esta produciria la congelacion del producto, lo cual
debe ser evitado.

Tabla 26. Guia andlisis de oportunidades y amenazas en el entorno tecnoldgico

ENTORNO TECNOLOGICO AM |Am |OM | Om
NUmero municipios con acceso a Internet. X

Plan Vive Digital para la Gente X
Obsolescencia y debilidad infraestructura agropecuaria X

Plan Nacional de Desarrollo CORPOICA X
PECTIA y la Agenda I+D+i X
Debilidades eslabén de produccién primaria de la leche X

Etapa del ciclo de vida tecnolégico X
Implementacion e influencia de nuevas tecnologias X

Sistema de refrigeracion X
Influencias de nuevas tecnologias X

AM: amenaza mayor - am: amenaza menor - OM: Oportunidad mayor - om: oportunidad menor

Fuente: Elaboracion propia
4.6.9 Matriz Integrada de los Entornos

Se ha diseflado una matriz con las variables mas relevantes de cada entorno,
correlacionando sus oportunidades y/o amenazas en el sector y la organizacion.
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Tabla 27. Matriz integ

rada de andlisis externo de los entornos

ENTO VARIABLE RELACION CON EL JUSTIFICACION Y IMPACTO SOBRE LA
RNO SECTOR TENDENCIA ORGANIZACION
Disminucion  PIB | La disminucion en el | En Colombia para el primer trimestre de | Las personas al tener menor
nacional y sectorial | Producto Interno Bruto de | 2019 fue de 2,8 el cual se estimaba que | capacidad adquisitiva
Colombia se vera reflejado | estaria en 3.2, lo que provoca que | empiezan a tomar decisiones
en un menor consumo de | Colombia se aleje de la meta del | mas racionales, a pesar de
productos ya que contaran | crecimiento anual. querer un producto lo piensen
con menor  capacidad dos veces si en verdad
adquisitiva. pueden comprarlo o mejor
esperan, haciendo que las
o ventas en Léacteos Mayoral
O Colon se vean afectadas.
3 Aumento de la | La inflacién afecta | La inflacion para junio del 2019 fue del | A medida que se vayan
O Inflacion en los | demasiado este sector, ya | 0.27 con un indicador del pais del 3.47, | aumentando el precio de los
zZ precios que toca comprar los | mucho mas alto que en el 2018, lo que se | insumos y procesos, a Lacteos
@] insumos a un precio mucho | va a ver reflejado en un aumento en los | Mayoral Colon le va tocar subir
O mayor, y al ser Lé&cteos | precios de la mayoria de los productos. los precios de los productos
w Mayoral Colon una ofrecidos, para asi no tener
productora y procesadora, margenes de perdidas, lo que
también se ve afectado en puede provocar que sea
los procesos de menor los productos que los
transformacion,  haciendo clientes compren, ya que
que el producto final tenga pueden llegar a optar por
un mayor precio por los productos de menores precios.
gastos tan altos de
produccién.
Aumento en la | Esta nueva conducta de los | El sector lacteo, se ha podido adaptar a | Esta conducta lleva a un
tendencia del | clientes de incluir mas | las necesidades de los colombianos, | aumento en la venta de los
consumo de los | derivados de los lacteos en | logrando crear productos para tipo de | productos, y facilita a la
Lacteos. su consumo diario hace que | personas, logrando impactar en la calidad | empresa a penetrar aln
consuman mas productos. de vida de cada ciudadano, hasta el | mucho mas el mercado.
punto de ser un consumo diario.
—
< Consumo de los | Esta nueva conducta de los | La mayoria de los colombianos buscan | Ayuda a Léacteos Mayoral
Q derivados de la | clientes de incluir mas | tener una mejor dieta en su rutina diaria, | Colon a crear muchos mas
O leche derivados de los lacteos en | unos se preocupan por las grasas, otros | productos, logrando abarcar
n su consumo diario hace que | les afecta la lactosa, pero les encanta la | ain mas el mercado, y asi
busquen mas | leche, otros prefieren probar comidas | tener mejores oportunidades
diversificaciones de estos, | nuevas sin perder la esencia del mismo, | de que su marca sea
lo que ayuda al sector a ser | lo que ha ayudado a las empresas del | posicionada.
innovador. sector lacteos a innovar constantemente
ofreciendo productos que satisfagan
estas necesidades
Politica publica | EI sector se va a ver | EI Estado colombiano ha estado | Lacteos Mayoral podra
para el sector | bastante beneficiado con | presentando debilidades en la definicion | aprovechar todos estos
agrario todo esto, ya que se van a | de politicas publicas ajustadas a las | estudios, y mejoramientos
implementar estrategias de | necesidades del sector, falta de | para brindar un mejor servicio
innovacién, mejoramiento | planeacion en la focalizacion de las | y producto, toda estrategia
de tecnologias, y | politicas en actividades y regiones con las | debe ir ligada a una meta, y al
mejoramiento de la | mayores condiciones de productividad y | unificar el alcance de estas
infraestructura de | competitividad, e improvisacién en la | politicas con los principios y
comercializacion implementacién de planes, programas y | objetivos de la empresa se
proyectos para el sector agrario por esta | puede llegar a posicionar
razon el sector agrario ha dejado de lado | fuertemente en el mercado.
O] actividades para mejorar la competitividad
QO del sector, como lo son: la innovacion, la
= tecnologia y el fortalecimiento de la
6‘ infraestructura de comercializacion
o Exclusion del | El sector agropecuario | El Presidente Ivdn Duque ratific6 su | Al haber tonado el presidente
sector lacteo en | representa un poco mas del | decision de que el sector lacteo sea | esta decision, favorece
Alianza del | 24% del PIB, con esta | excluido en las negociaciones | demasiado a Lacteos Mayoral
Pacifico exclusion estd ayudando a | comerciales que se llevan a cabo en la | Colon, ya que el sector no
evitar una situacion critica, | XIV Cumbre de la Alianza del Pacifico, ya | sera incluido en las
ya que no entrarian | que este sector puede albergar mas | negociaciones, brindandolo de
competidores de gran | de 500 mil productores, la exclusion es | competidores fuertemente
calibre y asi esta pequefias, | con el fin de evitar que de alguna manera | peligrosos, permitiendo que
medianas y grandes | se pueda generar una situacion critica o | las marcas colombianas de
empresas del sector, | difici para esas 500 mil familias | este sector crezcan.
pueden ir creciendo y | colombianas.
progresando.
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Continuacion 1 Tabla 28. Matriz integrada de analisis externo de los entornos

ENTO VARIABLE RELACION CON EL JUSTIFICACION Y IMPACTO SOBRE LA
RNO SECTOR TENDENCIA ORGANIZACION
TLC con EU Estados Unidos es uno de | EI TLC con EU, se pudo llegar a un | Ayudara demasiado a Lacteos
los paises mas | acuerdo en febrero del 2006 después de | Mayoral Colon, ya que con
desarrollados actualmente, | 21 meses de reuniones entre ambas | este TLC, los insumos vy
lo que provoca que tengan | partes. maquinaria que se puede
mucha ventaja en todo, importar serdn de costos
desde tecnologias hasta mucho menores, lo que
procesos de produccion y favorecera a mejorar los
conocimientos, por esta procesos de produccion, y asi
razén el tratado de libre lograr penetrar mucho mas el
comercio puede facilitar el mercado, ademas permitira
desarrollo del sector con la que se pueda vender los
importacion de maquinarias productos hacia alla.
més potentes, y que nos
(@) brinden lo necesario para
O seguir en crecimiento.
@)
o Acuerdos Esto puede ser positivo y | Los acuerdos son bilaterales, en donde | Lacteos Mayoral Colon,
2 comerciales negativo para el sector, al | ambas partes deben ganar algo, por esta | actualmente no estd en las
— internacionales realizarse acuerdos con | razén no se esti exento de que quieran | capacidades de competir con
paises mucho mas | venir y vender sus productos y marcas a | multinacionales  productoras
desarrollados, se puede ver | Colombia, ya que la cultura colombiana | de leche y sus derivados, por
perjudicado de manera | se caracteriza por consumir altos grados | esta razén si se llega a poner
brutal, ya que, si ellos traen | de lacteos. un acuerdo que les permita su
sus marcas, productos y entrada, puede llegar al punto
maquinarias aqui, pueden de verse demasiado afectado.
lograr  posicionarse muy
rapidamente, y hacer que
millones de productores
pequefios y el avance del
sector se vean
perjudicados.
Aumento en las | Al haber  un mayor | El aumento de la tasa de poblacion se ve | Para Lacteos Mayoral Colon
tasas de poblacion | crecimiento en la poblacién, | afectado por dos principales factores, se | es muy importante que haya
de Colén | provoca que el sector pueda | estd aumentando la tasa de natalidad y a | un aumento en la poblacion,
Putumayo. expandirse al pasar los | su vez la tasa de mortalidad ha | porque esto permite que el
afos, ya que las | disminuido, logrando que la poblacién | mercado no se quede
@) proyecciones a futuro seran | crezca en 1.36 para el 2020. estancado, y asi permita que
Q mas grandes, teniendo mas con un buen manejo de
T clientes potenciales que innovaciéon y marketing se
< podran adquirir el producto. pueda vender mucho mas al
?D: pasar los afios.
o Mayor  poblacién | Al verse reflejado una | El censo realizado por el DANE en el | Tener mayor poblacion urbana
s urbana que rural mayor poblacién urbana | 2011 muestra que la poblacién urbana en | que rural ayuda a Lacteos
(] implica que la mayoria de | Colon putumayo es de 58.23% y que la | Mayoral Colon, a tener
a las personas son | poblacién rural es del 41.79%. mayores clientes, ya que estos
consumidoras  mas  no pueden contar con mejores
productoras, lo que provoca empleos, mayor capacidad
que haya mas clientes adquisitiva y consumen mas
potenciales a los cuales productos fabricados.
venderles el producto.
Diversidad Cultural | Los carnavales y | Por su cercania con el departamento de | Lacteos Mayoral esta rodeado
celebraciones catdlicas de | Narifio, predomina la religion catdlica, | de turistas que llegan a Colén
la regién, hace que haya | cada municipio posee su santo patrono, | a conocer sus costumbres y
una afluencia de visitantes y | el de Colén es San Antonio de Padua y | un plato tipico y Unico de la
turistas, los cuales se | se celebra en junio, con actividades | regién es el queso prensado,
- convierten en clientes | religiosas, deportivas, festival de | exclusivo de Lacteos Mayoral
é potenciales. orguestas en el parque municipal. Colon.
) Potencial turistico Oportunidades de turismo | El departamento de Putumayo, cuenta | Un porcentaje de los clientes
(= de naturaleza y etnoturismo, | con cientos de ofertas entre restaurantes, | de Lacteos Mayoral son los
5' con una nueva forma de | hospedajes y mas de sesenta lugares con | turistas, que buscan el valor
O contemplar y disfrutar la | atractivos naturales, para desarrollar | agregado de interactuar con
region con sus paisajes, | turismo  étnico, gastronémico, de | las comunidades indigenas,
practicando actividades | medicina natural, de aventura y de | ademéas de disfrutar de su
como: rappel, torrentismo, | naturaleza; con opciones para todos los | tradicion ancestral
vuelos en parapente y | gustos, presupuestos y necesidades. (etnoboténica) y arte

caminatas inolvidables.

