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RESUMEN

La competividad y planeacion estratégica, son temas de vital importancia para ser
estudiados a nivel sectorial y empresarial, teniendo en cuenta la generacion de
diagndstico, evaluacion y propuesta estratégica, a partir de herramientas
metodoldgicas que permiten realizar el analisis pertinente, promoviendo cambios
que contribuyan al fortalecimiento de variables clave para el desarrollo de las
Pymes del sector lacteo en la ciudad de San Juan de Pasto.

En este contexto, se ha desarrollado el presente trabajo focalizandose en recopilar
e interpretar la informacién existente sobre el estado actual de la cadena lactea del
departamento de Narifio, a partir de la evaluacién de entornos, el analisis
sectorial utilizando el modelo de Diamante y Cinco Fuerzas de Michael Porter, y con
la realizacién del benchmarking estratégico a nivel regional y empresarial,
considerados como elementos vitales del presente analisis, se pudo establecer la
cadena de valor, generando unos lineamientos estratégicos que contribuyan al
mejoramiento de los procesos de la planeacion y control existentes en las Mipymes
lacteas de la region.

PALABRAS CLAVE: Competitividad, Planeacion estratégica, analisis sectorial,
benchmarking, radares, DOFA, MEFI, MEFE, diamante competitivo, cinco fuerzas,
cadena de valor, plan operativo, estrategias, pymes, sector lacteo, region, analisis
de entornos.



Contenido

0. INTRODUCCION......coiitieeieeeee et eae e, 11
1. METODOLOGIA ..ottt ettt sttt enas 12
1.1 Antecedentes y descripcion del problema...........cccoccis 12
1.2 Formulacidn del problema..........ccoooviiiiiiii e 14
1.3 Objetivos de la iINVeStigacion. ..........cccuuuiuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 14
ODbBJetIVO GENEIAL.......uii e 14
ODbjetiVoS ESPECITICOS .. .ccivviiiii e 14
IO 113 )= T o SR 15
L1.5EStado del Arte. ... 17
1.6 MAICO tEOFICO ...ttt e e e ettt et e e e e e e e e e 21
1.6.1 ESCUELAS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO......ccocvvoviviiievieeiieeenn, 21
1.6.1.1 ESCUELA DEL DISENO: LA FORMACION DE ESTRATEGIAS COMO
UN PROCESO CONCEPTUAL. oottt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e aannannes 22
1.6.1.2 LA ESCUELA DEL POSICIONAMIENTO: LA FORMACION DE
ESTRATEGIAS COMO UN PROCESO ANALITICO. ...cciiiiiiiiiieeieeecee e 25
1.6.1.3 ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO O ESCUELA CLASICA
O ESCUELA UNIVERSALIST A. oot 29
1.6.2 Proceso de Planeacion EStrategiCa ..........ccccouvvuviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 30
1.6.3 Matrices de la Planeacion Estratégica ...........ccccceeeeeeveiiiiiieeeiiiiic e, 32
- Matriz de Perfil COMPELIEIVO: ......uuuiiiiiee e 32
SMALNiz MEFE..... . 34
= MALHZ MEFT ... 34
= ANALISIS DOFA ... e e e e e e e e 34
1.6.4 Diamante COMPELIIVO .........iiiiiiiiiiiiie e e e e e 36
1.6.5 Las cinco Fuerzas de M. POIEr ..........uuuiiiiiiiieeeeeceeeeeiie e 39
1.7 TIPO 08 ESTUAIO. ..ttt e e 41
A I T o] o] = o] 1 o TR 41
1.7.2 DESCHIPLIVO ...ttt e e e et e et e e e e e e 41



1.8 Método de INVESHIGACION ........ccceeiiiii e 43

IR S 0 A 5 7o [T 1 1Yo 43
IR S 2 [ T U1 1 1Yo TSP 43
1.8.3 ANAIITICO. ..o 43
1.10 Herramientas MetodolIOQICaS. .........uuuruuuiiiiiiiiiiiiiiiiieieee e 46
1.10.1 Fuentes de informacion ............oovvvviiiiiiiiiiiiie e 46
1.10.2 Técnicas de INVESHGACION ......cccuuiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeee et e e 46
ANALISIS dOCUMENTAL........euiiiiiiiiie i e e e e e 46
ENtrevista @StrUCTUrada@..........iiiiiii e 46
ENncuesta eStrUCIUrada...........uuuiiiiiiiiiiie e e eaanas a7
2. IDENTIFICACION E HISTORIA DEL SECTOR LACTEO EN PASTO —
NARINO . ..ottt e et e e e e e e e e e e e aaaaaeaaeeaaasanannes 47
2.1 CADENA LACTEA A NIVEL DE COLOMBIA .......oeiieieeeeeeeeeeeeeee e, 51
2.2 LA CADENA LACTEA EN EL DEPARTAMENTO DE NARINO................... 52
2.3 Empresas transformadoras que conforman el sector lacteo de Narifio ... 56
3 ANALISIS DEL ENTORNO DEL SECTOR LACTEO NARINENSE ............... 59
3.1, ENtOrn0 GeO-FiSICO .....ccceiiiiiiiiiiiiie e 59
3.2. ENtorno Socio — CUlUral. .........covuiiiiiiiiiiee e 63
3.3, ENtOrno ECONOMICO.......cccoiiiiiieiiiiiiie et e e e e e e e eeeannnes 71
3.4, ENOrNO JUIMAICO ..uuuiiii it e e e e e e e eaaeees 83
3.5.  Entorno Politico-INStituUCIioNal .............cooviiiiiiiiiiiii e 91
3.6. ENtOrno TEeCNOIOGICO .....ccceviiiiiiiiiiiiiiieee et a e e e e e e e e e eeeeeaanees 95
3.7. Entorno Medio Ambiental.............cccooiiiiiiiiiiiiiii s 103
4. AMBIENTE COMPETITIVO DEL SECTOR LACTEO NARINENSE............. 116
4.1 Caracterizacion del sector lacteo Narifiense. .......cccooveeeeeeeeiiiiiieeiininnnnnns 116
4.2 Diamante Competitivo del sector [acteo ............ccuveiviieviiiiiiiiiiiiiiieee 125
o R = Tod (0] <= PR 125
4.2.2 Sectores Conexos y cadenas productivas ...........ccceeuveeeeeerienninnnnnn. 127
4.2.3  Demanda INTEINA .........uuuiiiiiii e 137
4.2.4 Estrategia EStructura @mpreSas...........euveeeiiiiiieeeeeeeeeeeeiiiiinee e 138



4.2.5 Elpapel del GODIerno .........cccoooviiiiiiiiiie e 139

4.2.6 El papel de la casualidad: el azar............ccoevvviiiiiiiiiiieee 140

5. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR LACTEO DE PASTO -

INARINO. . ...ttt e e e e et e e e e e e s st bb e e e ee e 143
5.1.1 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES..........cccvvvnnneens 143
5.1.3 PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES............ccccuu....... 151
5.1.4 PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES...........c.c......... 154
5.1.5 PRODUCTOS SUSTITUTOS ...t 156

6 ESTUDIO DE REFERENCIACION PARA CONOCER EL PERFIL
COMPETITIVO DE LAS MYPIMES TRANSFORMADORAS DEL SECTOR

LACTEO DE NARINO Y PRINCIPALES ZONAS LECHERAS DEL PAIS .......... 162
6.1 Caracterizacion de las empresas transformadoras Lacteas por regiones
162
6.1.1 Zona CundibDOYACENSE .........oiieiiiiiiiieeeee e e e e e e e e 162
6.1.2  ZoNa de ANLIOQUIA .....eevvrrriiiiiiiaeee ettt e e 165
6.1.3 Caracterizacidon de la zona lechera de Boyaca ............cccceeeeevevnnnnn.. 166
6.1.4 Caracterizacion de la zona de Cundinamarca .............ccoevvvvevvrnnnnnns 169
6.1.5 Caracterizacion de la zona lechera de Antioquia ..............ccc.uveeeee. 174
6.1.6. Caracterizacion de NarifO .........ccveeeeiiiiiiiiiii e 177
6.1.6.1Benchmarking de las empresas de la region de Narifio .................... 178
6.1.6.2 radares de Valor sopesado y de Valor de las empresas de la Regién
(0 L= NN = 1] [0 PSS UUUPPPPPPPPPRPPR 183
6.2 Listado de Factores Claves por regiones. .........cooovvvevveiiiiiiinnnieeeeeeeeeeeen, 187
6.3 Matriz del Perfil Competitivo por regiones: ..........coeevvviinieiieiiiiineeeeeiinnnnn. 188
6.4 Matriz del Perfil Competitivo de las cuatro empresas grandes Colombianas
193
6.5 Radares de valor y valor sopesado entre las cuatro empresas grandes
(o0] (0] 101 0= g = LS U UUPPPPPPPUPPPRPRR 194
7 M:ATRIZ EFE, EFI Y DOFA PARA EL SECTOR LACTEO DE LA REGION DE
NARINO . e e e e e e e e e e e e e e e e e e eanns 198
7.1 Evaluacion de Factores Externo E.F.E..........cooooiiiiiiiiiiiiiieeeee, 198
7.2 Evaluacion de Factores Interno E.F.l ..., 200

5



7.3 Matriz DOFA del sector lacteo de la Region de Narifio ........................ 201

8. CARACTERIZACION DE LA CADENA DE VALOR DEL SECTOR LACTEO EN
NARIN O .o, 205

SR OF: To [T T= Mo (SR V£= 1 (o] SRR 205

9. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA LAS MIPYMES
TRANSFORMADORES DEL SECTOR LACTEO DE LA CIUDAD DE PASTO. . 214

10. CONCLUSIONES. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s s s s s nnnnnnaneeees 221
11. RECOMENDACIONES. ... e e 224
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt sttt en s 225
ANEXOS ...ttt e e e e ettt et e e e aeaaeeaas 229
AANXO A e e e e ea 229

Formato de 1a ENCUESIAS ........ccuuuiiiiiiiiiie et 229
Anexo B “Tabulacién y analisis de encuestas” ..........ccoooovviiiiiiciieiii e 8
Anexo ¢ “Analisis descriptivo de las encuestas”............cccoooeviiieiiiiecie e, 62
ANEXO D “ENtrevistas” ... 68



LISTA DE GRAFICAS

Gréfica 1 Proceso de planeacion eStratégiCa ..........uuveeeveeiiiiiiiieieiieiaeieeeeeeeees 31
Grafica 2 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA .......ooveoveeeceeeeceenne, 36
Grafica 3 Modelo del diamante competitivo de Porter ...........cccoeoeiviiiieeeciiiiinnnnn. 37
Grafica 4 Introduccion a las cinco fuerzas de la competitividad............................ 40
Gréfica 5 Proceso de analisis de sectores competitivos...........ccooeeeeeeeiiiiiiiiiiinnns 44
Gréfica 7 Participacion de productos lacteos en la canasta familiar desde el 2003
NASTA €] 2010 ... aearaaaas 50
Grafica 8 Estado de la cadena lactea en el Departamento de Narifio .................. 53
Grafica 10 Mapa fisico del Departamento de Narifio .............cceeeeevviiiiiieeeeeeiiinn, 60
Grafica 11 Piramides poblacionales Narifio — Pasto 2013...........ccccccceeveevveviinnnnnn. 64
Gréfica 12 COMPOSICION ECONOMICA ... ...uuuuuuiriiiiiiiiiiiiieeeieeeaeeeaaaaaaaaeaaaaaa e e s aaaeannnes 72
Grafica 13 Exportaciones junio de 2013...........coiiiiriiiiiii e 75
Grafica 14Indicadores de competitividad...........ccooeeviiiiiiiieiiiiie e 76
Grafica 15 Indicadores de mercado laboral, 23 ciudades Trimestre (Septiembre -
NOVIEMBIE 2013) ..o e 77
Gréfica 16 Camaras de comercio de Narifio. Nomero de comerciantes, segun
SECIOr €CONOMICO 2012 ....uuiiiiii e e et e e e e e e e e e e e e eeeeennnens 78
Grafica 17 Porcentajes de participacion por rama de actividad econdmica en el PIB
del municipio de pasto. 2005 — 2010D .....ccvieruiiieeeeeeiii e ee e e e 79
Gréfica 18 Pasto y total nacional. Variacién del IPC ............cccovviiiiiiiiiiiieeeeee 81
Gréfica 19 Composicion de una sala de ordefio en general ...............oooeeeiiineens 99
Grafica 20 Produccién de leche en el departamento de Narifio.......................... 118
Grafica 21 Producciéon de Leche en el Departamento de Narifio. ....................... 119
Grafica 22 Subregiones de produccion del Leche, en Departamento de Narifio. 120
Gréfica 23 Evolucion de Produccion de Leche, en Departamento de Narifio ..... 120
Gréfica 24 Destino de Leche, producida en el Departamento de Narifio. ........... 121
Gréfica 25 Estado actual de la cadena lactea en Narifio ............cceeeiiiiieeeeenennee, 127
Gréfica 26 Estado actual de la cadena lactea en Narifio ............ccceeeiiiiieeeeeeeneee, 128
Gréfica 27 Cadena LACIEA ........iiiii i e 129
Gréfica 28 Mapa del de [a ganaderia ........ccccuuvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 130
Gréafica 29 COMPONENLES .....ooiiiiiiiiii ittt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 131
Grafica 30 RESUIAUOS. .......vviiiiiiii e e e e e e eees 131
Grafica 31 Plan de trabajo de iniciativa LACTIS.........cccooovieiiiiiie e 133
Grafica 32 MAPA DEL SECTOR DE TRASFORMACION ......ccoceiviiviiieeeeeeiiienn. 134
Grafica 33 DIAMANTE DEL SECTOR DE TRANSFORMACION LACTEO EN EL
DEPARTAMENTO DE NARINO ... ..ottt 141


file:///C:/Users/Teo%20Sosa/Downloads/Tesis%20correcciones%20definitivas%203.docx%23_Toc411852141

Grafica 34 DIAMANTE DEL SECTOR DE TRANSFORMACION LACTEA EN

PASTO it e e e e e e 142
Gréfica 35 Piramide poblacional por zona y sexo, departamento de Boyacé, 2012

........................................................................................................................... 167
Gréfica 36 FLUJO DE COMERCIALIZACION DE LECHE EN LA MICROCUENCA

DE LOS VALLES DE CUNDINAMARCA ..ottt 174
Gréfica 37 Total Leche producida en Colombia..............cccovvvviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee, 177
Gréfica 38 Cadena de valor del sector IACtE0.......cccevveeeeeiiiiiiiiceee e, 206
Gréfica 39 Estructura de la Produccion de leche en el campo. ..........coeeeeeeeeee. 208
Grafica 40 Desagregacion de actividades primarias. .........ccccceeeeevveiiiieeeeeennnnnnn. 210
Grafica 41 Desagregacion de actividades de Soporte. ........cccceeeeevvevviiieeeeeennnnnnn. 211
Gréfica 42 Cadena de Valor del Sector Lacteo del Departamento de Narifio ..... 211
Gréfica 43 Circuito de distribucién a consumidor final. .............cccceeeiiiiiieeeenienne, 213

Gréafica 44 ARBOL DE PROBLEMAS DE LA CADENA LACTEA EN NARINO . 216



Fotografia
Fotografia
Fotografia
Fotografia
Fotografia
Fotografia
Fotografia
Fotografia

LISTA DE FOTOGRAFIAS

1. Plato de madera decorado
2. Cuy Plato tipico Narifiense

3 Fiestas tipicas de la Ciudad de San Juan de Pasto
4 La iglesia de la catedral Pasto

con barnizde Pasto......c.cocovveeveieenn.n.

5 Sala de ordefio en espina de pescado ...........ccoevvveeeeeiiiieeeeiiiinnnnns

6 Sala de ordefio en Tandem

7 Sala de ordefio en Parada Paralela .........ccooveeeiiiiiiiiiieiiieiaa

8 Sala de ordefo en carrusel



LISTA DE TABLAS

Tabla 1 Entorno SOCIO-CUIUIaAl ..........coviiiiiiiiiiiiee e 70
Tabla 2 Composicion de COMErCio EXLEIION ........cooiiieiiiiiiiiiiiieee e e e e e e e e e 73
Tabla 3 Departamento de Narifio Principales productos de exportacion (2009 -
2011) Miles de dOlares FOB.........ccccooiiiiii e 80
Tabla 4 ENtOrn0 ECONOMICO .......cooiiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e eeeeeannees 82
Tabla 5 ENtOrNO JUMTICO .....iiieieeiiiiieeeeee et e e e eeeeaeeees 90
Tabla 6 Entorno Politico-INSttUCIONal ...........oiiiiiiiieeiiiieece e 94
Tabla 7 INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO MEJORAMIENTO
GENETICO DE LOS BOVINOS ..o ettt ettt erae e eneas 96
Tabla 8 ENtorno TECNOIOGICO ......ccvvveiiiiieieeie e 102
Tabla 9 Entorno Medio Ambiental ..............ooiiiiiiiiiiiiiiiii e 106
Tabla 10 Matriz integrada del €NtOrNO .........coovviiiiiiiiiiieeei e 107
Tabla 11 Narifio. Inventario de Ganado Bovino, segun la orientacion de la raza.
20071200011ttt ittt e et e aaaaaaaaaaaaaaaanaaaas 117
Tabla 12 Departamento de Narifio. Produccién de leche por municipio. No. de
1030 L= T 0 O PPN 122
Tabla 13 Analisis estructural del SECtOr........ccovvieeiiiiiiieiceee e 160
Tabla 14 Inventario Ganado VacunNO POI SEX0 ......cccevrrrrrrruumuniaaaeeeeeeeeeeeeenenennnnns 168
Tabla 15 Vacas En Ordefio y Total De Leche Producida, Segun Destino .......... 169
Tabla 16 INFORMACION GENERAL MUNICIPIOS MICROCUENCA LECHERA
DE CUNDINAMAR A ..ot e e e e aans 172
Tabla 17 Antioquia. Indicadores laborales 2011 — 2012..........ccccevviieieeeeeiinnnennne. 176
Tabla 18 Factores de Clave de EXIt0..........uiiiiiiiieeiiieiieiiee e 188
Tabla 19 PROYECTOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD Y
ASOCIATIVIDAD DEL SECTOR.....iiiiiiiiieeeeee e 219
Tabla 20 Ruta de ACIVIdAdES ...........uiiiiiiiiiie e 220
Tabla 21 Cronograma de ACtiVIdades ..o 220

10


file:///C:/Users/Teo%20Sosa/Downloads/Tesis%20correcciones%20definitivas%203.docx%23_Toc411852183

0. INTRODUCCION

La importancia hoy en dia de incorporar a la gestion empresarial una planeacion
estratégica se hace evidente en el marco de la competitividad y la firma de los
tratados de libre comercio que afectan la dinamica empresarial regional del pais y
gue le exigen a los empresarios una transformacion de sus procesos internos
gue garanticen su sobrevivencia en mercados cada vez mas abiertos vy

exigentes.

La planeacion y el control son dos aspectos fundamentales para la gestion
administrativa de cualquier empresa, independiente su tamafo, sin embargo
se hace imprescindible el desarrollo de una propuesta integradora de los dos,
para las Mipymes regionales dentro del sector transformador de la Cadena Lactea,
la cual es la abanderada en procesos de calidad e innovacién en Narifio, para que
contribuya al mejoramiento y proyeccion de las mismas en mercados cada vez

mas globalizados y competitivos.

Con la investigacion planteada se pretende generar una orientacion clara de
manejo gerencial con base en la planeacion estratégica para las empresas:

Lacteos Andinos, Productos Vicky S.A.S e Industria Alimenticia Chambu.

Asi mismo entender la dinamica de gestion que actualmente se desarrolla en las
empresas objeto de estudio, de tal manera que la propuesta sea acorde a
las expectativas de proyeccién de sus duefios y que finalmente contribuya al

mejoramiento en de la planeacion.
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1. METODOLOGIA

1.1 Antecedentes y descripcién del problema

El municipio de San Juan de Pasto, se caracteriza por ser una ciudad cuya
economia esta basada principalmente en el sector servicios y comercio (95% de
su actividad) y tan sélo un5% de las Mipymes son transformadoras®, dentro de
este pequefio grupo de empresas dedicadas a la transformacion existen
agrupamientos de empresas gue principalmente y por la vocacién agricola y
ganadera de Narifio, estdn consolidando encadenamientos productivos, tal es
el caso de la CADENA LACTEA , que es la abanderada en estos procesos
y que se proyecta como un agente dinamizador de la economia regional y
local, colocando sus productos en mercados tan exigentes como el Valle del
Cauca, Cundinamarca, Cauca y Putumayo, pero este no es el caso de todas las
empresas que conforman el eslabon de produccion , pues tan solo COLACTEOS
(Empresa Transformadora lider de la Cadena Léactea en Narifio) , ha logrado
hacerlo con caracteristicas de calidad e innovacion, debido a su trayectoria,
consolidacion de marca e implementacién de certificacién en calidad y modelo de

planeacion estratégica.

En la ciudad operan alrededor de siete Mipymes dedicadas a la transformacion de
productos lacteos, grupo muy pequefio y demasiado heterogéneo en sus
caracteristicas de funcionamiento y proyeccion, pues solo tres de ellas:
LACTEOS ANDINOS, PRODUCTOS VICKY S.A.S Y EMPRESA ALIMIENTICIA
CHAMBU, han demostrado cierto grado de formalizacion, organizacion vy
perspectivas de crecimiento, por lo tanto, son las que realmente requieren
de un planeacion estratégica que les permita permanecer y crecer en un mercado
tan competitivo como en el que actiuan, mas aun con la firma de los Tratados de
Libre Comercio que Colombia ya tiene con otros paises, y que muy seguramente
impactara a futuro en el mercado de los productos derivados de la leche, pues ya

se ha visto el inconformismo del gremio de lecheros por las condiciones en las

"http://www.agronet.gov.co/www/htm3b/public/Anuario/AnuarioEstadistico2011. pdf
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cuales se esta trabajando, cuyas pérdidas se vieron reflejadas con el Paro Agrario
y que ademas tienen influencia en las empresas transformadoras del sector, las
cuales también se ven afectadas por las directrices econémicas y agricolas

que desde gobiernos anteriores, solo reflejan el abandono del estado.

De tal manera que el interés de esta investigacion se centra en la necesidad de
tomar como objeto de estudio las MIPYMES transformadoras del Sector lacteo.
Empresas que llevan mas de diez afios desarrollando productos lacteos con
marca reconocida a nivel regional, pero que en la actualidad carecen de una
planeacion estratégica que esté acorde a su expectativa de crecimiento y que se
oriente a fortalecer su propuesta estratégica y de control para que sean capaces
de aprovechar las oportunidades que el entorno y la globalizacion les ofrece
y disminuyan las amenazas y debilidades generadas por la improvisacion en
muchos aspectos de su gestion y la problemética derivada de los tratados de libre
comercio. Razén por la cual no han podido expandir su mercado a otras partes de
Colombia, tal como lo esta haciendo la Empresa COLACTEQS, lider en el
mercado regional, que al ser la empresa abanderada de la Cadena lactea

en Narifo.

Las empresas: Lacteos Andinos, Productos Vicky S.A.S y Chambu, en la
actualidad carecen de una planeacion estratégica, orientada a resultados
concretos de mejoramiento continuo; su planeacién es a corto plazo, y su control
es principalmente financiero, descuidando el control integral necesario para
abordar de manera efectiva los resultados de la planeacién. Asi mismo
carecen de herramientas tecnoldgicas que faciliten la proyeccion y la medicion de

sus objetivos corporativos a largo plazo.

La planeacién en estas empresas no se ha tomado como un ejercicio metodico y
sistematico integral, que aporte a su dinAmica de crecimiento real, simplemente se
ha limitado a mantener un mercado ya saturado por productos nacionales e

importados que cada vez cobran mayor ventaja frente a estas, por su mayor
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capacidad de integrar modelos de gestién innovadores orientados hacia la calidad

y la planeacion estratégica.

La proyecciéon de crecimiento y sostenibilidad de estas empresas se limita a una
gestion administrativa clasica — tradicional, que no se adscribe a un modelo
integrativo de sus procesos de planeacion y control, que oriente su futuro acorde a
la dinamica de cambio de sus mercados y se carece de un mecanismo efectivo de
medicion del impacto de su gestion. Esta situacion hace necesaria la investigacion
sobre el direccionamiento de las Mipymes transformadoras del sector lacteo de
Pasto, articulando la participaciéon de la Universidad, a través de una propuesta de

un plan estratégico que promueva el fortalecimiento y optimizacién de las mismas.

1.2 Formulacion del problema
¢, Qué factores se deben considerar en la formulacion del plan estratégico, para las

Mipymes transformadoras del Sector Lacteo de Pasto?
1.3 Objetivos de la investigacion.

Objetivo General
Formular un plan estratégico para las Mipymes del sector lacteo de Pasto.
Periodo 2014-2019.

Objetivos Especificos

o Identificar y conocer la historia del sector lacteo en Pasto-
Narifio.

o Analizar el entorno del sector lacteo de Pasto, para identificar
amenazas y oportunidades.

e Determinar el ambiente competitivo del sector lacteo en Pasto-
Narifio.

e Conocer la estructura del sector lacteo de Pasto- Narifio, mediante

el modelo de Cinco Fuerzas de Michael Porter.
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e Hacer un estudio de referenciacion para  conocer el  perfil
competitivo de las Mipymes transformadoras del sector lacteo de Pasto.

e Caracterizar la cadena de valor del sector lacteo del Municipio de
Pasto.

e  Caracterizar las Mipymes transformadoras del sector lacteo del
municipio de Pasto, para conocer recursos y capacidades, estableciendo la DOFA
del sector.

e  Proponer los lineamientos estratégicos.

1.4 Justificacion

La investigacion propuesta busca disefiar un plan estratégico orientador para el
mejoramiento de las Micro- pequeilas y medianas empresas (Mipymes)
transformadoras del sector lacteo del Municipio de Pasto; lo cual no se ha
propuesto, ni desarrollado hasta el momento. En este sentido, se justifica porque
se constituird en un primer aporte para la realidad empresarial local, pues su
conveniencia se orienta a fortalecer los procesos de la planeacion y el control
dentro de las empresas: Lacteos Andinos, Productos Vicky S.A.S y Chambu. La
cuales tienen una necesidad de encaminar los procesos anteriormente
mencionados hacia la competitividad y la supervivencia de las mismas en el

complejo mundo de la globalizacion.

Con la creacién y validaciéon de un plan estratégico, no soélo se beneficiaran las
empresas anteriormente mencionadas, sino también la Cadena Lactea de Narifio,
la industria local y la comunidad académica que tendrd como referente este
estudio para la realizacibn de posteriores propuestas en diferentes sectores y
ambitos de la economia local y regional; esto debido a que cada grupo
mencionado obtendra los resultados para su conveniencia: las empresas podran
implementar y valorar la implementacién del plan a futuro para mejorar su posicion
estratégica y valor agregado en los mercados que operan, la industria local
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podra tomar como referente esta investigacion para proponer y desarrollar
propuestas de direccionamiento que vayan acorde a sus necesidades, y la
comunidad académica tendrd la oportunidad de tomar la informacion de esta
investigacién para proponer a partir de esta, nuevas alternativas de gestion

orientados al fortalecimiento de la industria en la region.

Es poco lo que se conoce sobre lineamientos estratégicos de las
Mipymes transformadoras del sector lacteo de Pasto, de hecho el empirismo y la
falta de interés investigativo sobre las variables que intervienen en el desarrollo de
la planeacion valida el objeto de estudio. Las Mipymes de la region requieren
de una intervencion que se apropie de su problemética y genere cambios

fundamentales en su manejo, optimizando sus resultados.

La investigacion planteada tiene ante todo una aplicacion practica, en el sentido de
volver la teoria administrativa en algo mas vivencial en la realidad de las
Mipymes transformadoras del sector lacteo de Pasto, las cuales constituyen un
eslabon importante de la cadena lactea regional que en la actualidad impulsa
procesos de desarrollo y de transformacién importantes, a nivel social y
econdmico y que en Uultimas redunde en la generacion de una planeacion
estratégica, que si tenga lugar en la cotidianidad de los procesos administrativos
gue alli se gestionan. La generacion de un plan estratégico, representa multiples
beneficios para las Mipymes transformadoras, pues facilita la optimizacion en la
ejecucion de sus procesos, incrementando la calidad y la eficacia en la aplicacion
de su planeacion y control, permitiendo su adecuada integracion, con lo cual todas
las areas de tales empresas se verian impactadas positivamente en sus
actividades y planes operativos, la verificacion de los mismos se realizaria de
manera oportuna y la gerencia abordaria el tema del futuro de la empresa con una
mayor claridad: desde el conocimiento de su problematica actual, la influencia del
medio ambiente interno y externo en su desarrollo y el establecimiento de un
control integral que incorpore una sistematizaciéon y modernizacion acorde a las

necesidades de las empresas para su mejoramiento continuo.
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1.5Estado del Arte.

La presente investigacion se enmarca en los estudios que se han desarrollado a
nivel internacional, nacional y local sobre caracterizacion del cluster lechero y
cadena productiva lactea, como referente de marco institucional de analisis de los
actores que inciden en el desarrollo y dinamica de relaciones estratégicas de los
eslabones que la conforman. Y formulacion de planes estratégicos para empresas

del sector lacteo.

La Comisibn Econdmica para América Latina [1], en 1998 realiza una
investigacion basada en la reflexion y analisis empiricos acerca de los complejos
productivos que operan en torno a la produccion lechera primaria en diversos
paises; de modo mediato, sin embargo, y haciendo pie precisamente en
esos estudios empiricos, se pretende aportar algunos elementos al debate que
tiene lugar actualmente acerca del desarrollo econémico de la regién, el desarrollo
local y rural, y los vinculos que se establecen o se deshacen entre distintos
agentes en virtud de los procesos de liberalizacion, apertura y globalizacion que se
han verificado en la region en los ultimos 15 afios. El analisis que propone la

CEPAL en su estudio, se divide en tres partes [1].