(artesanias)
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Continuacioén 2 Tabla 29. Matriz integrada de analisis externo de los entornos

ENTO VARIABLE RELACION CON EL JUSTIFICACION Y IMPACTO SOBRE LA
RNO SECTOR TENDENCIA ORGANIZACION
Terreno Al contar con alto nimero | Colombia, es que se cuenta con una gran | La organizacion cuenta con
de hectareas destinadas | diversidad en recursos naturales y | muchas hectareas para
para el uso de la ganaderia, | cuentan con los espacios para realizarse | realizar los procesos de
favorece bastante el | ya que se tiene en Colombia 114 millones | produccion, las cuales pueden
crecimiento del sector, ya | de hectareas, las cuales 20.3 millones | estar a disposicion de aquellos
que esta los medios y la | hectareas estan para el uso de la | que tengan el dinero y la
r facilidad de realizarlo, solo | ganaderia intencion de sacarles el
< es empezar. maximo provecho.
= Clima El sector lacteo se ve | Putumayo, es una region que mantiene | No se necesita incurrir en
E afectado por diferentes | con unatemperatura promedio de 25.5°C, | muchos gastos para el control
- factores, entre este la | cuando hay altas temperaturas y | de los cambios climaticos,
g ganaderia, Colon putumayo | humedad el ganado se vera afectado de | permitiendo realizar los
< al contar con un clima | manera muy alta disminuyendo hasta un | procesos de una manera mas
estable, que no es tan alto, | 15% de su produccién, igualmente | Optimay conveniente.
facilita desde la parte mas | cuando hay muchas lluvias el ganado
minima del proceso que es | puede contraer enfermedades por la
tener al ganado en optimas | propagacion de los gérmenes.
condiciones 'y a su vez
ayuda a conservar los
productos de mejor manera.
NUmero de [ Al contar con un alto | Segun el ministerio de las TIC en el afio | Al contar mas municipios con
municipios que | desarrollo tecnolégico, | 2017, el 98% de los municipios ya | internet, Lacteos Mayoral
cuentan con | como es la implementacién | cuentan con una conexién a internet | Colon se ve beneficiado, ya
servicio de | del servicio del internet en | estable, para el mismo afio ya se | que puede incluir planes de
Internet. la mayoria de los | contaban con 28,7 millones de | mercadeo, que involucren las
municipios, ayuda a que el | conexiones todo gracias al Plan Vive | redes sociales como una
sector lacteo este enterado | Digital para la Gente. fuerte publicidad, para hacerse
de lo que sucede de conocer e impactar mas fuerte
manera mas rapida, y lo a los clientes.
O ayuda a crecer.
&) Este medio de
Q comunicaciéon lo ayuda a
9 llegar a los clientes de
) manera mas rapida y eficaz.
zZ Refrigeracion Es un factor muy | Los lacteos contienen unos gérmenes los | Tener un buen sistema de
8 importante, este ayuda a | cuales se reproducen muy rapido, se | refrigeraciéon ayuda a Lacteos
[ que los productos se | debe mantener la leche a una | Mayoral Colon, a disminuir los

puedan conservar sin ser
perjudiciales para los
clientes, por esta razén en
el sector lacteos que se
maneja mucho producto
que contiene gérmenes de
alto grado de propagacion,
es de suma importancia
tenerlo en cuenta

temperatura entre los 3 y 4° C, una
temperatura menor a esta produciria la
congelacién del producto, lo cual debe
ser evitado

costos por descomposicion, y
asi mismo conservar los
registros de calidad que
actualmente posee, si se llega
a decaer en este aspecto, se
aumentaria los costos, y la
producciébn  empezaria a
decaer.

Fuente: Elaboracién propia tomada analisis entorno empresarial

4.7

ANALISIS EXTERNO: ESTRUCTURA DEL SECTOR

Segun Michael Porter, todas las organizaciones estan directamente afectadas, por
al menos cinco fuerzas competitivas. A continuacion, se presentan los resultados
obtenidos del estudio prefactibilidad, para el Plan Estratégico de Lacteos Mayoral,
microempresa del sector lacteo en Colon (Putumayo), con la aplicacion de la
teoria de estas cinco fuerzas de Porter:

4.7.1 Rivalidad entre los competidores

Los competidores actuales son quienes caracterizan a un sector; con Sus
fabricantes y productores, buscan analizar sus condiciones, particularidades y el
nivel de competencia o rivalidad que pueden representar en el sector.
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Este sector tiene un alto grado de rivalidad y los costos fijos de produccién y
transformacion de la leche son elevados, factor que podria poner en riesgo a la
organizacion debido a su intento de competir con precios con las grandes marcas,
porque esto implica tener un mayor volumen de ventas que permita la absorcion
de dichos costos. La velocidad del crecimiento del sector es media alta, pues en
los ultimos afios se ha ofrecido gran variedad de productos dirigida a diferentes
segmentos de clientes con el propésito de saciar sus necesidades. El grado de
hacinamiento del sector es medio alto porque la diferencia entre estas empresas
es escasa, a excepcion de Alpina S.A., Colanta, Alqueria y Parmalat, que también
determina cierto grado de imitacion.

La rivalidad entre agentes economicos de la cadena es alta en todos los
eslabones y se incrementa por las condiciones de estacionalidad del consumo y
de la producciéon. En periodos de baja oferta de la produccién primaria, es mayor
la competencia por la materia prima entre distribuidores, procesadores e
industriales, y en periodos de abundancia la competencia es muy fuerte en la
comercializacion de los productos finales, y entre los ganaderos para vender su
produccion. En este sentido, se destacaron los siguientes elementos que indican,
si es mas o menos atractivo el sector lacteo para la llegada de otros posibles
competidores:

» Numero de competidores. Actualmente en el sector lacteo existe una
competencia desigual en precio y calidad, para desarrollar una ventaja
competitiva hay que saber entender y conocer muy bien el macro y
microambiente; sobre todo si se quiere sobrevivir en el mercado se debe
generar una diferenciacion que genere un posicionamiento frente a empresas
nacionales y extranjeras, que cuentan con tecnologia y economias de escala
qgue las hacen muy fuertes en el mercado. Por ejemplo, Alpina, Colanta a nivel
nacional y Parmalat a nivel internacional, con productos que se encuentran en
el mercado regional.

“La cadena de lacteos esta estructurada en alrededor de las cuatro grandes zonas
de produccién que abastecen las principales ciudades del pais. La leche que llega
a Bogota representa el 27% de la produccion nacional y proviene del altiplano
Cundiboyasense, Tolima, Boyaca, Cundinamarca y Magdalena medio. Medellin
absorbe el 26% de la produccion nacional proveniente del altiplano, el oriente
antioqueiio, Magdalena medio antioquefio y Cordoba. A Cali llega el 8% de la
produccion nacional abastecida por el altiplano narifiense y Caqueta. Barranquilla
participa con el 7% de la oferta de leche disponible y se abastece de Atlantico,
Norte de Magdalena, Sucre y Bolivar. Las empresas lideres del sector son Alpina,
Parmalat, Nestlé, Colanta, Alival, Colacteos y Coolechera, que dominan el 60% del
mercado. Las empresas otorgan bonificaciones por frio, contenido de grasa y
calidad higiénica, entre otros. Alpina es la empresa lider en derivados lacteos
acidos, Colacteos en quesos maduros, Colanta en quesos frescos, Nestlé en leche
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en polvo. La capacidad instalada en Colombia es de 8.4 millones de litros/dia, la
cual excede en un 60% la produccion nacional de leche”. (Fedegan, 2013)

De acuerdo al censo de plantas productoras y establecimientos de alimentos del
Putumayo (Tabla 9), base de datos suministrada por el INVIMA del 17 de Marzo

de 2017; los principales competidores a nivel regional, son:

Tabla 30. Censo de plantas productoras de alimentos Regional Putumayo

MUNICIPIO RAZON SOCIAL DIRECCION PRODUCTOS ELABORADOS
P . . . ) Queso fresco tipo campesino, cuajada,
COLON Lacteos Mayoral Colén Cl.4 No.10-56 Barrio El Centro queso costeio y queso prensado.
SAN FRANCISCO | Lécteos San Silvestre Vereda San Silvestre Queso cuajada
SAN FRANCISCO | Lécteos La Siberia San Francisco Barrio Miraflores Quesos frescos tipo queso campesino
. . Cra.3 Cl. 3y 4 Barrio la Quesos frescos tipo campesino, doble crema
SANTIAGO LActeos Santiago Floresta y prensado
Productos Naturales de la Sabana Vereda Cabrera. Via Sibundoy e
SIBUNDOY S.A. La Alquerfa _ San Francisco Centro de Acopio Sibundoy
SIBUNDOY Orlando Obando Cra.21 Barrio El Cedro Queso fresco tipo campesino
. . Queso fresco tipo campesino, Cuajada,
SIBUNDOY Léacteos Colon Vereda Cabrera Queso Costefio y Queso prensado
Vereda Fatima (Via Sibundoy- Quesos frescos, Queso prensado, arequipe,
SIBUNDOY El Rancho de Juan LG. San Francisco) quesadilla, mantequilla, dulce de leche
VALLE DEL . . Km.2 Via La Hormiga, La Queso campesino, Queso doble crema,
GUAMUEZ Lacteos Loaine Loro Uno Dorada, Vereda Loro uno. Queso asado, Queso Prensado
VALLE DEL Lacteos Bella Hermosa SAS Vereda Santa Teresa, Queso fresco, variedades doble crema y
GUAMUEZ kilbmetro 1 cuajada prensada
VALLE DEL . . ) ; . Queso fresco, variedades cuajada y cuajada
GUAMUEZ Lé&cteos El Edén La Hormiga Cra.9 No.7-40 Barrio El Edén molida.
SAPUYES Vereda Malaver Queso fresco tipo campesino y prensado.
PASTO Lacteos Andinos de Narifio Ltda. Km75 Via Panamericana Sur Quesos frescos, Quesos semimadurados
Catambuco
Asociacion de Produccion,
PASTO Procesamiento y Comercializacion Vereda Altos de San Pedro Queso doble crema
de Productos Industriales
PASTO Cooperativa Cruz Oriente San Cor de San Fernando Queso fresco campesino,
Fernando Ltda. Queso doble crema

Fuente: Tomado de Censo de plantas productoras de alimentos regional Putumayo (ICBF, 2017)

In&c-!on CARIBE

Fuente: BPR Benchmark 2003

Figura 11. Principales competidores a nivel nacional por regiones

I REGION ANDINA

Bogota:

REGION PACIFICO

Valle del Cauca: Parm

Cavca: Parmalat, A

110




» Diversidad de competidores. La competencia se esta formalizando y el
namero de empresas va en aumento, pero la cantidad de leche por recoger es
mucho mayor a la capacidad logistica de las empresas procesadoras y de los
nacientes comercializadores de leche.

Cabe destacar otro tipo de competidor que no se encuentra registrado ni
formalmente legalizado, como es el caso de Colon Ricardo Solar, quien
comercializa los productos con el precio mas bajo del mercado, sin cumplir
ninguna reglamentacion para la inocuidad del producto (registro INVIMA, sin pagar
impuestos, ni vacunas, certificado ICA).

También existen empresas artesanales que han alcanzado un mayor desarrollo
tecnologico y poseen segmentos de mercado en otras regiones del pais,
especialmente el departamento de Narifio y la ciudad de Cali.

» Crecimiento del sector. El posicionamiento de los oferentes en el mercado
esta disponible en el Ranking Digital de Mercados las ventas y crecimiento de
las 78 empresas lideres de productos lacteos para el periodo 2013-2017.

En 2017, Colanta mantuvo su liderazgo sobre Alpina y sus filiales CPNS y Alpina
Cauca Zona Franca, en tanto que el grupo conformado por Alqueria, Freskaleche,
Dasa de Colombia y Lacteos Rovirenses cedi6 terreno frente a los dos primeros.
En cuarto lugar se situé Meals de Colombia seguido de Parmalat Colombia y su
subordinada Proleche. Mas atrads se posicionaron Gloria Colombia, Coolechera,
Lacteos Betania, Alival, Lacteos ElI Recreo, Helados Popsy, Cooprolacteos,
Celema, Distrileche, Proalimentos Liber, Comlemo, y Auralac.

» Rentabilidad del sector. Las empresas tienen que cumplir con el minimo
requisito de cubrir sus costos fijos y variables para estar al margen de la
competencia nacional que ejerce principalmente Alpina y Colanta, y si sus
costos son relativamente altos en el mercado, esto las obliga a mantener un
alto precio en sus productos para maximizar sus ganancias. El precio de la
leche en Colombia, como sucede en muchos paises, ha estado sujeto a
intervenciones del Estado.

En un escenario de liberalizacion de precios, la definicibn de los mismos se
gobierna bajo las fuerzas de la oferta y la demanda en las diferentes regiones.
Como no hay que olvidarse de la competencia que a diario se presenta en las
empresas, estos factores de oferta y demanda deben manejarse con cuidado para
no incurrir en pérdidas desastrosas, que tal vez nos llevan a resultados
infructuosos.

Por otra parte, las barreras de salida que pueden actuar como un impedimento
para el ingreso de nuevas empresas al sector, bajo los siguientes elementos:
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» Especializacion de activos: Esta primera barrera es baja, en el sector lacteo
los activos principales son; el terreno y los animales vacunos que hacen parte
de la cadena productiva, de los cuales Lacteos Mayoral Colon tienen en su
propiedad. Los otros activos para la transformacioén de la leche, son de facil
salida o destino, si el sector llegare a entrar en declive. Por otra parte, el
conocimiento y la experiencia son activos fundamentales “know-how”, que los
pequefios productores transfieren de una generacion a otra.

» Costos de salida: Esta segunda barrera, en los costos de salida del sector son
relativamente bajos, dado que en el proceso de transformacion se tiene gran
disponibilidad de materia prima y mano de obra, estd Gltima se contrata
generalmente a staff.

» Interrelacion Estratégica: Esta tercera barrera es baja, la interrelacion
estratégica como barrera de salida en el sector, estard determinada por la
diversidad de productos que se ofrezcan en la cadena de distribucion.

» Barreras Emocionales: Esta cuarta barrera es alta. La tendencia de los
colombianos es a consumir diariamente lacteos y sus derivados, cabe resaltar
gue los colombianos les gusta comprar mas las marcas regionales que las
importadas.

» Restricciones sociales y de gobierno: Esta quinta barrera es baja, por ser un
sector primario, tiene wunas politicas de regulacion y/o proteccion
gubernamental, tanto a nivel nacional como global. Pero, los programas
gubernamentales no llegan a tener mayor efectividad, cuando se trata de
implementar estrategias que mejoren los ingresos y las posibilidades de vida
para los pequefios productores, es decir, que no existe un programa del Estado
gue fomente dentro de este sector una consciencia empresarial que permita
trascender las fronteras de sus fincas y acercarse a mercados mas favorables
de indole regional nacional e internacional.

Del andlisis de esta fuerza se puede deducir que el grado de rivalidad entre los
competidores aumentara en la medida en que se eleve la cantidad de éstos, se
vayan igualando en tamafio y capacidad, se vayan generando nuevas propuestas
de valor, se vaya disminuya la demanda de productos se reduzcan los precios.

4.7.2 Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de entrada de nuevos competidores en el eslabon primario es alta,
porque no existen economias de escala significativas, no hay diferenciacion de los
productos, los requerimientos de capital para ingresar al negocio no son
demasiado cuantiosos, es facil el acceso a la investigacion y el desarrollo
tecnoldgico, no es existe segmentacion del mercados por marcas ni publicidad,
hay oferta de crédito y otros instrumentos financieros para el sector lacteo.
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Actualmente en el sector lacteo se puede observar el desarrollo paulatino de
empresas con asociaciones de pequefos productores de leche, quienes debido a
la situacion econdémica y politica se han visto obligados a reunir recursos por parte
de cada uno de ellos por lograr cumplir con lo establecido segun la normatividad
que rige el sector y lograr mantenerse en un mercado competitivo teniendo en
cuenta la infraestructura, las relaciones con proveedores y clientes ademas de la
trayectoria que ya se posee.

Barreras de Entrada. Una barrera de entrada comin en el sector es la
identificacion de la marca, es decir la credibilidad, seriedad y fidelidad que
sentirian los clientes hacia la empresa, entre otras que estudiaremos a
continuacion:

» Economias de escala. Se refiere a que el costo unitario de produccién se
reduce mientras se produce a mayor cantidad, por lo tanto la pequeia
produccion no es eficiente para la empresa por lo que hay que producir a gran
escala, y por ende una empresa que desee formar parte de un sector tendra
gue pensarlo dos veces pues si entra con 146 lotes de produccién pequefios
Su costo unitario sera demasiado alto y no podra competir, consecuentemente
y obligatoriamente tendra que salir del sector.

La leche se produce diariamente y por tanto puede proporcionar un ingreso en
efectivo regular. El precio de la leche al productor se puede basar en la calidad
composicional, su calidad higiénica y el periodo del afio. Sin embargo, el precio
pagado por los pequefios procesadores en los paises en desarrollo a menudo se
basa exclusivamente en el contenido de materias grasas de la leche.

Ademas de los ingresos procedentes de la venta de la leche, entre las fuentes de
ingresos de los productores figuran las ventas de animales reemplazados y
animales jovenes, y otras ganancias de la explotacion lechera, como las ventas de
estiércol y los pagos directos.

“La produccion lechera en el Colon, representa una economia de pequefia escala,
en relacidén a otros sistemas ganaderos, porgue requiere una gran aportacion de
mano de obra. Los costos de la produccién (por unidad de leche producida) de los
pequenos productores a menudo son similares a los de las explotaciones a gran
escala, dado que los pequefios productores generalmente utilizan mano de obra
familiar. Por otro lado, el procesamiento de productos lacteos, al igual que la
mayoria de las actividades posteriores a la recoleccion, ofrece grandes
posibilidades de realizar economias de escala”.

» Diferenciacion del producto. Es dificil entrar a competir con empresas que ya

tienen sus productos o marcas posicionadas a nivel nacional y regional, por lo
tanto hay que hacer un esfuerzo e invertir en publicidad, disefio de producto,
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servicio al cliente y presentacién del mismo para diferenciarlo del resto, tratar
de promover recordacion y con el tiempo lograr fidelizar a los clientes.

En el Sector hay variedad de productos lacteos donde las demas empresas
buscan diferenciar sus productos manejando variedad e invirtiendo en plantas y
mercadeo para ganar posicionamiento. En el eslabdn industrial del sector presenta
fortalezas frente a esta amenaza porque entrar en la actividad requiere
importantes montos de capital, porque existen secretos industriales de muy dificil
acceso, como es el caso del queso prensado; adicionalmente se requiere manejo
de altos inventarios, porque el acceso a los canales de comercializacion como
grandes superficies y la red de tiendas es relativamente dificil.

» Acceso a canales de distribucion. En un sector competitivo los canales de
distribucion ya van a estar ocupados y es muy dificil hacer que el producto
llegue al consumidor final. Por lo tanto, hay que desarrollar estrategias de
precio, promocion, rotacidbn para que se incremente la acogida en
supermercados, tiendas y grandes superficies.

Con respecto al sistema de distribucion de sus productos, utilizado por los
oferentes industriales presentes en el mercado regional y nacional, se puede
afirmar que se utilizan multiples canales para permitir el acercamiento con
consumidor final. Se destacan los sistemas basados en la distribucién directa para
el caso de los supermercados y almacenes de cadena y la utilizacion de
“mayoristas” para la colocacion de sus productos en tiendas de barrio. Dichos
mayoristas corresponden a un conjunto de distribuidores con vehiculo propio
(normalmente camionetas), que se encargan a través de rutas establecidas por las
empresas, de llevar los productos a las tiendas de barrio cubriendo toda la regién.

» Necesidades de capital. El capital de trabajo necesario para el negocio se
determina mediante el conocimiento de los costos unitarios por producto. La
parte mas dificil es la asignacion de los costos fijos. Para ello lo primero es
determinar los costos de produccion de materia prima e insumos y mano de
obra por producto, para luego distribuir los costos financieros, gastos
generales, gastos administrativos y otros gastos, que normalmente son
mensuales y tener el costo unitario total por producto.

» Acceso a tecnologias de punta. Si bien el conocimiento y la tecnologia son
una fuente importante de poder, su acceso no es necesariamente de caracter
democratico o equitativo en el departamento de Putumayo, donde existe
diferencias entre los actores que se incorporan en el desarrollo de un sector, tal
es el caso del sector lacteo en el cual la falta de asociatividad y planeacion, no
ha permitido que los pequefios productores de leche puedan incorporar la
tecnologia requerida para ser mas competitivos; y se subordinan a logicas de
produccion dominantes, cada vez que se permite facilmente que empresas de
otras latitudes lleguen a conquistar el mercado regional sin mayor dificultad.
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Resulta dificil acceder a nuevas tecnologias por parte del pequefio productor
debido a sus altos costos.

» Acceso a materias primas. Igualmente el acceso a materias primas se
encarece por falta de un mercado regulado por parte del gobierno como por
ejemplo, en el caso de insumos agricolas para forrajes, medicamentos
veterinarios o un control estricto a la hora de ordefio. Para el caso de bovinos
especializados doble propdsito, son animales mas exigentes en cuanto a
alimentacion y confort.

Otro factor que inciden en la existencia de un riesgo de ingreso bajo es el acceso
privilegiado de materias primas en la produccién lechera, puesto que muchas de
las empresas del sector ya han negociado el abastecimiento continuo de leche con
los proveedores, lo que dificulta a las empresas entrantes la consecucion de
provisores dispuestos a cambiar de comprador.

La expansién de la cadena productiva tropieza con la falta de integracion en los
mercados de la materia prima debido a la estructura empresarial que privilegia el
dominio sobre nichos de mercados basicos. De esta forma las empresas
presionan sobre la demanda de leche en las areas de influencia, generando
incremento en los precios debido a la alta competencia y las importaciones.

» Proteccion gubernamental. Se refiere a las normas, reglas, estatutos, leyes
gue de acuerdo a la constitucion politica todas las empresas deben tener en
cuenta segun el gobierno a cargo, algunas de ellas son: el registro de patentes,
obtencion de licencias, registro de marcas, formalizacion de empresas, registro
sanitario, requisitos relacionados con el medio ambiente y seguridad, etc.
Adicionalmente la normatividad vigente del sector la cual, se menciono en el
marco legal.

Es muy importante cumplir con dichas normas para que posteriormente no se
generen cierres a fabricas y establecimientos de venta de productos lacteos o se
pierda la certificacion del registro INVIMA. Si bien es cierto el gobierno sanciona
mediante sus delegados a empresas y productos que no cumplen con la
normatividad de calidad, también es permisivo con fabricas de barrio, que al ser
empresas no reguladas, venden productos derivados de la leche sin ninguna
norma, y esto genera problemas en detrimento de la calidad de los productos que
el sector ofrece sobre todo a estratos 1y 2.

Existen limitaciones para las empresas ingresantes porque deben pagar costosos
impuestos y la regulacion para productos alimenticios es muy estricta; por tanto,
es una obligacién prestar atencion a los aspectos anteriormente descritos.

» Efecto de la curva de aprendizaje o experiencia. La experiencia se adquiere
incrementando los niveles de ventas a lo largo de los afios. Cuanto mayor sea
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la experiencia acumulada menores seran los costes de produccion de cada
unidad. Ello se logra, claro esta decirlo, en la medida en que se den las
condiciones arriba expuestas. En el caso del sector lacteo de Putumayo, existe
una marcada diferencia entre empresas productoras en cuanto a economia de
escala se refiere, se puede afirmar que empresas medianas como Colacteos, y
Productos Naturales de la Sabana S.A. son las Unicas que estarian generando
de manera incipiente un nivel de produccion alto mas no a escala, y es minimo
comparado con empresas como Alpina o Colanta de talla nacional.

» Reaccion esperada de los actuales participantes. En tiempos de altos
precios internacionales y con una fuerte demanda por el producto, se estimula
la oferta de la materia prima con mejores precios al productor. En este contexto
la elasticidad estimada de largo plazo de la remision a planta respecto al precio
al productor fue de 1,46 por lo que un aumento del 1% en el precio al productor
se relaciona con un aumento del 1,46% en la remision. En éste contexto los
productores reaccionan con una mayor remision a planta producto de la mejora
en la dieta del animal. La elasticidad estimada resulto mayor que uno y por lo
tanto se podria afirmar que la remision a planta es elastica a su propio precio.

En términos generales, las barreras de entradas al sector son bajas; dentro de las
estrategias comunes que tienen las empresas nuevas para incursionar en el
mercado esta el precio. En tiempos de altos precios internacionales y con una
fuerte demanda por el producto, se estimula la oferta de la materia prima con
mejores precios al productor.

4.7.3 Poder de negociacion de los proveedores

En el andlisis del poder de negociaciéon de los proveedores el resultado fue medio
bajo debido a varias razones, entre ellas, no hay concentracién de la oferta
primaria de leche y existe un baja Asociatividad entre ganaderos lo que impide
ejercer poder por parte de estos. La dependencia de los compradores de leche es
alta por no tener sustitutos y ser el insumo principal de varias industrias, pero varia
segun la época del afio de acuerdo con la estacionalidad de la produccion, el
proveedor puede mejorar su poder de negociacién de acuerdo con la calidad
higiénica y composicional que pueda garantizar a su comprador.

» Importancia del sector para los proveedores: En cuanto a la leche que es la
principal materia prima el poder de negociacion no lo tienen ni los proveedores
ni la empresa, ya que este precio es regulado directamente por entidades
gubernamentales y puede variar dependiendo de la calidad de la leche. Estos
proveedores tienen un mediano poder de negociacion; dado que se tienen 42
proveedores una gran cantidad y materia prima propia, por lo cual, no se
consideran insumos importantes para el negocio del comprador.
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Respecto a los demas proveedores, el poder de negociacion lo tienen ellos ya que
son pocos en el mercado, por ejemplo quien suministra los insumos necesarios
para llevar a cabo los procesos productivos, tales como: saborizantes, colorantes,
preservantes, azucar, empaques, etc.

» Costo de Cambio por parte del proveedor: por parte de los proveedores es
medio bajo porque los grandes proveedores de leche ya tienen unos contratos
estipulados con las compainiias, dificultando su disolucion porque podria haber
clausulas de incumplimiento.

» Integracion hacia adelante: La poca probabilidad de que los proveedores se
conviertan en competidores directos de las empresas a las cuales prestan el
servicio, ya que necesitarian una gran inversion para igualar a las compafiias
colosales ya existentes en el mercado; no obstante, dicha situacion no es
imposible, es decir, la amenaza de integracion hacia adelante es media baja.
Existe integracion hacia delante por parte de los productores para acopiar,
procesar y comercializar productos lacteos, lo cual incrementa el poder de
negociacion de los proveedores.