En la primera se eshoza una estrategia de desarrollo en torno a la creacién y
fomento de complejos productivos, a partir de la exploracién, explotacién,
transformacion y comercializacion de los recursos naturales de la regién. En la
segunda, mas esceéptica, se postula que muchos eslabones productivos, varios de
ellos esenciales para un desarrollo enddgeno, lejos de fortalecerse, estan

desapareciendo. [1]

Por ultimo, en la tercera parte se estudian los complejos productivos lacteos de
cinco paises de la regién (Argentina, Chile, Colombia, México, Uruguay), para
terminar, a modo de contraste, con el examen de un complejo productivo maduro y
de larga tradicién, el de los Paises Bajos. En estos trabajos se analizan, entre
otras cosas, las diversas instancias que componen el complejo, es decir, las

unidades productivas primarias, la industria elaboradora, las empresas de
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distribucion, sus proveedores de insumos y maquinaria y las instituciones
financieras o de investigacion, haciendo hincapié en los distintos tipos de agentes
gue intervienen, las relaciones que establecen entre si, sus fuentes de

informacion, sus modalidades de aprendizaje y sus formas de asociacion. [1]

A nivel nacional se presentan estudios diversos sobre las Cadenas Lacteas de los
diferentes departamentos que tienen una vocacion hacia la integracion de los tres
eslabones: proveedores, transformadores y comercializadores, de los cuales se

puede resaltar:

El proyecto Interinstitucional titulado: “Promocion y bases para el desarrollo social
y competitivo de la cadena lactea en el departamento de Narifio”, en el que
participan: Sagan, Corpoica, Empresa Colacteos, Universidad de  Narifio,
Pontifica  Universidad Javeriana, Universidad de Georgetown, Sena y Acopi,
entre otros. En el cual se identificaron y clasificaron cada uno de los actores de la
cadena, teniendo en cuenta su relacion en la misma. Para después realizar a
partir de una muestra (en el caso de los productores de leche se analizaron los 6
municipios de mayor produccion: Guachucal, Pupiales, Pasto, Ipiales, Cumbal y
Tuquerres), un estudio detallado de cada uno de las unidades empresariales,

tomando como instrumentos encuestas estructuradas. [2]

Un elemento importante para el desarrollo de cadenas productivas depende en
gran medida de que tan dinamicos son los mercados en que intervienen, por lo
tanto se incorpord un esbozo de la estructura del comercio internacional y nacional
en torno a los productos lacteos. Es asi que este documento pretende ser un
insumo para identificar sefiales de intervencién y lineas de accién para promover

el desarrollo de la cadena lactea en el Departamento de Narifio. [2]

A nivel regional se comprueba que la investigacion actual, se enmarca en estudios
de caréacter descriptivo, analizando principalmente el comportamiento de los
actores de la cadena lactea de Narifio, y algunas propuestas desde Ilo
académico centradas en la elaboracion de planes estratégicos, sistemas de

contabilidad, planes de mejoramiento, entre otros.
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Se identifica como primera instancia un “Disefio de un Sistema de Contabilidad de
Costos por Lotes de Trabajo para la empresa Lacteos La Victoria®, trabajo que
tuvo una respuesta positiva en la empresa, debido a que era la primera vez que
desde lo académico se establecia una estructuracion de costos para la
empresa, orientada a fortalecer la planeacion, ejecucion y control de los mismos
[3]. Observando que su impacto se exteriorizO posteriormente hacia las demas
empresas objeto de estudio, que en la actualidad ya cuentan con una politica de

costos mejorada y estandarizada. [3]

También se puede observar la investigacion de caracter regional, denominada
“Caracterizacion de los aspectos socio-econémicos, culturales y técnicos de los
Asociados proveedores de la empresa COLACTEOS?”, en las Zonas de Pupiales,
Pasto y Guachucal, estableciendo un conocimiento completo del primer eslabdn

de la Cadena Lactea en Narifio. [4]

A partir de la incidencia del problema ambiental provocado por las industrias, tema
de orden internacional, llegé con fuerza al pais y a la region, la preocupacion por
adoptar mecanismos de control ambiental que mitigara el impacto generado por
las Mipymes, es asi como se formulan “alternativas de optimizacion de la Planta
de Tratamiento de aguas Residuales para la Pyme Lacteos la Victoria” [5].
Investigacion pionera en el sector lacteo que posteriormente fue ganando adeptos
en sus gremios y que con la colaboracién del Programa de Ingenieria Agro-
industrial de la Universidad de Narifio, el Programa de Ingenieria Sanitaria y
Ambiental de la Universidad Mariana, y agremiaciones de empresarios regionales,
generando una propuesta de estudio regular y obligatorio por parte de las
empresas transformadoras regionales, como respuesta a las exigencias de la
normatividad ambiental que se establecieron a nivel internacional y nacional y que
han adquirido una relevancia en el panorama empresarial por la preocupacion

ambiental como tema de orden mundial. [5]

Por otra parte se plantea un “Analisis de la realidad de la aplicacién de la

Contabilidad Ambiental en las empresas del Sector Productor de Lacteos en la
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ciudad de San Juan de Pasto”, estudio que sirve de plataforma para analizar
aspectos como la incidencia de lo planeado versus lo evaluado y la critica que se
hace a las empresas transformadoras en su forma de aplicar elementos de la
contabilidad ambiental, de manera operativa y con poca incidencia en la gestién

integral de las empresas [6]

A la par de las investigaciones anteriormente descritas, se desarrolla
“La Identificacion y priorizacion de la problematica del sector ganadero de
leche del Departamento de Narifio” [7], y que se amplia con “La caracterizaciéon
de la Cadena Léactea en Narifio, su estructura, componentes e interaccion
entre ellos”, para entender su dinamica de desarrollo y retos que afrontan debido
a la calidad, innovacién y tecnologia que se debe incorporar en sus procesos de

acopio, produccién y comercializacion. [8].

“Ya a comienzos del siglo XXI se empieza a incorporar propuestas de modelos
basados en la planeacion estratégica a nivel regional, tema que adquiere una gran
importancia para el desarrollo estratégico y competitivo de las empresas
nariienses, articulando esquemas de planes estratégicos con la gestion de
calidad, y que con los programas de Administracion de Empresas, y Comercio
Internacional de la Universidad de Narifio, Administracion de negocios
internacionales de la Universidad Mariana, Finanzas y Relaciones
Internacionales, de la Fundacion Universitaria San Martin, postgrados en Alta
Gerencia y Mercadeo, se origina una tendencia hacia la proliferacion de Disefos
de planes estratégicos corporativos, de mercadeo y financieros, un claro ejemplo
aplicado al contexto de la investigacion propuesta, es el plan estratégico de
mejoramiento para la empresa Lacteos Andinos de Narifio Ltda., y el plan
estratégico corporativo para la Industria Alimenticia Chambud”. (Chamorro y
Romero, 2009)

Dentro de la moda en la que entraron las Mipymes regionales de aplicar
modelos, metodologias y mejoramiento continuo a partir las tendencias

administrativas imperantes, se resalta la investigacion que da como resultado
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‘La propuesta para el mejoramiento empresarial de las empresas
transformadoras lacteas ubicadas en San Juan de Pasto”, que promueve la
aplicacion y el manejo adecuado de herramientas de gestion administrativas que
dinamizan la labor gerencial, planteando un cuestionamiento sobre las
falencias de sus procesos Yy apropiacibn de modelos administrativos de

manera efectiva. (Portilla y Suarez, 2008)

“Posteriormente se realiza un estudio del perfil organizacional de las
empresas transformadoras del sector lacteo, en el que se evidencia la existencia
de empresas con gran trayectoria, que a través del tiempo han podido estructurar
su filosofia corporativa y sus procesos tales como Colacteos, Productos Vicky
S.A.S y Lacteos Andinos; en comparacion con empresas como Proditan, Delifruit,
El Comercio, La Pradera, entre otras, que son la clara representacion de las
organizaciones pequefias y micro, con alto grado de empirismo en sus
operaciones y procesos con una ausencia de filosofia corporativa. En el
programa de fortalecimiento propuesto en esta investigacion, se puede afirmar
que para la empresa grande y mediana es de suma importancia mejorar el
proceso de planeacion y control a través de herramientas como la planeacion
estratégica corporativa, de mercadeo y financiera; y la implementacion de un
sistema de gestion de calidad en las empresas que la requieran; esto con el fin de
atacar las amenazas y fortalecer la estructura interna de ellas. A nivel de las
empresas pequefias y micro, se propone una estructuracién basica de los
procesos administrativos, los cuales como anteriormente se menciona son
empiricos, en este caso se hace necesario mejorar la infraestructura, desarrollar
una filosofia corporativa y utilizar una publicidad acorde al mercado”. (Lopez
Lépez y Argoti, 2009)

1.6 Marco teoérico

1.6.1 ESCUELAS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO
Este grupo incluye las escuelas preocupadas por el cobmo se deberian formular las

estrategias. En conjunto forman lo que se denomina el “pensamiento estratégico
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racional” que engloba la concepcion convencional de la formulaciéon estratégica y
es de caracter normativo. Estas escuelas pretenden “preceptuar, ordenar y
determinar tanto el concepto deliberado de estrategia como su proceso de
formacion” (Bueno, 1999:35) y proporcionar a la direccion instrumentos para la
formulacién de estrategias, a partir de un estudio previo del entorno y de las
capacidades de la empresa (Fernandez, 1987:7). Este pensamiento estratégico
racional, que ofrece una perspectiva mecanicista de la estrategia, sigue
manteniéndose vital en el desarrollo de la investigacién, la docencia y la practica

de la direccion estratégica (Farjoun, 2002).

1.6.1.1 ESCUELA DEL DISENO: LA FORMACION DE ESTRATEGIAS COMO
UN PROCESO CONCEPTUAL.

La escuela del disefio fue desarrollada a principios de los afios sesenta por un
grupo de profesores de la Harvard Business School-Learned, Christensen,
Andrews y Guth, preocupados por los problemas que afectan a la alta direccion de
la empresa y al liderazgo estratégico de las organizaciones. Fruto de sus afios de
experiencia docente y del desarrollo de numerosos casos practicos surge la
publicacion de la conocida obra Business Policy: Text and Cases. Dentro de esta
escuela se integran también los trabajos de Newman, que fue el primero en utilizar
el término estrategia en su sentido contemporaneo dentro de la literatura de la
direccién de empresas (véase Newman etal., 1967; Newman et al., 1982); el libro
de Tregoe y Zimmerman, Estrategia de la alta direccion (1983), quienes definieron
el concepto de fuerza motriz e identificaron las areas estratégicas clave de la
empresa; y el de Ohmae, La mente del estratega (1983), donde se recoge el
conocido modelo del tridngulo estratégico integrado por la empresa, la clientela y
la competencia. Junto a los trabajos de Andrews (véase 1971, 1980, 1987), otra
fuente importante de influencia en el desarrollo inicial de esta escuela, como lo
demuestra la terminologia utilizada en el modelo basico propuesto (capacidades
distintivas, estado interno, expectativas externas, etc.), fue la obra Leadership in
Administration publicada por Selznick en 1957.
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En el modelo propuesto por Mintzberg (1990a) para representar el modelo basico
defendido por la escuela del disefio, en una primera fase, la formulacion de
estrategias descansa en el conocido modelo SWOT (DAFO) o alineamiento (fit)
gue debe existir entre las fuerzas y debilidades de la organizacion derivadas de su
evaluacion interna y las 36 Capitulo loportunidades y amenazas del entorno
derivadas de su evaluacion externa. En palabras de los defensores de este
modelo, “(...) la estrategia econdmica se considerara como la adaptacion entre las
cualificaciones y la oportunidad que posiciona a una empresa en su entorno”
(Christensen et al., 1982: 164). Una vez evaluada y seleccionada la estrategia, la
fase siguiente corresponde a su implementacion o puesta en practica de acuerdo

con los recursos asignados en la fase precedente.

En esta escuela, el proceso de formacion de estrategias se caracteriza por ser un
proceso de pensamiento controlado, consciente, simple e informal dirigido por el
director general, el estratega, o el arquitecto de la estrategia como también
prefieren denominarlo los representantes de esta corriente (Christensen et al.,
1982). En consecuencia, una primera critica que se podria formular radica en la
incapacidad del modelo para recoger otros aspectos igualmente importantes
relacionados con el proceso de formacién de estrategias (Quinn, 1980), asi como
la clara omision que hace del papel desempefiado por otros colectivos en dicho
proceso (Burgelman, 1983b).

En este modelo, el contenido de las estrategias se caracteriza porque éstas son
Unicas - singulares, formuladas a través de un proceso de disefio creativo-,
elaboradas de forma explicita -lo que las hace inflexibles y dificiles de cambiar-,
aparecen completamente formuladas en un determinado momento -procesos full-
blownque ofrecen pocas posibilidades a las visiones incrementa listas o
estrategias emergentes-, y no son implementadas hasta que haya finalizado la

etapa de formulacion (Mintzberg, 1990a).Esta distincion entre las fases de
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formulacién de la estrategia y su posterior implementacion, separando con ello el
pensamiento de la accion, dificulta el desarrollo de la estrategia como un proceso
natural de aprendizaje organizativo (Mintzberg, 1990a) y ha sido uno de los
principales motivos del fracaso en la implementacion de las estrategias

deliberadas formuladas de acuerdo con este modelo (Kiechel, 1984).

El enfoque dado a la estrategia se basa en un proceso de concepcion, mas que
en un proceso de aprendizaje. La escuela del diseiio determina las fortalezas y
debilidades de la empresa por medio del pensamiento consciente, expresado
oralmente o por escrito. Sin embargo, cualquier cambio estratégico implica alguna
nueva experiencia. El descubrimiento de “cual es el negocio donde estamos” no
debe emprenderse soOlo por escrito; tiene que beneficiarse también con los
resultados de las pruebas y experiencias. En muchos casos, las cualidades
resultan ser mucho menores de lo esperado, y los defectos muchos mayores.
(Mintzberg, 1990; Mintzberget al. 1998).

Asume el postulado clasico de Chandler segun el cual la estructura sigue a la
estrategia y es determinada por ésta. Sin embargo, sabemos que el pasado, al
igual que el entorno, siempre cuenta, y la estructura organizativa es un parte

significativa de ese pasado.

Separa la formulacion (reflexion) de la implementacion (accién) y a los
‘comandantes” de los “soldados”. Este hecho ha llevado a los directivos a
simplificar demasiado la estrategia, ha negado que la formacion de la estrategia
sea un proceso de aprendizaje largo, sutil y dificil, ha alentado a los directivos a
separar el pensamiento de la accioén, refugiandose en sus oficinas en lugar de
bajar a la realidad para observar la verdadera informacion. La estrategia explicita
puede provocar problemas de falta de flexibilidad. Cuanto mayor sea la claridad

con que se articula la estrategia, mas profundamente se implanta en los habitos de
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la organizacion y en las mentes de sus creadores. De este modo, éstos pueden

impedir el cambio estratégico cuando en realidad es necesario.

De acuerdo con estas condiciones, el modelo defendido por esta escuela tiene
una aplicabilidad limitada que, segun Mintzberg et al. (1998), se circunscribe a dos
contextos: (a) las burocracias maquinales que estan atravesando un periodo de
reconcepcion y necesitan, por tanto, de una reorientacion estratégica importante; y
(b) las organizaciones nuevas con estructuras simples que necesitan tener un

sentido claro de la direccion a seguir -concepcion inicial de la estrategia-.

1.6.1.2 LA ESCUELA DEL POSICIONAMIENTO: LA FORMACION DE
ESTRATEGIAS COMO UN PROCESO ANALITICO.

“La obra a partir de la cual comenz6 a desarrollarse esta escuela fue Competitive
Strategy de Michael Porter (1980), propulsora del vertiginoso crecimiento de la
produccion cientifica de esta escuela. La formacién de estrategias continta siendo
un proceso de pensamiento controlado y consciente, formal y sistematico, que
genera estrategias deliberadas full-blown que son formuladas por completo y de
forma explicita antes de ser formalmente implementadas. El planificador es
sustituido por el analista, al que se considera como actor principal del proceso de
formacion de estrategias. Su funcién principal no consiste en promover el
desarrollo de un sistema de formacion de estrategias, sino en formular
recomendaciones concretas a la alta direccion después de realizar los oportunos
analisis estratégicos. Es decir, el analista, después de estudiar la informacion
disponible (preferentemente datos cuantitativos sobre el sector y la competencia),
selecciona (no formula) entre diferentes posiciones estratégicas genéricas las
mejores alternativas a proponer a la alta direccién, que es la que controla en

ultima instancia dicho proceso” (Mintzberg, 1990a).

En cuanto a la contribucidén de los libros de Porter a la direccién estratégica, la

idea basica de Estrategia Competitiva es que la estrategia de la empresa deberia
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basarse en la estructura del mercado en el que opera, dado que esta ultima
determina el tipo de competencia existente en el sector y el potencial de
rendimiento a largo plazo. Dicha estructura estaria moldeada por cinco fuerzas
competitivas: el poder de negociacién de los proveedores, la rivalidad entre los
actuales competidores, el poder de negociacién de los clientes, los competidores

potenciales y la amenaza de productos sustitutivos.

La empresa debe intentar desarrollar una estrategia, entendida como una accion
ofensiva o defensiva, con la intencion de crear una posicién defendible contra las
anteriores cinco fuerzas competitivas. Cada empresa debe buscar su estrategia
particular; sin embargo, de forma general existen tres estrategias genéricas que
son internamente consistentes para luchar contra las cinco fuerzas, y que permiten
su combinacién segun cual sea el objetivo estratégico y la ventaja estratégica.
Estas estrategias competitivas genéricas son: liderazgo en costes, diferenciacion y
enfoque (Porter, 1980).

‘En Ventaja Competitiva, Porter intenta explicar el paso de la estrategia
competitiva a la accién, es decir, como se llevan a cabo las estrategias genéricas.
La obra trata de responder a las siguientes cuestiones: ¢como puede obtener la
empresa una ventaja en costes sostenible?, ¢como puede diferenciarse de sus
competidores?, ¢cémo elige un segmento de forma que la ventaja competitiva
surja de la estrategia de enfoque?, ¢cuando y cOmo puede una empresa obtener
ventaja competitiva por competir con una estrategia coordinada en los sectores
industriales relacionados?, ¢cémo se introduce la incertidumbre en el seguimiento
de la ventaja competitiva? Y ¢como puede una empresa defender su posicidon
competitiva? Para dar respuesta a estas cuestiones, introduce una herramienta de
analisis de suma importancia: la cadena de valor de la empresa. La cadena de
valor descompone una empresa en sus actividades estratégicamente relevantes,
con el fin de poder entender la variacion de los costes y las fuentes de
diferenciacion existente o potencial. Es una manera sistematica de examinar todas

las actividades realizadas por la empresa y la forma en que éstas interactian. Una
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empresa obtiene ventajas competitivas cuando consigue realizar esas actividades
estratégicamente importantes mejor 0 mMas econdmicamente que Sus
competidores. Cada una de las actividades puede ser fuente de ventaja
competitiva, por si sola o en combinacion con otras actividades, de ahi también la

importancia de los eslabones (linkages) entre actividades”. (Porter, 1985)

En 1990, Porter publica su libro The Competitive Advantage of Nations en el cual,
desde una perspectiva microecondémica, trata de explicar las ventajas competitivas
de las naciones, es decir, por qué las empresas de determinados paises triunfan a
escala internacional en determinados sectores. Porter (1990) afirma que la
capacidad de las empresas para competir internacionalmente depende de una
correcta combinacién de circunstancias nacionales y estrategia de empresa. Las
condiciones del pais pueden crear un entorno donde las empresas alcancen una
ventaja competitiva internacional, pero luego depende de la empresa el
aprovechar o no esta oportunidad, porque son éstas quienes compiten en los
mercados internacionales y no las naciones. En este sentido, la teoria ofrece una
relacion de factores de localizaciéon influyentes en el desarrollo de las actividades
internacionales. Dichos factores vienen determinados por las caracteristicas de los
factores productivos, las condiciones de la demanda nacional interna, el grado de
rivalidad del mercado, la existencia de sectores relacionados, junto con la

influencia de los gobiernos sobre estos factores y cierta dosis de casualidad.

Otra de las importantes contribuciones de esta escuela ha sido la aportacion de
una serie de modelos que sirven de ayuda para la formulacién de estrategias.
Estas herramientas reciben el nombre de matrices de cartera y, aunque tuvieron
un origen académico, la gran mayoria de ellas fueron popularizadas por empresas
consultoras (Boston Consulting Group, Arthur D. Little, McKinsey & Co., etc.). Hay
gue destacar que en el trabajo del investigador Garcia Falcén (1987) se presenta

un minucioso andlisis de los distintos tipos de matrices de cartera.

La escuela del posicionamiento también ha sido criticada desde diferentes

perspectivas. Pitt-Watson (1992) argumenta que la teoria de Estrategia
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Competitiva es imposible de sostener cuando uno intenta explicar lo que las
empresas estan haciendo en la actualidad, puesto que gran parte de las
compafias mas rentables del mundo estdn tratando de conseguir,
simultdneamente, costes bajos y diferenciacion de sus productos. Hill (1988)
observa que la estrategia de diferenciacion, bajo ciertas condiciones, puede ser
una fuente de reduccion de costes si la empresa puede incrementar sus ventas y
conseguir economias de experiencia, escala y alcance, siendo por tanto muy
lucrativa la combinacion de estrategias puras, todo lo contrario a lo afirmado por
Porter. Miller (1992) advierte del peligro de seguir una estrategia genérica pura, y
recomienda que, salvando algunas excepciones, las empresas persigan
estrategias mixtas (combinacion de las puras). De hecho, Miller y Dess (1993)
demuestran empiricamente que las mejores empresas no siguen estrategias
puras, sino estrategias mixtas. Sin embargo, Campbell-Hunt (2000), tras realizar
un meta andlisis de los trabajos empiricos sobre las estrategias genéricas,
concluye que existe apoyo al paradigma de la escuela del posicionamiento en la
medida en que el coste y la diferenciacion juegan un papel importante en la
discriminacion entre la gran variedad de disefios de la estrategia competitiva de
las empresas y en que los disefios que mezclan los dos tipos basicos son

relativamente raros.

“Porter trata de responder a estas criticas distinguiendo entre eficacia operativa
(EO) y posicionamiento estratégico. La EO implica desarrollar actividades de valor
mejor que los rivales, mientras que el posicionamiento estratégico significa
desarrollar diferentes actividades o actividades similares de forma diferente; por
ejemplo, segun Porter, la clave del éxito japonés en la década de los ochenta se
debié a diferencias en la EO, ofreciendo bajos costes y una mejor calidad; sin
embargo, las empresas japonesas no desarrollaron estrategias. El éxito japonés
ha desviado la atencion de los directivos hacia la EO, los cuales han buscado la
ventaja mediante el uso de técnicas como la TQM, la competencia basada en el
tiempo, el benchmarking, la mejora continua, el empowerment, etc. Sin embargo,

Porter (1996) considera que, si bien la mejora continua en EO es necesaria para
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alcanzar una rentabilidad superior, normalmente no es suficiente. Pocas empresas
han competido con éxito durante mucho tiempo y han estado a la cabeza de sus
rivales basandose solamente en la EO. La razén méas obvia para que esto sea asi
es la existencia de un proceso de rapida difusion de las mejores practicas llevado
a cabo por los competidores”. (PORTER, 1996)

“‘Desde la perspectiva de la empresa basada en los recursos, se ha criticado la
obra de Porter por estar empujada y dirigida por el pragmatismo en lugar de por la
busqueda de una teoria de mayor rango y generalidad, asi como por su
vinculacion notable hacia las influencias del entorno, sin prestar mucha atencion a
los procesos individuales de acumulacién de recursos empresariales” (Foss,
1996).

“Los contextos que parecen mas apropiados para aplicar las teorias que aqui se
presentan son los entornos simples, estables e idealmente controlables, pues
permiten el estudio de las grandes cantidades de datos que requieren los analisis
estratégicos. Esto se corresponde, como en las dos escuelas anteriores, con las
grandes burocracias maquinales, siendo también de aplicacion en empresas de
dimensiones considerables que han adoptado la forma divisional” (Mintzberg et
al., 1998).

1.6.1.3 ESCUELA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO O ESCUELA CLASICA O
ESCUELA UNIVERSALISTA.

Todos los autores que pertenecen a esta escuela estan de acuerdo en que un solo
acto administrativo puede tener las caracteristicas de varios de estos “elementos”,
como los llamo Fayol. Estos autores usan distintas formas para dividir los actos
administrativos es por eso que no es necesario establecer cierto numero de
elementos, por ejemplo en cinco, cuatro, tres o seis. Mucho menos significa que el
orden en que esos elementos se presenten sea precisamente verdadero. Por
razones logicas se usa cierto orden solo para poder comprenderlos mejor y aplicar

las técnicas con mayor eficacia. Fayol y sus adeptos consideran que la
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administracion no se aplica solo en las empresas sino en cualquier actividad
humana realizada en grupo, ya que los procedimientos administrativos no varian

sustancialmente con la clase de actividad que se trate.

Tras los aportes realizados por Taylor en el terreno de la organizacion cientifica
del trabajo, Fayol, utilizando una metodologia positivista, consistente en observar
los hechos, realizar experiencias y extraer reglas, desarrollé6 todo un modelo
administrativo de gran rigor para su época. En otra obra suya, La incapacidad
industrial del estado (1921), hizo una defensa de los postulados de la libre

empresa frente a la intervencion del Estado en la vida econdémica.

‘Las seis funciones basicas de la empresa Fayol dividié las operaciones
industriales y comerciales en seis grupos:-Funciones Técnicas: Relacionadas con
la produccién de bienes o de servicios de la empresa. - Funciones Comerciales:
Relacionadas con la compra, venta e intercambio. -Funciones de Seguridad:
Relacionadas con la proteccion y preservacion de los bienes de las personas. -
Funciones Financieras: Relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales. -
Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros balances, costos
y estadisticas.-Funciones Administrativas: Relacionadas con la integracion de las
otras cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las

demas funciones de la empresa, siempre encima de ellas”. (Hill, 1998)

1.6.2 Proceso de Planeacion Estratégica
Henry Mintzberg, presenta las siguientes etapas dentro del proceso de

planeacion estratégica:
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Grafica 1 Proceso de planeacion estratégica

v

1

Fuente: George A. Steiner (1998).
A continuacion se describe cada una de estas etapas:

“Propositos
La planeacion, se inicia a partir de la definicion de los propositos, éstos son los
fines esenciales o directrices que definen la razén de ser, naturaleza y caracter de

cualquier organizacion.

Los propdsitos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico, se
expresan genéricamente y su determinacion es una funcion reservada a los altos

ejecutivos de la empresa

Premisas
Las premisas son suposiciones que se deben considerar ante aquellas
circunstancias o condiciones futuras que afectaran el curso en que va a

desarrollarse el plan.

Objetivos

Los objetivos representan los resultados que la empresa espera obtener, son fines
por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse
transcurrido u tiempo especifico.
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Una vez que se han establecido los propositos e investigado las premisas
gue pueden afectar su realizacion, se determinan los objetivos, que indican los
resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo determinado”.
(Mintzberg, 2002)

Estrategias

El Enfoque Tradicional: Se defini6 estrategia como “la determinacion de las
metas y objetivos basicos a largo plazo en una empresa, junto con la adaptacion
de cursos de accion y la distribuciébn de cursos necesarios para lograr estos
propositos”. En la definicion de Chandler esta implicita la idea de que estrategia
involucra planeacion racional. La organizacién se describe seguin se escojan sus
metas, se identifiquen los cursos de accidon (o0 estrategias) que mejor le permitan
cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en la debida forma. (Chandler,
1962)

Un Nuevo Enfoque: Supone en forma incorrecta que la estrategia de una
organizacion siempre es el producto de la planeacion racional. Se refiere a que la
estrategia es mas de lo que una compafiia intente o plantea hacer; también es lo
gue realmente lleva a cabo. Con base en este principio, se ha definido estrategia
como “un modelo en una corriente de decisiones o acciones”; es decir, el modelo
se constituye en un producto de cualquier estrategia intentada (planteada), en
realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategia emergente (no planteada).
(Mintzberg, 1997)

1.6.3 Matrices de la Planeacién Estratégica

- Matriz de Perfil Competitivo:
Con frecuencia se considera que las fuerzas competitivas son los hechos y
tendencias ambientales que pueden afectar mas la posicion estratégica de una

empresa.
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Esta herramienta analitica identifica los competidores mas importantes de
una empresa e informa sobre sus fortalezas y debilidades particulares. Los
resultados de la MPC dependen en parte de juicios subjetivos en la seleccion de

factores, en la asignacién de ponderaciones y en la determinacion de clasificacion.
- Metodologia para elaborar un estudio de benchmarking:

“El benchmarking es tanto método como proceso de gestion estratégica. ES un
método para mejorar las practicas y operaciones empresariales. La naturaleza del
método consiste en analizar otras empresas u organizaciones y aprender de ellas
por medio de una comparacion o referenciacion. 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 como se hace y cuales son las causas que lo ocasionan, para proceder a

la solucién. Pasos para hacer un estudio de Benchmarking:

1.- Organizacién del equipo que va a desarrollar el proceso.

2.- Seleccién de las organizaciones a comparar.

3.- Caracterizacion de las empresas u organizaciones comparables.
4.- Identificacion de los Factores clave de éxito.

5.- Descripcion de los factores claves de éxito.

6.- Elaboracion de la matriz de perfil competitivo.

7.- Radares de comparacion.

“‘En el benchmarking, los radares o diagramas de arafia, 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”. (Betancourt, 2014)
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- Matriz MEFE

“Esta técnica es similar a la de factor interno, con la diferencia que enfoca las
oportunidades y amenazas econdmicas, sociales, culturales, demogréficas,
geograficas, politicas, gubernamentales, juridicas, tecnolégicas y competitivas, en

vez de las fortalezas y debilidades internas”. (David, 1997)

- Matriz MEFI

“Esta herramienta resume las fortalezas y debilidades de una organizacién en los
aspectos claves de gerencia, mercadeo, finanzas, produccién, investigacion y
desarrollo, forma parte esencial del marco analitico de la formulacion de
estrategias”. (David, 1997)

- Anédlisis DOFA

La matriz DOFA es una importante herramienta de formulacion de Estrategias, que
conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA, DA. En 1970, los
profesores Kenneth Andrews y Roland Christensen crearon una herramienta que
resume los aspectos claves del Macro ambiente y del analisis interno que mas
probablemente afectan al desarrollo de la estrategia. Esta es el analisis DOFA
(Debilidades, Oportunidades, Fortalezas 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. Es
entonces utilizada para desarrollar estrategias empresariales basadas en la

combinacion de variables del Macro ambiente y del entorno asi:
“Estrategias FO: Se basan en el uso de las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades externas. De esta combinacion surgen las potencialidades, las

cuales son las lineas de accion mas valiosas para la empresa.

Estrategias DO: Se basan en la mejora de las debilidades internas valiéndose de

las oportunidades externas.
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Estrategias FA: Se basan en la utilizacion de las fortalezas de la empresa para

reducir o evitar el impacto de las amenazas externas.

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 DOFA de una empresa deben realizarse los siguientes

pasos:

- 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.

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

- Cruzar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias DA en la casilla correspondiente.

Al cruzar toda la informacién 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”. (David, 2008)

En conclusion, lo que busca el analisis DOFA es relacionar debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas, preguntandose cOmo convertir una
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amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar el efecto

de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.

Grafica 2 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
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Fuente: Benjamin Betancourt, 2011

1.6.4 Diamante competitivo

“‘Porter sostiene que las empresas mas exitosas provienen de las bases
nacionales, que en si mismas son fuertes y competitivas. Esto agudiza el instinto
de triunfo y brinda un valioso apoyo “grupal” de industrias relacionadas e
igualmente exitosas que actlan como compradores y proveedores. La clave de
esta teoria es un “diamante” de factores que convierten a algunos paises en mas
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competitivos que otros. El sector es, entonces, la unidad econémica basica donde
se construye la competitividad en una region o localidad en una region o localidad.
Por tanto, el diamante es una herramienta de aprendizaje: organiza todo el
aprendizaje obtenido de la region y las ciudades utilizadas como modelo o punto

de referencia”. [9]
Gréfica 3 Modelo del diamante competitivo de Porter

Estrategia,
Estructura,
Empresas

Demanda
interna

Fuente M. Porter: 1997

Factores

“Utilizando el modelo de diamante, una organizacion productiva puede entender la
dinamica que resulta de la interaccion de los cuatro atributos del diamante de la
industria (sector) a la que pertenece y la influencia o poder del gobierno y del azar;
el diamante competitivo estd construido por los elementos especificos que
determinan la productividad del sector econdémico, en un contexto y en unas

circunstancias nacionales o regionales y locales”. (Betancourt: 2014)

Hacen parte del diamante:
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o “Los factores productivos: se dividen en: naturales (basicos) o creados
(avanzados y especializados). Los factores basicos comprenden los recursos
naturales, el clima, la situacion, la mano de obra no especializada y semi-
especializada y los recursos ajenos a largo plazo. Los factores avanzados
comprenden la moderna infraestructura digital de comunicaciones de datos,
infraestructura vial y energética, el personal altamente especializado (tales como
ingenieros titulados y cientificos, asi como especialistas en informética y los
institutos universitarios en disciplinas complejas)

o Encadenamientos productivos y cllster: La presencia en una nacién o
regibn de sectores competitivos que guardan conexiobn entre si lleva
frecuentemente al nacimiento de nuevos sectores competitivos. Los sectores
conexos son aquellos en los que las empresas pueden coordinar o compartir
actividades de la cadena de valor cuando compiten, o aquellos que comprenden
productos que son complementarios. Compartir actividades es algo que puede
acontecer en el desarrollo de tecnologias y en la fabricacién distribucion,
comercializacién o servicio de productos. Algunas formas de encadenamiento
productivos son los conglomerados, las aglomeraciones, los distritos industriales,
las redes empresariales y los sectores conexos (auxiliares y de apoyo)

o Las condiciones de la demanda: Creacion de una demanda interna
exigente para consolidar el caracter competitivo del sector. Luego, la dindmica
competitiva le permitira responder a una demanda mayor hasta llegar a los
mercados extranjeros. Tres atributos genéricos son especialmente significativos: la
composiciéon de la demanda interna (0 naturaleza de las necesidades del
comprador); la magnitud y las pautas del crecimiento de la demanda interior y los
mecanismos mediante los cuales se transmiten a los mercados extranjeros las
preferencias domésticas de una nacién. El significado de los ultimos depende del
primero. La calidad de la demanda interior es mas importante que su cantidad a la

hora de determinar la ventaja competitiva.