4.7.4 Poder de negociacion de los compradores

Al igual que el poder de negociacion de los proveedores, la afectacion de los
clientes o compradores determinan la estructura del sector. El poder de
negociacion sera mas o menos elevado en funcion de los siguientes elementos:

» Concentracion de los clientes: Hay dos tipos de compradores, el institucional
y el usuario final. Ademas existen tres formas de distribucion:

v' Puntos de venta directos: en este caso el poder de negociacion es
totalmente de las empresas, por cuanto establecen el precio de venta al
publico y este no es negociable por parte del comprador final. Las
empresas del sector pueden establecer ofertas de acuerdo a su criterio, por
lo cual tampoco existe negociacion del precio con los compradores finales.

v Distribucion directa con supermercados: su distribucion es de forma
directa puesto que las plataformas exigen mercaderistas. Los principales
supermercados a los cuales se puede distribuir los productos son: Alkosto,
Exito, METRO, Superinter y demas hipermercados de barrio. El poder de
negociacion en este caso lo tienen los intermediarios porque son ellos
quienes exigen un determinado precio para ocupar un lugar en la gran
superficie o supermercado. Cabe resaltar que aunque este tipo de
distribucion no representa mayores utilidades para productos, pero se
obtienen beneficios con respecto a la publicidad de la marca y un
posicionamiento en la mente de los consumidores finales.

v' Distribucion por medio de terceros: Este tipo de distribucién es
beneficioso para las empresas ya que hay reduccién en los costos y una
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mayor organizacion para la reparticiéon de los productos por toda la region.
El poder de negociacion lo tienen en este caso las empresas, garantizando
igualdad de condiciones respecto a precios de compra y de venta para
asegurarles unas condiciones apropiadas de trabajo.

» Costo de cambio de comprador: En las principales zonas productoras es
relativamente facil cambiar de comprador y sin costos implicitos, porque
existen varios compradores. Sin embargo en algunas zonas la cadena lactea y
su aporte a la competitividad del Municipio, la posibilidad de cambio de
comprador es poco viable lo que le da mayor poder de negociacion al
comprador.

Es importante sefialar que el peso de la materia prima dentro de los costos de
produccion del comprador es bastante alto de manera que segun la estacionalidad
de la oferta el proveedor puede cobrar una mayor importancia. Existe una labor de
estandarizacion de los procesos de la cadena, por medio de normatividad, como el
sistema de pago al productor y los reglamentos técnicos para la obtencion y
procesamiento de la leche y la elaboracion de derivados lacteos, lo que atenua el
poder de negociacion de los compradores.

Finalmente no existe un sistema de informacién de precios, mercados y costos
para la cadena, y la cantidad de informacion que manejan los transformadores es
mucho mayor que la de los productores primarios lo cual les da mayor poder de
negociacion a los compradores.

4.7.5 Amenaza de productos sustitutos

Aunque existen productos como quesos de soya y quesos analogos, estos no se
consideran una amenaza porque realmente no estan reemplazando el consumo
de leche o sus derivados, sino que van dirigidos a un nicho de mercado muy
especifico; no obstante, tiene un precio bastante elevado, por lo cual la tendencia
a mejorar los precios y costos es baja. El producto que puede sustituir a la leche
cruda es la leche en polvo la cual es la bandera de los paises que entran al TLC.

Por otro lado, la presion ejercida de los sustitutos es baja; esto se debe, en gran
medida, a que la mayoria de los beneficios aportados por los productos lacteos
son exclusivos. Las empresas han sobrepasado los obstaculos de las molestias de
salud que puede ocasionar el consumo de productos lacteos, por ejemplo
problemas digestivos (estrefiimiento, diarrea, colon irritable y alergias), por medio
de la innovacién de productos acordes con las necesidades de los consumidores
como las leches deslactosadas, con fibra, vitaminas, etc.

» Rentabilidad y agresividad del productor del producto sustitutivo: Cuando

una empresa ofrece un solo producto, se puede decidir su precio de forma
bastante simple comenzando por el consumidor en lugar del producto. Una vez
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gue se comercializa ese producto, en caso de querer subir o bajar su precio,
también se puede tomar una decision de forma analitica calculando el nivel de
ventas requerido para compensar el cambio de precio sin modificar el nivel de
rentabilidad. ¢Pero qué ocurre cuando la empresa vende mas de un producto?
En este caso, el analisis no es tan simple, porque en muchos casos las ventas
de esos productos estan interrelacionados y se debe tener en cuenta esa
relacion al decidir el precio de cada uno de ellos. Primero, hay que entender si
los productos relacionados tienen una relacion adversa o favorable.

» Diferenciacion del producto: Al momento de entrar al mercado se debe
generar un valor agregado al producto para diferenciarlo del resto y con el
tiempo lograr fidelizar a los clientes. Es dificil entrar a competir con empresas
gue ya tienen sus productos o marcas posicionadas a nivel nacional y regional.
Por lo tanto, hay que hacer un esfuerzo e invertir en publicidad, disefio de
producto, servicio al cliente y presentacién del mismo. Se pueden tomar en
cuenta muchos detalles con el fin de diferenciarse del resto y tratar de
promover recordacion.

» Acceso a canales de distribucion: En un sector competitivo los canales de
distribucion ya van a estar ocupados y es muy dificil hacer que el producto
llegue al consumidor final, por lo tanto hay que desarrollar estrategias de
precio, promocion, rotacidbn para que se incremente la acogida en
supermercados, tiendas y grandes superficies.

» Costos de cambio para el cliente: Si el costo de los productos sustitutos es
mas bajo que los otros habréa posibilidad de que los consumidores se inclinen
por el precio mas bajo, pero si es lo contrario es muy dificil que tengan
clientela, este caso no ocurre, ya que el precio de los productos sustitutos
como la leche de soya, la leche de almendras entre otras son mas costosas
entre un 30 y 50% mas

De acuerdo con los resultados obtenidos, en el analisis sectorial y los factores
condicionantes de influencia de las cinco fuerzas de Porter, que intervienen en la
industria; se concluye, que los factores condicionantes del sector de lacteos son
adecuados y ofrecen un buen ambiente, para Lacteos Mayoral Colon (Guerrero,
2014).

4.7.6 Gréfico cinco fuerzas competitivas del sector lacteo

Lo mas importante para ingresar al mercado, es una especializacion por tipo de
negocio, para conseguir cierto nivel de estandarizacion, que permita tener
opciones. Segun, el portafolio de productos a ofrecer, se van identificando las
ventajas competitivas, que generen diferenciacion en la percepcion de los clientes,
las cuales deben estar alineadas con los avances tecnoldgicos, que permitan
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desarrollar propuestas, segun las necesidades del mercado. Esto permitira que las
razones que tengan las empresas clientes para escoger la microempresa puedan
sufrir variaciones, de acuerdo con la naturaleza de cada negocio.

En conclusion la mejor manera de diferenciarnos es generar un valor integral
esperado por los clientes y nuevas lineas de negocio innovadoras, prestados
directamente o a través de aliados estratégicos, creando barreras de entrada lo
suficientemente fuertes como para que a la competencia le resulte muy dificil
penetrarlas.

A continuacion, se ilustra (ver figura 7) los factores mas relevantes, en cada una
de las fuerzas competitivas de Porter (Guerrero, 2014).

Figura 12. Cinco fuerzas competitivas del sector

Barreras de entrada NUEVOS Determinantes de la rivalidad
Economias de escala INGRESOS Numero de competidores
Diferenciacion del producto Crecimiento del sector
Costo de cambio para el cliente Diversidad de competidores
Acceso a canales de distribucién Amenaza Capacidad diferenciacion de marca
Necesidad de capital de Rentabilidad del sector
Acceso a tecnologias de punta huevos Especializacién de activos
Acceso a materias primas ingresos Costos de salida

Proteccién gubernamental
Efecto de la curva de aprendizaje
Reaccion esperada de los participantes

PROVEEDORES ')

Poder de negociacién
de los proveedores

Determinante poder del proveedor
Numero de proveedores importantes
Importancia del sector para el proveedor
Costo de cambio de los productos
Posibilidad de integracion hacia adelante
Rentabilidad del proveedor

Competidqres del sector

Intensidad de la rivalidad

I Amenaza de

sustitutos

SUSTITUTOS

Determinante poder del comprador
Disponibilidad productos de sustitucion
Rentabilidad y agresividad del productor
y del producto sustituto.

4

Interrelacion estratégica
Restriccion social y gubernamental
Barreras emocionales

COMPRADORES

Poder de negociacién
de los competidores

Determinante poder del comprador
Numero de compradores importantes
contra concentracién de empresas
Integracién hacia atras del cliente
Utilidad del comprador

Fuente: Elaboracién propia, tomado de andlisis sectorial y competitividad (Guerrero, 2014).

4.8

ANALISIS COMPETITIVO

4.8.1 Benchmarking comparativo
A continuacién se realiza un analisis comparativo, con el fin de identificar los

factores claves de éxito de aquellas organizaciones lideres en el mercado, donde
se caracteriza las cuatro organizaciones mas relevantes del sector.
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4.8.1.1 Organizaciones a comparar

El siguiente analisis nos mostrara de manera clara cuales son los principales
competidores del sector; segun Valentin Nomparte, socio de Moebius Consulting
“‘un competidor es alguien con el que compartes clientes en productos iguales o
sustitutivos”.

Dado que a nivel local o regional no se encuentra informacion de los principales
competidores, se tomara para el estudio, se empezara con dos competidores a
nivel internacional (Parmalat y Alpina), luego una empresa lider a nivel nacional,
Productos Naturales de la Sabana S.A. (Algueria), y se termina con la cooperativa
(Colanta), todas las anteriores hacen presencia en el municipio de Colén
Putumayo.

> Parmalat Colombia Ltda.

Parmalat es una multinacional de la industria '

lactea presente en los cinco continentes )
(Norteamérica, Sudamérica, Sudafrica, Australia, “ ‘j
Europa y Centroamérica), tiene como casa L &
matriz mundial en Parma, lItalia. Fue fundada el

15 de abril de 1961 por Calisto Tanzi, cuando parmalat
abrié una planta de pasteurizacién. Su presencia

en Colombia, esta orientada por la casa matriz
local que es Brasil.

Desde sus inicios Parmalat se caracteriz6 por ser una empresa que pensaba
siempre en la facilidad y comodidad que deberia tener el consumidor con el
producto, fue por eso que siempre fueron pioneros en la creacion de empaques
que cumplieran con estas caracteristicas, brindandole al cliente la posibilidad de
poder consumir el producto en un tiempo mas prolongado sin que este se dafie y
una forma mas 6ptima de mantenerlo en su casa sin correr el riesgo de que el
empaque presentara inconvenientes en su olor y al abrirlo para extraer la leche.

Cuando la empresa estaba ya consolidada en Italia como la compafiia mas grande
del sector lacteo, comenz6 su expansion por otros paises, inicialmente en el
mercado europeo ya que era el mas cercano y similar al suyo, con un gran éxito. A
partir de estos resultados, la compafia se expandié por todo el mundo haciendo
énfasis en América Latina, incluyendo Colombia.

Hasta finales del siglo 20 Parmalat llego a convertirse en una de las empresas
mas importantes del sector lacteo superando incluso a otras compafias de alta
trayectoria de paises como USA o Suiza, que han tenido siempre un dominio muy
grande del mercado. Esta situacion le permitié a la compafia incursionar en el
deporte, principalmente en el futbol, deporte mas popular de lItalia, llegando a
tener el control del equipo de la ciudad donde fue fundada la empresa, el Parma, y
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llegando a patrocinar equipos de esta y en menor medida de otras disciplinas por
Europa y Latinoamérica, lo que le ha dado a conocer por las personas como una
marca global que iba mas alla del procesamiento y distribucién de productos
lacteos.

> Alpina Productos Alimenticios S.A.

Alpina es una multinacional productora de alimentos, fundada en Colombia en
1945 en el valle de Sop6, cuando dos
hombres suizos, Max Bazinger vy
Walter Goggel, emprendieron alli el
deseo de iniciar su actividad para el
acopio de leche. Alpina fabrica,
transforma, desarrolla, distribuye,
importa, exporta, compra y vende

productos alimenticios, en especial
derivados lacteos y bebidas. Desde
sus inicios se ha caracterizado por

fijarse una ruta de calidad, confianza
e innovacion, razones por las cuales
han identificado frentes estratégicos para su futuro.

Cuentan con un amplio portafolio de productos como quesos, yogur, leches,
bebidas lacteas, crema de leche, postres y como nuevo producto en el mercado el
café latte en alianza con Juan Valdez®. Las bebidas refrescantes y néctares de
fruta de Alpina, a pesar de no ser derivados de la leche, son productos que
ademas de refrescar, ofrecen el beneficio de las vitaminas propias de las frutas.
Pero ademas de esto Alpina se ha empefiado en ofrecer al consumidor productos
qgue aparte de ser de excelente calidad, se ajusten a las necesidades de cada
persona como es la linea Finesse, la cual estd disefiada para personas que
deseen controlar su consumo de calorias junto a una alimentacion balanceada y
ejercicio fisico y que buscan alimentos nutritivos con menor cantidad de grasa o
azUlcar.

Uno de los aspectos que mas ha identificado a esta empresa es la gran oferta de
productos que tienen y el factor diferencial de cada uno de ellos, ya que no se
dedican a procesar y comercializar los derivados lacteos tradicionales sino que
buscan siempre traer algo nuevo al consumidor, alimentos que sean saludables y
nutritivos, pero que al mismo tiempo sean llamativos y del agrado de las personas.