38



e Estrategia y estructura de la empresas del sector: El cuarto
determinante genérico de la ventaja competitiva nacional en un sector es el
contexto en el que se crean, organizan y gestionan las empresas, asi como la
naturaleza de la rivalidad interior. La competitividad es un sector determinado es
la expresion de las estrategias, las practicas de la administracién (gestion) y los

modelos organizacionales predominantes en la pais o regiéon”. (Betancourt: 2014)

1.6.5 Las cinco Fuerzas de M. Porter

Los elementos que determinan la estructura competitiva del sector desde un punto
de vista estratégico, son aquellos que conducen a detectar las oportunidades y
amenazas generales. Estas se concentraran en la fase de diagnostico mediante el
andlisis de mercado y de la competencia. Entre todos los elementos que se
pueden sefalar vamos a seguir la propuesta original de Michael Porter [10]; quien
desarrollo el modelo denominado las cinco fuerzas competitivas. Este modelo esta
orientado a evaluar la conducta de las empresas del sector. Sugiere que el grado

de competencia y el rendimiento de la industria esta condicionado por Betancourt:

La rivalidad entre los competidores
El ingreso de nuevas empresas al sector
El poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacién de los compradores

a b~ w N e

La amenaza de sustituciéon

Asi pues, las amenazas de ingreso de nuevos competidores, la intensidad de la
rivalidad entre los competidores existentes, la presion de los productos sustitutos,
el poder negociador de los compradores y el poder negociador de los proveedores
suponen los puntos basicos sobre los cuales que la empresa debe realizar el
andlisis estructural del sector. Este modelo constituye una metodologia de analisis
para investigar acerca de las oportunidades y amenazas que emergen en los
sectores. Ademas, sugiere que el grado de competencia y el rendimiento del
sector estan condicionados por dichas fuerzas [11]
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Gréfica 4 Introduccién alas cinco fuerzas de la competitividad
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Responde a dos preguntas clave:

» ¢Qué tan atractivo es este segmento de la industria?
» ¢écudl es la posicion relativa de la compaiiia dentro de esta industria?

Fuente: Michael Porter. 1980

1.6.6. La Cadena de Valor.

La ventaja competitiva se deriva de la forma en que las empresas organizan y
llevan a cabo sus actividades, emplean nuevos procedimientos, nuevas
tecnologias o diferentes insumos. Es el marco de referencia ideal para explorar
coémo debe contribuir cada actividad a la creacion de ventajas. La consistencia (0
falta de esta) de cada una de las politicas que configuran la estrategia se hace

evidente cuando se traza la estructura de cadena de valor [12]

El origen de esta metodologia se encuentra en el sistema de negocios segun

McKinsey, concepto que pone en evidencia el hecho de que todos los negocios
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son una cadena de actividades que van desde las entradas- compras hasta el
servicio posventa. Cada eslabon debe jugar su papel para contribuir a explotar las

fuentes potenciales de ventajas competitivas sobre los competidores [11]

1.7 Tipo de Estudio.

1.7.1 Exploratorio.

El primer nivel de conocimiento cientifico que se desea obtener sobre un problema
de investigacion se logra a través de los estudios de tipo exploratorio o
formulativo. Se efectla cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado o que no se ha abordado antes. Sirve ademas para
aumentar el grado de familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos. Se
puede decir que para definir el caracter exploratorio del estudio han de tenerse en
cuenta consideraciones importantes: El conocimiento previo que tiene el
investigador sobre el tema planteado, los trabajos realizados por otros
investigadores, la informacion no escrita que poseen personas que por su relato

pueden ayudar a reunir y sintetizar sus experiencias [13]

Para el caso particular de la investigacion realizada, se considera parte
exploratoria pues hasta el momento aunque se evidencian estudios sobre la
cadena lactea y formulaciones de planes estratégicos para Mipymes del sector,
hasta la fecha no se ha trabajado con la metodologia que aborda un plan
estratégico para un conjunto de empresas 0 sector en la region, por lo tanto cabe
resaltar que la propuesta aqui desarrollada contiene unos aportes fundamentales
para posteriores estudios que permitan la operacionalizacion de los lineamientos

estratégicos aqui expuestos.

1.7.2 Descriptivo
El propdsito del estudio descriptivo, es la delimitacion de los hechos que
conforman el problema de investigacion. Por esto es posible [14]

1.- Establecer las caracteristicas demograficas de unidades investigadas.
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2.- Identificar formas de conducta y actitudes de las personas que se encuentran

en el universo de investigacion.
3.- Establecer comportamientos concretos.
4.- Descubrir y comprobar la posible asociacion de las variables de investigacion.

Los estudios descriptivos acuden a técnicas especificas en la recoleccion de la
informacion, como la observacion, las entrevistas y los cuestionarios. También
pueden utilizarse informes y documentos elaborados por otros investigadores. La
mayor parte de las veces se usa el muestreo para la recoleccién de informacién, y
la informacion obtenida se somete a un proceso de codificacion, tabulacién y
analisis estadistico; dentro del campo de las disciplinas sociales, se propone los

siguientes objetivos:

a) Conocer y/o producir conocimiento en relacion a fendmenos, eventos o
situaciones de caracter social. Con esto se quiere decir: explicar, o por lo menos
describir las razones, causas y relaciones que intervienen en la produccion de ese
fendmeno, evento o situacion, con el objetivo de integrarlo al campo del

conocimiento.

b) Responder a preguntas que plantea la realidad; esto es, tratar de descubrir el
por qué, como y cuando de las cosas que nos rodean para aplicar dicho
conocimiento en la solucién de los problemas que enfrenta el hombre. [14]

Para el caso concreto, la investigacion realizada sobre el sector lacteo en Pasto-
Narifio, determina que sustancialmente se describe elementos, particularidades y
hechos de desarrollo y competitividad del sector, adicionalmente se estudia y
analiza las particularidades de las Mipymes lacteas y se llega a proponer unos

lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de las mismas.
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1.8 Método de Investigacion

1.8.1 Deductivo.

Se determina para esta investigacion que el método es deductivo, por cuanto
permite que las verdades particulares contenidas en las verdades universales se
vuelvan explicitas. Asi de la teoria general acerca de un fenémeno o situacion, se

explican hechos o situaciones particulares. [14]

En el caso concreto del tema objeto de estudio, se toman las teorias y modelos
gue existen sobre planeacién estratégica para llegar a una propuesta de
mejoramiento de este aspecto en las empresas transformadoras lacteas ubicadas

en la ciudad de San Juan de Pasto.

1.8.2 Inductivo.
“El método inductivo conlleva a un analisis ordenado, coherente y logico del
problema de investigacion, tomando como referencias premisas verdaderas; tiene

como objeto a partir de verdades particulares concluir verdades generales”. [14]

La propuesta de investigacién utilizara el método inductivo por cuanto a partir del
conocimiento de la Mipymes del sector lacteo frente a su problematica especifica
sobre el proceso de la planeacion que cubre el diagnéstico, permitird desarrollar
un plan estratégico y unos lineamientos de mejoramiento que caben dentro del
andlisis sectorial y que luego se pueden reflejar en estudios mas amplios o

generales sobre el sector lacteo.

1.8.3 Analitico.

Y por ultimo y no menos importante es analitico; porque inicia el proceso de
conocimiento por la identificacion de cada una de las partes que caracterizan la
realidad del sector lacteo, de este modo se podra establecer las relaciones causa-

efecto entre los elementos que componen el objeto de investigacion. [14]
1.9 Proceso metodolégico

Proceso de analisis de sectores competitivos se describe en la siguiente figura
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Gréfica 5 Proceso de analisis de sectores competitivos

Identificacion de la estrategia competitiva
del sector

Fuente: Benjamin Betancourt; 2014

44



Identificaciéon del sector

Hace referencia a las diferentes areas en que se dividen las actividades
econdémicas. Segun Manso cada uno de estos sectores pertenecen por
agregacion, a otros de orden superior como son:. sector primario o extractivo;
sector secundario o transformador (principalmente la industria). Dada a la enorme
transferencia tecnoldégica que se produce entre sectores, ha quedado
practicamente ya que resulta totalmente improductiva.

En el proceso de identificaciébn del sector corresponde el estudio del entorno
competitivo general y el reconocimiento del entorno cercano o especifico de las

empresas que conforman el sector y subsector.
Entorno Competitivo General

En este confluyen factores de diversa indole, agrupados de acuerdo con su
naturaleza. A su vez cada uno de ellos esta constituido por elementos diversos
gue configuran un tramado coherente y l0gico; una red circundante de relaciones

complejas.
Reconocimiento del entorno cercano: Sector y Subsector

El reconocimiento del sector industrial comporta, inevitablemente, la eleccién de

donde trazar la linea entre competidores, empresas existentes y proveedores.

Hay que tener en cuenta que reconocer un sector industrial no es lo mismo que
decidir dénde se desea competir. Esto implica definir las unidades de negocio
UEN y los ambitos producto mercado especifico. Por tanto, habra que poner
especial cuidado en eliminar confusiones innecesarias. En definitiva, se trata de
trazar el espacio del sector y luego, dentro de él, definir el negocio, eligiendo

donde deseamos competir.

Los primeros estudios de sector partian del hecho de que los mercados eran

masivos, homogéneos, pero totalmente distintos unos de otros, con poca o
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ninguna transferencia entre si. La idea de sector se esta convirtiendo en algo

ambiguo, debido a que ninguna tecnologia puede alimentar a una sola industria.

Desde el punto de vista estratégico, se ha pasado de considerar la ubicacion como
lo relevante para la obtencion de los beneficios a darle mas importancia al sector;
los paises industrializados no compiten entre si, como marco de referencia pues
se esta prestando mas atencién a los grandes sectores econdmicos”. (Betancourt:
2014)

1.10 Herramientas metodoldgicas

1.10.1 Fuentes de informacion

Primarias. Para obtener este tipo de informacion se tomara a los actores del
sector lacteo, Yy la consulta a los gerentes y empleados de las empresas objeto
de estudio, teniendo en cuenta los cargos administrativos y cargos

operativos.

Secundarias. Se tendra en cuenta el analisis documental de la informacion sobre
el sector lacteo suministrada por la Asociacion de Ganaderos, articulos cientificos,
Libros, bases de datos, estudios sobre la Cadena Lactea y demas informes que
existen sobre la gestion de las empresas transformadoras lacteas en el

municipio de Pasto, Camara de Comercio de Pasto.

1.10.2 Técnicas de investigacion

En cuanto a las técnicas de investigacion, se desarroll6:

Analisis documental. Para identificar las caracteristicas del sector lacteo de
Pasto, sus caracteristicas y retos. Para este caso son los gremios, asociaciones

gue conforman el sector, y a la iniciativa LACTIS.

Entrevista estructurada. Su objetivo es la consecucién de un consenso basado
en la discusion entre expertos. Es un proceso repetitivo. Su funcionamiento se
basa en la elaboracion de un cuestionario de preguntas abiertas que ha de ser

contestado por los expertos. La cual fue aplicada a gerentes de las empresas:

46



Lacteos Andinos, Productos Vicky S.A.S e Industria Alimenticia Chambu. (Ver

anexo D)

Encuesta estructurada. Consiste en obtener informacién de los sujetos en
estudio, proporcionados por ellos mismos, sobre opiniones, conocimientos,
actitudes y sugerencias. [22] (Ver anexo A, B, C). La cual y por razones propias
de las tres empresas objeto de estudio, permitieron su aplicacion de la siguiente

manera:
- Ocho Encuestas a Cargos Administrativos — en la empresa VICKY S.A.S.

- Seis Encuestas a Cargos Administrativos y operativos- en la empresa Industria

Alimenticia Chambu.

-Nueve Encuestas a empleados con cargos Administrativos y operativos — en la

empresa Lacteos Andinos.

No se pudo realizar las encuestas a la totalidad de empleados de las empresas
anteriormente mencionadas debido a que sus obligaciones dentro y fuera de las
organizaciones, dificultaron la aplicacion del instrumento hasta el punto de emitir
por comunicado oficial donde se notifico los dias, horas y personas que podian ser

encuestados.

2. IDENTIFICACION E HISTORIA DEL SECTOR LACTEO EN PASTO -
NARINO

En este capitulo se determina a partir del andlisis documental, la perspectiva de
evolucion del sector lacteo a nivel de Colombia y Narifio, y se esboza el inicio y
caracteristicas principales de la cadena lactea contrastando datos actuales con los
gue se encuentran a nivel histérico, con el fin de establecer su crecimiento y sus
origenes de manera concisa y breve con datos relevantes de los ultimos afios, que
permiten establecer claramente la incidencia econdmica del sector en Colombia y

en Narifio.
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En el caso de la industria lactea, en 1999 se firm6 lo que seria el acuerdo de
competitividad de la cadena lactea en Colombia, tocando temas de vital
importancia para el desarrollo de la misma, como, desarrollo de mercado interno,
penetracibn de mercados externos, modernizacion tecnoldgica y empresarial,
desarrollo social en zonas productivas y focalizacion regional del desarrollo
lechero, formandose como uno de los resultados el Consejo Nacional Lacteo. [15]
Dadas las particularidades existentes a nivel de regiones, se organizaron

Secretarias técnicas para coordinar los avances en los procesos planteados.

Es asi que para el nodo Narifio —Putumayo, Corpoica asumié la coordinacion del
Comité regional a partir del 2001, integrado por gremios, productores,
industriales, cooperativas y Gobierno, siendo una de sus primeras actividades,

desarrollar un plan de accion para la reestructuracion del acuerdo regional.

Para este fin se elabord un taller para priorizar en consenso con los actores, la
problematica de la industria lactea en el departamento de Narifio y Putumayo.
Como resultado se identificaron situaciones como: Falta de un centro de acopio y
cadena de frio, precios bajos, falta de estudios de mercado, lejania de los
centros de consumo, desconocimiento de nuevas técnicas de transformacion,

vias de comunicacion inadecuadas y falta de riego y energia. [7]

Posteriormente se plantearon alternativas estratégicas con participacion de

diferentes instituciones y empresas de la industria, clasificadas por problemas
tecnolégicos, sociales, economicos, politicos, culturales, comerciales y de
infraestructura. Del trabajo realizado se determind como prioritario caracterizar el

sistema de produccion de leche del departamento de Narifio.

En un proceso similar la Universidad de Georgetown, Confecamaras y la Pontificia
Universidad Javeriana desarrollaron un trabajo de identificaciéon de perfiles
productivos en el Sur Occidente Colombiano, en el cual identificaron una serie de
cadenas productivas en los departamentos de Cauca, Huila, Narifio, Tolima y Valle
del Cauca. (Cano, 2002)
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Importancia Econdmica y social del sector lacteo en Colombia a nivel
historico. La producciéon de leche y derivados constituye una actividad
fundamental para la dindmica y recuperacion de la actividad agropecuaria
nacional, dada su participacién en el Producto Interno Bruto Sectorial, su aporte a
la generacién de empleo y su flexibilidad en términos de sistemas de produccion,
lo que le permite adecuarse a todos los ambiente agroecoldgicos existentes en el
pais y la convierte en alternativa a actividades en crisis en regiones donde la
produccion agricola se ha visto afectada. La produccion lactea ha sido una de las
pocas actividades que ha mantenido, durante esta década, tasas de crecimiento
alrededor del 5%, aun en afios en que el sector agropecuario en su conjunto ha

tenido un comportamiento recesivo. [16]

En los ultimos afios, se ha presentado un desarrollo acelerado de la produccion de
productos lacteos, jalonado por el comportamiento de mercado interno. Este
desarrollo de los productos procesados esta muy relacionado con el nivel de auto
abastecimiento alcanzado en la produccién de leche liquida, lo que permitié la
inversion en tecnologia por parte de la industria para el desarrollo de nuevas
gamas de productos, que a su vez han contribuido a la expansiéon de la demanda y

el consumo de productos lacteos. [16]

El sector lacteo representa cerca del 0.9% del PIB nacional y genera
aproximadamente 580.000 empleos en la produccion de leche y 17.750 en el
procesamiento de productos lacteos. Sin contar con los empleos informales que
genera los cuales FEDEGAN estima en un 40%; segun cifras de 2012. Para el
departamento de Narifio el sector lacteo representa el 33% del PIB agropecuario y
genera aproximadamente 150.000 empleos en 38.000 predios, frente a estas

cifras, la asociatividad y el accionar planificado de los diferentes actores
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regionales, son las Unicas herramientas para disminuir el impacto de los tratados y

politicas adoptadas por el gobierno nacional?.

En efecto, el eslabén primario tanto en los sistemas de lecheria especializada
como en el llamado sistema de doble propésito, es alto generador de empleo e
ingresos para pequefios y medios productores. Este aspecto es muy relevante
sobre todo si consideramos la crisis de empleo que ha vivido el campo, como
consecuencia de la disminucion en el area en cultivos transitorios y las
consecuencias politicas que esto tiene en términos de crear ambientes propicios

para la delincuencia y la violencia. [16]

Por otra parte, los productos lacteos tienen una posicion de importancia en la
canasta de consumo de los colombianos (los productos lacteos representan el
6.54 %, de la canasta familiar y el 18,77% de la canasta de alimentos) v,
consecuentemente, el comportamiento de sus precios incide de manera

importante en el comportamiento de la inflacion. [16]

Gréfica 6 Participacidén de productos lacteos en la canasta familiar desde el
2003 hasta el 2010
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Fuente: SIAPA, Ministerio de Agricultura, 2010

? http:/ww.adelnarino.org/index.php?option=com_content&view=article&id=135:cadena-
lactea&catid=35:comunicadosprensa
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2.1 CADENA LACTEA A NIVEL DE COLOMBIA

La cadena lactea es importante por su participacion en la generacion de valor en
el PIB nacional (4%), por su participacion en la canasta familiar (6.65%) y de
alimentos (18%). El sector representa una excelente oportunidad de desarrollo
econdémico y social en varias zonas del pais por su capacidad generadora de
empleo. La industria lactea participa con el 4% del valor de la producciéon
manufacturera nacional y el 15% de la produccion de alimentos procesados. Esta

industria genera alrededor de 13.846 empleos directos a nivel industrial. [17]

Eslabon primario. La produccion de leche bovina en Colombia pas6é de 3837
millones de litros en 1990 a 5,698 millones en el afio 2002, es decir, que obtuvo un
crecimiento en términos de volumen de 48.5%. La produccion esta concentrada en
cuatro regiones: Atlantica (40%), Occidental (17%), Central (34%) y Pacifica (9%),
con el predominio de importantes cuencas lecheras como el Altiplano Norte de
Antioquia, Corddn de Ubaté, la Sabana de Bogota y el departamento de Narifio.
[17]

La participacién de cada una de estas regiones en la produccién lechera se ha
modificado en el tiempo, a raiz del crecimiento de la ganaderia de doble propoésito
y de la modificacion de la infraestructura vial. La region de mayor crecimiento en la
participacién en la produccion es la Atlantica. Dentro de esas regiones hay zonas
geograficas que por su altitud corresponden a las denominadas cuencas lecheras

de tropico alto y de tropico bajo.

Debido a la estacionalidad en los periodos de lluvia y sequia, la produccion de
leche en Colombia presenta variabilidad en los volimenes producidos. En las
eépocas de sequia la produccion de pastos disminuye y con ella la produccion de
leche. En este sentido las mayores variaciones se presentan en la Costa Atlantica

y las menores en la Region Central. [17]

Eslabon Industrial. La industria de lacteos presenta una diversificacion productiva
a nivel nacional que abarca (8) categorias de productos, siendo la leche

pasteurizada el mas representativo con un 36% del valor total de la produccion,
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seguido de la leche en polvo y el yogurt con un 21% y 10% respectivamente, en
un porcentaje menor el mercado se distribuye en Leche pasteurizada, queso
blando y otros derivados que suman el 33% restante. Esto evidencia una

tendencia hacia los derivados lacteos debido a su mayor rentabilidad.

En lo que respecta al esquema de comercializacion de productos lacteos en
Colombia, este ha cambiado significativamente en los Ultimos afios. Ahora la
distribucion de productos lacteos es realizada por empresas lideres a nivel
nacional que han reemplazado a empresas regionales poco conocidas. Existe
también un subsector industrial con poco desarrollo, poca capacidad de

innovacion y ausencia de practicas de mercado. [17]

Una tendencia que se esta observando recientemente, paralela a la concentracion
de la poblacibn en grandes centros urbanos, es la creciente participacion y
concentracion de los supermercados en la distribucién y venta de alimentos. En un
gran numero de paises la distribucion se esta concentrando en pocas firmas
comerciales, lo que les otorga al mercado como en el establecimiento de precios y
formas de operacion. [17]. Este cambio estructural ha modificado las reglas de
juego de la comercializacion de la leche. Ahora el mayor poder de negociacion lo
tiene el supermercado y no las plantas procesadoras de la leche como ocurria en
el pasado con las tiendas populares de barrios. Este cambio ha influido de manera
directa en el mecanismo de formacién del precio de la leche recibido por el

productor. [17]

2.2 LA CADENA LACTEA EN EL DEPARTAMENTO DE NARINO

La Cadena lactea se estructura a partir de la relacibn entre ganaderos,
acopiadores, cooperativas y empresas industriales procesadoras. En la medida
gue la actividad ganadera es muy significativa dentro de la actividad agropecuaria

y agroindustrial del pais, la produccion de leche, como producto basico, es
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relevante en la dinamica de la economia nacional. Iniciativas de suma importancia
gue buscan establecer un marco de cooperacion, en el corto, mediano y largo
plazo con los sectores publico y privado para mejorar hacia el futuro la

competitividad de la cadena:

e Acuerdo de Competitividad de la Cadena Lactea Colombiana,
firmado en el afio 1999.

e Acuerdo de Competitividad de la cadena Lactea de Antioquia,
firmado en Medellin en Mayo de 2001.

e Secretaria técnica de la cadena lactea del Departamento de
Narifio a cargo de CORPOICA. (SAGAN, 2000)

Grafica 7 Estado de la cadena lactea en el Departamento de Narifio
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‘La Cadena Lactea en el Departamento de Narifio, posee una creciente
importancia dentro de la economia regional; tanto en el eslabdn relacionado con la
produccion de leche, como en su etapa de transformacién. Los principales

aspectos que la caracterizan son los siguientes:
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La ganaderia de leche en el Departamento de Narifio es una actividad que ha
mostrado una dinamica permanente en las dos ultimas décadas. Durante el
periodo 1990 — 2010 se pas6 de una produccién 445.200 litros dia en 1990, a
891.220 litros dia en el 2010. Lo cual representa una tasa de crecimiento del 3.53
% anual y evidencia la importancia creciente de la actividad ganadera dentro del
sector agropecuario regional. El crecimiento de la produccion lechera en sus
inicios se explica por diversas razones, entre ellas se destacan: el cambio de
utilizacién de las tierras, dedicadas anteriormente al cultivo de papa, trigo y
cebada (cultivos afectados por proceso de apertura econdémica); el mejoramiento
de las vias de comunicacion y la apertura de la via panamericana; el programa
de Asistencia Técnica del Gobierno Holandés que origind la creacion de
COLACTEQOS; vy el establecimiento de una importante red de centros de acopio,
tanto por empresas compradoras del Valle del Cauca como por empresas
productoras de lacteos regionales, incluyendo COLACTEOQOS. Estas situaciones de
alguna manera posibilitaron a los pequefios productores la venta de su producto y
estimularon el crecimiento de la produccién. Antes del montaje de los Centros de
Acopio, la produccion estaba limitada a los consumos inmediatos de los

pequefios mercados locales™.

Tabla 1 Departamento de Narifio. Produccion de Leche. 1990-2010 (en miles

de litros al dia)

Afio Produccién Anual Produccion Dia

1990 160.296 445,2

1991 173.328 481,4

1992 187.419 520,6

1993 202.657 562,9

® DEPARTAMENTO DE NARINO. SECRETARIA DE AGRICULTURA. Consolidado Agropecuario,
Acuicola y Pesquero. Narifio. 1990-2008.
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1994 212.008 589,0

1995 205.700 5713

1996 209.629 574,3

1997 202.433 554,6

1998 203.592 557,7

1999 207.102 567,4

2000 196,428 538,16

2001 184,403 505,21

2002 213,203 584,12

2003 207,151 567,54

2004 208,517 571,28

2005 207.441 568,3

2006 184.701 506,03

2007 271.677 744,32

2008 228.797 626,84

2009 286.995 786.28

2010 325.295 891.22

Fuente: DEPARTAMENTO DE NARINO SECRETARIA DE AGRICULTURA. Consolidado
Agropecuario, Acuicola y Pesquero. Narifio. 1990-2008.

La cuenca lechera del Altiplano Narifilense comprende dos regiones altamente
productoras de leche. La primera correspondiente al Municipio de Pasto y la
segunda denominada la Provincia integrada por los municipios de Guachucal,
Cumbal, Taquerres e Ipiales. La produccion de leche se realiza con base en
pastoreo mediante el manejo de paquetes tecnoldgicos intensivos (manejo de
ganado Holstein, pastos kikuyos y raigrases y suplementacion de concentrados).
La produccién del Departamento en una alta proporcion es acopiada,
transformada o simplemente comercializada por varias empresas de indole
nacional y regional. Esta leche abastece el mercado del Valle principalmente; y los
mercados regionales en menor proporcion. COLACTEOS como la empresa mas

55



representativa a nivel regional, ha logrado posicionar derivados lacteos de gran

calidad en los mercados nacionales e incluso en el venezolano.

En el 2011 la produccion de leche en el Departamento de Narifio, fue de 891.218
litros dia, con un promedio de litros diarios de 5.8. No obstante, dicha estadistica
no guarda correspondencia con las cifras nacionales establecidas por la Encuesta
Nacional Agropecuaria ENA 2011, adelantada por el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural y la Corporacion Colombia Internacional, bajo esta fuente el
departamento de Narifio produce 685.015 litros diarios de leche con una poblacién

de 92.361 cabezas de ganado.

La produccion de leche en el Departamento de Narifio esta presente en 57 de
los 64 municipios que lo conforman. De acuerdo a las estadisticas al afio 2011,
por los volumenes de produccion, en orden de importancia, se destacan los
municipios de: Guachucal con 99.353 litros/dia, Pasto con 48.990 litros/dia, Ipiales
con 71.424 litros/dia, Cumbal con 126.000 litros/dia, y Tuquerres con 166.441
litros/dia. En conjunto estos cinco municipios concentran el mas del 55 % de la

produccion departamental.

2.3Empresas transformadoras que conforman el sector lacteo de Narifio
Teniendo en cuenta que la poblacién objeto de estudio estd conformada por 17
empresas transformadoras del sector lacteo ubicadas en el municipio de San Juan
de Pasto, a continuacion se detalla el perfil organizacional de cada una de ellas:
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Tabla 2. Empresas transformadoras del sector lacteo de Narifio

Nombre

Tamano

Fecha de

Fundacidén

Mercado

Nivel de

Diversificacion

Local en la ciudad de San Juan

Productos Proditan Microempresa | Febrero 26 de 2008 Bajo
de Pasto
Productos Lacteos Delifruit 3 de septiembre de | Local en la ciudad de San Juan
» Microempresa Bajo
de Narifio 2003. de Pasto
La Pradera Industria Local en la ciudad de San Juan
; o » Microempresa | 1 de enero de 2006 Bajo
Alimenticia de Narifio de Pasto
Fabrica de Queso el Local en la ciudad de San Juan
) Microempresa Marzo de 1997 Bajo
Comercio de Pasto
o Local en la ciudad de San Juan
Productos Mijitayo Microempresa | julio 13 de 2004 Bajo
de Pasto
Sur occidente del pais con
Mediana
Colacteos 2 de Marzo de 1977 algunas exportaciones a Alta
Empresa
Ecuador, Perl y Venezuela
. . _ Pequefia 2 de octubre de
Lacteos Andinos de Narifio Sur occidente del pais Medio
Empresa 1982
16 De Junio de Local en la ciudad de San Juan
Productos Vicky Microempresa Medio
1974 de Pasto
) ; - Local en la ciudad de San Juan
Industria Alimenticia Chambu | Microempresa | Marzo 10 de 1992 Medio

de Pasto

Fuente: Propia de la Investigacion

El nivel de diversificacién hace referencia a la cantidad y variedad de productos

gue ofrece la empresa al publico.

Estas empresas son las que se determinan como las principales promotoras del

desarrollo del sector lacteo en cuanto a transformacion se refiere, sin embargo

como la tabla No. 2 lo evidencia, hay caracteristicas que las vuelven heterogéneas

o diferentes en su tamafio, tipo de mercado y desarrollo o evoluciéon dentro del

mismo, haciendo que los estudios que se desarrollan alrededor de ellas, deban

tener en cuenta estos aspectos para formular planes de mejoramiento o
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lineamientos estratégicos que deben ser cautelosos porgue todas no cuentan con
las mismas o similares capacidades, de alli que individualmente se formulen
planes estratégicos, pero que hasta la fecha no se ha podido realizar un plan

sectorial que cubra las necesidades o0 expectativas de todos.

Se puede observar con lo anteriormente expuesto que la importancia del sector
lacteo en la economia regional y nacional ha ido creciendo a pesar del peligro
potencial que se asume con la firma de los tratados de libre comercio con la Unién
Europea y con Estados Unidos, poniendo en riesgo todo lo que se ha logrado
hasta el momento, sin embargo también se constituye en un reto para los actores
involucrados que deben fortalecer aspectos de inversidn en infraestructura,
tecnologia, innovacién de los procesos y marcas de tal manera que la
competitividad no sea un problema sino una potencial apuesta para el desarrollo

regional y sectorial.
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3 ANALISIS DEL ENTORNO DEL SECTOR LACTEO NARINENSE

Para la sistematizacion y organizacion de los resultados del analisis de los
entornos, se presentan las matrices que sirven para recoger la informaciéon de
acuerdo con las distintas dimensiones: Geo- fisico, socio-cultural, econémica,
entre otras, clasificar las variables alli expuestas en amenazas y oportunidades y
evaluarlas en mayores y menores®.

Cabe resaltar que se pretende analizar las caracteristicas mas sobresalientes de
cada entorno para asi poder generar una perspectiva de elementos clave para el
sector lacteo y principalmente para las tres empresas objeto de estudio: Productos
Vicky S.A.S, Lacteos Andinos e Industria Alimenticia Chambu.

A continuacién se enuncian los principales aspectos tratados por entorno, para
luego generar unas guias de analisis de macroambiente y por ultimo presentar la
Matriz Integrada de entorno donde se exponen las principales variables y se
realiza su respectivo analisis teniendo en cuenta las fuentes primarias y
secundarias que suministran informacion vital para la investigacion desarrollada.

3.1. Entorno Geo-Fisico

“El Departamento de Narifio tiene en la actualidad una extension de 33.268
kilometros cuadrados, correspondiente al 2.9% del territorio nacional, y lo
conforman 64 municipios. En el Departamento existen 67 resguardos, los cuales
ocupan una superficie de 467 mil hectareas (467 kilometros cuadrados). Narifio
limita al norte con el Departamento del Cauca, al sur con la Republica del
Ecuador, al oriente con el Departamento de Putumayo y al occidente con el
océano Pacifico. Al ser un departamento limitrofe con Ecuador (comparten una
frontera cercana a los 250 kildmetros), en varios aspectos la economia y la cultura
de Narifio se relacionan fuertemente con la del vecino pais. Por ejemplo, Ipiales y
Pasto estan situadas, respectivamente, a 4 y 5 horas por carretera de Quito, esto
es, menos tiempo de lo que implicaria viajar hasta la ciudad de Cali. El
Departamento de Narifio lo componen tres grandes subregiones geogréficas: La

* Betancourt Benjamin. Entorno Organizacional, Andlisis y Diagnéstico. Ed. Univalle. Cali-
Colombia, 2011. Pag. 76
59



Llanura Pacifica representa el 52% del territorio departamental. Esta region se
caracteriza por una alta pluviosidad (3.000 mm), fuertes temperaturas y una
vegetacion selvatica. La region de la cordillera de los Andes ocupa el 46% del
territorio departamental y su pluviosidad es inferior a 1.000 mm. Su relieve
montafioso alcanza alturas cercanas a los 5.000 m.s.n.m. La vertiente amazonica,
gue representa el 2% restante, se caracteriza por una vegetacion selvatica y de
altas precipitaciones (superior a los 4.000 mm), vinculada econémicamente al

departamento del Putumayo”. °

Gréafica 8 Mapa fisico del Departamento de Narifio

OCEANO FauCy
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Fuente: IGAC, 2014

Esta configuracion geografica y topografica hace que en el departamento de
Narifio se conjuguen las altas montafas con las calidas costas, asi como los valles

con las cordilleras. Humboldt visité la zona y la denomino “El Tibet de América”, al

>Gobernacion de Narifio, Informe de Gestion 2004, Pasto, 2005, Informacién disponible en Internet.
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considerarla como una de las regiones mas aisladas y elevadas del continente

americano®

Tabla 3 Subregiones administrativas del Departamento de Narifio

Bernardo, Buesaco, Belén,
Colén, El Tablén, La Unién, San
Lorenzo, Taminango, Arboleda,
San Pedro de Cartago, Leiva, El
Rosario, Policarpa, Cumbitara.

Subregion Municipios Caracteristicas

Centro Pasto, Narifio, Chachagi, | Area montafiosa y
Consaca, Ancuya, Yacuanguer, | volcanica. Produccion de
Sandona, La Florida, Tangua, El | artesanias. Ganaderia
Tambo, Guaitarilla, El Pefiol. lechera.