Alpina cuenta también con alimentos funcionales, es decir, que aparte de cumplir
su funcion nutritiva, al ser consumidos de manera regular, pueden ofrecer un
beneficio para la salud, especialmente a nivel gastrointestinal y el sistema inmune
o de defensas. En este grupo se encuentran las bebidas lacteas como Regeneris y
Yox con Defensis®. Otra de las lineas de produccion de Alpina se dedica
especialmente a la elaboracion de productos infantiles, encargados de
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complementar la alimentacién de los bebés a partir de los 6 meses de edad
proporcionandoles nutrientes necesarios para favorecer su adecuado crecimiento
y desarrollo intelectual, algunos alimentos son: compotas, papillas, alimentos
lacteos a base de yogurt y alpinito para bebés, entre otros (Alpina S.A., 2014).

Alpina es la empresa de derivados lacteos mas importante de la subregiéon Andina,
con operacion en Estados Unidos y Plantas en Ecuador, Venezuela y Colombia, y
presencia en el mercado Centroamericano, el Caribe y el Sur de Norteamérica,
bajo el esquema de las exportaciones. Esta compafiia incorpor6 en la region una
cultura por los quesos maduros, implanté el yogur, establecié los empaques de
larga vida y la tecnologia UHT de ultra pasteurizacion, industrializdé postres de
gastronomia local como el ariquipe, y bebidas como la avena, entre otros. Ademas
ha logrado llevar la organizacibn a unos altos estandares de productividad,
respaldados por certificaciones como 1ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, HACCP y
BASC (Business Antismuggling Coalition por sus siglas en inglés).

Todo esto demuestra lo bien que esta haciendo las cosas Alpina y la calidad de
los productos que ofrece, lo que la convierte en una de las compafiias pioneras y
lideres en todo lo relacionado con el procesamiento y la comercializacion de
productos lacteos en el pais.

> Productos Naturales de la Sabana S.A Alqueria
Inicié en 1958 como una pequefia empresa de
familia, del profesor Jorge Cavelier y su hijo

. .

Enrigue Cavelier Gaviria, ubicada en Cajica - »
como una planta de pasteurizacion, que queria . AI Uerla
brindar apoyo al desarrollo de la region, con el 0 q

reto de provocar un cambio de habito de
consumo hacia la leche pasteurizada (Alqueria S.A., 2012).

Alqueria es una de las empresas del pais que producen mayor transformacion
econdémica y social. Tiene 8 plantas industriales: 2 en Cajica, otra en Cota y las
demas en Bucaramanga, Medellin, Palmira, Aguachica y Santa Marta. Cubre
cerca del 12 por ciento del mercado de productos lacteos, procesa 1,2 millones de
litros en 21 sitios del pais, emplea a mas de 5.000 personas y en 2017 supero la
barrera del billon de pesos en ventas.

Pero no siempre fue asi. A lo largo de la historia, Algueria ha experimentado
altibajos que ha superado con trabajo, innovacion y riesgo. Cuando Jorge Cavelier
junto a su hijo Enrigue compraron una fabrica en Rionegro, Antioquia, en 1959,
enfrentaban muchas pérdidas porque los envases de vidrio se rompian en los
trayectos para distribuir la leche. Trasladaron entonces la planta a Cajica y
pasaron del vidrio a la caja de carton y mas adelante a la bolsa plastica.
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En 1988 la empresa sufri6 un cambio generacional y con él se inicié el proceso
gerencial de vincular profesionales para liderar areas de impacto, asegurar el
crecimiento sostenido de la compafia y seguir ofreciendo productos de la mejor
calidad (Algueria S.A., 2012).

En 1995 bajo la direccibn de Carlos Enrique, el nieto de Jorge Cavelier, la
compafia lanzé la linea de productos larga vida y logro convertirse en la planta de
pasteurizacion mas moderna y con mayor capacidad. Importaron la tecnologia
UHT (ultra alta temperatura) que permite consumir la leche sin hervirla, una
técnica que revoluciono el mercado lacteo del pais.

Eso si, ese avance les generd una deuda de 15 millones de ddlares que por poco
los lleva a la quiebra. Incluso, en 1999 tuvieron que acogerse, a instancias de la
Superintendencia de Sociedades, a la Ley 550, que les permitia hacer una
reestructuracién financiera a aquellas compafias viables, pero al borde del
colapso.

En 2005 lograron salir de esa lista y dieron tal giro, que tres afios mas tarde la
Universidad del Rosario les otorg6 el premio Ave Fénix por haber resurgido de las
cenizas. Abrieron nuevas plantas, se aliaron con la francesa Danone —experta en
yogures— y lanzaron una linea de leches especializadas: deslactosada, baja en
grasa, cero grasas y digestive. La empresa francesa Danone invirtidé cien millones
de euros en diez afios y prometié generar al menos cuatrocientos empleos.
También vinieron innovaciones en las presentaciones de los productos y la
certificacion de calidad de Quality Chekd (Iglesias, 2008).

Su mayor mercado esta localizado en Bogota, Bucaramanga y Cali, por lo que
busca expandirse a otras zonas colombianas para mejorar su rentabilidad e
incursionar en nuevos mercados bajo un modelo de empresa social y
familiarmente responsabile.

> Cooperativa de Lacteos de Antioquia Colanta Ltda

En 1964 la situacion de los lecheros en el departamento .
de Antioquia era muy compleja. Al norte del departamento ﬂ
la mineria de oro lavé los suelos, haciendo que la

subsistencia de las familias dependiera de la produccién

diaria de 20 litros de leche.

La Alcaldia de Medellin prohibi6 la venta de leche cruda y un oligopolio controlaba
un 95% del mercado lechero. El 24 de junio del mismo afio, 74 campesinos con
ayuda de la Secretaria de Agricultura fundaron Coolechera en Don Matias,
Antioquia.

Durante sus primeros diez afios de funcionamiento, fue declarada tres veces en
quiebra legal y el Gobierno ordend su liquidacion. En 1973 Jenaro Pérez cambio el
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nombre por Colanta (Cooperativa Lechera de Antioquia) y salié al mercado bajo el
nuevo nombre el 25 de julio de 1976. Su éxito y alta calidad se debieron a la
experiencia del médico veterinario y zootecnista, Jenaro Pérez.

“En el empefio de llegar al consumidor final, inclusive los dias festivos y domingos
con un producto fresco y de excelente calidad, radico el éxito de COLANTA”. Este
fue el factor diferencial que tuvo con respecto a las empresas tradicionales que
funcionaban hasta ese momento, poner la satisfaccion y comodidad del cliente
como lo més importante, por eso decidieron comercializar sus productos en dias
en los que generalmente las empresas no operaban, por eso todas las personas
de la region se sintieron identificadas con esta compafia considerandola como
algo propio. (Colanta, 2014).

En la actualidad Colanta es patrimonio nacional y sus duefios son mas de diez mil
campesinos de Antioquia, Boyacd, Cundinamarca, Coérdoba, el Viejo Caldas,
Atlantico y Narifio y mas de cuatro mil quinientos trabajadores asociados. Después
de 35 afios de labor en Antioquia, Colombia ha pasado de ser un pais con
necesidad de importar leche a ser un pais autosuficiente: pas6 de 50 a 146
litros/afio de consumo per capita.

A continuacion se hace un recuento de las principales instalaciones que tiene
Colanta en el pais

4 Plantas de pasteurizacion: Medellin, Armenia, Planeta Rica y Funza.

1 Planta de quesos frescos y madurados: San Pedro de los Milagros.

1 Planta derivados lacteos: San Pedro de los M.

3 Plantas pulverizadoras: San Pedro de los M., Planeta Rica y Valledupar.

3 Plantas de leche larga vida UHT: Medellin, Funza y Valledupar.

1 Planta de derivados céarnicos: San Pedro de los M.

1 FrigoColanta: Santa Rosa de Osos.

7 Plantas de Recibo de Leche a nivel nacional.

10 Comercializadoras de Lacteos y Céarnicos a nivel nacional.

45 AGROCOLANTA®: Almacenes de Insumos Agropecuarios a nivel
nacional.

71 MerCOLANTA: Puntos de Venta Lacteos y Carnicos a nivel nacional

N N N N

<\

Todas estas instalaciones demuestran el crecimiento que ha tenido Colanta a
través de sus afos y la expansion que ha tenido por todo el pais.

4.8.1.2 Factores claves de éxito (F.C.E.)
Este modelo propuesto por Kenichi Ohmae en 1985, en la “Mente del Estratega”,
se limita a un namero de areas a analizar teniendo en cuenta la referenciaciéon

realizada, con el propésito de brindar informacion de tipo gerencial para identificar
oportunidades para que la compafia pueda desenvolverse hacia el futuro.
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Tabla 31. Factores claves de éxito del sector

No

Factores Clave de Exito

Participacion en el mercado (cobertura)

Competitividad

Calidad del producto

Disponibilidad de materia prima

Diversificacion de productos

Investigacion, Desarrollo y Tecnologia

Certificaciones y Reconocimientos

O (IN[O|O | AW |IN]|PF

Recurso Humano Calificado

Fuente: Elaboracion propia

71 Matriz del perfil competitivo (M.P.C.)

Para la valoracion de la matriz del Perfil Competitivo (MPC) y con el fin de
comprender mejor el entorno externo y la competencia se determinaron ocho
factores considerados criticos y clave. Este andlisis evidencia como fortalezas
competitivas la posicion en el mercado y la diversificacion de productos; las
debilidades relativas descubiertas son el estatus sanitario y la calidad del

producto.

Este modelo nos permite medir el valor de cada factor clave de éxito de cada
empresa de manera comparativa al mejor desempefio del mismo, asi como se
muestra en la siguiente tabla 29:

Tabla 29. Matriz del perfil competitivo del sector

Ldcteos Mayoral | Nest|é Parmalat Alpina Colanta
FACTORES CLAVE
< v < < v < < v < < v < < v <
£ ) SOl @ |8 e o SR o SRy ) Spat
DE EXITO PESO § "_3 g g -'3 5 g '§ 5 § '§ g E_’. '§ 5
Q Q Q Q Q
o Qo o o (-3
o o o o o
1| cobertura 15% | 0,15 2 03] 5075 45 (068 | 45 | 0,67 4 0,60
2 | Competitividad 12% | 0,22 | 35 (042 | 5 | 060 | 4,5 | 0,54 4 048 | 3,5 | 0,42
3| Calidad producto 15% | 0,15 5 0,75 5 10,75 5 0,75 4 0,60 4 0,60
4 | Disponibilidad MP | 10% | 0,10 5 050 5 |050| 45 (045 | 45 | 0,45 5 0,50
5 | Diversificacion 12% | 0,12 3 036 | 5 | 0,60 5 0,60 4 0,48 | 3,5 | 0,42
6]1+D 12% | 0,12 2 024 ] 5 | 0,60 5 0,60 | 45 | 0,54 4 0,48
7 | Certificaciones y
Reconocimientos | 14% | 014 3 0421 5 1070 5 0,70 4 | 0,56 0,42
8 | Recurso Humano 10% | 0,10 3,5 0,35 5 0,50 4,5 0,45 4,5 0,45 4 0,40
TOTAL 100% | 1,00 27 3,34 | 40 5 38 4,77 34 | 4,24 31 3,84

Fuente: Elaboracion propia
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4.8.1.3 Radares de comparacion

La grafica de radar es conocida como diagrama de arafia (spider diagram), esta
herramienta nos permite mostrar las brechas (gaps) o diferencias entre el estado
actual y el estado ideal de cada factor anteriormente evaluado, comparando con
sus competidores del mercado, es decir empresas cuya actividad principal es la
transformacion y comercializacion de los derivados de la leche.

» Léacteos Mayoral Colon

Gréafico 17. Radar de valor Lacteos Mayoral Gréfico 16. Radar valor sopesado
1

M Valores

e=m\/3|or Sopesados

] L, . Fuente: Elaboracién pronia
Fuente: Elaboracion propia

Lacteos Mayoral Colon tiene un excelente desempefio en la disponibilidad de
materia prima y la calidad del producto, el primero gracias a su animal vacuno
propio y el segundo a su certificacion INVIMA. Tiene un desempefio regular en la
diversificacion y certificaciones y reconocimientos, dado que estos ultimos solo se
han dado a nivel regional. Presenta un desempefio deficiente en los factores de la
cobertura, competitividad, investigacion y desarrollo y talento humano, el primero
dado que a pesar que lleva casi 20 afios en el mercado aiun no ha tenido la
expansion del mercado a nivel nacional que deberia; el segundo aunque tiene
capacidades distintivas su nivel de produccion y bajo personal no se presenta
como un competidor fuerte para el sector. El valor sopesado de Lacteos Mayoral
Colon al ser selectivo debe ser analizado comparandose con otra organizacion.

> Parmalat

Grafico 19. Radar de valor Parmalat Gréfico 18. Radar valor sopesado
1

0,90

Valores

Valor 7
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Fuente: Elaboracion propia Fiiente: Flaharacidn nronia

Parmalat tiene un excelente desempefio en todos los factores, siento un referente
internacional para cada factor clave de éxito definido, su cobertura en los cinco
continentes (Norteamérica, Sudamérica, Sudafrica, Australia, Europa Yy

127



Centroamérica), su alta competitividad reconocida en el pais como una de las
empresas mas solidas y queridas por los consumidores, debido a la alta calidad y
diversificacion de sus productos.