Sur Ipiales, Aldana, Contadero, | Municipios fronterizos con
Cuaspud, Cumbal, Gualmatan, | Ecuador. Se concentra el
lles, Ospina, Pupiales, Potosi, | mayor numero de
Cordoba, Puerres, Funes, | resguardos de Narifio.
Sapuyes, Guachuchal, Imués. Ganaderia lechera vy

comercio fronterizo.

Norte Alban, La Cruz, San Pablo, San | Zona cafetera, ganadera

y panelera.

Costa Pacifica

Tumaco, Barbacoas, El Charco,

Francisco Pizarro, La Tola,
Magii, Santa Barbara,
Iscuandé, Olaya Herrera,

Roberto Payan, Mosqguera.

Pesca y cultivo de palma
africana; turismo incipien-
te. Zona de dificil acceso
y graves problemas de
orden social y publico.

Centro Occidental

Tuaquerres, Samaniego,
Ricaurte, La Llanada, Linares,
Santacruz, Los Andes,
Providencia, Mallama.

Agricultura, ganaderia y

L

- T =

mineria. Presencia de
poblacién indigena.
Problemas de orden
publico.

Fuente: Gobernacion de Narifio, Informe Departamental de evaluacion del desempefio de la

gestion municipal periodo 2005, San Juan de Pasto, 2006, pp. 9-10.

®Rodriguez Guerrero, Ignacio, Op. Cit., Tomo I, p. 203.
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Tabla 4 Entorno Geo-Fisico

Guia de Analisis del Macroambiente
Mipymes del sector lacteo

Entorno Geo-fisico

Variable A/O|AM |am |om

Deterioro de la diversidad Agricola, generado por |la desaparicién de
productos agricolas tradicionales y de pan coger por el cambio del uso del A | X

suelo

Ventajas comparativas

Desarrollo turistico por los sitios de interés de la region 0] X
Cosmo visidn de las comunidades ancestrales con relacién al cuidado y

proteccién de la naturaleza © X
Diversidad Agricola 0] X

Situacion geopolitica de la regidn (conectividad con la cuenca del pacifico) 0]
Posicion fronteriza estratégica 0] X

Politica de fronteras 0]

Conectividad con el centro del pais A | X

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Andlisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -
Colombia, 2011. Pag. 76
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3.2. Entorno Socio - Cultural.

Entorno Social — Departamento de Narifio.

Para la realizacién de una proyeccion social, se tiene en cuenta la calidad de vida
como variable fundamental en la que se desarrollan los sectores: Salud,
Educacion, Recreacion y Deporte, Poblacion Vulnerable, Organizaciones de Base,
Conflicto Armado y Narcotréfico, a través de los cuales se puede hacer una

aproximacion a la situacion futura del Departamento de Narifio.

Sin embargo, el pretender mostrar una realidad, no significa enmarcar al
Departamento de Narifio en una sola perspectiva que se queda en el presente sin
posibilidad de visualizar hacia un horizonte mas lejano, significa observar de
manera participativa para construir un nuevo proceso histérico con miras hacia un
futuro que posibilite el desarrollo integral de sus actores a través de su Optima

relacion con el entorno.

“Segun el DANE, censo 2005 y proyecciones, Narifio tiene una poblacién de
1'660.087 habitantes; cerca del 54% se ubican en zonas rurales, en condiciones
precarias y con bajo indice de cobertura en servicios basicos, como se caracteriza
el campo en Colombia. El continuo movimiento migratorio campo-ciudad, cuando
es voluntario, generalmente esta relacionado con la blusqueda de un mejor nivel
de vida y mayores oportunidades de trabajo, de estudio y acceso a servicios de
salud; sin embargo, el departamento presenta altos niveles de desplazamiento
forzado, comenzando por el servicio militar obligatorio, puesto que los jovenes una

vez son reclutados, ya no regresan a las labores del campo”. (DANE, 2012)

“‘Narifio tiene una composicion poblacional pluriétnica y pluricultural: mestizos,
indigenas y afro descendientes. En la actualidad existen 128.573 indigenas,
organizados en 6 Pueblos: Awa, Embera, Eperara Siapidara, Inga, Katio, y Pastos;
gue se ubican fundamentalmente en las areas rurales, en 65 resguardos ubicados
en 20 municipios, en una extension de 467 mil hectareas. Aproximadamente la
mitad de los indigenas del pais se concentran en: Narifio con un 10,8%, Cauca

con un 21,5% y Guajira con un 44,9%. En los Ultimos afios se observa un
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fendmeno migratorio en la poblacién indigena por razones diversas entre ellas:
cambios culturales, agotamiento de tierras de resguardos y fundamentalmente por
desplazamiento forzado debido a la presencia de diferentes actores armados que

buscan el control territorial”. (Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)

Entorno Social San Juan de Pasto

“La zona urbana (cabecera municipal) cuya poblacion censada en 2005 era de
312.759 habitantes, es la segunda ciudad mas grande de la Region Pacifica
después de Cali. La poblacién total del municipio (Urbana y rural) estimada para
2012 segun datos de proyeccion del DANE es de 428. 890 habitantes”. (DANE,
2012)

Gréfica 9 Piramides poblacionales Narifio — Pasto 2013
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B Hombres Pasto

Narifio

Sexo Personas| %
Hombres| 854 .021 |50,18%
Mujeres | 847761 |4982%
Total 1.701.782 | 100%

Fuente: DANE series de poblacion 1985 — 2020. Proyecciones de poblacion desagregados por

area, sexo y grupos de edad.

“Segun el DANE, el 92,1 % de la poblacion del municipio es alfabeta y el 38,6% de

la poblacion residente en Pasto, ha alcanzado el nivel basico primario y el 31,4%
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secundaria; el 10,8% ha alcanzado el nivel profesional y el 1,9% ha realizado
estudios de especializacion, maestria o doctorado. La poblacién residente sin
ningun nivel educativo es el 5,9%. Para los estudios técnicos profesionales en la
ciudad existen sedes de 10 universidades o centros de estudios superiores siendo
el principal la Universidad de Narino con mas de 9000 estudiantes”. (CEDRE,
2010)

Entorno cultural — Departamento de Narifio.

Culturalmente, este “territorio de encuentros” goza de particularidades que
contrastan con el resto del pais, definitivamente es una region diferenciada. Esa
constituye su mayor oportunidad, pero aun permanece en estado latente, entre
otras razones por la distancia historica, geografica, econémica y cultural con el
resto del pais que parece no entender completamente las peculiaridades de su
poblacién, a la cual de alguna manera se la estigmatiza por su forma de ser,
impactando con ello al conjunto de poblacion, particularmente a las nuevas
generaciones y, de paso, Colombia desaprovecha la riqueza de un pais diverso y

multicultural.

La riqueza cultural de esta region va desde su gastronomia, sus apreciadas
artesanias, manufacturas tradicionales de tejidos en guanga, los famoso
sombreros sandonefios, conocidos en el mundo como sombrero panamefio; hasta
el arte musical, danza ancestral, teatro y poesia, que convergen en los carnavales
de Pasto y la regién andina que, junto a la musica de marimba y ritmos del

pacifico, son patrimonio cultural de la humanidad, reconocidos por la UNESCO.
Entorno Cultural de la Ciudad de San Juan de Pasto

“En artes plasticas la ciudad ha sido cuna de destacados artistas como los
pintores Isaac Santacruz, Carlos Santacruz, Manuel Guerrero Mora y Homero
Aguilar entre otros cuya obra es conocida y apreciada a nivel local, nacional e
internacional. En musica, es tradicional el trio de instrumentos de cuerda que

ameniza reuniones Yy fiestas interpretando generalmente boleros y mdusica
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colombiana como bambucos o pasillos. Es muy importante también la actividad de
grupos de musica andina latinoamericana. La ciudad es cuna de varios
compositores de renombre nacional como Dofia Maruja Hinestroza de Rosero
autora del pasillo El Cafetero y Raul Rosero Polo reconocido compositor, arreglista
y director de orquesta. "La GlUanefa representativo de la musica de Pasto”. (Cano
2003)

“‘En musica, es tradicional el trio de instrumentos de cuerda que ameniza
reuniones Yy fiestas interpretando generalmente boleros y masica colombiana como
bambucos o pasillos. Es muy importante también la actividad de grupos de musica
andina latinoamericana. La ciudad es cuna de varios compositores de renombre
nacional como Dofa Maruja Hinestroza de Rosero autora del pasillo El Cafetero y
Raul Rosero Polo reconocido compositor, arreglista y director de orquesta. "La

Guanefa” representativo de la musica de Pasto”. (Pefia 2003)

“Teatros y auditorios: la ciudad cuenta con algunos escenarios importantes como
el teatro "Imperial”, de arquitectura clasica en U o en herradura inaugurado en
1922, con capacidad para 500 espectadores en su platea y los cuatro pisos de
palcos y que fue declarado Bien de Interés Cultural de Caracter Nacional por el
Ministerio Nacional de Cultura en 1998. Desde el afio 2000 es administrado por la
Universidad de Narifio que lo adquirid y restaurd. Museos: los principales son el
Museo del oro del Banco de la Republica, el Museo Taminango de Artes y
Tradiciones Populares de Narifio, el museo Juan Lorenzo Lucero (Casa Mariana)y
el museo Taller Alfonso Zambrano. Igualmente existe un museo del carnaval de
negros y blancos, en donde se exhiben las figuras de algunas carrozas ganadoras

del primer premio.

Desde el 2004 existe la Plaza del Carnaval y la Cultura, construida en la ubicacién
original del terminal de transportes de la ciudad; planeada y disefiada como
proyecto de renovacion urbana, y sobre todo para darle un escenario al Carnaval

de Negros y Blancos pues su forma se concibié para proporcionar la mayor
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visibilidad a los espectadores de los desfiles, que muestran todo su esplendor al

atravesarla.

Encuentros culturales: Desde el 2009 en la ciudad se realiza anualmente en
agosto el Encuentro Internacional de Culturas Andinas. En el 2011 y con el lema
"Tiempo de florecer" el evento se celebra del 13 al 21 de agosto con participacion
de paises del area andina asi como de Espafia, Cuba, Alemania, EUA, México y
Guatemala”. (Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)

Artesanias

Fotografia 1. Plato de madera decorado con barniz de Pasto

Fuente. http://pasto.com/

Los artesanos pastusos de marroquineria asi como de la madera, ebanistas y

talladores, son famosos desde la época de la colonia.

Pero la mas caracteristica y original de las manifestaciones culturales y
artesanales de los pastusos es la elaboracién de utensilios de madera tallada y
cubierta con una resina obtenida del fruto de un arbusto de la selva andina,
llamado Mopa - Mopa; utilizan una técnica refinada manual que data del periodo

prehispanico, conocida como Barniz de Pasto. El refinamiento alcanzado permite
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obtener objetos utilitarios o decorativos de gran belleza y mérito artistico que

trascienden lo artesanal.(Cano 2003)

Igualmente es muy caracteristica de la ciudad la artesania de enchapado en tamo
de objetos de madera usando delgadas laminas vegetales coloreadas, obtenidas
de la paja de cereales y con las cuales se elaboran dibujos y figuras con

resultados semejantes a los de la taracea o marqueteria. (Cano 2003)

Gastronomia. Comida tipica narifiense: cuyes asados, gallina, papa criolla, habas
fritas, chicharrones, envueltos de choclo. Los platos representativos de la
gastronomia tipica de San Juan de Pasto (Colombia) son el producto del
mestizaje, y la expresion de la fertilidad de las tierras y de la laboriosidad de la
gente. El plato mas representativo es el cuy asado a la brasa y que el 7 de enero
se celebra en el festival del cuy en el corregimiento de Catambuco como
culminacién del carnaval de negros y blancos. Entre los postres mas destacados
se destacan el helado de paila y el dulce de chilacuan, y amasijos como los

quimbolitos y las empanadas de ariejo.

Fotografia 2. Cuy Plato tipico Narifiense

Fuente. http://pasto.com/

Una de sus bebidas representativas y tipicas son los llamados "hervidos", que,
como su nombre hace referencia, es una bebida caliente a base de jugo de frutas
gue puede ser de lulo, mora o maracuya con un toque final de licor artesanal

llamado “chapil" o aguardiente.
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Fotografia 3 Fiestas tipicas de la Ciudad de San Juan de Pasto

Fuente. http://pasto.com/

“Carnaval de Negros y Blancos de Pasto: declarado Patrimonio Cultural de la
Nacién por el congreso de la Republica de Colombia en abril de 2002, y el 30 de
septiembre de 2009 afiadido entre las listas del Patrimonio Oral e Inmaterial de la
Humanidad por la UNESCO; se celebra entre el 2 y el 7 de enero de cada afio,
principalmente el 4 de enero (llegada de la familia Castafieda), el 5 de enero (dia
de negros) y 6 de enero (dia de blancos) de cada afio, con eventos y
caracteristicas que hacen de estas fiestas Unicas en el pais y en el mundo. Fiesta
de la Virgen en La Cocha. En corregimiento de El Encano, el 11 de febrero se
celebran actos litargicos y festivos en honor a la Virgen de Lourdes, a quien se
rinde culto en una capilla ubicada en la isla "La Corota" situada en la Laguna de la
Cocha, celebraciéon que incluye una atractiva procesion nocturna de lanchas

engalanadas para la ocasion”. (Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)

Religion. La mayor parte de la poblacién profesa la religion catdlica, aunque
también existen iglesias cristianas (no catdlicas) como la Iglesia Cristiana de los
Hechos, Asambleas de Dios, asi como la Iglesia de Dios Ministerial de Jesucristo
Internacional, la Iglesia de los Santos de ultimos dias (Mormones), los Testigos de

Jehova entre otras, que tienen sus respectivos lugares de culto. La minoria
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musulmana esta constituida generalmente por inmigrantes provenientes

Palestina, Libano y Siria, asentados en la regién desde mediados del siglo XX.

Fotografia 4 Laiglesia de la catedral Pasto

Tabla 1 Entorno Socio-Cultural

de

Fuente. http://pasto.com/

Guia de Analisis del

Macroambiente

Mipymes del sector lacteo

Entorno Socio-Cultural

VARIABLE A/O AM am om oM
Multiculturalidad - interculturalidad 0 X
Aprovechamiento del patrimonio histérico-
cultural de la region © X
Formacion del talento humano de la region 0] X
Tendencias de crecimiento de la poblacién 0 X
Desempleo A X
Estilos de vida 0] X
No. De Familias 0] X
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Carnaval de Negros y Blancos, fiestas

0] X
populares
Formacion de lenguas extranjeras A X
Diversidad y situacién étnica 0] X

Oferta educativa y acceso a la educacién

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Andlisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Andlisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali —
Colombia, 2011. Pag. 76

3.3. Entorno Econdmico

Entorno Econdmico — Departamento de Narifio

“‘Desde el punto de vista de la competitividad, la economia narifiense se encuentra
en el puesto 18 entre 23 departamentos, lo que esta estrechamente relacionado
con los bajos niveles de inversion publica y privada, asi como en ciencia y
tecnologia. Segun el Dane el PIB departamental de 2001 a 2012 creci6 a una tasa
(promedio simple) de 4,47%, superior al promedio nacional de 4,1%. La tasa de
crecimiento del PIB en 2006 fue el mas alto registrado en el periodo de analisis
con 11,1%. En el afio 2012 los tres sectores con mayor participacién fueron las
actividades de servicios sociales, comunales y personales (26.4%), agricultura,
ganaderia, caza y pesca (14.1%), comercio, reparacion, restaurantes y hoteles
(11,8%)”. (Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)
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Gréfica 10 Composicion econémica

Actividades de Servicios Sociales,
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Fuente: DANE — Cuentas Nacionales Departamentales, octubre de 2012. *Afio base 2005

PIB Narifio: Segun el DANE para el afio 2011 la participacion del departamento de

Narifio en el PIB nacional es de 1.51% y su PIB per cépita es de US$2988.

“La actividad agricola del departamento se concentra en 4 productos, en los
cuales, ocupa los siguientes lugares en el total nacional: Papa: 3er puesto,
Platano: 8° puesto, Cafia Panela: 5° puesto, Cocotero: ler. puesto. En otros
productos, se destaca como: El ler. productor de trigo, el 2° productor de fique, el
2° productor de mani, el 2° Productor de cebada. La produccion de frutas del
departamento se concentra en 2 productos, ocupando los siguientes lugares a
nivel departamental: Banano: 3er puesto, Citricos: 6° puesto. En otros productos,
se destaca como: el 2° productor de Borojo y Zapote, el 3er productor de Tomate

de arbol, el 4° productor de Chirimoya y Uchuva.

La produccion de hortalizas del departamento se concentra en 5 productos,

ocupando los siguientes lugares a nivel departamental: Zanahoria: 4° puesto,
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tomate: 9°, puesto arveja: ler puesto, repollo: 3er puesto, cebolla Junca: 3er

puesto.

En otros productos, se destaca como: El ler productor de Ajo, Coliflor y Haba el 2°

productor de Brécoli, el 3er productor de Cebolla Junca y Lechuga, el 4° productor

de Cebolla Cabezona”. be

Con respecto al sector pecuario: en las especies con mayor participacion, Narifio

ocupa los siguientes puestos a nivel departamental: especie cuyicola ler. Puesto,

ganado bovino 19° puesto. En el inventario de aves ocupa los siguientes lugares:

Patos 19° puesto, Piscos 18° puesto, Codornices 18° puesto

Tabla 2 Composicion de comercio exterior

Narifio: sectores con mayor potencial | PRODUCTO
exportador /[SECTOR
Acuicola. Pescado congelado: Filetes y demas carne de

pescado (incluso picada) fresca; crustaceos,
incluso pelados, vivos frescos, refrigerados o
congelados; Preparaciones y conservas de
atunes, listados (sarda SSP); Carne de cangrejo,
preparada, no especificada ni comprendida en
otra parte; Camarones, langostinos y demas
decadopodos (natantia), preparados 0
conservados.

Agroindustrial

-Queso de cualquier tipo rallado o en polvo,
Queso de pasta azul; los demas quesos.

- Café tostado sin descafeinar; Café tostado
descafeinado; Extractos de café, esencias y
concentrados de café.

- Aceite de coco (de copra), y sus fracciones en
bruto

- Los demas aceites, de almendra de palma o de
babasu y sus fracciones

- Azlcar de cafia (Panela)
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- Cacao en polvo sin adicidon de azlcar ni otro
endulcolorante; demas preparaciones alimenticias
con cacao, bloques o barras, con peso superior a
2kg, bien en forma liquida o pastosa, o en polvo,
granulos o formas similares.

- Patatas (papas) menos las francesas,
preparadas o conservadas, no especificadas o
comprendidas en otra parte, congeladas; Papas
(patatas), preparadas o conservadas (excepto en
vinagre o en acido acético), sin congelar, excepto

los productos de la partida

Agricola

Esparragos frescos o refrigerados; los demas
vegetales(incluso  silvestres), aunque estén
cocidos en agua o vapor, congelados no

expresados ni comprendidos en otra subpartida

Cueros y sus manufacturas

Cueros y pieles de bovino y equino, depilados,
preparado;  Articulos de talabarteria @y
guarnicioneria para todos los animales (incluidos
los tiros, traillas, rodilleras, bozales, sudaderos,
alforjas, agrigos para perros y articulos similares),
de cualquier materia; portafolios, cartapacios y
similares; Baules, maletas, (valijas) y maletines,
incluidos los de aseo y porta documentos con la
superficie externa de cuero; Bolsos de mano
(carteras), incluso con bandorela o sin asas: con
la superficie exterior de joyas de plastico o materia
textil; morrales de fibras artificiales; los demas
guantes, mitones y manoplas, de cuero natural o

cuero regenerado.

Maderas y manufacturas

Madera aserrada o desbastada longitudinalmente
cortada; madera contrachapada, madera chapada
y madera estratificada; Marcos de madera para
cuadros, fotografias, espejos u objetos similares;
obras y piezas de carpinteria para construcciones;

demas manufacturas de madera

Tejidos Naturales

Articulos de cesteria obtenidos directamente o en
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su forma

Calzado

Calzado con suela de caucho, plastico, cuero

natural, artificial

Metales preciosos y joyeria

Articulos de joyeria y sus partes de metales
preciosos; Cobre refinado y aleaciones de cobre,
en bruto; Alambre de cobre

Servicios Existen ventajas para la explotacion de turismo
historico, religioso y ecoldgico.
Fuente: Banco de la republica. Boletin Econémico Regional. Marzo 2011
Grafica 11 Exportaciones junio de 2013
Comercio exterior: exportaciones junio/2013
Principales productos Principales destinos
Participaciones
Pescado congelado 36,4% Ecuador. 61,2%
Café ylo productos del café 18,0% Paises Bajos. 8,4%
Aceite de paima 16.6% México. 82%
Badies y malstes 20% Estados Unidos. 7,0%
Griferia y similares 2,1% ; :
Barras y perfiles 19% Ralo Linidia. 6'::
Accesorios de tuberia 1.4% Bpana. 3
hsecticidas 1.4% Australia. 1,8%
Preparaciones capilares 1,3% Japdn. 1L,0%
Demas frutos frescos 1,2% Emiratos Arabes Unidc 0,9%
Resto 17.1% Resto 1,4%
En 2012, las exportaciones fueron US$41,7 millones; en el periodo
enero-junio de 2013, alcanzaron US$10,1 millones.

Fuente: Dian - Dane agosto 2013
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Gréfica 12Indicadores de competitividad

Indicadores de competitividad

Indicador Posicion / Calificacion criterios
Escalafén de competitividad Puesto 15/29
29 departamentos - Fortaleza de la Economia (5.Bajo)
5 indicadores - Infraestructura (5.Bajo)
(CEPAL, 2009) - Capital Humano (4.Medio Bajo)

- Ciencia y Tecnologia (6.Colero)
- Finanzas y Gestion Publicas (2.Alto)

Doing Business subnacional
Mide la facilidad para

hacer negocios

21 ciudades

5 indicadores

(Banco Mundial, 2010)

Puesto 9/21

- Apertura de una empresa (4)

- Obtencién de permisos de construccién (10)
- Registro de propiedades (13)

- Pago de impuestos (5)

- Cumplimiento de contratos (11)

Indicador Global de Competitividad
22 ciudades

8 factores

(Observatorio del Caribe Colombiano,
2012).

Puesto 15/22

- Capital Humano (10)

- Ciencia y tecnologia (16)

- Infraestructura (11)

- Finanzas (15)

- Medio ambiente (1)

- Fortaleza econémica (19)

- Internacionalizacién de la economia (22)
- Finanzas Publicas (9)

Oficina de Estudios Econémicos

narifienses de mayor

tamafio se

Fuente. Oficina de estudios Econémicos CEPAL

Entorno Econ6mico de la Ciudad de San Juan de Pasto

“‘En el municipio de San Juan de Pasto, el 11,1% de los establecimientos se
dedica a la industria; el 56,0% a comercio; el 28,9% a servicios y el 4,1% a otra
actividad. En el area urbana las principales actividades econdmicas son el
comercio y los servicios con algunas pequefias industrias o0 microempresas, de las

cuales cerca del 50% corresponden a la manufactura artesanal. Las empresas

localizan en Pasto,

y corresponden



principalmente a productos alimenticios, bebidas y fabricacion de muebles. Para
desarrollo de la actividad comercial, principalmente con el vecino pais de Ecuador,
existen varios centros comerciales. La Camara de Comercio de Pasto fue
instituida en 1918 y segun su anuario estadistico para el 2008 contaba con 14.066
establecimientos comerciales de los cuales el 58.5 % estaban dedicados al
comercio y reparacion de vehiculos. En la zona rural predominan las actividades
agricolas y de ganaderia. En pequefa escala hay actividad minera”. (Red Ormet,
Observatorio del empleo, 2012)

Gréfica 13 Indicadores de mercado laboral, 23 ciudades Trimestre
(Septiembre - Noviembre 2013)

Indicadores de mercado laboral por ciudad,
23 ciudades Trimestre (Septiembre — Noviembre 2013)
DANE
DOMINIO TGP TO TS (sub)) TS (ob)) TO Variacién TO s hrma Secrvcres
Seoptieombre - noviembre
! Quibdé 62,4 52,1 21,1 6,5 16,5 +
2 Armenia 61,6 53,2 29,4 14,2 13,7 -
3 Cucuta AM. 67,3 58,6 30,3 14,2 13,0 -
4 CaliAM. 66,4 58,0 34,3 14,8 12,6 -
5. Popayan 56,5 49,4 19,5 95 12,6 -
6. bagué 68,7 60,6 35,2 174 11,7 +
z Pereira AM. 60,0 53,0 18,5 741 11,6 -
8. Florencia 59,8 53,0 19,3 85 11,3 -
9 Manizales AM. 60,8 54,2 27,9 87 10,8 -
10. Villavicencio 64,3 57,5 17,4 9,1 10,6 -
1L Neiva 65,9 58,9 35,1 153 10,5 -
12 Tunja 62,9 56,3 21,7 86 10,5 -
13, Sincelejo 63,6 57,2 27,9 93 10,2 +
14 Monteria 67,9 61,0 318 9.1 10,1 -
15 Cartagena 60,2 54,3 20,8 7.4 98 -
16 Medellin AM. 66,5 60,1 30,0 10,0 9,6 -
12 Total 23 ciudades 66,4 60,1 28,9 1,3 9,5 -
18 Total 13 4reas 67,4 61,2 29,8 11,5 9,3 -
19 Pasto 67,9 61,6 432 18,2 9,2 -
20 Santa Marta 62,4 56,7 24,2 11,1 9,2 -
2 Riohacha 65,8 59,8 41,9 14,9 9,1 -
22 Valledupar 60,2 549 15,6 6,6 88 -
2 Barranquilla AM. 61,1 56,1 134 7.3 81 -
2 Bogot4, D.C. 71.4 65,8 33,5 123 7.8 -
25 Bucaramanga AM. 68.6 63,3 254 9.3 7.6 -
Fuonto: DANE - Gran Encuosta htograda do Hogares
www.dane 23
A .gov.co W GOANE Colombia f DANECaiombia ’I'EI DANEColombia v

Fuente: Dian - Dane agosto 2013
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Grafica 14 Camaras de comercio de Narifio. NOomero de comerciantes, segun
sector econdmico 2012

Actividad Econdmica Pasto % |lpiales| % [Timaco| % | Narifio | %
(A) Agricultura, Ganaderia, Caza, Silvicultura y Pesca | 174 | 107% | 152 | 32% 65 | 25% | 391 | 17%
(8) Explotacion de Minas y Canteras | 60 | 04% 8 0,2% 31 [12% | 9 | 04%
(C) Industria Manufacturera 1339 | 83% | 321 | 67% | 148 | S6% 1808 | 7,7%
() Suministro de Electricidad, Gas, vapor y aire ‘
acondicionado 245 2% 57 | 12% | 33 |13% | 335 | 14%
(E) Distribucion de agua; evacuacién y tratamiento de aguas | ‘
residuales, gestion de desechos y actividades
de saneamiento ambiental | 2 02% | 10 | 02% 3 |o01% 45 | 02%
(F) Construccion 303 | 187 | 64 | 13% | 31 | 12% | 398 | 17%
(G) Comercio y Reparacion de Vehiculos | 8930 | S551% | 2554 | 534% | 1695 | 645% 13179 | 558%
() Transporte y Almacenamiento 42 | 26% | 181 | 38% 8 | 31% 685 | 29%
(1) Alojamiento y servicios de comida | 1830 | 113% | 565 | 118% | 232 | 88% 2627 |111%
(J) Informacion y comunicaciones 24 14% 60 13% 39 | 15% | 323 | 14%
(K) Actividades financieras y de seguros |20 | 1,7% | 2% | S4% | 21 | 08% | 547
(L) Actividades Inmobiliarias y de Alquiler 78 05% | 17 | 04% 6 | 02% | 101 | 04%
(M) Actividades profesionales, cientificas y técnicas AT | 9% | 152 | 32% | 43 | 16% 672 | 28%
(N) Actividades de servicios administrativosydeapoyo | 544 | 34% | 8 | 17% | 43 | 16% | 669
(0) Administracion publica y defensa; planes de seguridad |
social de afiliacidn obligatoria | 68 | 04% | 35 | 07% 16 | 06% | 119 | 05%
(P) Educacién | 97 | o6% | 23 | o5% 18 |om | 138 |06%
(Q) Actividades de atencion de la salud humana y de
asistencia social D311 | 19% | 80 | 17% | 37 | 14% | 48 | 18%
(R) Actividades artisticas, de entretenimiento y recreacion 253 | 16% | 63 | 13% | 28 | 11% | 344 | 15%
(S) Otras actividades de servicios | 544 3% | 1001 | 21% | S7 | 22% | 702 | 30%
Total 16201 100% | 4781 100% | 2628 | 100% 23610 @ 100%

M:&mdemﬁmhsdek@oﬁuaﬁtc&mmdemdopw,tﬁ%yﬂmxa

PIB Pasto. La rama de los Servicios ha tenido una tendencia creciente, pasando
de aportar el 24,67% del PIB municipal en 2005 al 28,44% en 2010; mientras que
la rama del Comercio, restaurantes y hoteles muestra una tendencia casi que

constante durante dicho periodo. (Ver grafico 3).

Los cambios que ha tenido la rama de comercio, pueden ser explicados en parte
por fenbmenos coyunturales como la presencia de captadoras ilegales de dinero
(piramides), la inestabilidad cambiaria que aumentan o disminuyen los flujos del
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comercio interfronterizo y los fendmenos de riesgo volcanico, que aumentan la

incertidumbre de los proveedores del comercio local.

Gréfica 15 Porcentajes de participacion por rama de actividad econémica en
el PIB del municipio de pasto. 2005 — 2010p

30

25
20 —
15 —
10
5 {
o ! . .

2005 2006 2007 2008 2009 - 2010

| INDUSTRIAS 4 l!
MANUFACTURERA 10,661 1,36 11,581 2,40 10,51 0,02
W CONSTRUCCION 5,28 4,27 4,67 6,12 3,62 4,88

COMERCIO, HOTELES Y 4

RESTAURANTES 24,282 ,58 23,042 4,90 24,992 5,15
W SERVICIOS 24,672 4,40 27,002 5,61 27,582 8,44
M GOBIERNO 17,011 6,99 15,651 4,84 16,091 4,47

Fuente: Célculos propios a partir de CEDRE — Cuentas Econdmicas del Municipio de Pasto 2010

“Segun la CEPAL para el afio 2010 Narifio ocupa el puesto 15 de 29 en el
escalafén de competitividad y segun el Banco Mundial el puesto el puesto 9 de 21
en la escala de facilidad para hacer negocios. Segun el DANE la inflacién para la
ciudad de Pasto a julio de 2013 fue de 0.64% en comparacion con la nacional que
fue de 1.55%. Al desagregar las exportaciones por productos, como se puede
observar en la tabla No. 8, los quince bienes mas representativos que concentran
el 96.5% (US$ 46.625 miles de dolares FOB) del total de las exportaciones del
departamento. Esta cifra muestra la necesidad de diversificar la oferta de
productos a través del desarrollo de capacidades en el sector agroindustrial, de tal

manera que el departamento sitle en el mercado productos de excelente calidad
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gue sean competitivos en los mercados internacionales y de esta manera ingresen

divisas que beneficien a mas de un subsector de la economia”. (CEDRE, 2010)

Tabla 3 Departamento de Narifio Principales productos de exportacién (2009
- 2011) Miles de délares FOB.