Cuenta con una alta disponibilidad de materia prima con cinco plantas en el pais,
como son: Barranquilla (leche pasteurizada, productos UHT), Cereté (leche en
polvo), Medellin (linea de postres: crema de leche, leche condensada, arequipe,
gueso, quesito, queso crema, entre otros), Bogota (leche pasteurizada) y la planta
de Chia (UTH, leche en polvo y fermentados).

Como parte de su estrategia empresarial en la creacion de valor con seis (6)
centros de investigacion centrados en la innovacion continua para abordar mejor
las necesidades del consumidor y los nuevos habitos de consumo; con mas de
27.596 empleados en sus 93 instalaciones de fabricacion en todo el mundo al
2015.

Algunos de los reconocimientos ha sido el Premio del Gran Producto del Gran
Premio de Canada 2007 y en Enero 2007 obtuvo el premio de los 100 mejores
productos de Rusia. El valor sopesado de Parmalat al ser selectivo debe ser
analizado comparandose con otra organizacion.

» Alpina

Grafico 21. Radar de valor Alpina Gréfico 20. Radar valor sopesado
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Fuente: Elaboracion propia Fuente: Elaboracién propia

Alpina tiene un excelente desempefio en participacion del mercado,
competitividad, calidad del producto, reconocimientos y talento humano; el primer
factor con una cobertura en Colombia desde la Guajira hasta el Amazonas y
exporta a 11 paises entre los cuales esta México, Canada y Peru; el segundo con
la ratificacion de la calificacion AA+ otorgada por Fitch Ratings, “al mantener
una posicion competitiva robusta” en el mercado colombiano; el tercero gracias al
ser la primera de la industria lactea con dos laboratorios acreditados, por el
Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia (ONAC) para el analisis de
leche y el reconocimiento internacional del sello Monde Selection, por los
estandares de calidad; el cuarto con un reconocimiento sostenido desde hace 6
afos entre las 10 mejores empresas, que refleja los esfuerzos de la compafiia por
ofrecer un entorno de alta calidad laboral, desarrollo, liderazgo, ética y
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transparencia; el quinto al ocupar la posicion numero 4 en el ranking empresarial
que elabora el monitor de reputacion MERCO Talento, demostrando que es una
de las mejores compafiias para trabajar y con el mejor talento del pais.

Tiene un buen desempefio en disponibilidad de materia prima, diversificacion e
investigacion y desarrollo; el primero con una produccién en 3 paises; el segundo
al ser reconocida como la empresa lactea con el portafolio mas completo de
Colombia; y el tercero al realizar inversiones en el 2018 en las plantas de Caloto,
Entrerrios y Sopd, en los centros de operacion y en la flota propia, para generar
nuevas posibilidades de produccidon propia e iniciar la manufactura de nuevos
productos. El valor sopesado de Alpina al ser selectivo debe ser analizado
comparandose con otra organizacion.

» Alqueria

Grafico 23. Radar de valor Alqueria Gréfico 22. Radar valor sopesado
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Fuente: Elaboracion propia Fuente: Elaboracién propia

Alqueria tiene un excelente desempefio en calidad de producto, disponibilidad de
materia prima y diversificacién, el primero al conseguir los sellos de calidad Quality
Chekd, HACCP e I1SO 9001:2000, por sus generar altos estandares de calidad; el
segundo con mas de 13.000 ganaderos asociados y 21 centros de distribucién; y
el tercero con un portafolio de productos se divide en cuatro categorias:

1) Leches: fresca, rigidos y larga vida;

2) Valor agregado: chocoleche, avena, leche 200 y sorbetes;

3) Derivados: mantequilla;

4) Preparacién alimenticia.

Tiene un buen desempefio en participacion del mercado, competitividad e
investigacién y desarrollo; el primero con una cobertura en 7 regiones del pais
(Antioquia, Eje Cafetero, Occidente, Costa, Este y Sabana) y 150.000 tenderos en
todo el pais; el segundo gracias a un joint venture con la compafia francesa
DANONE con planes de desarrollo nuevos productos con valor agregado, como
jugos de frutas y suero para el afio 2021 ha mejorado su competitividad; y el
tercero al posicionarse al 2014 como empresa lider en innovacion de empaques y
productos de la categoria de leches en Colombia con la Practijarra. Tiene un
desempeiio regular en certificaciones dado que sélo posee reconocimientos de
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calidad, por hacer las cosas como la ley lo exige, y poseen mas de 6.000
colaboradores.

» Colanta
Gréafico 25. Radar de valor Colanta Gréfico 24. Radar valor sopesado
Val
3 Valor alor
sopesado
5
Fuente: Elaboracion propia Fuente: Elaboracién propia

Colanta tiene un desempefio excelente calidad del producto, disponibilidad de
materia prima y diversificacion; el primero con la certificacion 1ISO 9001:2008
otorgada por ICONTEC, la certificacion HACCP otorgadas por el INVIMA en Leche
en Polvo y Mantequilla en Planta Planeta Rica y derivados carnicos en San Pedro
y certificacion BPM — Buenas Practicas de Manufactura en Planta Funza por parte
del INVIMA; el segundo gracias a sus mas de 10 mil campesinos asociados de
Antioquia, Boyacd, Coérdoba, Viejo Caldas, Atlantico y Narifio; y el tercero con un
portafolio de otros productos como mantequilla, crema de leche, queso crema,
crema agria y dips en diferentes presentaciones, golosinas como arequipes
(KIPE), leches saborizadas (FRESCOLANTA), gelatina (TWISTY), postres
(PETITO, o Pettit Swisse), para los diferentes gustos de los consumidores.

Tiene un buen desempefio en cobertura, competitividad y reconocimiento; el
primero con presencia en 13 departamentos y 57 municipios de Colombia; el
segundo llegando a ser no solo una planta procesadora de lacteos sino que ha
llegado a tener puntos de comercializacion y distribucion que le han permitido
tener un mayor contacto con la gente y por ende una mayor confianza por parte de
los consumidores en los productos que ofrece; el tercero al consolidarse como la
Unica empresa lechera del pais con el méximo reconocimiento de la Presidencia
de la Republica de Colombia: la Cruz de Boyacd y el reconocimiento del Centro
Nacional de Produccion Mas Limpia certificé en el 2017 a COLANTA dentro de la
categoria Nivel LIDER en el programa Reconocimiento Empresarial en
Sostenibilidad, por su compromiso con el equilibrio econémico, social y ambiental
en el Valle de Aburrd; el cuarto por mas de 4.500 trabajadores también asociados
a COLANTA. Tiene un desempefio aceptable en innovacion y desarrollo gracias a
la importacién de equipos desde Europa.

» Comparacion radares de valor del sector
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Grafico 26. Total comparativo radares de valor
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la grafica radar o de arafia comparativa, la
organizacion LACTEOS MAYORAL COLON est4 en la media con un desempefio
regular; las estrategias planteadas deben tener en cuenta los procesos que tiene
los competidores, para que a partir de esta informacién se puedan mejorar las
practicas propuestas para una mayor penetracion en el mercado. Se destaca
Parmalat y Alpina con desempefios relevantes en cada uno de los factores claves
de éxito, seguidos por Alqueria y Colanta con desempefios buenos en su mayoria.

» Comparacion radares de valor sopesados del sector

Gréfico 27. Total comparativo radares de valor sopesados
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Fuente: Elaboracion propia

Todas las organizaciones analizadas tienen una igualdad de condiciones, con un
excelente desempefo, se destaca el mejor desempefio integral a Parmalat,
seguido con un desempeiio similar por Alpina, con un desempefio inferior de
manera integral se ubica Alqueria y Colanta y por ultimo Lacteos Mayoral Colon
con la puntacion integral mas baja. Se destaca la diversificacion de productos
como un componente reconocido en todos menos Lacteos Mayoral. El factor de
cobertura tiene un bajo desempefio en Lacteos Mayoral Colon con una cobertura
local, mientras Alqueria y Colanta ha logrado expandirse a nivel nacional y
Parmalat y Alpina han logrado a nivel internacional. Por ultimo el factor de recurso
humano calificado se destaca Parmalat y Alpina con mas de 20.000 profesionales
especializados en todas las areas de la organizacion.
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5. PLAN DE ACCION

En general, son los propietarios quienes controlan el personal y ejercen
directamente las funciones bésicas de cada area (produccion, ventas y
administracion).

51 ESTRATEGIAS GESTION DE MERCADEO

Para el funcionamiento comercial se requiere la contratacion de un director
comercial o minimo un vendedor(@) permanente para la apertura de nuevos
mercados y cumplimiento de estrategias que se planteen, como por ejemplo:

v" Crear el registro de marca del producto del queso prensado con su patente y
posicionar el queso prensado como producto tipico y gastronémico del
municipio de Colén y del Valle de Sibundoy.

v' Gestionar un punto de venta en el Centro turistico de aguas termales
“Ambiyacu”

v' Se requiere implementar tecnologia con un CRM para la administracion y
gestion de los clientes a nivel local y nacional.

5.1.1 INNOVACION: Investigacion y Desarrollo

Histéricamente, en la produccion de lacteos en Latinoamérica las innovaciones
han sido incorporadas copiando procesos y productos extranjeros, que solo son
adaptados a los gustos y preferencias locales. Cabe recordar que las principales
empresas del sector son empresas transnacionales que destinan grandes montos
de recursos a la investigacion y desarrollo.

Por lo general, las pequefias y medianas empresas no tienen mucha informacion
sobre las tecnologias disponibles, ni tienen un plan bien definido para hacer
innovaciones. Las innovaciones las hacen generalmente solo mediante la
tecnologia incorporada en la nueva maquinaria o la contratacion de profesionales
con experiencia en otras empresas. Su mecanismo mas frecuente de actualizacién
tecnoldgica es la participacion en ferias en el pais y, si es posible, en el extranjero.
En general, adquieren sus conocimientos por propio aprendizaje, o el legado de
una descendencia a otra.

Se propone realizar una investigacion para definir qué innovaciones hay en el
sector lacteo, que se puedan adaptar a la planta y al proceso productivo a un bajo
costo, para reducir el ciclo de fabricacion e implantar sistemas de produccion
flexible con gran rentabilidad.

La flexibilidad propuesta del sistema de produccion estd encaminada en la

reduccion de stocks, es decir, variar su produccion y pueden por ejemplo, segun la
capacidad instalada y almacenamiento, reducir la produccion de queso al tiempo
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gue aumentan la de mantequilla y de crema de leche. Cada empresa tiene sus
estrategias de produccion y especializacion bastante definidas. Los niveles de
stocks que maneja se intenta que sean minimos, ya que se requiere ajustar costes
y aumentar margenes. Para ellos los procesos de innovacion requiere por lo tanto
especificaciones estrictas respecto al tipo, calidad, apariencia, almacenaje,
condiciones de procesamiento y escala minima de adquisiciones.

5.1.1.1 Desarrollo de nuevos productos y lineas

El desarrollo de nuevos productos se ha convertido en un factor clave para lograr
el éxito en la introduccion de un producto al mercado. Se hace necesario innovar
también en el producto, es decir, en las caracteristicas que se dan en el ambito del
desarrollo de nuevos productos y diferenciacion de otros por medio de nueva
presentacion, nueva linea de productos, un nuevo segmento (diabéticos, infantes,
adultos mayores, etc.) y nuevas marcas.

La diferenciacidén es otro tipo de “innovacion en producto” que tiene por objetivo
mejorar la imagen del producto sin transformar sus caracteristicas organolépticas
y nutricionales.

5.1.1.2 Calidad del Producto

La calidad se define como idoneidad para el uso. En el caso de la leche, esta
definicion es equivalente a la aptitud para ser utilizada en la elaboracion de los
diferentes productos lacteos. Cuanto mayor es la aptitud de la leche para ser
utilizada en productos diferentes (Queso, crema de leche, helados, etc.) mayor
calidad se le atribuye. Desde este punto de vista, la calidad va a depender
esencialmente del control del proceso de conservacion de la leche a lo largo de la
cadena, controles que se han establecido con el registro INVIMA, los cuales son
necesario supervisar diariamente en cada etapa del proceso de transformacion.

5.1.2 PLAN DE MARKETING

Se recomienda disefiar un plan de marketing con minimo tres objetivos
estratégicos enfocados al posicionamiento y cobertura, con la elaboracion de un
estudio técnico de mercadeo e identidad de la marca a nivel local y departamental.

Un plan de mercadeo debe incluir un resumen ejecutivo del plan, luego una
revision del mercado con andalisis de tendencias, segmentos de mercado objetivo.
Seguidamente un andlisis de la competencia, andlisis de los productos y del
negocio, analisis dofa, objetivos y metas planteadas en términos de ventas, y
objetivos mercadoldgicos, estrategias de posicionamiento, producto, precio,
distribucion, comunicacion, planes de accion y formas de implementacion, que
incluyen plan de medios, presupuestos, cronograma y tareas y por ultimo un
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modelo de evaluacion que permita conocer el avance y los resultados de ventas
(Bonta y Farber, 1994).