_ I, Enero Diciembire enero - julio

Partida Descripcion 2009 2010 | 2010 011

Do01 -:Z‘.afé, incluso tostado o descafeinado; cascara y cascarnilla de cafe; sucy 07T | 45876 15704 41 581
1511 Aceite de palma y sus facciones, induso refinado, pero sin modificar g 6631 2512 796 3.056
AN Balles . maletas (waljas), maletines, incluidos los de aseo vy los portado 208 625 am 4™
3402 Agentes de supericie orgénicos (excepto el jahin);, preparaciones tensd 35288 86 s 124
3808 Insecticidas, raticidas y demas antimoedones | fungicidas, herbicidas, inH ey 52 - 168
3026 Las demas manufacturas de plastico y manufacturas de las demas mat| 31 10 g 147
3304 Preparaciones de bellera, maguillaje ¥ para el cuidado de la pigd, excep i 19 17 140
0712 Hortalizas de vaina secas deswainadas, aungue estén mondadas o parti - 695 - 133
3307 Preparaciones para afeitar o para antes o después del afeitado, desodorn - 15 7 118
A00F Dianos y publicaciones penodicas, mpresos, incluso ilustrados o con 128 120 23 108
3105 Abonos minerales o gquimicos, con dos o tres de los elementos fedtilizar] - - - =]
640 Calzado con suseda de caucho, plastico, cuero natural o regenerado y pal 1 3 3 20
8B40 Lamparas, tubos y wahwlas electronicos, de catodo caliente, catodo o - - - o]
o603 Escobas y escobillas, cepdios, brochas y pinceles (incluso si son parted - 50 20 Ea
apig Instrumentos y aparatos de medicina, cinugia, odontologia o veterinaria, 11 23 11 &5
Subtotal principales productos 45275 | 50.085 | 1T.024 46,625
Participacidon % M3 o945 B0, 7 96,5
Total departamento B5.ED0 53.023 18.97T 43.300

Fuente: DIAN — DANE; septiembre de 2011

“Para julio del afio 2013 las exportaciones mas dinamicas correspondieron a
productos como: pescado congelado 36.4%, café o productos de café 18% vy
aceite de palma 16.6%. Los principales destinos en su orden fueron: Ecuador,
paises bajos, México y Estados Unidos”. (CEDRE, 2010)

Indicadores de Coyuntura Econdémica Regional de la Ciudad de San Juan de
Pasto

La dinamica de precios de los productos de la canasta familiar en la ciudad de
Pasto obtuvo un resultado ascendente. Al finalizar 2010, el IPC local llegé a 2,6%,
frente a 1,6% del afio 2009. Este comportamiento se ubicd en el contexto del IPC

nacional, que también se increment6 al pasar de 2,0% a 3,2%.
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Durante los ultimos once afos, el IPC de la ciudad de Pasto ha tenido un
comportamiento con tendencia a la baja, con oscilaciones contrarias a las
registradas por el nacional en gran parte del periodo. Entre 2008 y 2010 su
dinamica ha sido similar, pues ha pasado de niveles entre 8% y 3% en el ambito

local y nacional.

Grafica 16 Pasto y total nacional. Variacién del IPC

12,0

10,0 4

6,0 1

4,0

Duu L 1 L 1 L L 1 L 1 T 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Afos
—#—Pasto —#—Total nacional

Fuente: DANE 2010

Transporte y vias de acceso:

“Acceso terrestre: Pasto estd conectado hacia el norte por via terrestre con
Popayan y hacia el sur, a 78 km de distancia con Ipiales en la frontera con la
republica del Ecuador a través de la Carretera panamericana. La distancia de
Pasto a la capital de la republica, Bogota, por la via panamericana es de 798 km
para un tiempo promedio de viaje de 18 horas. Hacia el occidente la ciudad se
comunica con el puerto de Tumaco sobre el océano Pacifico, por medio de una
carretera pavimentada de 284 km, y hacia el oriente con Mocoa en el
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departamento de Putumayo con una carretera de aproximadamente 145 km. Para
el transporte intermunicipal nacional terrestre existe un terminal en el que operan
las principales empresas y por el cual pasan aproximadamente 2 millones de

pasajeros al aio”. (Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)

Acceso aéreo: Aeropuerto Antonio Narifio a 35 km de la ciudad, en la localidad
cercana de Chachagui, ofrece conexiones aéreas nacionales a través de

empresas aéreas colombianas como Avianca y Satena.

En la ciudad esta la mayoria de instituciones que configuran la red hospitalaria del
departamento de Narifio con 6 hospitales y cuatro clinicas para los niveles dos y
tres de atencion; para la prestacién del servicio en el nivel uno se encuentra
ademas de los anteriores, siete centros y dos puestos de salud que ofertan en
total 1332 camas hospitalarias para cubrir la demanda de medicina interna,

cirugia, pediatria, obstetricia, partos y psiquiatria basicamente.

Tabla 4 Entorno Econdmico

Guia de Analisis del Macroambiente
Mipymes del sector lacteo

Entorno Econdmico

Variable A/O AM am om oM

Crecimiento de la tasa de Inflacidn A X

Tasas de interés A X
Crecimiento del sector en los Ultimos afios A X
Importaciones Vs. Exportaciones A X
Disponibilidad del crédito A X

Impuestos A X

Desarrollo de cadena productivas agropecuarias 0] X

Emprendimiento empresarial e innovacion A X
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Infraestructura vial, urbana y transporte A X
Producto Interno Bruto (PIB) o X
Inflacidn A X
Balanza comercial A X
Politicas de consumo 0 X
Contrabando A X
Narcotrafico y cultivos ilicitos A X

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Andlisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -
Colombia, 2011. Pag. 76

3.4. Entorno Juridico

La Constitucion Politica Colombiana. En el Titulo XII del Régimen Econdémico y de
la Hacienda Publica, Articulo 333, establece la libertad econdmica y considera la
empresa como la base para el desarrollo. Especialmente, el articulo indica:

“La actividad econémica y la iniciativa privada son libres, dentro de los limites del
bien comun. Para su ejercicio, nadie podra exigir permisos previos ni requisitos,
sin autorizaciéon de la ley. [...]. La empresa, como base del desarrollo, tiene una
funcion social que implica obligaciones.[...].El Estado, por mandato de la ley,
impedira que se obstruya o se restrinja la libertad econémica y evitara o
controlara cualquier abuso que personas o empresas hagan de suposicion

Dominante en el mercado nacional”[...]
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Asi mismo, en el Articulo 58 la Constitucién Politica hace referencia a los derechos
de propiedad, consagrando la propiedad privada como derecho de los
colombianos, sujeto al interés publico o social, y dandole importancia a las formas

de propiedad asociativa y solidaria. El articulo establece:

“Se garantiza la propiedad privada y los demas derechos adquiridos con arreglo a
las leyes civiles, los cuales no pueden ser desconocidos ni vulnerados por leyes
posteriores. Cuando de la aplicacién de una ley por motivo de utilidad publica

o interés social resultaren en confficto los derechos de los particulares con la
necesidad por ella reconocida, el interés privado debera dar paso al interés
publico o social.[...]JEl Estado protegera y promovera las formas asociativas y

solidarias de propiedad|...]”

Ley Mipyme. La ley marco en la que se suscribe la politica estatal para la
promocién de la creacion de empresas en Colombia es la Ley 590 del 10 de julio
de 2000, conocida como Ley Mipyme. Fue creada principalmente con el objeto de
“Inducir el establecimiento de mejores condiciones del entorno institucional para
la creacién y operacion de micro, peque as y medianas empresas”, como un
reconocimiento al papel fundamental de las instituciones en el desarrollo
empresarial. Las micro, pequefias y medianas empresas son definidas de acuerdo

con el nimero de personas empleadas y sus activos totales.

La ley establece la inclusibn de las politicas y programas de promocion de
Mipymes en el Plan Nacional de Desarrollo de cada gobierno. El Plan
Nacional de Desarrollo 2003-2006 es el primero que cumple con esta obligacion.
Al respecto se resalta la estrategia de promocion a las Mipymes con los
objetivos: eliminacion de las restricciones de acceso al financiamiento a
menores costos, y desarrollo de instrumentos de apoyo integral (Ley 812, 2003).
Este plan da prioridad al apoyo financieros en cabeza del Fondo Colombiano de

Modernizaciéon y Desarrollo Tecnolégico de las Mipymes (Fomipyme).
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El acceso a los mercados financieros también es tratado porla Ley  Mipyme,
mediante el Articulo 6 de la Ley 35 de 1993, en el cual se fijan las normas para
regular la actividad financieros, bursatil y aseguradora. En dicho articulo
se faculta al gobierno nacional para determinar temporalmente la cuantia de
recursos que el sistema financiero-bursétil debe prestar o invertir en los diferentes
sectores o actividades econdmicas. El espiritu de la ley es eliminar los obstaculos
gue impidan a las Mipymes acceder al mercado financieros institucional. También
se autorizan a los Fondos de Pensiones para adquirir Titulos de Emision
Colectiva emitidos por grupos organizados de Mipymes. (Ley 812, 2003)

La normatividad y los programas de apoyo a la micro, pequefia y mediana
empresa en Colombia son relativamente jévenes, soOlo hasta julio de 2000 el
Congreso de la Republica aprobd una Ley que definia las Mipymes y disponia
reglamentaciones sobre su promocion y desarrollo dentro del marco juridico

vigente. Asi, segun la Ley 590 de 2000 expedida por el Congreso de la Republica,

...Se entiende por micro, pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion
econdmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales,

agropecuarias, industriales, comerciales o deservicios, rural o urbana.

La ley trata explicitamente la creacion de empresas y autoriza al Fondo Nacional
de Garantias (FNG) a destinar los recursos que el Articulo 51 de la Ley 550 de
1999, o ley de Intervencion Econdmica y Reactivacion Empresarial, debe
destinar a las pequefias y medianas empresas. También obliga a los
municipios y departamentos a establecer regimenes impositivos especiales con
el fin de estimular la creacion y fortalecimiento de las Mipymes, y la reduccion de

aportes parafiscales por la creacion de Mipymes.
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Ley Mipyme 590 de 2000:
Objetivos:

Estimular la promocion y formacion de mercados altamente competitivos mediante
el fomento a la permanente creacion y funcionamiento de la mayor cantidad de

micro, pequefas y medianas empresas, Mipymes.
Definiciones:

Para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las Famiempresas
pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion econdémica, realizada
por persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicio, rural o urbana, que responda a dos (2) de

los siguientes parametros:
Mediana empresa:
a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores, o

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000)

salarios minimos mensuales legales vigentes.
Pequefia empresa:
a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabaja-dores.

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000)

salarios minimos mensuales legales vigentes.
Microempresa:
a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores o,

b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios

minimos mensuales legales vigentes.
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Paragrafo. Los estimulos beneficios, planes y programas consagrados en la
presente ley, se aplicaran igualmente a los artesanos colombianos, y favoreceran
el cumplimiento de los preceptos del plan nacional de igualdad de oportunidades

para la mujer.

La normatividad de las Leyes Mipyme refleja una preocupacion por
instrumentalizar el comportamiento y las perspectivas del sector de forma
integral, propiciando ademas el interés de diversos sectores por realizar
seguimientos cuantitativos y cualitativos de su desempefio en la economia
nacional. Tal es el caso de la Encuesta de Comportamiento y Opinion de la
Pequefia y Mediana Industria en Colombia, a la que nos referiremos a

continuacion.

Decreto 3075 del 23 de Diciembre de 1.997. Buenas Practicas de
Manufactura. “Son los principios basicos y practicas generales de higiene en
la manipulacion,  preparacion, elaboracién, envasado, almacenamiento,
transporte y distribucion de alimentos para consumo humano, con el objeto de
garantizar que los productos se fabriquen en condiciones sanitarias adecuadas y

se disminuyan los riesgos inherentes a la produccion.”
* Disposiciones generales

» Edificacion e instalaciones

* Equipos y utensilios

* Personal manipulador

* Requisitos higiénicos de fabricacion

» Aseguramiento y Control de Calidad

» Saneamiento

* Distribucion de alimentos
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Reglamento sanitario de los alimentos. decreto supremo n° 977/96 : Este
reglamento establece las condiciones sanitarias a que debera ceiiirse la
produccion, importacion, elaboracién, envase, almacenamiento, distribucion y
venta de alimentos para uso humano, con el objeto de proteger la salud y nutricién

de la poblacion y garantizar el suministro de productos sanos e inocuos.

Este reglamento se aplica igualmente a todas las personas, naturales o juridicas,
gue se relacionen o intervengan en los procesos aludidos anteriormente, asi
como a los establecimientos, medios de transporte y distribucion destinados a

dichos fines.

Para la aplicacion del presente reglamento regiran las definiciones y requisitos que

su texto establece.

Decreto 1767, del 16 de Agosto del 2013 que habla de las Zonas Francas de
Exportacion del sector lacteo. Se busca potenciar la transformacion del sector
lacteo, orientado a la generacion de productos con mayor valor agregado, a la
adopcion de nuevas tecnologias e innovacion; que permitan un incremento de la
productividad, de la calidad de los productos y una mejor insercion en los

mercados nacionales e internacionales.
TRATADOS DE LIBRE COMERCIO.

“‘EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON LOS ESTADOS UNIDOS. Con los
Estados Unidos se tiene que Colombia no cuenta con acceso sanitario por cuanto
no se ha aceptado el pais libre de aftosa con vacunacion y tiene enfermedades
gue aun no han sido erradicadas como brucelosis y tuberculosis y se exige entre
otras la trazabilidad que apenas se est& buscando lograr con la certificacion de los
hatos, pero que sin duda alguna dadas las caracteristicas de implementacion

tardara mucho en lograrse.

EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON LA UNION EUROPEA Este es el que
MAs preocupa, por cuanto se conoce que la Unidbn Europea tiene excedentes

significativos en procesamiento de lacteos y sus precios competitivos son
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favorables en el comercio, las concesiones otorgadas son contingentes sin arancel
en leche en polvo 4.000 toneladas, lactos sueros 2.100 toneladas, quesos 2.300
toneladas, los lactos sueros también con desgravacion inmediata fueron
otorgados a los Estados Unidos, lo mismo que la leche liquida, arequipe y bebidas
lacteas. Las concesiones recibidas por la Unién Europea fueron con desgravacion
de aranceles entre 5y 7 afios, esto como se puede ver, deja la posibilidad escrita
de comercio con ellos, pero mirando el acceso real, Colombia no cuenta con
acceso sanitario a Europa es decir que desde el primer dia de vigencia del
acuerdo los productos Europeos pueden ingresar a Colombia, pero no le queda

tan facil los nacionales.

EN EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON MERCOSUR. La situacién no
puede ser menos complicada, esta otorgada la concesion de ingreso de
contingentes con arancel preferencial para leche en polvo de 4.232 toneladas que
pagan el 9.2% de arancel, en el 2018 libre comercio para leche liquida, yogur y
bebidas lacteas. Concesiones recibidas, lacteos con desgravacion de aranceles en
12 afios y Libre Comercio para los mismos a partir del 2016. Mercosur es una
potencia exportadora, son minimas las oportunidades de acceder a esos

mercados y Colombia no cuenta con acceso sanitario a Mercosur.

TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON SUIZA. Las concesiones otorgadas para
guesos contingentes sin arancel de 500 toneladas que pueden crecer en el 10%
fuera del contingente, las recibidas lacteos con desgravacion inmediata pero el
acceso real, Colombia no cuenta con acceso a Suiza por condicion sanitaria, lo
mismo se puede decir del Tratado de Libre Comercio con el Norte Centro
Americano, donde por solicitud de Guatemala y honduras se excluy6 al Salvador
del sector de la negociacion en lacteos, pero el acceso real también esta
restringido por la condicion sanitaria de ser Colombia libre con vacunacion de

aftosa.

TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON CHILE. El contingente otorgado son de
1.000 toneladas de Queso Gouda, las concesiones recibidas son libertad para
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exportacion ya que recibimos el concepto favorable sanitario para lacteos y en
este esta incluida la Cooperativa COLACTEOS en su planta de Pupiales”.
(MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR, 2012)

Documento CONPES lechero. Recomienda concentrar los escasos recursos en
las ganaderias “de talla mundial” que, por supuesto excluye la totalidad de la
ganaderia de doble propoésito, un hibrido que los campesinos narifienses han
desarrollado para sobrevivir y suministrar alimento barato y de calidad a miles de
nifios. La realidad en Narifio es que la mayoria de los ganaderos tiene menos de
diez reses, cada vaca entrega en promedio cinco litros por dia, la mayoria de los
animales no se especializan ni encarne ni en leche sino en “doble propésito”, todo
lo cual limita la existencia de hatos de talla mundial. Estas faenas ocupan en gran

proporcion mujeres rurales que complementan el ingreso familiar.

Hoy la leche es un producto seriamente afectado por la aplicacion de los Acuerdos
de Libre Comercio negociado con Estados Unidos, la Unién Europea y el tramite
con Nueva Zelandia y Mercosur. Estos tratados afectaran la produccién pecuaria
nacional y regional. La amenaza es latente para los pequefios productores, los
comercializadores de leche y carne, las medianas empresas procesadoras
narifenses y aun para los consumidores. En Narifio, la ganaderia se desarrollo
desde los primeros afios del periodo colonial, encontrando los primeros ndcleos
ganaderos en la region del Patia. Para la segunda década del siglo XX se tienen
referencias de la existencia de ganado de origen europeo en el altiplano narifiense

como holstein, durham, hereford, normandoy red pol (Viloria, 2007:7).

Tabla 5 Entorno Juridico

Guia de Analisis del Macroambiente
" Mipymes del sector lacteo”

Entorno Juridico

Variable A/O | AM | am

om

oM

Ley Mipyme 590 del 2000 0]
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Creacidn del sistema nacional de Mipymes 0]

Decreto 3075 del 23 de Diciembre de 1997 Buenas Practicas de Manufactura

o

Decreto 1767 del 16 de agosto del 2013 que habla de las Zonas Francas de

Exportacion del sector lacteo

Ley CONPES para el sector lechero

Diferentes tratados de libres comercio firmados

Reforma tributaria

Impuestos y gravamenes

o| »| »| »| O O
>

Cédigo del comercio

Reformas salariales 0]

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Analisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -
Colombia, 2011. Pag. 76

3.5. Entorno Politico-Institucional

La capital del departamento es la ciudad de San Juan de Pasto. Politica y
administrativamente Narifio se encuentra dividido en 64 municipios y cuenta con
otras figuras de ordenamiento territorial como los resguardos indigenas, los
territorios colectivos de comunidades afro-descendientes y de colonizacion; los

parques nacionales naturales y las &reas protegidas de manejo ambiental.

Politicas del Departamento
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Desde mayo hasta finales de 2010, la Junta Directiva del Banco de la Republica
mantuvo la tasa de interés de intervencion en 3,0%, nivel histéricamente bajo que
contribuy6 al buen desempefio de la economia. La transmision de las decisiones
de politica monetaria al mercado impulsé el dinamismo de la cartera y las

captaciones del sistema financiero.

“En términos reales, la cartera bruta total presentd un alza anual de 13,1%,
producto de un crecimiento real de 17,0% en la cartera comercial, 12,7% en la
cartera de vivienda con titularizaciones y similar porcentaje en la de consumo; esta
ultima estuvo determinada principalmente por la confianza de los consumidores y
la disposicién a comprar bienes durables, especialmente aquellos que requieren
financiacion, como es el caso de los automoviles, cuyas ventas registraron niveles
altos solo comparables con 2007. Respecto a las cuentas pasivas, se destaca el
aumento de 44,8% en la emision de bonos y de 6,0% en las captaciones del
publico, dentro de las cuales las cuentas corrientes y de ahorros lograron tasas de
crecimiento anual de 15,6% y 15,4%, respectivamente. No obstante, se
presentaron descensos en los certificados de depdsito a término (CDT) (10,5%) v,
por parte de las colocaciones, en el crédito de vivienda sin titularizacion (2,4%)”.

(Red Ormet, Observatorio del empleo, 2012)
Sector Externo y Mercado Cambiario

Durante 2010 se registraron exportaciones por US$39.820 millones FOB, con un
incremento de 21,2% con respecto a 2009. Este resultado se debié al buen
desempefo de los productos principalesl que crecieron en 41,2%, impulsados
principalmente por el aumento en las ventas de petréleo y sus derivados y carbon,
gue en conjunto contribuyeron con 37,9 pp a la variacion total. Por su parte, las
exportaciones sin productos principales disminuyeron 2,9% como consecuencia de
las menores ventas de la produccion, transformacion y conservacién de carne y

pescado (-75,6%), maquinaria y equipos (-36,0%) y productos de la cadena textil (-
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15,1%), que se compensaron con los aumentos en las de vehiculos automotores y

otros transporte (52,4%) y productos metaltirgicos (39,3%), entre otros’.

“La mayor participacién correspondio a las exportaciones a Estados Unidos, que
exhibieron un aumento de 31,4%, debido en gran medida a las mayores ventas de
combustibles y aceites minerales y sus productos (36,6%); seguido por China
(107,1%), cuyo dinamismo también radic6é en los mismos productos, ademas del
cobre y sus manufacturas. En contraste, las exportaciones a Venezuela
disminuyeron 64,9%, debido, en parte, al cierre en las ventas de animales y sus
productos, minerales, cueros y productos, textiles, maquinaria eléctrica, materias
plasticas, vehiculos, entre otros. Cabe anotar que el valor de lo exportado en 2010
a Venezuela es 23,3% de lo que se le exportd en 2008. Las importaciones
ascendieron a US$40.683 millones CIF, con un incremento de 23,7% frente a
2009. Especificamente, influyeron sobre este comportamiento el crecimiento de
las compras externas de vehiculos y sus partes (54,3%), aparatos y material
eléctrico de grabacion o imagen (35,3%), combustibles y aceites minerales y sus
productos (67,9%) y calderas y maquinas (15,2%). Por paises, las importaciones
provenientes de México aumentaron 68,8%; China 47,4%; Argentina 44,7%. En
contraste, las originarias de Francia mostraron una disminucion de 23,5% como
consecuencia de las menores compras de productos del grupo de navegacion
aérea o espacial. Durante 2010, 44,5% de las importaciones realizadas por el pais
se concentré en Bogota; 11,9% en Antioquia; 10,3% en el Valle del Cauca y 33,4%

en los demés departamentos”®.

En cuanto a las reservas internacionales netas, cuyo saldo llegé a US$28.452
millones al finalizar 2010, estas se incrementaron en US$3.136 millones
comparadas con las de 2009. Su monto se considera adecuado para prevenir y
combatir choques externos y responder a las obligaciones crediticias con el resto

del mundo, ya que la razon entre las reservas y la suma de amortizacion de deuda

! http://www.banrep.gov.co/docum/Lectura_finanzas/pdf/icer_nar_2010.pdf

8Ibid, 2010
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externa mas el déficit en cuenta corriente es de 1,5; mayor al nivel recomendado

que es de 1.

Situacioén Fiscal

El sector publico consolidado registré un déficit de 3,0% (incluidos los costos del

invierno), mayor al de 2009, cuando se ubicé en 2,8%. Los calculos preliminares

indican que los niveles de déficit fueron menores a los que se habian estimado, a

pesar de los gastos adicionales en los que incurrié el gobierno debido al fuerte

invierno. De esta manera, se reportd para 2010 un déficit del gobierno nacional
central de 3,9% del PIB, inferior al registrado en 2009 (4,1%), y del cual 0,2%

correspondié a los recursos destinados a atender la emergencia invernal®.

Tabla 6 Entorno Politico-Institucional

Guia de Analisis del Macroambiente
Mipymes del sector lacteo

Entorno Politico-Institucional

Variable A/O|AM |am|om | OM
Demanda de productos de larga vida 0 X
Cadena productiva lactea 0] X

Institucionalidad y formalidad del sector A X

Leyes tributarias 0] X
Politicas salarial A X

Articulacion, Universidad, empresa, estado 0] X

Clientelismo y corrupcién politica A | X

Inversion publica A X

Politicas publicas de frontera (Lucha contra contrabando) ] X

Fuente: propia de la investigacion

°Ibid, 2010.
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Tabla de referencia para el Analisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -
Colombia, 2011. Pag. 76

3.6. Entorno Tecnolodgico

El proyecto, estructurado conjuntamente por la Universidad de Narifio y la
Universidad de La Florida (Estados Unidos), en alianza con la Cooperativa de
Productos Lacteos de Narifio ( Colacteos), tiene por objeto mejorar genéticamente
los bovinos de leche, mediante la seleccion de los reproductores de mayor mérito
genético, utilizando técnicas avanzadas que permiten estimar con mayor
confiabilidad, en menor tiempo y a mas bajo costo los efectos genéticos, bajo las

condiciones propias de la region Andina narifiense.

En la busqueda de este propdsito se partira de los resultados obtenidos en fases
previas cumplidas entre los afios 2007 y 2011, en las que se sistematiz6 los datos
genealdgicos, fenotipicos y moleculares procedentes de 290 fincas localizadas en
14 municipios del departamento de Narifio, lo cual permitié caracterizar de forma
general los sistemas de produccién de leche, crear el primer sistema de
informacion con fines de evaluacion genética, estandarizar las técnicas para
realizar analisis moleculares, valorar genéticamente la poblacion bovina a través
del uso de modelos lineales multicaracter y seleccionar un primer nucleo
constituido por animales con mérito genético superior para las caracteristicas que

requieren mejorarse en la zona.
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Tabla 7 INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO MEJORAMIENTO
GENETICO DE LOS BOVINOS
“SELECCION MEDIANTE MODELOS GENOMICOS Y

Titulo del proyecto:

POLIGENICOS PARA EL MEJORAMIENTO GENETICO DE LOS BOVINOS DE

LECHE EN EL TROPICO ALTO DE NARINO".

Entidad proponente: Universidad de Narifio
Entidad beneficiaria: Colacteos
Entidad ejecutora: Universidad de Narifio
Otras instituciones participantes: Universidad de la Florida (Estados Unidos)
Duracién del proyecto: 48 meses
Costo total del proyecto: $ 4.726.557.897
Monto solicitado: $ 3.995.757.897
Monto total de la contrapartida: $ 730.800.000
Contrapartida En efectivo En especie
del d
b:naa;:ﬂﬂz? $ 226.800.000
Lugar de . .
ejecucién del Ciudad: Departamento:
proyecto:
Distritos
Iecherqs: Pasto, Pasto Narifio
Pupiales y
Guachucal.
Persona , .
rasponsable Empresallnstitucion: Cargo:
del proyecto:
. . Docente Investigador, adscrito al
Carlos S_olarie Unwerslldad de Departamento de Produccion y
Portilla Narifio . .
Procesamiento Animal

Fuente: Solarte 2013

“Con el fin de afianzar, acelerar y lograr mayores impactos por efectos de la
seleccion genética, se requiere continuar con la recoleccién y sistematizacion de
datos fenotipicos de los hatos lecheros y realizar las evaluaciones mediante
modelos gendmicos, los cuales ofrecen ventajas tedricas para la seleccion de
reproductores, pero que por su reciente desarrollo ain no se han estudiado en
esta region, por lo que necesario aplicarlos y establecer comparaciones con los

modelos poligénicos convencionales, tradicionalmente utilizados en las

evaluaciones genéticas. En consideracion al conocimiento obtenido en estudios
anteriores, respecto a la estructura y tamafio de la poblacion, para la
implementacion de las evaluaciones gendmicas en Narifio se requiere genotipificar

en el primer afio, al menos 2.600 bovinos lecheros, entre los que se incluyen
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hembras y machos nacionales e importados de diversos paises como Estados
Unidos, Canada, Francia, Holanda, Nueva Zelandia, mediante la utilizacion de
chips de SNPs para conocer los polimorfismos de un solo nucleétido en la cadena
de ADN vy su relacidon con las caracteristicas de los bovinos lecheros en esta
region”. (Solarte 2013)

“Semestralmente se informard a los ganaderos los resultados en cuanto a los
valores fenotipicos de las variables antes anotadas, acompafiados de las
recomendaciones generales a que hubiere lugar para cada animal y para cada
hato. Se prevé que al finalizar el primer afio, se habra sistematizado la suficiente
informacion gendmica y fenotipica para realizar las evaluaciones bajo los
siguientes modelos: a) modelos totalmente gendmicos, con el fin de identificar los
SNPs de las regiones del genoma con efecto relevante sobre las caracteristicas
de importancia en el Tropico Alto de Narifio; b) gendmicos-poligénicos, que
combinan la informacion de las matrices de parentesco gendémico y parentesco
genético aditivo; c) poligénicos convencionales donde se incluird Unicamente la
matriz de parentesco, sin datos moleculares; d) modelos poligénicos no lineales,
también llamados “del dia de control”, los cuales posibilitan estimar el valor
genético en cualquier punto de la curva de lactancia, gracias a las propiedades
tedricas de la regresion aleatoria”. Ilgualmente se constituira un nucleo elite con el
1% superior de las hembras, las cuales se someteran a multiovulacion, obtencion
y transferencia de embriones, con sujecion a la normatividad establecida para
estos propositos en Colombia. El 50% de los embriones aptos para ser
transferidos se utilizaran en la misma finca del animal donante, previa garantia de
disposicion de receptoras que cumplan con los requisitos establecidos para ser
consideradas como tales; el 50% restante se distribuira entre los ganaderos de la
region, que dispongan de todas las condiciones necesarias para criar

correctamente animales de este nucleo élite. (Solarte 2013)
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Con la ejecucion del presente proyecto se fortalecera la capacidad tecnolégica de
la region para ofrecer soluciones que contribuyan a superar problemas
estructurales de la produccién lactea en el departamento de Narifio. Ademas, se
generard nuevo conocimiento a través de la investigacion, el cual puede resultar
atil y valioso para comunidades cientificas nacionales e internacionales. Se
robustecera la cooperacion académica con instituciones internacionales de
reconocido prestigio, tanto en el intercambio de experiencias como en la
publicacion conjunta de resultados y la formacién de jovenes investigadores. Todo
esto facilitara el cumplimiento de las labores misionales de la Universidad de
Narifio, por cuanto los resultados del proyecto esperan aportar elementos utiles en

la docencia, la investigacion y la proyeccion social.
Alojamientos e Instalaciones
Las instalaciones ganaderas se pueden agrupar de la siguiente manera:

e Explotaciones intensivas.
¢ Instalaciones para ganado lechero.
¢ Instalaciones para ganado de carne (corrales de engorde)

e Explotaciones extensivas.

El proyecto se centrara en las instalaciones para ganado lechero que es el tema

de interés.
Requisitos para Alojamientos e Instalaciones

e EIl area por cabeza debe ser suficiente, sin ajustarse al criterio minimos
posibles

e Brindar comodidad a los animales evitando el hacinamiento.

e Proporcionar proteccion contra efectos climéaticos adversos.

e Garantizar la higiene de los animales a través de un buen disefio de las

instalaciones y el adecuado mantenimiento de las mismas.
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e Facilitar la labor diaria del personal, disminuyendo esfuerzos y optimizando
fluidos.

e Construir con materiales adecuados, econdmicos, duraderos y amigables

con el medio ambiente.
Composiciéon de una sala de ordefio en general

Gréfica 17 Composicion de una sala de ordefio en general

N vr \ ,“’

1

1 Conduccion de aire

2 Interceptor

3  Regulador

4 Vacuémetro

5  Grifo de vacio

6 Tubo de vacio

7  Puisador

8 Cubo (0 cantara)

9 Tubo largo de pulsacion
10 Tubo largo de leche
11 Pezoneras
12 Colector

13  Bomba de vacio

14 Al Puntos de conexiéon para un medidor de candal de aire

15 Vr, Vp: Punto de conexion para medir el nivel de vacio

16 Pe: Punto de conexion para medir la presion de aire en el escape

Fuente: Estructuras de Concreto 1. 2011
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Los principales tipos de salas son:

En espina de pescado:

Los animales se acomodan en diagonal respecto al eje longitudinal de la sala y el

angulo de 35° y pasillo elevado de vacas

Fotografia 5 Sala de ordefio en espina de pescado

Fuente: www.delaval.es
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En tdndem

Fotografia 6 Sala de ordefio en TAndem

Fuente: www.interempresas.net
Parada paralela

Fotografia 7 Sala de ordefio en Parada Paralela

Fuente: www.veengle.com
Poligono o trigono:

Son especialmente adecuadas para las disposiciones en espina de pescado.
Estas configuraciones son practicas cuando la autorizacion del equipo es elevada

de otro modo no representa ventaja.
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En brete pasante:

Acomoda a los animales por pares en un solo nivel, teniendo opcionalmente un

foso cada dos plazas para operacion comoda del ordefiador

En carrusel:

Fotografia 8 Sala de ordefio en carrusel

Tabla 8 Entorno Tecnoldgico

Fuente tecnorim.com

Guia de Analisis del Macroambiente
Mipymes del sector lacteo

Entorno Tecnoldgico

Variable A/O |AM |am |om | OM
Manejo y uso de TIC's A | X
Procesos de automatizacion A X
Costos tecnologicos A | X
Productividad y tecnologia o X
Acceso a la tecnologia o X
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Planeacion estratégica de investigacion, Desarrollo, Ingenieria 'y

Operaciones

Pronéstico tecnolégico

Manejo del cambio tecnolégico(obsolescencia)

Transferencia de tecnologia

Desarrollo y uso de sistemas de informacién para la Gestién

Manejo de la calidad y la productividad

Gestidn de sistemas y procesos

Desarrollo de nuevos productos

Sistemas expertos en gestion de la tecnologia

Gestidn de recursos humanos, negociaciones contractuales

>»| » O] O] O Ol O] »| » O

Gestion de proyectos

o

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Andlisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -

3.7. Entorno Medio Ambiental

Colombia, 2011. Pag. 76

Los impactos ambientales negativos de la ganaderia, sin embargo, se originan en

el pastoreo excesivo y se producen como resultado de algunas practicas de

manejo de las tierras de pasto. Los impactos externos en los terrenos de pastoreo

se relacionan con las actividades de desarrollo (p.ej. la agricultura, el desarrollo de

los recursos hidricos, los programas de colonizacion, la mineria, etc), que reducen

o imposibilitan el pastoreo del terreno o degradan sus recursos. [18]
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A menudo, se agota la vegetacion y se produce mayor erosion del suelo alrededor
de las fuentes de agua, donde se congregan los animales. Se puede limitar la
destruccion, aumentando el nimero de fuentes, ubicAndolas estratégicamente, y
cerrandolas durante ciertas épocas del afio. La mala planificacion, ubicacion,
manejo y control de los charcos, sin embargo, puede agravar los problemas, y
aumentar las sequias. Al perforar pozos profundos, se puede producir severa
degradacion de la tierra a su alrededor, porque baja el nivel freético y se afecta la
vegetacion local. Si el ganado y los seres humanos comparten las fuentes de

agua, se crean implicaciones negativas para la salud. [18]

Las técnicas de manejo que se emplean para aumentar la productividad de los
terrenos de pastoreo, son: la intervencidn mecanica y fisica con respecto al suelo
o la vegetaciéon (p.ej. laboreo de la tierra y otras técnicas de conservacion del
suelo y el agua, desbroce de los matorrales); siembra o resiembra de las especies
y variedades seleccionadas; quema de la vegetacion; aplicacion de fertilizantes: el
estiércol o los quimicos, y hacer esfuerzos por controlar las plagas. Las medidas
de conservacion del suelo y el agua y la siembra de vegetacion pueden reducir la
erosion del suelo, en cambio el desbroce y quema de los matorrales, que no se
efectla con cuidado, puede aumentar la erosion. Este no solamente disminuye la
productividad del sitio, sino que los recursos acuaticos sufren también debido al
aumento de sedimento. [18]

La guema se emplea para controlar los matorrales indeseables y la maleza alta,
para destruir los montecillos viejos y desabridos de las hierbas, plantas y favorecer
el crecimiento de las plantas frescas, que son mas digeribles y nutritivas. El fuego
aumenta el rendimiento del forraje y mejora el sabor de las hierbas y malezas. Sin
embargo, la quema caprichosa o fortuita puede ser dafiina o desastrosa para la

vegetacion y los suelos, y puede causar mayores niveles de erosion.
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Es mas comun emplear los quimicos como herbicidas, o para controlar las
enfermedades (p.ej. para reducir la poblacion de la mosca tsetsé y controlar
tripanosomiasis), y pueden haber efectos negativos para la fauna, las fuentes de

agua (superficiales y freéticas) y la vegetacion. [18]

El mejoramiento del ganado incluye el cuidado veterinario, el tratamiento y control
de las enfermedades, y las técnicas de seleccidon u otras para mejorar la raza. Los
aumentos de poblacion del ganado, producido a través de estos esfuerzos,
deberan efectuarse conjuntamente con el manejo del terreno de pastoreo y el
control de su uso, para evitar los problemas que pueden ser causados por la
mayor presion sobre los recursos. EI mejoramiento genético, a largo plazo tiene el
potencial negativo de reducir la variacion genética natural de las poblaciones, v,
por eso, pueden disminuir su resistencia a las enfermedades y la flexibilidad para

adaptarse a los cambios de clima.

Algunos proyectos emplean alimentacion suplementaria durante los tiempos de
sequia, para mantener los rebafos. Hay que tener cuidado con estos programas, y
continuarlos hasta que los pastos se hayan recuperado, adecuadamente, de la
sequia. Existe un concepto errébneo acerca de que una vez gue se inicien las
lluvias, se puede discontinuar los programas de alimentacion; pero en realidad,
existe un retraso entre el comienzo de las lluvias, y el momento en que los
terrenos de pastoreo estan, nuevamente, listos para soportar la presion del
ganado. Al soltar el ganado muy pronto, se puede hacer mucho dafio a los pastos.
[18]
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Tabla 9 Entorno Medio Ambiental

Guia de Analisis del Macroambiente

Mipymes del sector lacteo

Entorno Medio Ambiental

Variable A/O | AM | am | om | OM
Uso y manejo de suelos para hatos lecheros A X
Costos ambientales de la produccion de leche A X
Amenaza Naturales (Volcan Galeras) A X
Politicas ambientales 0] X
Recursos hidricos 0] X
Energia Eléctrica 0] X
Energias Alternativas 0] X
Consumo de recursos naturales A X
Cambios climaticos- fendmeno del nifio y nifia A X
Contaminacion de Recursos naturales A X

Fuente: propia de la investigacion

Tabla de referencia para el Andlisis de los diferentes entornos del sector lacteo Narifiense

A/O Amenaza u Oportunidad
am Amenaza menor
AM Amenaza Mayor

om Oportunidad menor
oM Oportunidad Mayor

Fuente: Entorno Organizacional, Analisis y Diagndstico. Benjamin Betancourt G. Univalle. Cali -

Colombia, 2011. Pag. 76

106




Tabla 10 Matriz integrada del entorno

Variable Clave

Relacién con el sector

Justificacién y tendencia

del
talento humano de

1) Formacion

la region.

2) Desempleo.

3) Oferta educativa y

acceso a la

educacion.

ENTORNO
SOCIO-CULTURAL

1,3) E
Narifio cuenta con formacién

departamento de

académica orientada al sector
“En la

actualidad la Universidad de

lacteo y agricola.

Nariio y el Sena, generan
propuestas de educacion para
fortalecer las capacidades que
los trabajadores del sector

lechero requieren, pues se
ofertan programas a nivel
técnico, tecnoldgico y

profesional a fines a la Agro

Industria, Zootecnia,
Veterinaria, ciencias
Agronémicas, entre otras,

para dar respuesta a la
demanda educativa del
gremio”.  (Universidad de

Narifio y Sena, 2012)

2) “Lacteos VICKY S.AS. y
Lacteos Chambi en el afio
2012 mantienen la planta de
personal, y aumentan en 10
personas su apoyo logistico y
de distribucion de productos;
marcada

notandose una

diferencia con lacteos
Andinos, ya que esta empresa

incrementa de 22 a 31 las

1,3)
cobertura educativa en Colombia se

“Los esfuerzos por aumentar la

reflejan en las estadisticas. En dos
décadas (1985-2002), el analfabetismo en
Colombia de personas de 15 afios y mas
disminuy6 cinco puntos, al pasar de 13.5%
a 8%. En el

analfabetismo en Narifio disminuy6 diez

mismo  periodo, el
puntos, hasta ubicarse en el 10%, pero
todavia por encima de la media nacional
(8%) y el Departamento del
(9.2%)”.(Red Ormet- Cedre ,2012)

Cauca

2) “Durante los ultimos cuatro afios, la tasa
de desempleo en Pasto ha sido siempre
superior al promedio de las siete grandes
del

Departamento Administrativo Nacional de

ciudades pais. Mientras el
Estadistica (Dane) asegura que el afo
pasado el indice de desempleo en esta
capital fue del 9,9 por ciento, los
investigadores regionales aseguran que
esta super6 el 12 por ciento. El promedio
nacional fue durante ese mismo afio de
8,9 por ciento. Se ha identificado que
del

tasa de

Ipiales, la  segunda  ciudad

departamento, tiene una
desempleo del 22 por ciento; en la costa
Pacifica narifiense, solo el 26,6 por ciento
de sus habitantes tiene trabajo y en el Alto
la tasa de

49,4

Patia, norte de Narifio,

desempleo llega al por
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rutas de comercializacion de
su productos en el municipio
de Pasto. Colacteos es una
empresa que se consolidad
del

transformador y

como lider sector
comercializador de derivados
de la leche, aportando con
cerca de 300 cargos directos y
250 indirectos en la regioén”.
(Informes de las empresas,

2013)

ciento”.(DANE, 2013)

1) Manejo y uso de

Tics.

2) Procesos de

automatizacion
3)Costos

tecnoldgicos

ENTORNO
TECNOLOGICO

1) Falta de capacitacion del

personal, poco interés del
sector por acceder a una
plataforma virtual. Las
empresas Mipymes

pertenecientes al sector lacteo
no cuentan con una adecuada
apropiacién de conocimiento
tecnolégico; el manejo y uso
de las TIC's, el cual hoy en
dia se considera fundamental
en la formacién, capacitacion
y virtualizacion de procesos es
algo

novedoso y poco

utilizado. . “El departamento
de Narifio no cuenta con una
plataforma que facilite el uso
frecuente de herramientas
tecnologicas orientadas al
fortalecimiento  de la
comunicacién- relacién entre:
proveedor, transformador y

cliente”. (Inf. Primaria de la

1)La adopcién y transferencia de las tic’s,
son un importante eslabon en el sistema
de innovacién. Este serd un mecanismo
fundamental para cerrar las brechas en
materia de productividad laboral y de
acceso a la informacion y de
conocimiento. Se requiere de esfuerzos
por ampliar la interconexion a los sistemas
de informacion, fortalecer el Programa
Narifio Digital, difundir ampliamente las
tecnologias en la regién.” (Pagina de la
Plan de

Gobernacion de Narifio,

competitividad Regional, 2012)

2) “Los procesos de automatizacion para
el ordefio y procesamiento de la leche,
son costosos y al tener el departamento
minifundios dedicados a la produccion
lechera, se dificulta ain mas la adopcion
de estos, pues se sabe que a través de la
asociatividad, el cooperativismo y las
ayudas gubernamentales, esto podria ser

posible, pero la falta de voluntad politica
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investigacion- Formato B)

2) “La industria  lactea
pequefia y mediana no cuenta
con los recursos para
automatizar y optar por
procesos de control con
tecnologia apropiada”. (Inf.

Primaria de la investigacion-

Formato B)

3) Los costos tecnoldgicos
son altos en el mercado y
las

poco accesibles para

medianas y pequefas
empresas. (Informe SAGAN,

2013)

no ha permitido que se logre hasta la
fecha”. (Informe SAGAN, 2013)

3) “Los costos tecnolégicos son aln un
problema para el sector, pues si bien es
cierto la tecnologia de punta aln no es
adoptada por la cadena lactea, se sabe
gue es necesario a mediano y largo plazo
realizar inversiones que permitan lograr
cierto nivel de competitividad para
contrarrestar el fenébmeno de los tratados
de libre comercio especialmente con
Estados Unidos y Canada, quienes si
cuentan con la tecnologia necesaria para
generar productos con calidad, innovacion

y bajo costo”.(Informe SAGAN, 2013)

1) Diferentes
tratados de libre

comercio firmados.

2) Ley Mipyme 590
del 2000

ENTORNO
JURIDICO

1) La firma de los tratados de
(TLC’s) con
grandes de la produccién de

libre comercio
los derivados de la leche,
ponen de manifiesto la crisis
estructural que sufre el sector
lechero en Narifio y que
deberé fortalecer aspectos de
produccion de ganado,
mejoramiento de razas,
calidad en la produccion de
leche y contar con una alta
diversificacion de producto y
mercado para poder sobrevivir
a las los

grandes.(ICA, SAGAN, 2013)

exigencias de

2) La Ley Mipyme ofrece

1) Se sabe que los Tratados de Libre
Comercio no han sido disefiados para que
Colombia sea competitiva y pueda lograr
exportaciones  eficientes, pues las
concesiones otorgadas son muchas, la
responsabilidad que les cabe a los
gremios es grande, pues la actividad
lechera del departamento es importante y
40 mil

familias que viven en el Trépico Alto de

casi vital para el desarrollo de

Narifio y que su ingreso fundamental es la
produccioén de leche. (SAGAN, 2013)

2) Ley Mipyme 590 de 2000: Objetivos:
Estimular la promocion y formacion de
mercados altamente competitivos
mediante el fomento a la permanente

creacion y funcionamiento de la mayor
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garantias a los sectores
productivos de la regién, pues
genera una adecuada
integracion de empresas que
buscan la formalizacién como
oportunidad de crecer y
fortalecer sus mercados. (Inf.
Primaria de la investigacion-

Formato B)

cantidad de micro, pequefias y medianas
empresas, Mipymes. La reforma sustancial
de esta Ley tiene que ver con la creacion

del Sistema, y la reglamentacién de su

conformacion por el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo,
Ministerio de Proteccion Social,

Ministerio de Agricultura, Departamento

Nacional de Planeacién, Sena,
Colciencias, Bancoldex, Fondo Nacional
de Garantias y Finagro, quien coordina
las actividades y programas para el
desarrollo de las Mipymes. (Ley Mipyme

590, 2000)

1) Crecimiento del
sector en los Ultimos

anos

2) Importaciones Vs.

Exportaciones

3) Emprendimiento

empresarial e
innovacion
4)Infraestructura
vial, urbana y
transporte

5) Narcotrafico vy

cultivos ilicitos

ENTORNO
ECONOMICO

1) El crecimiento en los
ultimos afios ha tenido un
estancamiento debido a las
importaciones ilegales y a los
TLC's firmados. (Sagan, 2012)
2) Segin e Dane vy
FEDEGAN las exportaciones
han disminuido en los dltimos
afios al

igual que su

produccion cerca de un -3%

anualmente. (FEDEGAN,
2013)

3) Para las pequefas
empresas es dificil acceder a
nuevas tecnologias para
implementar en sus
empresas, Iinsistiendo en la

parte de que para poder salir
de la situacién problémica el
emprendimiento e intra-
emprendimiento debe ser una

alternativa econémica para el

1) “Segun el Dane el PIB departamental
de 2001 a 2012 creci6 a una tasa
(promedio simple) de 4,47%, superior al
promedio nacional de 4,1%. Segun el
DANE la inflacién para la ciudad de Pasto
a julio de 2013 fue de 0.64% en
comparacion con la nacional que fue de
1.55%. Con recursos de la Nacién por
655.300 millones de pesos, el Gobierno
financiara la ejecucion de los proyectos de
infraestructura  vial, aeroportuaria 'y
portuaria incluidos en el Contrato Plan
Narifio, cuyo costo total, sumados 46.500
millones de pesos del departamento,
alcanza 701.800 millones de pesos”.
(DANE, 2013)

2) El sector externo de Narifio presento
durante los afios considerados en este
estudio un déficit en su balanza comercial,
debido al

importaciones, especialmente desde 2005,

mayor dinamismo de las

frente al regular comportamiento de las
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sector lacteo. (Inf. Primaria
de la investigacion- Formato

B)

4) la

urbana y de

Infraestructura  vial,
transporte
presenta serios problemas,
por cuanto la inversion que se
ha realizado es minima en
toda la region, afectando la
productividad sectorial y mas
aun en el sector lechero que

requiere de una plataforma

urbana y regional que
favorezca la logistica y
transporte de alimentos

perecederos como lo es la

leche 'y sus derivados,

incrementando  costos
fletes.(SAGAN, 2013)

5) “EL narcotrafico es un

por

conflicto que genera
problemas por la inflaciéon que
genera y el inadecuado uso
de tierras disponibles, ademas
de la desconfianza
inversionista y desplazamiento
forzoso a los campesinos que
trabajan la tierra y en el sector
lacteo”. (Pagina de Ila
Gobernacion de Narifio, Plan
de competitividad Regional,

2012)

exportaciones en los primeros y ultimos
afios de la primera década del siglo XXI..
El desbalance comercial mas alto se
presentd6 entre 2009 y 2011, por el
crecimiento significativo que experimentd
las importaciones de café y vehiculos
de transporte de mercancias, productos
gue representaron, en 2011, 42,4% de las
compras externas de Narifio.(BANREP,

2013)

3) Teniendo en cuenta que la oferta
laboral en el campo de los profesionales,
es muy reducida dada la baja cobertura
del

Departamento por lo que resulta imposible

sector de la economia en el
poder ofrecer empleo a toda la poblaciéon
en condiciones de trabajar. Ante esta

situacion, los gobiernos han entendido

muy bien la importancia del
emprendimiento, tanto asi, que han
iniciado  programas de apoyo a

emprendedores, para ayudarles en su
propésito de crear su propia unidad

productiva.

Esto implica desarrollar una cultura del
emprendimiento encaminada a vencer la
resistencia de algunas personas a dejar

de ser dependientes. (Red Ormet, 2013)

4) Esta variable tiene que ver con la
del

maritimo y aéreo; de

infraestructura transporte, tanto

terrestre, igual
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manera, con la infraestructura energética
como redes de electricidad, redes de
combustibles etc., con la infraestructura
hidraulica, como redes de agua potable y
redes de desaglie y redes de reciclaje;
también con la infraestructura de
telecomunicaciones como redes de
telefonia, television etc. y con la
infraestructura de edificacion de vivienda,
comercio, industria, hospitales colegios,

recreacion etc.

Para el Departamento de Narifio
concretamente estas obras de
infraestructura en el presente son
precarias, sin embargo existen proyectos
importantes a corto y mediano plazo que
van a dar viraje completo a la ciudad de
Pasto y a la regién en general. (Pagina de
la Gobernaciéon de Narifio, Plan de
competitividad Regional, 2012)

5) El narcotrafico es el comercio ilegal de
drogas toxicas en grandes cantidades. El
proceso (que comienza con el cultivo de
las sustancias, sigue con la producciéon y
finaliza con la distribucion y la venta) suele
ser realizado por diversas organizaciones
ilicitas (denominadas carteles) que se
especializan en distintas partes de
la cadena Especificamente en el caso del
Narifio este fendmeno se ha visto
agravado en los dltimos 15 afios con la
presencia de cultivos ilicitos,

narcotraficantes y grupos al margen de la
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ley (Bacrim) ocasionando paralelamente

problemas de poblacion desplazada.
(Pagina de la Gobernacion de Narifio,

Plan de competitividad Regional, 2012)

1)Cadena productiva

lactea

2) Clientelismo vy

corrupcién politica

ENTORNO
POLITICO-
INSTITUCIONAL

1) El departamento de Narifio
cuenta con las condiciones

adecuadas para generar
productos de alta calidad vy
con politicas favorables como
el CONPES Lechero. Siempre
y cuando se

hagan las

respectivas inversiones que
se requieren y que se han
expuesto en los planes de
desarrollo 'y mejoramiento

sectorial. (SAGAN, 2013)

2) La corrupcion ha generado
en el sector productivo de
leche atraso en todos los
procesos de mejoramiento

gque requiere la cadena
productiva. Se espera que
con el CONPES LECHERO,
se logre

una inversion

adecuada para la
infraestructura que requiere la
cadena lactea narifiense, y la
puesta en marcha de
programas de mejoramiento

productivo, capacitacion y

1,2) Narifio es el departamento con el

mayor numero de investigaciones por

presunta corrupcion administrativa. la
participacion en politica, el nepotismo, el
indebido manejo de los bienes del Estado,
la irregular contratacién administrativa, el
mal manejo presupuestal y la violacion de
los derechos humanos son, entre otros,
los principales casos que a diario investiga
el Ministerio Publico. Las lineas de accion
son: 1) Participar en la politica nacional de
competitividad del gobierno en su calidad
de organizacion de cadena del sector
lacteo colombiano. 2) Seguimiento al
estado competitivo de la cadena y del
desarrollo de las estrategias del presente
acuerdo y de los documentos Conpes
3675y 3676 de 2010. 3) Disefio y montaje
de un sistema de informaciéon para la
cadena lactea. 4) Socializacion de la
normatividad e instrumentos de politica
lacteo.

con el sector

(PROCURADURIA DEL ESTADO, 2013)

relacionados
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diversificacion de producto
(iniciativa LACTIS) para poder
mejorar todos los aspectos

requeridos, sin tanto

clientelismo y  corrupcion.
(Péagina de la Gobernacion de
Narifio, Plan de competitividad

Regional, 2012)

1)Costos
ambientales de la

produccién de leche

ENTORNO MEDIO
AMBIENTAL

1) Los costos ambientales son
grandes, debido a la
contaminacion, compactacién
de suelos y la ganaderia
extensiva, volviendo
ineficiente el uso del suelo.

(FAO- 2013)

En la actualidad, algunos elementos de la
Tierra se estan agotando a velocidades
preocupantes, afectando peligrosamente
el clima, el agua, el aire, los ecosistemas y
la diversidad de especies vegetales y
animales que equilibran los ciclos de la
biosfera. (FAO- 2013)

1) Deterioro de la
diversidad Agricola,
generada por la
desaparicion de
productos agricolas
tradicionales y de
pan coger por el
cambio del uso del

suelo.

2)Ventajas

comparativas

3)Situacién

geopolitica de la
region (conectividad
con la cuenca del

pacifico)

1) La diversidad agricola
tiende a desaparecer por la
ganaderia extensiva, debido a
costos de

sus bajos

produccion y tecnificacion
reemplazando cultivos
tradicionales y la biodiversidad
como consecuencia de la tala.
(RED ORMET, 2013)

2) Es una situacion geografica
favorable para la region, pues
cuentan con un puerto cerca y
de esa manera disminuyen
costos de transporte, ademas
se sita en zona fronteriza,
ubicacion

estratégica que

favorece el intercambio
comercial con el vecino pais
del Ecuador. (Inf. Primaria de

la investigacion- Formato B)

1,2) De acuerdo a su geografia, Narifio se
divide en tres zonas naturales: la Llanura
del 52% del

departamento; la Region Andina, 46%; y la

Pacifico, que ocupa el

Vertiente Amazoénica, 2% lo que le ayuda
a una ventaja geografica para la
produccion de leche, Las condiciones
agro-climéticas van desde el nivel del mar
hasta alturas superiores a 4.000 metros
sobre el nivel del mar (OCHA, 2007). La
cordilera de los Andes tiene gran
del

departamento. Particularmente, el Nudo

importancia en la geografia
de los Pastos, entrada de la cordillera al
pais, y el Macizo Colombiano, la estrella
hidrica mas importante de Colombia. En
el Macizo, considerado por la Unesco
reserva de la biosfera,

como nacen

algunos de los principales rios de

Colombia: el Magdalena, el Cauca, el
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ENTORNO GEO-
FisICO

3) La Gobernacion de Narifio
y la Comision Regional de
Competitividad han propuesto
el proyecto de conectividad
con la cuenca del pacifico que
se desarrollard en los

préximos afios y que se

espera contribuya al
mejoramiento de la
infraestructura que  Narifio
necesita para ser mas

competitivo y  productivo.
(Pé&gina de la Gobernacion de
Narifio, Plan de competitividad

Regional, 2012)

Caquetd y el Patia (Tocancipa, 2003.
Citado en Restrepo, 2009). Esta zona se
constituye en un punto importante de
comunicacién que facilita el transito hacia
otros departamentos del sur del pais.
Histéricamente, el Macizo Colombiano ha
sido lugar de colonizacion y confrontacion
por la tierra. Las vias de comunicacion
terrestre en el

departamento  son

precarias, especialmente en el centro
oeste, siendo necesario el uso de vias de
acceso fluvial. Las cabeceras municipales
de Pasto, Tumaco, lIpiales y El Charco
cuentan con aeropuertos (OCHA, 2007).
3) La subregion Pacifica abarca 19.872
km2, 60,04% del

territorio del departamento. Tiene 347.636

correspondientes al

habitantes, el 22,6% de la poblacién total
del 79% es

descendiente y el 16% indigena. Del total

departamento. El afro
de la poblacién de esta subregion, el 65%
vive en el sector rural y el 35% en el sector

urbano. (Gobernacion de Narifio, 2008).

Las variables anteriormente expuestas por cada entorno son claves de acuerdo

con la investigacion debido a que a partir de la informacion suministrada por

fuentes primarias y secundarias (ver anexo B, C y D), estas impactan al sector y

su desarrollo, pues ellas determinan las oportunidades y amenazas mayores que

se deben tener en cuenta para la formulacion de estrategias encaminadas al

fortalecimiento de la competitividad de la cadena lactea en Narifio. En el capitulo

final de la investigacion, se exponen a partir de la DOFA y de la matriz de

entornos, los lineamientos estratégicos y el curso de accion, como resultado de

este analisis.
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4. AMBIENTE COMPETITIVO DEL SECTOR LACTEO NARINENSE

Dentro de la metodologia de la investigacion, se propone realizar la
caracterizacion del sector lacteo narifiense en el presente, para poder conocer su
estado, su evolucién en los ultimos afios; y posteriormente a través del diamante
competitivo analizar y entender la dindmica resultante de la interaccion de sus
componentes en la regién. Andlisis de gran ayuda en el desarrollo del plan
estratégico para las Mipymes transformadoras lacteas regionales, que son la base
del estudio.

4.1 Caracterizacion del sector lacteo Narifiense.

“EL sector lacteo en el departamento de Narifio, contribuye a la competitividad
regional generando empleo e ingresos, para un 70% de la poblacién articulando
claro esta los diferentes eslabones de la cadena lactea, en el municipio de Pasto.
Pero como hablar de competitividad local si los campesinos estan sometidos a los
precios del mercado, es decir estos no pueden ejercer presion para mejorar el
precio y garantizar mayores ingresos de tal forma que puedan optimizar sus
condiciones de vida. De otra parte, pero con la misma incidencia sobre su nivel de
vida, los programas gubernamentales no llegan 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 que 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”. (Tendencias 2012)

“Contrastando los datos histéricos con el trabajo de campo realizado, se logro
establecer que los factores criticos que debilitan las competencias de la Cadena
Lactea del Departamento de Narifio se relacionan con las competencias laborales;
tan sélo el 17% realiza practicas de inseminacion artificial; el 54% no realiza
manejo técnico de pastos ni red de frio y el 96% efectia ordefio manual. Se
detecta poco desarrollo en los sistemas de recoleccion y acopio de la leche,
problemas de almacenamiento que afectan la calidad y dificultades para
transferencia y adopcion de tecnologia”. (Fedegan, 2013)

El Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) y la Federacion Colombiana de
ganaderos, registran un inventario ganadero total de 343.723 en Narifio
correspondiente a 40.091 predios, ademas se menciona que al menos 2.294
(5,7%) predios dejaron de encuestarse por diversas razones (ganadero no quiso
atender al Técnico, problemas de orden publico o zonas de dificil acceso,

principalmente). Finalmente se registran 33.346 animales en ordefio, sin
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discriminar si pertenecen a razas de leche especializada. La produccion total de
leche en el departamento es de 685.015litros/dia y el promedio de produccion es
de 7,42 litros/vacal/dia, superior al promedio nacional que se encuentra en 4,39
litros/vaca/dia (l/v/d), pero inferior a otros departamentos lecheros, ocupando el
sexto lugar a nivel nacional. (ICA, FEDEGAN, 2013)

Tabla 11 Narifio. Inventario de Ganado Bovino, segun la orientacion de la
raza. 2001-2010

Ao Leche Carne DoblIP Total L/anl/dia | %Partici
2001 4.156 31.167 242.169 |281.492 6,62 2,67
2005 5.504 35.675 249.173 [290.352 4,48 3,25
2006 8.295 55.875 |295.478 |359.649 |6,53 3,5

2007 1.190 62.106 295.336 |358.632 |6,91 3,96
2008 1.111 49.944 267.891 |318.945 (6,78 3,38
2009 960 42515 |285.752 |329.227 |6,93 4,58
2010 6.794 48.336 236.732 |291.861 |7,42 4,93

Fuente: FEDEGAN, 2010
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Grafica 18 Produccién de leche en el departamento de Narifio
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“Abordando la capacidad de produccion, el 80% de las unidades productivas se

dedican a la explotacion lechera, indicador que se aproxima al promedio nacional.

No obstante, el 84% de los predios se clasifican en la categoria de pequefio, los

cuales, en su mayoria se ubican en el municipio de Cumbal y Pasto; el 12%, como

medianos y 4%, como grandes. El 93% tienen una produccion igual o menor a

100 litros diarios de leche, efecto de la tenencia de minifundio, situacion que
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minimiza la posibilidad, en términos de ganaderia extensiva, de alcanzar
economias de tamafo”. (ICA- FEDEGAN, 2013)

La productividad en el Departamento de Narifio en promedio es de 3.9 litros, 0,6
litros vaca dia por debajo del promedio nacional que es de 4.5 litros vaca dia, con
un predominio de 63% de la raza holstein. Lo anterior se correlaciona con
produccion minifundista, en donde el 42% de los productores no poseen mas de
cinco hectareas destinadas a la ganaderia y en dichos predios no producen mas
de 25 litros de leche. Cerca de 77% de los productores de leche en el
Departamento de Narifio son propietarios de los predios. Sin embargo, en las
areas extensas de la Sabana de Tuquerres existen conflictos respecto a la
tenencia de tierra entre las comunidades indigenas y los hacendados. El 67% de
los productores comercializan a través de un intermediario, siendo éstos quienes
fijan los precios. (Tendencias 2012)

Gréfica 19 Produccién de Leche en el Departamento de Narifio.

Departamentos

1 Antioquia 18,49%
2 Cundinamarca 16,26%
3 _Boyaca 11.73%
5 Cesar 5,62%
6 Bolivar 5,31%
7 Cordoba 5,22%
8 Magdalena 4,85%
9 Santander 4,20%
10 Huila 3,00%
11 Tolima 2,66%
12 La Guajira 2,34%
13 Meta 2,28%
14 Sucre 2,25%
15 Cauca 1,83%
16 Caldas 1,83%
17 Valle del Cauca 1,51%
18 Nte de Santander 1,32%
19 Casanare 1,19%
20 Atlantico 0,77%
21 Risaralda 0,70%
22 Quindio 0,61%

Fuente: Consolidado Agropecuario de Narifio, 2012. Secretaria de Agricultura del Departamento de
Narifio.
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Grafica 20 Subregiones de produccion del Leche, en Departamento de

Narifio.

Fuente: Consolidado Agropecuario de Narifio, 2012. Secretaria de Agricultura del Departamento de

Narifio.

“En el Departamento de Narifio, la venta de Leche cruda, representa la suma de $
153.409.209.000.00, y al 2012, se han ordefiado, aproximadamente 100.548
vacas, con 29.862 productores y se han generado 59.448 empleos”. (Secretaria de
Agricultura del Depto. De Narifio, 2012)

Gréfica 21 Evolucion de Produccién de Leche, en Departamento de Narifio
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Fuente: Consolidado Agropecuario de Narifio, 2012. Secretaria de Agricultura del Departamento de
Narifio.

Gréfica 22 Destino de Leche, producida en el Departamento de Narifio.
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Fuente: DANE 2012.

Se considera que Narifio cuenta con buenas condiciones agroecoldgicas para la
produccion de leche. En algunas microcuencas, la buena calidad de los suelos y
el aceptable nivel de pluviometria, son grandes aliados para lograr altas
producciones. La zona de influencia de Pasto, se ubica a una altura que oscila
entre los 2.000 y 3.000 msnm con suelos volcanicos, de una fertilidad media. La
topografia en general es ondulada, teniendo inclinaciones fuertes en las
estribaciones de la cordillera. La region de La Provincia, con alturas superiores a
3.000 msnm, posee suelos de una fertilidad moderada a buena, dependiendo de
la zona, con una excelente composicion organica. La zona esta expuesta a
vientos fuertes. Los técnicos de la region argumentan que los suelos comienzan a

presentar problemas de erosion y compactaciéon. La Provincia, es en su mayoria
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plana, y presenta algunas ondulaciones hacia la cordillera, donde se también se

produce leche. (Secretaria de Agricultura del Depto. De Narifio, 2012)

Tabla 12 Departamento de Narifio. Produccion de leche por municipio. No. de

litros dia. 2010.

Vaca Municipios Lts/Dia Vaca
Municipios Lts/Dia
Lts/ Dia Lts/ Dia
Alban 825 3.8 Leiva 675 2.5
Aldana 14.700 7 Linares 1.260 6
Ancuya 840 3 Los Andes 3.000 3
Arboleda 1.600 4 Mallama 4.158 7
Belén 1.620 3 Narifio 6.000 10
Buesaco 25.160 8 Ospina 14.720 10
Chachagui 1.920 4 Pasto 48.990 6
Colon 2.220 4 Policarpa 1.200 2
Consaca 7.854 7 Potosi 13.080 6
Contadero 8.130 6 Providencia 2.915 55
Cordoba 10.500 6 Puerres 9.740 5
Cuaspud 25.693| 10.5 |Pupiales 23.112 12
Cumbal 126.000 10.5 |Ricaurte 1.880 4
Cumbitara 1.884 4 Roberto Payan 501 3
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El Pefol 1.495 6.5 Samaniego 10.000 4
El Rosario 200 5 San Bernardo 2.934 3
El Tablon 3.510 4.5 San Lorenzo 7.000 5
El Tambo 840 3 San Pablo 2.248 4
Funes 1.110 5 San Pedro 3.000 3
Guachucal 99.353| 10.3 |Sandona 4.508 4.6
Guaitarilla 7.471 6.3 Santa Barbara -- --
Gualmatan 10.200 8.5 Santacruz 4.000 4
lles 24.300 9 Sapuyes 34.425 7.5
Imues 5.980 6.5 Taminango 60 6
Ipiales 71.424 7.6 Tangua 42.000 12
La Cruz 4.620 3.3 Tumaco 720 4
La Florida 4.800 8 Tuquerres 166.441 11
La Llanada 2.800 4 Yacuanquer 15.000 6
La Unién 600 3 Total 891.218 5.8

Fuente: URPA. Consolidado Agropecuario, Acuicola y Pesquero. Narifio 2011.