Se ha generado una propuesta de un sitio Web oficial, donde se tuvo en cuenta:

v Informacién general, historia, ubicacion de la empresa Lacteos Mayoral Colon,

v" Numeros telefénicos de contacto para pedidos por WhatsApp y correo
electrénico,

v" Numeros telefénicos de contacto para franquicias,

v Informacién sobre sus productos, beneficios y contenido nutricional,

v Horarios de atencién en su punto de venta,

v Blog con informacion de los procesos, resaltar el registro INVIMA para los

productos lacteos de la fabrica, entre otros.
5.1.2.1 Estrategias de Distribucién y Consumo

Entre el productor y el consumidor, los productos lacteos sufren una serie de
transformaciones, conducidas por intermediarios, entre quienes se distribuye el
valor afnadido del producto. El circuito mas corto es el de la “venta directa al
consumidor”, donde el propio productor vende su leche, transformada al
consumidor final, prescinde de intermediarios y se genera integracion vertical
asumiendo la produccion, comercializacion y distribucion reduciendo sus costes.

Se propone realizar negociaciones para la distribucién de los productos en los
supermercados no soélo a nivel local, sino departamental y nacional. El impacto
que esto tenga sobre los consumidores dependerd de la forma en que se
acomparfe con estrategias de promocién y posicionamiento de marca. Hay que
tener en cuenta que las principales tendencias son: la creciente concentracion de
“‘marcas blancas”, politicas de precios bajos y el incremento de los hipermercados;
que pueden ser una amenaza 0 una oportunidad depende como se reaccione
hacia ella.

Se propone generar un plan a corto plazo de penetraciéon del mercado nacional de
todos los productos: queso fresco variedades: queso fresco semigraso semiduro
prensado, queso fresco semigraso semiblando variedad campesino, queso fresco
semigraso semiblando variedad cuajada, queso fresco semigraso semiduro
variedad doble crema; como de los otros subproductos desarrollados, como:
fresas con crema, dulce de leche, quesadillas, helados de crema y la ultima
innovacion de crema de leche. Adicionalmente desarrollar un plan de
internacionalizacion del queso prensado, con el estudio de requisitos, costos y
clientes potenciales.

Incorporar la tecnologia de las telecomunicaciones (Internet, Intranet, Pagina web,

correo electrénico, etc.) a cada area funcional de la organizacion y de esta hacia
afuera con los proveedores y clientes permitiendo con ello un mejor desempefo
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empresarial en los procesos de distribucion y venta al conseguir otros nichos de
mercado.

5.1.2.2 Estrategias de Promocion

Cabe destacar la importancia de las estrategias ya definidas, como:
v Mantener las campafas publicitarias en las emisoras radiales de la regién
v Continuar con el apoyo y patrocinio en los diferentes eventos culturales,
deportivos y el Equipo de futbol.

El aumento considerable de la tecnologia en los ultimos afios ha sido
exponencialmente grande, por esta razon decidimos implementar dos maneras de
posicionamiento digital; fanpage en Facebook
(https://www.facebook.com/L%C3%Alcteos-Mayoral-COLON-100280021334499/)
y el posicionamiento en Google My Business.

» FanPage Facebook

Optamos utilizar Facebook con el objetivo de dar mas informacion de la empresa y
asi lograr un mayor procesamiento de meta datos logrando que las personas
puedan ubicar la empresa de manera mucho mas facil y que puedan ver que
productos se ofrece y en que consiste la empresa. Como se evidencia en la
siguiente Figura 13 solo con poner el nombre ya automéaticamente aparece la
fanpage.

Figura 13. FanPage Facebook Lacteos Mayoral Colon
lacteos mayoral colon Q

Q
1)

Todo Publicaciones Personas Fotos Videos Marketplace

Filtrar resultados -

‘7\?‘_ Lacteos Mayoral COLON
PUBLICACIONES DE (% i Faong
’mayo,'? v

e Cualquiera ¢ _/ Producto/servicio

= A 1 le gusta esto

Tus amigos

Tus grupos y paginas /,’:: Lacteos Mayoral COLON

Piiblico ’m{,ﬁ/?’ Pagina - A 1 le gusta esto - Producto/servicio
+) Elige un origen 8 de ago. - @ - Lacteos Mayoral COLON agregé una foto

nueva
TIPO DE PUBLICACION

* Todas las publicaciones

Publicaciones gue viste
Fuente: Tomado de Facebook
» Google My Business

Optamos utilizar el servicio que nos ofrece google, ya que nos permite mostrar
ubicacion exacta de la empresa desde google Maps, aparte dar una breve

135


https://www.facebook.com/L%C3%A1cteos-Mayoral-COLON-100280021334499/

descripcion de la misma. Google es uno de los mayores buscadores en la
actualidad, logrando estar en esta plataforma nos permite darnos a conocer de
manera mas eficaz, y la gente confia en estas informaciones.

La seguridad en esta plataforma es tan grande, que no permite crear una cuenta
sin verificarla, por esta razon al crear nosotros la cuenta ahi, nos toca esperar que
unos de los trabajadores de google envié a alguien a verificar que la empresa si se
encuentra ubicada en ese sitio, y que lo que se muestra si es real (ver Figura 14).

Figura 14. Google My Business Lacteos Mayoral Colon

iy B

JSiNess

B et s :

Se recomienda mejorar los lazos de comunicacion entre la empresa y sus clientes
actuales mediante la creacion de una base de datos DIGITAL, con la informacion
basica (nombre completo, teléfono, email, ciudad y/o regién, producto de
consumo), para generar un sistema de atencibn mas efectico para la fuerza de
ventas, lo cual posibilite un flujo efectivo de informacion de doble via buscando la
solucién a problemas en el servicio y el desarrollo de las siguientes estrategias:

v Campafas Email Marketing para fidelizacién de clientes, con descuentos y

promociones en paquetes, incentivando la compra de otros productos.

v Camparfas Email Marketing para atraer nuevos clientes.

v Mensajes de texto al nimero celular, o al WhatsApp.

v Regalo de cumpleafios a los clientes

5.2 ESTRATEGIAS GESTION HUMANA
5.2.1.1 Calidad del talento humano

Se propone establecer la estructura de apoyo en el organigrama propuesto, con
unas areas definidas para la parte administrativa, comercial y de talento humano;
asi lo dirija el mismo integrante es necesario que se levante unos procedimientos y
responsabilidades para estas areas que estan siendo desatendidas, por la
concentracion en el area de produccion, teniendo en cuenta los siguientes puntos:
v ldentificacion de las capacidades y conocimiento del personal para cada
cargo.
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v Tener unas politicas establecidas de acuerdo al analisis de los cargos y
perfiles requeridos, para el proceso de seleccion y contratacion de cada
nuevo integrante para cada area.

v Implementacién de un proceso para la induccién y el entrenamiento de los
colaboradores.

v Ejecucion de una politica de incentivos.

Adicionalmente se propone brindar capacitacion al Recurso Humano en
competencias blandas, como el servicio al cliente, trabajo en equipo, proactividad,
ventas y mercadeo; por medio de los cursos virtuales o presenciales que ofrece el
SENA sin costo y aprovechar la oportunidad en la modalidad desescolarizada para
obtener el certificado académico.

5.3 ESTRATEGIAS GESTION FINANCIERA

Se propone contratar un asesor contable que facilite un programa contable donde
se incorpore, integre y actualice continuamente las actividades productivas (costos
de produccion, inventario, manejo de proveedores) con la actividades de apoyo
(facturacion de clientes, nomina, devolucion de mercancia), que permita mejorar
los procesos, la toma de decisiones y los vinculos comunicativos de la empresa y
sus clientes internos y externos; obteniendo de esta manera la informacion
necesaria para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes y el
mercado en general.

Realizar planes programaticos de reinversion de los rubros generados por el
beneficio operativo de la empresa y su reduccidon en los gastos en aspectos
criticos como logistica, tecnologia, publicidad, etc.; permitiendo que la empresa
minimice las falencias y logre tener mayor competitividad en el mercado.

Adicionalmente se propone contratar una secretari@ con conocimientos contables,
la cual se encargue de la actualizacion de la informacion contable para la toma de
decisiones, el control de flujo de caja diario y compras menores.

Existen ciertas debilidades administrativas dentro de la microempresa, por lo que
se ve la necesidad de proponer el desarrollo de un Manual de Procedimientos
Administrativos y Financieros, que constituyan una herramienta para el
mejoramiento y desarrollo administrativo de la misma.

5.4 PRESUPUESTO

Para el desarrollo de la presente investigacion se hace necesaria la utilizacion de
recursos financieros, materiales e institucionales asi:

Recursos financieros:
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Tabla 32. Presupuesto financiero

DETALLE INVERSION COSTO UNID | UNID. COMPRA | UNID. | COSTO ANUAL
Pagina Web $ 150.000 | Cuota Mensual 12 S 1.800.000
Mailing y SMS S 50.000 | Paquete (500) 12 S 600.000
Publicidad Facebook S 50.000 | Quincenal 24 $ 1.200.000
Licenciamiento E.R.P. S 525.000 | Cuota Trimestral 4 S 2.100.000
TOTAL GASTOS PUBLICIDAD - TECNOLOGICOS S 5.700.000

Fuente: Elaboracién propia.
55 CRONOGRAMA

Lacteos Mayoral Colon aporté toda la informacion pertinente y relevante para la
elaboracion del plan estratégico, asi mismo, facilitd el acceso a sus instalaciones e
informacion sensible en los momentos que fue necesario, ademas la propietaria
invirtié tiempo para la realizacion de las entrevistas requeridas o ampliacion.

Tabla 33. Cronograma de Actividades

FEBERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO

ACTIVIDADES
4111118(25]4(11{18)25|1[8[15[22(29]6(13]20(27|3[10)17]24[1|8|15[22(29|5]12(19]26

Evaluar situacion actual dela
empresa (historia, estructura,
productos).

Realizar analisis del entorno, e
identificar amenazas y
oportunidades.

Analizar el sector para definir perfil
competitivo de la empresa.

Analizar la competencia - realizar
benchmarking.

Realizar analisis interno e
identificar fortalezas y debilidades.

Elaborar analisis DOFA.

Formular direccionamiento
estratégico.

Formular plan de accidn, con
indicadores de gestion.

Fuente: Elaboracién propia
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6. CONCLUSIONES

Lacteos Mayoral Colon presenta debilidades mayores, entre las que se encuentran
como ya se menciond, cierta ausencia de organizacion y planeacion relacionada
con el mercadeo para enfrentar la alta competitividad del entorno en que se
desenvuelve. Sin embargo, cuenta con importantes fortalezas que le han permitido
resistir los cambios en el sector de agroindustrial asi como la inclusién de politicas
econdmicas globales que le permitan apropiar oportunidades y defenderse de las
amenazas.

La evidencia empirica analizada en esta investigacion muestra que la planeacion
llevada a cabo por Lacteos Mayoral Colon, esta basicamente caracterizada por
ejecutar una planificacion del dia a dia, obviando los planes y proyecciones a largo
plazo, y como se ha mencionado en todo el trabajo existe una excesiva
concentracion en el area de produccién, que sin dejar de ser importante, donde no
se ha dado la importancia que tiene a las actividades de apoyo y en especial al
area de mercadeo, lo que estamos seguros ha sido la mayor problematica para
que la empresa no tenga el crecimiento esperado, después de casi veinte (20)
afos de operacion.

Evidentemente este tipo de planificacion pareciera dejar por fuera la consideracion
de todos aquellos aspectos que la organizacion debe evaluar a los fines de
concentrar los recursos en la consecucion no solo de los objetivos planteados,
sino de la construccién de su vision empresarial y el cumplimiento de la mision. En
la planificacion estratégica, se establecen los pilares de éxito en los cuales se
sustentara el funcionamiento de la empresa y que corresponden a aquellas
competencias o potencialidades que se poseen, asi como la identificacién de las
competencias criticas por desarrollar o necesidades de mejoramiento en los que
debe enfocarse para avanzar hacia el logro de su visiébn de futuro y poder
fundamentar y sostener una ventaja competitiva a largo plazo.

Las diferentes estrategias del plan estratégico planteado para Lacteos Mayoral
Colon, teniendo en cuenta la capacidad a la luz de las caracteristicas propias del
negocio agricola, entre ellas, la incertidumbre, la inseguridad en el medio rural, la
variabilidad de precios de insumos y productos agricolas; estan encaminadas a
obtener los mejores resultados en torno al incremento de los clientes, el
posicionamiento de la imagen corporativa, el mejoramiento del servicio que le
permitan en el corto plazo crecer y posicionarse en el sector tan competitivo en el
que se desenvuelve.
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7. RECOMENDACIONES

La principal recomendacion esta encaminada a la adopcion del plan estratégico
desarrollado en todo este trabajo, con el fin de mejorar las actividades de apoyo e
incrementar las actividades de mercadeo y publicidad, para el incremento en el
volumen de ventas, mayor participacion en el mercado y a su vez obtener niveles
de rentabilidad més altos.