“En la regién, predomina la produccion “intensiva” en ganaderias especializadas
(Holstein). Genéticamente existen buenos programas de mejoramiento, participan
activamente las asociaciones de razas y las principales casas comercializadoras
de productos que para la inseminacion artificial tienen representacion local. La
suplementacion con alimentos concentrados se utiliza en la mayoria de las fincas.

Algunas fincas hacen buen uso de las alfalfas y tréboles. La fertilizacion no es
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comun a todas las explotaciones. Las fincas con una mayor presencia de
especies mejoradas, lo hacen timidamente. Otras hacen un uso inadecuado de
este insumo”. (URPA, 2011)

En la cuenca en general, se encuentran tres tipos de productores. EIl minifundio
esta representado por poblacién indigena y campesina. Estos son mas del 80%
de los productores que se caracterizan por utilizar sus recursos en forma; por otra
parte, los pequefios productores no pueden generar excedentes que les permitan
un adecuado nivel de reinversion en las fincas. Tampoco existen programas de
créditos blandos o pagos de estos mediante descuentos a los pagos por venta de

leche.

Los pequefios productores tienen poco acceso a la comercializacion formal a
través de la industria, con excepcion de ciertas organizaciones y asociaciones
legalmente conformadas. Algunas con cadena de frio, puntos de recepcion y
programas de control de calidad. "El pequefio productor no asociado y varios
productores medianos, comercializan su leche informalmente con plantas de
transformacion de lacteos artesanales no referenciadas. Los precios de compra
del litro de leche informal, fluctua entre $500 a $700, en tanto que el precio en pro
compradores formales, incluidas bonificaciones voluntarias en el periodo octubre —
diciembre de 2012 oscilo entre $ 800 y $ 850”. (Sagan, 2012)

Con relacion al eslaboén industrial al igual que en el pais, la oferta Departamental se
caracteriza por la convivencia de empresas industriales y artesanales. Las primeras,
abastecen los supermercados con todos sus productos y a las tiendas de barrio con
aquellos productos que tienen amplia aceptacion por parte de los consumidores
como leche pasterizada, yogurt, kumis y queso campesino. Las segundas,
abastecen el mercado a través de la venta directa al consumidor, tiendas de barrio y

plazas de mercado; normalmente no poseen marca ni control de vencimientos.
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4.2 Diamante Competitivo del sector lacteo

El objetivo sera analizar las empresas “lacteos andinos, Productos Vicky S.A.S, y
lacteos Chambu”, mediante la aplicacion y profundizacion en el diamante de
Porter, y lograr mediante esta metodologia detallar cada eslabon y su aporte a la
competitividad del sector, identificando las amenazas de nuevos competidores y
de productos sustitutos y claro esta resaltar los poderes de negociacion de los
clientes y proveedores, cada aspecto sera desarrollado a continuacion, de forma
tedrica con cada subtema que lo conforma; al final se retoma estos aspectos y se
analizan las industrias transformadoras de lacteos; cabe resaltar que “las
anteriores empresas” son lideres en San Juan de Pasto, reconocidas
regionalmente, cuyas plantas elaboradoras principales se encuentra ubicadas en

Catambuco y en la zona de la Coba negra a la salida de Pasto™°.

El sector lacteo es uno de los que tiene mayor importancia en la generacion de
empleo, puesto que comprende la produccion de leche cruda, leche pasteurizada,
leches acidas y quesos. El total de leche producida en el departamento es de
815mil Its/dia y en promedio es de 6.9 Its/vaca al dia, este promedio es mayor al
promedio nacional (4.5 lts/vaca al dia), pero inferior al promedio de departamentos
lecheros como Cundinamarca, Antioquia y Risaralda™.

4.2.1 Factores

La dotacion de factores productivos hace referencia al conjunto de factores de los
gue dispone cada nacion, cada region y las empresas para el desarrollo de sus
sectores productivos

Categorias genéricas de los factores

e Recursos Humanos: Aungue el pais cuenta con profesionales capacitados

para suplir las necesidades del sector ganadero y lacteo, es muy poca la

i(l)http://repository. unad.edu.co/bitstream/10596/1025/2/Estudio.pdf
Ibid.
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presencia de estos en el proceso, debido a que los pequefios productores o
empresarios no pueden tener estos recursos debido a la parte financiera y la

usencia o ineficiencia del estado para poder llegar a un cubrimiento considerable.

e Recursos Fisicos: El gobierno tiene un plan estrella de restitucion de
tierras, dicho programa tiene grandes deficiencias, el costo de la tierra se ha
incrementado considerablemente; la region de Narifio cuenta con un clima
favorable para la ganaderia y el desarrollo de las pasturas, haciendo los distritos

de riegos innecesarios.

e Recursos de conocimiento: “El pais cuenta con una dotacion favorable
para cubrir las necesidades de la region de Narifio, se ha venido desarrollando
planes estratégicos basados en estudios cientificos para aumentar la produccién
en el departamento de Narifio enfocandose en ganado estabulado”. (FEDEGAN,
2011)

e Infraestructura: Durante la sesion del 25 de enero del OCAD Pacifico, El
Departamento de Narifio logré la aprobacion de los estudios y disefios para el
mejoramiento de las vias: Tuquerres-Samaniego, por $1.654 millones, Via
Circunvalar al Galeras por $984 millones, Ipiales-Guachucal-El Espino, $633
millones, y la rehabilitacion de la Via Guachucal-Cumbal, por $249 millones.
Hay que recordar que estos proyectos estan contenidos en el Contrato Plan y no
tienen los estudios y disefios definitivos. En tal sentido, la apuesta del Gobierno
Seccional sera continuar procurando la realizacion del pre inversiones con
recursos del Sistema General de Regalias, para proyectos contemplados para su

ejecucion con recursos del Contrato Plan. (Plan Regional de competitividad, 2011)
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4.2.2 Sectores Conexos y cadenas productivas

En el sector lacteo se puede encontrar eslabones de la cadena como el de

produccién y transformacion.

Gréfica 23 Estado actual de la cadena lactea en Narifio
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Gréfica 24 Estado actual de la cadena lactea en Narifio
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La cadena lactea se estructura a partir de la relacion entre ganaderos,
acopiadores, cooperativas, empresas industriales procesadoras. La actividad
ganadera es muy significativa dentro de la actividad agropecuaria y agroindustrial
del pais, la produccion de leche como producto béasico es relevante en la dinamica

de la economia nacional*?.

http://mww.agronet.gov.co/www/docs_agronet/2005112162250_caracterizacion_lacteos.pdf
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Grafica 25 Cadena Lactea
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La industria lactea en Colombia esta constituida por una serie de sub-eslabones,
resultados de los diferentes procesos a los que es sometida la leche en la
consecucién de una gran variedad de derivados agroindustriales, cuyos productos
pueden ser destinados al consumo final o convertirse en insumos para la

elaboracion de otros bienes finales dentro de la misma industria.
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Gréfica 26 Mapa del de la ganaderia
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Carlos Osorio, gerente Técnico de la Federacion Colombiana de Ganaderos,
Fedegan-FNG, explica que el grupo de actores de una misma cadena que
conforman un clUster, para el sector bovino, lo deben comprender ganaderos,

acopiadores, procesadores, distribuidores y consumidores™?.

PROMOCION Y BASES PARA EL DESARROLLO SOCIAL Y COMPETITIVO DE
LACADENA LACTEAEN EL DEPARTAMENTO DE NARINO

Objetivo General

Promover el desarrollo de la cadena lactea en el Departamento de Narifio,
mediante el fomento de las capacidades empresariales, inter organizacionales e
institucionales como alternativa para mejorar las condiciones sociales y
competitivas de pequefios y medianos productores de la region generando

eficiencia colectiva.

Bhttp://fedegan.org.co/noticias/abece-del-cluster-productivo-herramienta-util-para-los-ganaderos
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Grafica 27 Componentes
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Grafica 28 Resultados
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4.2.2.1 Iniciativa LACTIS en el Departamento de Narifio

La Camara de Comercio de Pasto como parte de su trabajo en procura de la
competitividad del departamento de Narifio, con el respaldo de la Comisién
Regional de Competitividad de Narifio, el apoyo del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo a través de iNNpulsa Colombia que es la unidad del gobierno
nacional creada para promover la innovacion y el emprendimiento dinamico, y el
apoyo metodologico de la firma consultora internacional Competitiveness,
adelanta un proyecto orientado a trabajar con sectores claves y priorizados en la
region. De acuerdo a lo anterior, se ha decido trabajar una iniciativa de refuerzo

competitivo para el sector Lacteo en Narifio™,

A través de la Iniciativa Lactis se realizara durante los préximos ocho meses, un
analisis de las oportunidades economicas de futuro a nivel de negocio para la
cadena productiva del sector lacteo de Narifio y se disefiaran con aquellos
productores, empresas e instituciones interesados, en conjunto, acciones
concretas orientadas a poder aprovechar esas oportunidades y ser competitivos

en el largo plazo.

Producto de un proceso de andlisis estratégico, la iniciativa defini6 un modelo de
negocio mas rentable y atractivo para las empresas del sector lacteo en el
departamento de Narifio que es producir y comercializar productos lacteos
diferenciados que respondan a tendencias de consumo vigentes (Funcionales,
Orgéanicos, Gourmet, etc.). Se busca que cada vez mas actores compitan con éxito
en este segmento de negocio y para lograrlo se identificaron aspecto a mejorar en
la cadena de valor y se formulé manera participativa con actores de la cadena en
la region, un plan de acciones de impacto general que impulsaran la dinamica de
cambio de empresarial y que ayudaran a que el entorno del sector se alinee con

este pensamiento estratégico. Las acciones se enmarcan dentro de las areas de

“http:/finiciativalactis.wordpress.com/que-es-la-iniciativa-lactis/
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mejora de Produccion de Calidad, Innovacion y Desarrollo de nuevos productos y

diferenciacién y conocimiento del consumidor®.

Programa para la implementaciéon de Buenas Practicas de Manufactura

(BPM) en la industria lactea de Narifio.
Objetivo

Sensibilizar, acompafar y formar en la aplicacion de Buenas Practicas de

Manufactura (BPM) a los actores del Sector Lacteo involucrados™®.
Actividades a desarrollar

1. Charlas Técnicas para sensibilizacion de las normas a los transformadores

sobre el uso de las buenas practicas de manufactura.

2. Capacitacion y acompafamiento técnico a los transformadores en la

implementacién de las buenas practicas de manufactura.
Plan de trabajo
Fases de trabajo y principales actividades

Gréfica 29 Plan de trabajo de iniciativa LACTIS
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15http://www.redclustercolombia.com/clusters—en-coIombia/iniciativa/52
16http://iniciativalactis.wordpress.com/lineas—de—acci0n/3—programa—para—la—implementacion—de—
buenas-practicas-de-manufactura-bpm-en-la-industria-lactea-de-narino/
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Grafica 30 MAPA DEL SECTOR DE TRASFORMACION

INSTITUCIONES PARA ELCONTROLY FOMENTO

| | GREMIOS Y ASOCIACIONES
Gobermasin de Narife- Min. Induztria,
Instituts Departamental de Salud Sec. De Agriculturs, Sub CC.""="="_= }‘“”_“"'“:' J-
de Narific-sub direcddn de salud secretaria d= Vice ministzriz d=
b iEnte oy om - - o desarrolle empresarial.
piiblica- ambiente y consuma praduccisn P I NV | | ASOLECHE | ADEL | ANALAC
P . .7
- - ‘ - -
- - - - -
P "
- -

CANALES DE DISTRIBUCION

CORE:

Consumo Familias

0141 Produccion de leche cruda de I SECTOR DE

TRANSFORMACION LACTEA:

-‘"
+ +  Mediana empresas: —PI + Tiendas

* Grandes Superficies

| 3514 Comercizlizacion de enargia

COLACTEQS (3 Plantas

4923 Transports de Carga por carretera
de produccién)

= Puntos de venta propios

|| 5421 tiriates de o corporscionss fmeciess | LACTEQS ANDINO (1
5421 Actividades de L R
L - : _J_ :CD:J:L:‘ _“: m_ ] Planta de produccion) * Consumaos
Institucional:
T T T restaurantes, colegios,
hoteles, fruterias y
UDENAR L

i E;\E:RAC?DE heladerias

| PASTO |

INSTITTUCKOMES PARA LA CALI Dﬁ\!J

EDUCACION, INVESTIGACION ¥ DESARROLLOD

(Fuente: Propia de la Investigacion)

ENTIDADES REGULADORAS DEL FUNCIONAMIENTO DEL SECTOR

Las principales empresas que regulan el sector lacteo a fin de garantizar sanidad,

calidad y proteccién ambiental son:

e INVIMA: EIl Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos,
es un establecimiento publico del orden nacional, de caracter cientifico y
tecnoldgico, con personeria juridica, autonomia administrativa y patrimonio
independiente, perteneciente al Sistema de Salud, adscrito al Ministerio de
la Proteccion Social y con sujecion a las disposiciones generales que

regulan su funcionamiento.
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Corresponde al INVIMA ejecutar politicas en materia de vigilancia sanitaria
y de control de calidad de medicamentos, productos biolégicos, alimentos,
bebidas, cosméticos, dispositivos y elementos medico — quirdrgicos,
odontoldgicos, productos naturales, homeopaticos y los generados por
biotecnologia, reactivos de diagndstico y otros que puedan tener impacto en

la salud individual y colectiva.’

e FEDEGAN: La Federacién Colombiana de Ganaderos, es una organizacion
gremial sin animo de lucro, en su condicion de gremio cupula de la
ganaderia colombiana, FEDEGAN agrupa, en calidad de afiliadas, a las
organizaciones gremiales ganaderas regionales y locales, como también a

otro tipo de entidades vinculadas a la actividad ganadera nacional.

FEDEGAN representa y defiende los intereses colectivos de los ganaderos
ante la institucionalidad publica, privada y la sociedad, asi como responder
a las expectativas y necesidades de la actividad ganadera, y recaudar y

administrar los recursos de la parafiscalidad.®

e ICA: EI Instituto Colombiano Agropecuario, tiene por objeto contribuir al
desarrollo sostenido del sector agropecuario, pesquero Yy acuicola,
mediante la prevencién, vigilancia y control de los riesgos sanitarios,
biol6gicos y quimicos para las especies animales y vegetales, la
investigacion aplicada y la administracion, investigacion y ordenamiento de
los recursos pesqueros y acuicola, con el fin de proteger la salud de las
personas, los animales y las plantas y asegurar las condiciones del

comercio.

" web.invima.gov.co
18 portal.fedegan.org.co
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Las actividades de investigacion y de transferencia de tecnologia
contempladas desde su creacidn, seran ejecutadas por el Instituto mediante

la asociacién con personas naturales o juridicas.®

e CORPONARINO: Las Corporaciones Auténomas Regionales son entes

corporativos de caracter publico, creados por la ley, integrados por las
entidades territoriales que por sus caracteristicas constituyen
geograficamente un mismo ecosistema o conforman una unidad
geopolitica, biogeografica o hidrogeogréafica, dotados de autonomia
administrativa y financiera, patrimonio propio Yy personeria juridica,
encargados por la ley de administrar, dentro del area de su jurisdiccion el
medio ambiente y los recursos naturales renovables y propender por su
desarrollo sostenible, de conformidad con las disposiciones legales y las
politicas del MINISTERIO DEL MEDIO AMBIENTE. (Ley 99 de 1993,
Art.23).

CORPONARINO, actuando con principios de administracién publica, y en
coordinacion con los actores sociales, orienta, asesora y dinamiza la
ejecucion de los planes, programas y proyectos de manejo integral de los
recursos naturales renovables y del mejoramiento de la calidad ambiental,

acorde a las politicas ambientales nacionales e internacionales.?°

e DIAN: La Direcciébn de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), Para
coadyuvar a garantizar la seguridad fiscal del Estado colombiano y la
proteccion del orden puablico economico nacional, mediante la
administracion y control al debido cumplimiento de las obligaciones
tributarias, aduaneras y cambiarias, y la facilitacion de las operaciones de

comercio exterior en condiciones de equidad, transparencia y legalidad.?*

Yportal.fedegan.org.co
2 WWW.corponarino.gov.co. 2012
“Lwww.dian.gov.co. 2012
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4.2.3 Demanda Interna

La creaciéon de una demanda interna exigente es una condicidbn necesaria para
consolidar el caracter competitivo de un sector, y mas el lacteo en la region de
Narifio. Hay que considerar los diversos tratados de libre comercio que se han
firmado y con los que se viene negociando, pueden ser una oportunidad de
crecimiento debido a que en la mayoria se anulan los impuestos de exportacion y
se agilizan procesos burocréticos, pero también puede ser una amenaza enorme
Si No se cuenta con los recursos necesarios para competir, se trata de ser eficiente
y optimizar recursos, contando con la ayuda profesional y la asesoria tecnologia
adecuada para poder entrar a competir en precios que es lo importante; y para
esto se necesitard una ayuda fuerte y acompafamiento del gobierno para no

generar confusiones.

Para una insercibn segura en los mercados externos, las Mipymes
transformadoras tiene una clara estrategia: buscar la mejor tecnologia para lograr
maxima calidad. Los métodos y procesos tecnoldgicos utilizados por las empresas
son el medio para tal fin, como la Certificacion de calidad sanitaria de la leche
desde su origen. Por lo tanto, existe una continua innovacion tecnologica. La
entrada de nuevos proveedores nacionales e internacionales por la entrada en
vigencia del TLC tanto con estados unidos, como la union europea; requiere la
implementacion de estrategias empresariales que permitan mantener su liderazgo
en los mercados actuales, las cuales se definiran por la ejecucion de proyectos
que permitan responder de manera adecuada a las externalidades del sector.
(Plan Regional de Competitividad de Narifio 2011)

El documento CONPES 3303 de 2004, establece una serie de estrategias dirigidas
a apoyar el desarrollo integral del Departamento de Nariflo, para afrontar el
deterioro econdmico y social por el que atraviesa, asi como el incremento en los

factores causantes de violencia e inseguridad que inciden en la region.
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Oferta para cubrir la Demanda

Abordando la capacidad de produccién, el 80% de las unidades productivas se
dedican a la explotacion lechera, indicador que se aproxima al promedio nacional.
No obstante, el 84% de los predios se clasifican en la categoria de pequefio, los
cuales, en su mayoria se ubican en el municipio de Cumbal y Pasto; el 12%, como

medianos y 4%, como grandes.

El 93% tienen una produccién igual o menor a 100 litros diarios de leche, efecto de
la tenencia de minifundio, situacién que minimiza la posibilidad, en términos de
ganaderia extensiva, de alcanzar economias de tamafio. Se debe recordar que la
productividad en el Departamento de Narifio en promedio es de 3.9 litros, 0,6 litros
vaca dia por debajo del promedio nacional que es de 4.5 litros vaca dia, con un
predominio de 63% de la raza Holstein. Lo anterior se correlaciona con produccion
minifundista, en donde el 42% de los productores no poseen mas de cinco
hectareas destinadas a la ganaderia y en dichos predios no producen mas de 25
litros de leche. Cerca de 77% de los productores de leche en el Departamento de
Narifio son propietarios de los predios. Sin embargo, en las areas extensas de la
Sabana de Tuquerres existen conflictos respecto a la tenencia de tierra entre las
comunidades indigenas y los hacendados. El 67% de los productores
comercializan a través de un intermediario, siendo éstos quienes fijan los precios.
(SAGAN, 2012)

4.2.4 Estrategia Estructura empresas

Para que las Mipymes transformadoras puedan ser competitivas en el mercado, es
necesario disminuir la brecha entre los eslabones de la cadena lactea y la
innovacion tecnoldgica, y mejorar las condiciones sanitarias de la produccién y la
inocuidad de la leche. En el acuerdo de competitividad de la cadena lactea
colombiana, (Gobierno Nacional de Colombia, Bogota 1999) se encontré que “La
apertura, globalizacion e internacionalizacion de la economia implica, cambiar las

estrategias competitivas de las empresas, es decir, se deben comparar e innovar
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en cuanto a los productos lacteos procedentes de los paises lideres en los
mercados internacionales y regionales”. Para ello, se requiere fortalecer la
estrategia competitiva y articular las acciones de los diversos agentes de la
cadena a través del dialogo y la concertacion de micro proyectos regionales que
hagan parte de los macro proyectos exclusivos para el sector lacteo que elaboren

desde el gobierno central.

Las empresas han logrado posicionar sus productos y en este sentido, han sido
pioneras tratando de alcanzar una excelente calidad en sus productos. La
estrategia de la empresa apunta a fidelizar a los clientes a través de la calidad. En
consecuencia las empresas han realizado grandes inversiones para obtener
parametros ideales y cumpliendo con las maximas exigencias de los organismos
de control [19].

De otra parte, pero con la misma incidencia sobre su nivel de vida, los programas
gubernamentales no llegan tener mayor efectividad, cuando se trata de
iImplementar estrategias que mejoren los ingresos y las posibilidades de vida para
los pequefios productores, es decir, que no existe un programa del Estado que
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.

4.2.5 El papel del Gobierno

El Gobierno —dice Porter- no es quinto vértice del diamante competitivo. El papel
del gobierno en la ventaja competitiva es el de influir positiva 0 negativamente en
cada uno de los cuatro determinantes. De este modo, sus decisiones pueden
causar impacto en las empresas y afectar, entre otros, los aspectos siguientes
(Betancourt: 2014):

e La rentabilidad promedio, entendida como la utilidad sobre la inversion.
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e El crecimiento de la produccién (comparacién por periodo)
e El nivel de las exportaciones

e La productividad sectorial

Sin embargo, la politica del Gobierno también puede verse influenciada a su vez
por los componentes del diamante competitivos: las empresas, la regién, las

cadenas, la demanda. (Betancourt: 2014)

4.2.6 El papel de la casualidad: el azar

Los acontecimientos casuales son incidentes que tienen poco que ver con las
circunstancias de una nacion y que frecuentemente estan, en gran parte, fuera del

control tanto de las empresas como del Gobierno nacional. [11]

Algunos ejemplos que son de particular importancia por su influencia en la ventaja

competitiva son los siguientes [12]:

e Actos de pura inversion
e Importantes discontinuidades tecnoldgicas (por ejemplo, la bio-tecnologia,
la microelectrénica)

e Discontinuidades en los costos de los insumos, como las producidas por las
crisis de petréleo.

e Cambios significativos en los mercados financieros mundiales o en los tipos
de cambio.

e Alzas insospechadas de la demanda mundial o regional

e Decisiones politicas de gobierno extranjeros

e Guerras

e Desastres naturales

Los acontecimientos casuales son importantes porque crean discontinuidades que

propician algunos cambios en la posicion competitiva. (Betancourt: 2014)
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Grafica 31 DIAMANTE DEL SECTOR DE TRANSFORMACION LACTEO EN EL
DEPARTAMENTO DE NARINO
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(Fuente: Propia de la Investigacion)

Es claro que esta actividad lechera en la region, cuenta con un gran niamero de
interacciones productivas y relacionales que originan un numero variable de
actividades tales como: transporte, produccion y distribucion, y comerciales

encadenadas a las distintas etapas de la transformacién en el sector lacteo.

Existen actores internos y externos que intervienen en la cadena lactea, los
productores: existen dos grupos de productores el primero en el sector agricola en
los hatos ganaderos donde se halla el ganado en tres niveles: ganado de carne,

de leche y de doble propdsito y un segundo grupo ene le sector industrial donde
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se encuentran los encargados de realizar el procesos de transformacion de

materia primas en bienes finales y de prepararlos para la distribucién®.

Grafica 32 DIAMANTE DEL SECTOR DE TRANSFORMACION LACTEA EN

PASTO
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(Fuente: Propia de la Investigacién)

La red productiva lactea se encuentra conformada por un amplio conjunto de
etapas productivas y econémicas que van desde la produccion, comercializacion,
industrializacion y venta de productos y derivados; hasta el consumo final.
Agrupando asi, un gran numero de actividades relacionadas con el sector lechero
como lo son las proveedoras de insumos y servicios para la produccion e
industrializacion de la leche. Al mencionar el conjunto de etapas que abarca el

sector lechero, se habla de la importancia de las interacciones entre agentes y

“http://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/1025/2/Estudio.pdf
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actores tales como Gobierno, contexto, Demanda, Factores de produccion,
Sectores convexos Yy relacionados; de la red que constituyen el “sistema”. El
andlisis se orienta al conjunto de relaciones que se establecen entre los diferentes
elementos que componen al sistema: su estructuracion, operacion y
funcionamiento; la racionalidad, los intereses y los motivos de las partes, para asi

comprender el segmento de la red productores y transformadoras.?

5. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR LACTEO DE PASTO -
NARINO.

El analisis estructural se desarrolla a través de las cinco fuerzas competitivas de
Michael Porter, metodologia que permite detallar cada eslabon y su aporte a la
competitividad del sector, identificando las amenazas de nuevos competidores y
de productos sustitutos y claro esta resaltar los poderes de negociacién de los
clientes y proveedores, cada aspecto sera desarrollado a continuacion; al final se
retoma estos aspectos y se analizan las industrias transformadoras de lacteos;
cabe resaltar que las empresas objeto de estudio: Lacteos Andinos, Productos
Vicky S.A.S, e industria Alimenticia Chambu, son lideres en San Juan de Pasto,
reconocidas regionalmente, cuyas plantas elaboradoras principales se encuentra
ubicadas en Catambuco; en la zona de la Coba Negra a la salida de Pasto y en

Barrio las Violetas de Pasto.

5.1 LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS.

5.1.1 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

Actualmente en el sector lacteo existe una competencia desigual en precio y
calidad, y para desarrollar una ventaja competitiva hay que saber entender y
conocer muy bien el macro y microambiente y sobre todo si se quiere sobrevivir en

el mercado se debe generar una diferenciacibn que genere un posicionamiento

“http://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/1025/2/Estudio.pdf
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frente a empresas nacionales y extranjeras que cuentan con tecnologia y
economias de escala que las hacen muy fuertes en el mercado, tal es el caso de
Alpina, Colanta a nivel nacional y Parmalat a nivel internacional, con productos

gue se encuentran en el mercado regional.

Los principales productores industriales en el Departamento de Narifio son: La
Cooperativa de Productos Lacteos de Narifio Colacteos, Lacteos Andinos,
Productos Vicky S.A.S, Lacteos Bella Suiza y la industria Alimenticia Chambu. La
comercializaciéon de sus productos la realizan a través de supermercados o de
intermediarios mayoristas que abastecen a las tiendas de barrio. También existen
empresas artesanales que han alcanzado un mayor desarrollo tecnoldgico y
poseen segmentos de mercado en otras regiones del pais, especialmente la
ciudad de Cali. 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 utilizados por Colacteos y Lacteos
Andinos, basados en la distribucion 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, para el caso de Pasto, toda la ciudad. (Informe
Colacteos, 2012)

Factores que influyen en larivalidad de competidores existentes:
5.1.2 AMENAZA DE LOS NUEVOS ENTRANTES.

Cuando en un sector de la industria hay muchas ganancias y muchos beneficios
por explorar entonces no tardara la llegada de nuevas empresas para aprovechar
las oportunidades que ofrece ese mercado, y como es obvio lanzardn sus

productos, aumentard la competencia y bajara la rentabilidad.
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Actualmente en el sector lacteo se puede observar el desarrollo paulatino de
empresas con asociaciones de pequefios 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. Por otro lado una de las empresas
entrantes mas representativas en el sector lacteo es LACTEOS SAN FERNANDO
la cual después de ser parte de la empresa Lacteos Andinos decidié desvincularse
de esta y constituirse como una empresa individual aproximadamente hace un
afo. Actualmente esta empresa se dedica principalmente al procesamiento de la
leche cruda para la obtencion de leche pasteurizada, sin embargo, se estan
desarrollando nuevos productos derivados de la leche que en un futuro podrian
representar una mayor competencia para Lacteos Vicky S.A.S. (SAGAN, 2013)

Lo mismo sucede con otros sectores mientras se vean atractivos pues las
empresas trataran de sacar provecho a las oportunidades del mercado y
maximizar sus ganancias, pero también hay que tener en cuenta que existen
barreras de entrada que practicamente son elementos de proteccion para las
empresas que pertenecen a la misma industria tales como alto requerimiento de
capital, altos costos de produccion, falta de informacién, saturacién del mercado,
etc. La existencia de barreras de entrada viene acompafiada con los costos
hundidos como la inversiéon en activos, costos por estudio de mercado, entre otros.

Son costos que una empresa no podra recuperar cuando decida salir del sector.

Economias de escala:

Se refiere a que el costo unitario de produccién se reduce mientras se produce a
mayor cantidad, por lo tanto la pequefia produccién 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 tendrd que pensarlo dos veces pues si entra con
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lotes de produccion 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 Narifio, representa una economia de pequefia escala,
en relacion a otros sistemas ganaderos, porgue requiere una gran aportacion de
mano de obra. Los costos de la produccion (por unidad de leche producida) de los
pequefios 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”. (SAGAN, 2013)
Curva de experiencia:

La experiencia se adquiere incrementando los niveles de ventas a lo largo de los
afos. Cuanto mayor sea la experiencia acumulada menores seran los costes de
produccion de cada unidad. Ello se logra, claro est4 decirlo, en la medida en que
se den las condiciones arriba expuestas. En el caso del sector lacteo de Narifio,
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 Vicky S.A.S son las Unicas que estarian generando de manera
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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.

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 remisién. 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
gue uno y por lo tanto se podria afirmar que la remisién a planta es elastica a su

propio precio. (Solarte, 2013)
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 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, servicio al cliente y presentacion del
mismo. Se pueden tomar en cuenta muchos detalles con el fin de diferenciarse

del restoy 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, promocién, rotacion para que se incremente la

acogida en supermercados, tiendas y grandes superficies.
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Necesidades de capital

“El capital de trabajo necesario para el negocio se determina mediante el
conocimiento de los costos unitarios por producto. La forma de determinar los
costos entre las empresas de produccién, comercio y servicios es diferente para
cada caso. 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”. (Solarte, 2013)

Acceso atecnologias 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 Narifio, 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 légicas de produccion dominantes, cada vez que
se permite facilmente que empresas de otras latitudes lleguen a conquistar el

mercado regional sin mayor dificultad.

En esta direccion, son pertinentes las definiciones de ciencia que la consideran
como una fuerza productiva que propicia la transformacion del mundo
(productores y procesadores de leche) y es fuente de riqueza (Nufiez, 1999);
como un factor principal en el mantenimiento y desarrollo de la produccion (J.D.
Bernal, 1954); como una dimension de un mundo real en cambio y que esta
marcada por la sociedad en que se inserta, es decir, en sus fines y agentes, en
sus modos de organizacion y funcionamiento, en sus resultados y usos (Nufiez,
1999).
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Acceso a materias primas

En el departamento de Narifio es dificil acceder a nuevas tecnologias por parte del
pequefio productor debido a sus altos costos, y al mismo tiempo esto encarece el
acceso a materias primas 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 ordefo.
Identificacién de marca

Para lograr el posicionamiento de marca, hay que desplegar esfuerzos para crear
prestigio, credibilidad, imagen, calidad, seriedad, fiabilidad a la marca, de modo
gue los consumidores perciban ese diferenciamiento, que marcas como Alpina,
Alqueria entre otras ya lo han generado no solo en su departamento de origen,

sino también en las regiones donde han logrado llegar con sus productos.
Barreras gubernamentales

Se refiere a las normas, reglas, estatutos, leyes que de acuerdo a la constitucién
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, formalizacidn de empresas, registro sanitario, requisitos relacionados con
el medio ambiente y seguridad, etc. Es muy importante cumplir con dichas normas
de acuerdo a ley para que posteriormente no se generen cierres a fabricas y
establecimientos de venta de productos lacteos. 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. (SAGAN, 2013)
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Diversidad de competidores

En términos generales, la expansion de la cadena tropieza con la falta de
integracion en los mercados de la materia prima debido a la estructura empresarial
gue 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. La competencia se estd formalizando y el nimero 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.