Las actividades y estrategias del plan de accidén, se deben ejecutar de forma
inmediata y ser programadas para corto tiempo, las cuales se conciben teniendo
en cuenta la naturaleza de la organizacion y el mercado en el desarrolla su
actividad agroindustrial.

De manera inmediata se debe crear una dependencia exclusiva para el area de
mercadeo, con el fin de desarrollar e implementar las estrategias de marketing
propuestas, aprovechando los principales medios de comunicacidén existentes en
la region, el cual permita acercarse a sus clientes actuales y potenciales, dando
espacio para que el usuario conozca mas de cerca los beneficios, ingredientes y
caracteristicas de cada producto ofrecido, que permitan alcanzar los objetivos
propuestos.

Un factor importante a desarrollar de forma inmediata es la continua aplicacién de
los indicadores y su constante evaluacion, que permitird analizar el
comportamiento de las diferentes estrategias propuestas, para tomar decisiones
oportunas.

Por lo cual, adicionamos a las propuestas mencionadas a lo largo del trabajo unas
propuestas de responsabilidad social, las cuales nos parecen importantes a
destacar, como:

v Buscar apoyo y asesoria del grupo ambiental y ecolégico Chacalitos, para
implementar un sistema de residuos, ademas del buen uso del recurso
hidrico, evitando el impacto ambiental.

v Buscar asesoria con las diferentes entidades regionales agropecuarias de
la regién, como por ejemplo (CORPOICA).

v La capacitacion se realizara en grupo, aprovechando la calidad y
disponibilidad del material suministrado a través de internet por el Sena.
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10.ANEXOS

Anexo 1. Preguntas guia para el diagnéstico del Direccionamiento Estratégico

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

IDENTIFICA SI LA EMPRESA CUENTA CON PLANEACION LARGO PLAZO Y SI HA ESTABLECIDO ESTRATEGIAS

1. ¢La empresa establece planes a largo plazo? SI__ NO __

2. éSe ha definido: a. MISION: SI__NO __b. VISION: SI__ NO __c. OBJETIVOS: SI__NO __ d. ESTRATEGIAS:SI__NO __

3. ¢La empresa se informa sobre los eventos externos que pueden influir en su actividad? SI__NO __

¢Analiza la informacion antes de tomar una decision? SI__ NO __

4. ¢{La empresa identifica facilmente sus recursos, capacidades y competencias, que posee? SI__ NO __

5. éLa empresa identifica facilmente las oportunidades que le ofrece el mercado? SI__ NO __ ¢Los obstaculos? SI__ NO __

6. ¢Reconoce sus fortalezas? SI__ NO __ ¢Las debilidades? SI__ NO __ ¢Hace algo al respecto? SI__ NO __ Explique:

7. éDefine acciones concretas, buscando mejorar los resultados de la empresa? SI__ NO __ ¢Cudles?

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

IDENTIFICA EL NIVEL DE DESARROLLO Y EFECTIVIDAD DE LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS. COMO SE ADMINISTRA

PLANEACION

1. ¢En la empresa se elaboran planes? SI__NO__ ¢Con que frecuencia se hace? S__M__TRIM__SEM__ANUAL___ L Plazo(2-5afios)____

2. ¢La gerencia dedica suficiente tiempo a la planeacion? SI NO ¢Cuantas horas a la semana?

3. ¢Les permite la participacion en el proceso de planeacion a los empleados? SI___ NO__

¢Conocen los empleados los objetivos y planes de la empresa? SI NO__

4. ¢Se define claramente el propésito de la empresa? Sl NO ¢Cuales?

5. éSe ha determinado cumplir planes de accidén que conduzcan al crecimiento? SI___NO___ ¢A disminuir costos? SI__NO__

6. ¢COmo toma las decisiones? ¢Unilateralmente? SI NO___ ¢éEnconsenso? SI__NO__ ¢éPor qué?

ORGANIZACION.

1. ¢La empresa esta organizada de acuerdo a la actividad que hace? SI___NO___ explique:

2. ¢Se establecen las funciones a cada empleado? SI____NO___ ¢Se programan las actividades? SI___ NO__ ¢Se delega? SI__NO__

3. ¢Se ha disefiado un organigrama en la empresa? Sl NO___ ¢Contribuye a la organizacion de la empresa? SI___ NO___

4. ¢{La manera actual de agrupar las actividades, da resultado? SI___NO__ explique:

5. éSe designan responsabilidades claramente a cada empleado? SI NO___ ¢funciona?SI___NO___ ¢Por qué?

DIRECCION

1. éLogra la gerencia obtener el maximo esfuerzo de sus colaboradores? SI___NO

2. ¢La empresa motiva al trabajador? SI__NO__ ¢se crea un clima laboral que produzca satisfaccion personal? SI___ NO___

3. éLa comunicacién entre los empleados es clara? SI___NO___ ¢Productiva? SI___NO

4. ¢La forma como se conduce la empresa permite el trabajo en equipo? SI__NO__ ¢Permite a los empleados crear? SI__NO__

CONTROL
1. é{La empresa cuenta con un sistema de control? SI NO ¢En qué consiste?
2. ¢Se compara lo que se planed con lo que se hizo? SI__NO__ ¢Cubre todas las dreas? SI__NO___

3. éSe analizan los resultados? SI__NO___ ¢Se corrige oportunamente? SI__ NO____

4. ¢{Qué medios de control utilizan?
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Anexo 2. Preguntas guia para el diagnostico de la Gestion Empresarial

GESTIONES DE LA EMPRESA

RECURSOS HUMANOS

1. ¢éEL RECURSO HUMANO ES CONSIDERADO UN RECURSO IMPORTANTE EN LA EMPRESA? SI___NO___¢PORQUE?

2. ¢LA EMPRESA CONTRATA DIRECTAMENTE AL PERSONAL? SI__NO__ ¢POR QUE MEDIO LO HACE?

3. ¢SE HAN ESTABLECIDO PROCESOS DE  a) SELECCION SI__NO_ b) CONTRATACION SI__NO__
¢) INDUCCION SI__NO__ c) CAPACITACION SI__NO__ ¢CUALES? ) ENTRENAMIENTO S| NO___

4. ;LA EMPRESA ASIGNA LOS CARGOS SEGUN LAS HABILIDADES DEL EMPLEADO? SI__NO__
éLA EMPRESA TIENE MANUAL DE FUNCIONES? SI__NO___

MERCADEO/COMERCIAL

1. (LA IMAGEN DE LA EMPRESA ANTE EL CLIENTE, ES BUENA___REGULAR___MAL POR QUE?

2. ¢LA EMPRESA TIENE IDENTIFICADOS SUS PRINCIPALES MERCADOS? SI___ NO__¢LLEGA A ELLOS CON EL PRODUCTO/SERVICIO?
SI__NO__

3. éLA EMPRESA CUENTA CON UN GRUPO DE VENTAS BIEN ORGANIZADO ? SI___ NO___¢LES OFRECEN INCENTIVOS? SI__NO__
CUALES?

¢SE HAN CLASIFICADO CLIENTES? Sl NO ¢ COMO LO HAN HECHO?

¢COMO ESTABLECE EL PRECIO DEL PRODUCTO/SERVICIO?

¢ LA EMPRESA HACE PUBLICIDAD? SI NO___ ¢QUE TIPO DE PUBLICIDAD?

¢ESE PRODUCTO/SERVICIO RESPONDEN A UNA NECESIDAD DEL CLIENTE? SI___NO____¢CUAL(S)?

4.
5.
6.
7. ¢§CONSIDERA QUE EL PRODUCTO/SERVICIO QUE OFRECE LA EMPRESA TIENEN ACEPTACION? SI____NO___ ¢POR QUE?
8.
9.

¢EL PRODUCTO/SERVICIO QUE OFRECE LA EMPRESA CUENTA CON UNA VENTAJA SOBRE LA COMPETENCIA? SI___NO___ ¢CUAL?

GESTION FINANCIERA

1. éLA EMPRESA TIENE IMPLEMENTADO UN SISTEMA DE CONTABILIDAD? SI___NO___ ¢Cudl?

2. éLA EMPRESA ELABORA ESTADOS FINANCIEROS? SI__NO__ BALANCES? SI__NO__ESTADODEGYP?SI__NO___

3. ¢CUAL ES SU NIVEL DE ENDEUDAMIENTO, RESPECTO A SUS ACTIVOS? ALTO___ MEDIO__ BAJO___

4. ¢CUAL ES SU PRINCIPAL FUENTE DE FINANCIAMIENTO? BANCOS__COOPERATIVAS__OTROS___¢CUAL?

5. ¢SE HACE ANALISIS FINANCIERO PARA LA TOMA DE DECISIONES? SI___NO___ ¢PARA QUE TIPO DE DECISIONES?

6. ¢ LA EMPRESA CUENTA CON SUFICIENTE CAPITAL DE TRABAJO?SI____NO_____

7. ¢CUAL ES EL PROMEDIO DE VENTAS MENSUALES? $ ¢LAS CONSIDERA ADECUADAS?SI____NO____
8. ¢éCONOCE LOS COSTOS DE LA EMPRESA? $ LOS GASTOS?

9

. ¢ES CONTRIBUYENTE DE IMPUESTO DE RENTA? SI__NO__DE IMPUESTO A LAS VENTAS?SI__NO__DE INDUSTRIAY CIO?
SI__NO__OTROS___

GESTION LEGAL

1. éTIENE REGISTRO MERCANTIL? SI___NO__

2. ¢APORTA AL SISTEMA DE SEGURIDAD SOCIAL? SI__NO__ SALUD? SI__NO__PENSION? SI__NO___ARP?SI___NO

3. éREALIZA APORTES PARAFISCALES? SI___NO___

GESTION DE PRODUCCION

1. {LA EMPRESA PROGRAMA LA PRODUCCION? SI___NO___ ¢LA PROGRAMACION CORRESPONDE A LA DEMANDA DEL MERCADO?
SI.__NO___

2. ¢SE LLEVA CONTROL SOBRE LOS COSTOS DEL PRODUCTO/SERVICIO? SI___NO

3. ¢SE LLEVA A CABO CONTROL DE LA PRODUCCION Y DE LA CALIDAD? SI___NO__
4. iLA EMPRESA REALIZA INVENTARIOS AL MENOS CADA ANO? S| NO

GESTION DE SISTEMAS DE INFORMACION

1. ¢SE CLASIFICA LA INFORMACION QUE DEBE CIRCULAR EN CADA AREA DE TRABAJO?  SI___NO___

2. (LA INFORMACION SE DIVULGA OPORTUNAMENTE? SI__NO___¢ES UTILIZADA PARA LA TOMA DE DECISIONES ? SI___NO

3. éSE ACTUALIZA CON REGULARIDAD LOS DATOS Y LA INFORMACION EN EL SISTEMA?SI___NO___

Firma del Evaluador Firma del Interesado

Fuente: Disefo de la Profesora Doria Patricia Puerto B. CEDEMIPYMES Univalle 2010
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Anexo 3. Preguntas guia para el diagnostico situacional

Se enfatiza que de ser necesario estas se ampliaron con el fin Gnico de obtener la
informacion necesaria, para la determinacion de las cuatro elementos de la matriz
DOFA.

Fortalezas:

¢ Qué ventajas tiene la empresa?

¢, Qué cosas son las que tu empresa hace muy bien, mejor que muchos otros?

¢A qué recursos de bajo costo o de manera Unica se tiene acceso?

¢, Tu empresa es fuerte en el mercado o en el segmento al que apunta? ¢Por qué?
¢ Tu equipo esta comprometido con la empresa y con la visién a futuro?

¢, Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades:

¢ Qué cosas son las que tu empresa no hace bien, incluso peor que otros?

¢, Cuadles son las razones detras de los problemas existentes?

¢Los defectos vienen de la mano de insuficientes recursos o de una mala
asignacion de los mismos?

¢, Qué se puede mejorar?

¢, Qué se deberia evitar?

Oportunidades:

¢Cuéles son los elementos externos (en la comunidad, la sociedad, las
instituciones) que pueden influir positivamente en el éxito de la microempresa?

¢ Hay politicas publicas que beneficien a la microempresa?

¢El mercado en el que opera tu empresa esta en crecimiento?

¢ Los productos o servicios satisfacen tendencias de consumo o podrian adaptarse
para hacerlo?

¢ Existen nuevas tecnologias o cambios en el marco regulatorio que tu empresa
puede aprovechar?

Amenazas:

¢Cudles son los elementos externos (en la comunidad, la sociedad, las
instituciones) que pueden influir negativamente en el éxito de la microempresa?
¢A qué obstéaculos se enfrenta la empresa?

¢, Qué cosas hacen los competidores de mejor forma que tu empresa?

¢, Qué obstaculos legales, impositivos 0 normativos enfrenta tu negocio?

¢ Existen nuevas tecnologias o0 modas de consumo que amenacen el futuro de tus
productos o servicios?
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