“La cadena de lacteos esta estructurada en alrededor de las cuatro grandes zonas
de producciéon 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
antioquefio, 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
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)
Condiciones de costos

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
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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 primera
instancia, durante el periodo 1989 hasta mediados de 1999, a través de la
Resolucién 427 de 1989 se establecio el mecanismo denominado 70/30, mediante
el cual los industriales pagaban a los productores un precio minimo por la leche
cruda en planta, equivalente al 70% del precio de venta pasteurizada al
consumidor. Posteriormente, y dentro del marco del Acuerdo de Competitividad de
la cadena, empez6 a regir el sistema de precios basado en parametros de Cuotas
y Excedentes. En un escenario de liberalizacion de precios, la definicion 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”. (Maridefia, Guaman 2013)

5.1.3 PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Los proveedores principalmente de leche cruda son un elemento muy importante
en el proceso de posicionamiento de las empresas en el mercado regional, porque
son aquellos que suministran la materia prima para la produccién, y va a
depender del poder de negociacion que tengan para que vendan sus insumos; en
el caso del sector lacteo, los proveedores que pertenecen a la cadena no tienen
poder debido a que ellos generan contratos de exclusividad con empresas de la
region y nacionales, de tal manera que esos acuerdos desarrollan relaciones a
largo plazo con variaciones minimas en las condiciones de compra —venta del
insumo, asegurando siempre la materia fundamental para la produccion de
productos derivados de la leche. Ademas empresas como Colacteos, y Vicky
S.A.S tiene una integracion vertical total, lo cual favorece la adquisicion de los

insumos.
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Factores que influyen en el poder de negociacién de los proveedores:

Entre los principales proveedores que suministran a las empresas los insumos
necesarios tales como la leche, saborizantes, colorantes, preservantes, azlcar,
mermelada, cultivos, empaques, etc., para llevar a cabo los procesos productivos
en Productos Vicky, COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS, se encuentran: los
proveedores de leche, Azucar Manuelita, bodega la 14, Quimicorbes, Alico SA,
Aromatica Andina, entre otros. (COLACTEQOS, 2013)

- 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, lo cual depende de un analisis previo que realiza LACTEOS
LA VICTORIA, COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS, en sus laboratorios.
Respecto a los demas proveedores, el poder de negociacion lo tienen ellos ya que
son pocos en el mercado, por ejemplo quien suministra los empaques, Alico SA,
es una empresa tipo monopolio en el pais, por lo cual Productos VICKY S.A.S,
COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS, y demés empresas que demanden estos

productos deben regirse a sus precios.

- Costos de cambio: Se refiere a los costos que implica cambiar de proveedor por
diversas circunstancias y esto puede darle poder a los proveedores. Disponibilidad
de insumos sustitutos: Algunos insumos pueden remplazar a otros tradicionales.
(Cano 2003)

-Impacto de los insumos: Se refiere si los insumos comprados, incrementan o
mejoran la calidad del bien. La empresa Lacteos Andinos de Narifio brinda la
siguiente informacién: El total de los hatos estan registrados ante la oficina del
ICA, todas las fincas tienen doble ordefio, se cuenta con fincas que tienen su

tanque de frio para garantizar la calidad de la leche, la produccion de leche del
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total de las fincas es de 14.000 It diarios en promedio, se cuanta con unas 1.100
vacas en ordefio, el promedio de produccion de leche de cada vaca diariamente
esta entre 12-13 It., el 58% de las fincas cuentan con un ordefio manual y el 42%

de estas con ordefio mecanico. (Cano 2003)

El personal de las fincas recibe capacitacion constante en varios temas técnicos:
calidad de leche, sanidad animal, nutriciobn, manejo entre otras, se mantiene
programas constantes en cuanto a la calidad de leche y prevencion de la mastitis,
se usan Unicamente medicamentos registrados ante el ICA, en forrajes y cultivos
destinados a alimentacion animal, se emplean Unicamente plaguicidas,

fertilizantes y demas insumos agricolas que cuentan con registro ICA. (Cano 2003)

No se emplean para la alimentacion del ganado alimentos que contengan harina
de carne, de sangre, de hueso vaporizada y calcinada y despojos de mamiferos,
por ser material de riesgo en la transmision de la Enfermedad Espongiforme
Bovina, los medicamentos veterinarios los formula el médico veterinario, los hatos
con ordefio mecanico tienen un plan de saneamiento para disminuir los riesgos de
contaminacion de la leche y esta a disposicion de la autoridad sanitaria

competente. (Pefia 2003)

El 90% de las fincas estas inscritas ante el ICA en el programa de erradicacion
para Brucelosis y Tuberculosis. De estas muchas ya se han certificado como
predios libres de brucelosis, se cuenta para el transporte de leche con 2 carros
tanques los cuales conservan de la mejor forma la leche transportada evitando
problemas en la calidad. El promedio de UFC en la planta esta en 200.000.
(FEDEGAN, 2013)
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5.1.4 PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES

La cadena lactea se caracteriza por el alto grado de dispersion de la produccion
de leche cruda, situacién que es acentuada por el alto grado de informalidad del
acopio de leche, ya que para el afio 2012 cerca del 44% de la produccién nacional
se comercializa fuera de los canales formales o establecidos legalmente
(FEDEGAN, 2013). Ahora bien, la caracteristica de la leche de ser un producto
altamente perecedero, asi como el bajo numero de agentes compradores respecto
a los vendedores, generan un bajo poder de negociacién del sector primario,
debido a la informalidad en los canales de comercio y el alto grado de deterioro del

producto.

Concentracion de clientes:

VICKY S.AS., COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS se identifican como fabricas y
comercializadoras. Estas, son fabricas, que producen bienes derivados de la
leche, tales como el yogur en diferentes presentaciones y diferentes tipos de
gueso. Son comercializadoras ademas, debido a que tienen puntos de venta

directos de los diferentes productos que ofrecen.

Es posible identificar que para VICKY S.AS, COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS

existen tres formas de distribucién de sus productos:

e 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.

e Distribucion directa con supermercados: su distribucion es de forma directa
puesto que las plataformas exigen mercaderistas. Los principales
supermercados a los cuales distribuyen son: Alkosto, Exito, METRO vy
Abraham Delgado. El poder de negociacién en este caso lo tienen los
intermediarios porque son ellos quienes exigen un determinado precio para
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ocupar un lugar en la gran superficie 0 supermercado. Cabe resaltar que
aunque este tipo de distribucion no representa mayores utilidades para
productos VICKY S.A.S, COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS, esto
permite obtener beneficios con respecto a la publicidad de la marca y un
posicionamiento en la mente de los consumidores finales.

e Distribucion por medio de terceros: PRODUCTOS VICKY S.AS,
COLACTEOS Y LACTEOS ANDINOS, han dividido el municipio de Pasto
por zonas y en cada una de estas cuenta con un distribuidor para un total
de diez, ademéas para el resto del departamento cuenta con cuatro
distribuidores. Este tipo de distribucidén es beneficioso para las empresas ya
gue hay reduccion en los costos y una mayor organizacion para la
reparticion 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.

Los compradores en este sector son las empresas procesadoras de leche, entre

las cuales se identifican las siguientes:

EMPRESAS PROCESADORAS DE LECHE

empresas procesadoras de leche

La pradera industria alimenticia de Narifio Ltda.

Alianza orbe Ltda.

Lacteos las dos palmas sa

Lacteos tayrona Ltda.

Industrias alianza lac e u

Helados Elyss e u

Industrias alifront e u

155



Lacteos del sur occidente Ltda.

Cooperativa lechera de Narifio

Lacteos Alsacia sat

Lacteos la granja del sur Ltda.

Fabrica de derivados lacteos la siberiana Ltda.

Procesadora y comercializadora de productos lacteos unilact Ltda.

Lacteos de los andes de Narifio Ltda.

El rancho San Luis sat

Industrias la colina e u

Lacteos andinos de Narifio Ltda.

Lacteos del sur la victorias a s

Lacteos marquesolac Ltda.

Cooperativa de productos lacteos de Narifio Ltda.

Indulac empresa asociativa de trabajo de Cumbal

Super cream sas

Fuente: Propia de la Investigacion

5.1.5 PRODUCTOS SUSTITUTOS

Factores que influyen en la amenaza de posibles productos sustitutos:

Disponibilidad de sustitutos: Se refiere a la disponibilidad de productos sustitutos y

facilidades de acceso.
Los “sustitutos” de la leche

La leche de vaca no tiene un producto que le sustituya tanto en propiedades
nutricionales como de sabor. Se puede tomar la proteina de soya como un
sustituto de la leche en polvo. Hay varios tipos de proteina de soya: Harina de
soya, harina modificada de soya, el concentrado de proteina de soya y el aislado

de soya.
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El més utilizado es el aislado de soya o proteina aislada de soya, que posee un
nivel de proteinas del 80 al 86%, comportandose de manera similar a las proteinas
gue contiene la leche, hidratdndose, absorbiendo agua y hasta cierto punto
emulsionando los productos en los que se utilice. Para su uso necesita adiciones
de lactosa, sueros, malto dextrinas (para reforzar la carga de sdélidos) y
saborizantes con tonos lacteos. En definitiva la leche es el alimento mas completo
de la naturaleza. Para aquellas personas que tienen la necesidad de seguir
tomando un liquido blanco de sabor dulce suave, hay en el mercado una amplia
variedad de "leches" vegetales. Podemos obtener sabrosas y nutritivas "leches" de
arroz, avena, almendras, avellanas, sésamo y soja entre otros. Las venden
preparadas, pero también se pueden hacer en casa. De las dos formas hara falta
gue nos aseguremos que la materia primera sea de origen bioldgico y sea lo mas

integral posible. (Cano 2003)

Ademas estos zumos vegetales se pueden utilizar a la cocina como condimento

para elaborar los platos que normalmente acostumbradbamos a hacer con leche.

Otro motivo para suprimir la leche animal es que actualmente esta se encuentra
llena de antibioticos, hormonas y otras sustancias quimicas afadidas en el

alimento del animal (generalmente vacas).(Pefia 2003)

Otra motivacion muy habitual para tomar bebidas vegetales y no leche animal, es
la mayor facilidad de digestion de las primeras. La mayor parte de personas que
pasan de la leche de vaca a la vegetal manifiestan estar encantados puesto que
observan cédmo se deshinchan y como sus digestiones ya no son tan lentas. Los
casos de estrefiimiento, diarrea, colon irritable y alergias son algunos de los que

mas se benefician de este cambio.

Una buena opcion es mezclar estas bebidas vegetales con copos de avena, de
trigo o cualquier otro cereal en el desayuno. Para aquellas personas que sientan la
necesidad de tomar el café con leche (combinacidon muy desaconsejable), hay la
opcién de tomar alguna de las bebidas vegetales mencionadas con chicoria

(Cichoriumintybus) (planta medicinal que podemos encontrar tostada como
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sustituto del café). También son buenas alternativas las cremas vegetales en
sustitucion de la crema de leche en recetas que la requieran, por ejemplo en la

elaboracién de postres.

Existen leches especiales llamadas deslactosadas, que si bien su base es la
leche de vaca, por un proceso especial se quita el contenido en lactosa. Leche a
base de soya, con la cual se pueden obtener otros productos como tofu,

mantequilla, etc.

¢ Leche a base de frutas secas, almendras, cacahuete.

e Leche a base de cereales como leche de arroz, avena, etc.

« Existen otras leches que si bien contienen algo de lactosa, es en un
porcentaje mucho menor, por ejemplo en el caso de la leche de cabra. Esta es

mejor tolerada que la leche de vaca.

Ahora bien la accesibilidad a estos productos son limitadas primero por sus
precios y su bajo consumo no son faciles de conseguir en el mercado local,
haciendo que la leche de vaca conserve aln su estatus y su consumo siga siendo
alto sobre todo en nifios y adolescentes que la requieren por su estado de

crecimiento. (Fedegan, 2013)
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
gue se comercializa ese producto, en caso de querer subir o bajar su precio,
también se puede tomar una decisién 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 andlisis no es tan simple, porque en muchos casos las ventas de

esos productos estan interrelacionados y se debe tener en cuenta esa relacion al
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decidir el precio de cada uno de ellos. Primero, hay que entender si los productos

relacionados tienen una relacion adversa o favorable.

Precio relativo entre el producto sustituto y el ofrecido:
Si hay un producto sustituto con un precio competitivo al producto ofrecido puede
alterar la demanda y establece un limite de precios en el mercado.

José Félix Lafaurie presidente de la Federacion Colombiana de Ganaderos
(Fedegan), solicité al Gobierno Nacional un incremento de $80 por litro en el
precio que la industria lactea le paga al productor. Segun Lafaurie del total, $30
serian para subir el precio base de compra y $5 como una prima de verano, que
disminuiria el impacto de la crisis econdmica y los efectos del fenbmeno de El
Nifio de este afio. De llegar a un acuerdo entre ambas partes el aumento seria
para los 491.344 productores, quienes enfrentaron incrementos en los costos de
produccion durante el 2009. Actualmente, Colombia produce 6.540 millones de
litros anuales de leche, de los cuales la industria acopia apenas 2.100 millones.
Los restante 4.440 se destinan a la produccion artesanal de quesos y otros

derivados lacteos. (Fedegan, 2013)

La informacion anterior se puede tener en cuenta para el manejo de los precios, ya
gue si las empresas de caracter nacional como Alpina o Colanta aumentan en un
porcentaje, las empresas regionales pueden pensar en un aumento considerable

a la oferta, para tener un margen de ganancia mayor.
Nivel percibido de diferenciacion del producto:

Los clientes se inclinaran por el producto sustituto si éste es de mejor calidad o se
diferencia del otro; La leche de almendras se usa a menudo como sustituto de la
leche de vaca o de soja debido a sus beneficios Unicos para la salud. Esta leche
no contiene grasa saturada, tiene menos calorias que la leche de soja y es rica en
vitaminas, especialmente vitamina E. Sin embargo, es importante leer la etiqueta

dado que algunas leches de almendra contienen un aditivo discutible llamado
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carrageenano que puede ser un carcinégeno en potencia. Su popularidad sin duda

esta relacionada con la menor aceptacion de la leche de vaca ya sea por seguir

una dieta vegana o por motivos de salud debido a que la leche de vaca puede

producir intolerancia alimentaria (lactosa) o alergias (caseina) en personas

susceptibles. (Fedegan, 2013)

Costos de cambio para el cliente:

Si el costo de los productos sustitutos es mas bajo que los otros habra 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. (Fedegan, 2013)

Tabla 13 Analisis estructural del sector

Marco especifico del negocio Fecha
Perfil competitivo del sector 30/10/2014
. . Repulsion Atraccion
Sector: SECTOR LACTEO — REGION NARINO- PASTO. N.
Alta | Media Media | Alta

1. Competidores Actuales
1.1 Rivalidad entre competidores
Numero de competidores Grande X Peq
Diversidad de Competidores Grande X Peq
Crecimiento del sector Lento X Rapido
Costos fijos o de almacenamiento Altos X Bajos
Incrementos de capacidad Grande X Cont
Capacidad diferenciacién del producto Baja X Alta
Importancia para la empresa Alta X Baja
1.2 Barreras de Salida
Especializaciéon de los activos Alta X Baja
Costos de Salida Altos X Bajo
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Restricciones sociales o del gobierno Altas X Bajas
2. Posibles Entradas
Barreras de Entrada Bajas X Altas
Economias de escala Baja X Altas
Acceso a canales de distribucién Bajas X Altas
Necesidad de capital Amplio X Ltdo
Proteccién gubernamental Baja X Alta
3. Poder de los Proveedores
Numero de proveedores importantes Bajo X Alto
Importancia del sector para proveedores Peq X Grande
Costos de cambio del Proveedor Altos X Bajo
Integracién hacia adelante del proveedor Alta X Baja
4. Poder de Compradores
Numero de proveedores importantes Bajo X Alto
Integracién hacia atrds del cliente Alta Baja
Rentabilidad del cliente Baja X X Alta
6. Productos Sustitutos
Disponibilidad de productos sustitutos

Grande X Peq
actuales y en un futuro
Rentabilidad y agresividad del productor y del

Alta X Baja
producto sustitutivo
Perfil Numérico 3 5 2 8 6

Fuente: Propia de la Investigacién. Metodologia tomada de B. Bentacourt; 2014

En primer lugar, vale la pena aclarar que el sector estudiado se encuentra en un

ambiente hostil por la rivalidad de precios y productos entre las empresas, las

cuales estdn en busqueda constante de mayor innovacion y satisfaccion del

cliente. Se observa que durante los afios estudiados las compafias han luchado

por mantener altos estandares de calidad adquiriendo varios tipos de

certificaciones de calidad y por mejorar la imagen y presentacion de sus productos

con el fin de brindar mayor valor agregado al consumidor final [20]
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Siendo este un sector muy dependiente de las materias primas, cualquier cambio
en el clima o en la elaboracion de leche esta ligado a una variacion en la
rentabilidad y produccién de la empresa, es decir, cualquier factor del entorno que
afecte al ganado (temperaturas extremas o enfermedades) asi como la calidad de
sus productos (mal funcionamiento de la planta de procesamiento, perdurabilidad
de la leche, sistemas de higiene durante todo su proceso) afecta gravemente las
utilidades e ingresos de las empresas y, si es un fenbmeno general, se vera

reflejado en los bajos indices del sector [20].

6 [ESTUDIO DE REFERENCIACION PARA CONOCER EL PERFIL
COMPETITIVO DE LAS MYPIMES TRANSFORMADORAS DEL SECTOR
LACTEO DE NARINO Y PRINCIPALES ZONAS LECHERAS DEL PAIS

El estudio de referenciacion que se presenta a continuacion, se desarrolla
analizando en primer lugar las empresas de mayor importancia en las zonas
lecheras que se consideran punto de comparacion con la de Narifio, se toma la
zona Cundiboyacense y la zona de Antioquia por poseer -caracteristicas
sobresalientes tanto en la produccion de leche como en las empresas
transformadoras que las representan; posteriormente se caracterizan las tres
zonas con el fin de conocer su potencial de produccion lechero y algunas
caracteristicas sobresalientes a nivel de comercializacion, consumo, geografia
propicia para cria de ganado entre otras. Posteriormente se genera el peffil
competitivo y los radares entre empresas de la region de Narifio, entre las tres
zonas lecheras objeto de estudio de este capitulo y por ultimo entre las empresas
nacionales que son competencia con las regionales principalmente con Colacteos,
consolidada como la empresa mediana de mayor proyeccion en el mercado
regional de Narifio y que incursiona en algunas zonas del pais con la
comercializacion de sus productos.

6.1 Caracterizacion de las empresas transformadoras Lacteas por regiones

6.1.1 Zona Cundiboyacense
Alpina S. A.
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Alpina S. A. comienza su historia a mediados de 1945 en el valle de Sop6, cuando
dos hombres suizos, Max Bazinger y Walter Goggel, emprendieron alli el deseo de
iniciar su actividad para el acopio de leche. Empezaron con la compra de
quinientas botellas de leche y elaboraban el queso diario manualmente. A partir de
ahi adquirieron un préstamo bancario para obtener un terreno donde construyeron

una planta sencilla que seria la fabrica (Alpina S.A., s.f).

Desde sus inicios se ha caracterizado por fijarse una ruta de calidad, confianza e
innovacién, 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®.

En 2008 consolidé importantes participaciones en el mercado mediante acuerdos
de comercializacion en Chile y Peru (Portafolio, 2008). Ademas ha logrado llevar la
organizacion a unos altos estandares de productividad, respaldados por
certificaciones como ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, HACCP y BASC (Business

Antismuggling Coalition por sus siglas en inglés).

En 2011 los resultados en Colombia, Ecuador, Venezuela y Estados Unidos fueron
satisfactorios puesto que registraron crecimientos importantes, de forma particular
en Nueva York debido a su importante desempefio en la competencia del mercado
y a la produccién de yogur en el tercer estado mas poblado de Estados Unidos
(Prensa Net, s.f).

Algueria S.A.

En el afio 1958 el profesor Jorge Cavelier fundd la planta de pasteurizacion de
Alqueria S.A. y su hijo Enriqgue Cavelier Gaviria ocup0 la gerencia de esta nueva
empresa, cuya planta se ubic6 en Cajica. Alqueria S.A. inici6 como una pequefia
empresa de familia que queria brindar apoyo al desarrollo de la regién con un

compromiso: la salud y el bienestar de las familias colombianas. El reto era
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grande: provocar un cambio de habito de consumo hacia la leche pasteurizada
(Algueria S.A., 2012).

Esta marca se constituyod con el fin de generar altos estandares de calidad, para lo
cual la empresa hizo un trabajo intensivo que la llevé a conseguir los sellos de
calidad QualityChekd, HACCP e ISO 9001:2000. En la actualidad su 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) Preparacion alimenticia (Rivera et al., 2010).

‘Durante la década del setenta, la empresa evolucion6 mediante la
implementacién de los cartones de parafina y las bolsas plasticas. En 1988 la
empresa sufri6 un cambio generacional y con él se inicio el proceso gerencial de
vincular profesionales para liderar areas de impacto, asegurar el crecimiento
sostenido de la compaiiia y seguir ofreciendo productos de la mejor calidad. Para
1992 obtuvo un contrato con la empresa Marbo en Estados Unidos. Con este
contrato y un nuevo producto crecieron las ventas con una estrategia: producir y
distribuir otras bebidas. En 1998 lanz6 un nuevo producto denominado Larga Vida,
gue trajo un periodo de expansion en las ventas y demostré el trabajo en

innovacion y calidad que ha caracterizado a la compafiia”. *

Para finalizar, en 2007 se firmd una alianza estratégica con la compafia francesa
Danone para invertir cien millones de euros en diez afios y prometié generar al
menos cuatrocientos empleos; la empresa francesa entré a Colombia con la meta
de incrementar el consumo de lacteos en nuestro pais (Iglesias, 2008).Su mayor
mercado esta localizado en Bogot4, 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

responsable.

2 Informe Alqueria S.A 2012
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6.1.2 Zona de Antioquia

Colanta

En 1964 la situacion de los lecheros en el departamento de Antioquia era muy
compleja. Al norte del departamento la mineria de oro lavé los suelos, haciendo
gue la subsistencia de las familias dependiera de la produccion diaria de 20 litros
de leche. La Alcaldia de Medellin prohibio la venta de leche cruda y un oligopolio
controlaba un 95% del mercado lechero. El 24 de junio del mismo afo, 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 cambid el 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 la actualidad es patrimonio nacional y sus duefios son mas de
diez mil campesinos de Antioquia, Boyaca, 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. Colanta se ha consolidado como la Unica
empresa lechera del pais con el maximo reconocimiento de la Presidencia de la
Republica de Colombia: la Cruz de Boyacad. Segun las Ultimas encuestas
publicadas en la revista Dinero, es la empresa lactea mas grande y querida en

Colombia?®.

%5 Informe COLANTA, 2012.
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6.1.3 Caracterizaciéon de la zona lechera de Boyaca

Boyaca tiene una superficie de 23.189 km2, se ubica en la cordillera Oriental de
los Andes y pertenece a la regién andina colombiana. Limita por el norte con
Santander, Norte de Santander y Venezuela, por el oriente con Arauca y
Casanare, por el sur con Meta y Cundinamarca, y por el occidente con
Cundinamarca y Antioquia. La estructura politico administrativa del departamento
esta conformada por 123 municipios, organizados en 13 provincias: Centro,
Gutiérrez, La Libertad, Lengupa, Marquez, Neira, Norte, Occidente, Oriente,

Ricaurte, Sugamuxi, Tundama y Valderrama?®®.

La transicién demogréfica que ha tenido el departamento de Boyaca en los ultimos
25 afos, denota un cambio en la estructura poblacional pasando de una mayor
poblacion menor de cinco afios a una poblacién adolescente, joven y adulta, lo
gue incide en los indices de envejecimiento. Se cuenta con una poblacién
econémicamente activa representativa, pero que a su vez es expulsada en
busqueda de fuentes de empleo, quedando como residentes en el departamento
la poblacion mas vulnerable (nifios menores de 5 afios y personas mayores de 60

afnos).

El sector lechero del departamento de Boyaca no esta respondiendo
adecuadamente a las mutaciones del entorno y, en consecuencia, carece de una
posicidn competitiva ventajosa en el mercado. El presente articulo evidencia las
razones de esta baja capacidad de respuesta y propone alter- nativas de solucion
a partir de la metéfora bioldgica, toda vez que se convierte en un elemento que
hace posible la comprension del comportamiento de las organizaciones, por lo que
una aproximacioén conceptual desde los comportamientos bioldgicos permite

proponer un modelo de integraciéon que le apuesta a mejorar las capacidades

® Articulo de reflexion, Grupo de investigacion en Mercadeo, Innovacion y Competitividad en
Gestion Agropecuaria (Milagro), del area de Metaforas Organizacionales, que hace parte del
proyecto de investigacion de la Maestria en Administracion, Universidad Nacional de Colombia-
Convenio UPTC, Duitama (Boyaca).2012
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adaptativas del sector lechero de Boyacd, con la pretensién de mejorar su posicion

competitiva.

Para el 2012 segun proyecciones del censo 2005, la poblacién de especial interés
corresponde al 65,21% del total de la poblacion, y al considerar que la mayoria de
estas personas son dependientes se puede concluir que existe una relacion de
dependencia del 61.3%, que significa que por cada 100 personas
econémicamente activas un 61.3% son menores de 15 y mayores de 65 afios?’.

Gréfica 33 Piramide poblacional por zonay sexo, departamento de Boyaca,
2012
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Fuente: DANE estimaciones de proyecciones de poblacion 2005-2020 departamental por sexo,
grupos quinquenales de edad.2012

De igual manera, los departamentos con mayor produccion de animales
vivos continlan estando en el Caribe, los Llanos Orientales y el Magdalena
Medio a nivel nacional. En cuanto a produccion de lecheria especializada, de

acuerdo a la Encuesta Nacional Agropecuaria, ENA, los departamentos que se

%" |bid, 2012.
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destacan son Cundinamarca, con una produccion diaria de un 2,7 millones de
litros, Antioquia con 2,4 millones y Boyaca con 1,4 millones de litros. De igual
forma las regiones con menos produccién lactea son Casanare, con 128 mil litros
diarios y Risaralda con 49 mil litros?®.

Tabla 14 Inventario Ganado Vacuno por sexo

. Boyaca Total 22 departamentos N
Inventario ganadero Cabosas Cve Cabezes Cve Participacion (%)
Total 1.063.263 11 20.432.140 18 52
Hembras 627.361 12.406.899 51
Machos 425903 8.025.241 9.3
Fuente: DANE-ENA2012

¢, Cuadl es la razon? Los hatos de raza pura, como Holstein, ubicados en el trépico
alto, tienen mayor facilidad para producir leche de buena calidad con muy pocas
vacas. Pero en el caso de lugares de tropico bajo, los esfuerzos deben ser
mayores, convirtiendo su ganaderia en doble propdsito para poder competir en el
mercado, razon suficiente para registrar nUmeros muy pequefios o practicamente
nulos en la produccion de lecheria especializada, pero significativos en produccion
lactea con sistema de doble propdsito y ceba. Los productos que en materia
pecuaria se producen en Boyacéa son, basicamente, los de la produccion bovina y
la avicola, con un 37,55% y 54,71% respectivamente; de acuerdo con datos de
Fedegan, para 2012 el hato ganadero del departamento tenia una orientacion de
un 50% para doble propoésito, un 24% para ceba, un 11% para la produccion de

leche y un 15% para la cria®.

8Contexto ganadero, 2012
9 Contexto ganadero, 2012
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Tabla 15 Vacas En Ordefio y Total De Leche Producida, Segun Destino

Vacas en ordefio Boyaca Total 22 departamentos Participacion (%)
[Produccion de leche Total Cve Total Cve P
Totdl da vaca en 249,086 8.1 2.693.155 27 92
ordefio

Total da leche 1497 697 140  12.985.016 36
producida 11,5
Venta 1.290.842 16,1 10.601.204 472 12,2
Industria 677.350 29,3 6.656.984 6,3 10,2
Intermediarios 585.016 11,2 3.459.639 54 16,9
Otros 28.476 388 484 581 11,6 59
Autoconsumo 119.152 6,3 1.125.858 3,2 10,6
Procesada 87.703 13,6 1.257.954 6,7 7.0

Fuente: DANE - ENA 2012

La produccién de leche en un dia del afio 2011, se estim6 en 12.979.075 litros
diarios obtenidos de un total de 2.858.779 vacas en ordefio con una productividad
de 4,5 Lts./vaca/dia. Los departamentos que presentaron la mayor producciéon de
leche fueron: Antioquia (18,5%), Cundinamarca (16,3%), Boyaca (11,7%) y Narifio
(6,0%).Su produccion agricola es, principalmente, papa (75.3%), cafia de panela
(14.6%) y platano (2.9%); la produccion pecuaria: pollos y gallinas (55%), bovinos
(38%) y equinos (2%)°.

6.1.4 Caracterizaciéon de la zona de Cundinamarca

Los Valles de Ubaté y Chiquinquira han sido una regién de gran tradicion lechera
justificada principalmente por su riqueza agroecoldgica y por la adaptacién de
razas de ganado bovino con alto potencial lechero, por tal motivo desde hace
muchos aflos una de las principales actividades de la zona consiste en la
comercializacion de leche y la fabricacion artesanal de derivados lacteos,

actividades que con el paso del tiempo y con inversién tecnolégica se han

% Contexto Ganadero, 2012
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convertido para algunos casos en enfriadoras e Industrias de derivados®!lacteos, y
gue junto con la inversion en acopios industriales por parte de empresas externas
a la zona, completan para este momento 17 empresas formales de
comercializacién y/o transformaciéon de Leche, distribuidas en 9 Industrias Locales,

4 Industrias de caracter nacional y 6 enfriadoras®.

Los Valles de Ubaté y Chiquinquira estan conformados geograficamente por las
zonas relativamente bajas (2600 msnm en promedio) de los municipios de Ubaté,
Susa, Fuquene, Lenguazaque, Simijaca, Guacheta, Cucunuba y Sutatausa del
Departamento de Cundinamarca y Chiquinquird, San Miguel de Sema, Raquira y
Saboya del Departamento de Boyaca. Hidrograficamente se destaca la presencia
de la laguna de Fuquene y el rio Suéarez, también conocido como rio Saravita y
gue transita por el norte de la laguna de Flquene, la zona mas fértil de la
Microcuenca, las tierras de la parte sur de la laguna son regadas por los rios

Ubaté, Susa y Lenguazaque, y las lagunas de Cucunubd y del Palacio [21].

La infraestructura vial tiene su eje en la Carretera Central que une a la
Microcuenca con la Sabana de Bogota. Es una carretera pavimentada en buenas
condiciones, que en su recorrido por la Microcuenca va a 2600 msnm
aproximadamente; esta via pasa por las cabeceras municipales de Ubaté, Susa,
Capellania (Corregimiento de Fuquene), Simijaca y Chiquinquira. Otras vias
importantes para la comercializaciéon de leche fresca son: entre Simijacay San
Miguel de Sema, entre Chiquinquira y San Miguel de Sema y entre Ubaté y
Lenguazaque; la primera sin pavimentar y las dos siguientes parcialmente

pavimentadas®.

%2 UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. FACULTAD DE MEDICINA VETERINARIA Y DE
ZOOTECNIA, Caracterizacion y Mercadeo de la Leche en el departamento de Cundinamarca,
GRUPO DE INVESTIGACION EN GESTION DE EMPRESAS PECUARIAS DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE COLOMBIA, BOGOTA, DICIEMBRE DE 2003.

% UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. FACULTAD DE MEDICINA VETERINARIA Y DE
ZOOTECNIA, Caracterizacion y Mercadeo de la Leche en el departamento de Cundinamarca,
170



La zona presenta un amplio potencial competitivo para la produccion de leche
tanto en el contexto nacional como en el internacional, ya que como sefiala el
Estudio de Competitividad de la Cadena Lactea (2) tiene una excelente ubicacion
geografica, con buenas vias de acceso, excelente dotacion de recursos naturales,
topografia en su mayoria plana, tradicion y cultura de la leche, aceptables niveles
de calidad de leche, escala de producciéon competitiva y la amplia presencia de

empresas acopiadoras y transformadoras

Adicionalmente la Microcuenca presenta una gran dinamica de crecimiento en la
produccion lechera y de participacion en el mercado de Bogota, ya que segun el
Centro de Estudios Agricolas y Ganaderos CEGA (8) para 1990 se reportaban
238.080 litros diarios procedentes, y en 1994 517.973 litros, y de acuerdo a las
entrevistas hechas en el marco de esta investigacion, se puede estimar que unos

592.000 litros diarios, llegan a Bogoté procedentes de la zona®.

GRUPO DE INVESTIGACION EN GESTION DE EMPRESAS PECUARIAS DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE COLOMBIA, BOGOTA, DICIEMBRE DE 2003.
34 Ibid, 2003.
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Tabla 16 INFORMACION GENERAL MUNICIPIOS MICROCUENCA LECHERA
DE CUNDINAMARCA

ALTITUD POBLACION EXTENSION Produccion Leche
MUNICIPIOS
msnm proyetado 2000 Km* Ltsidia, 2000
San Migueal 2615 44 478 110 161.000
Simijaca 255809 10.017 107 84 000
Chiguinguira 2 58T 50.499 133 81.000
Ubaté 2550 41.278 101 48.000
Subtotal 2.580 146.272 451 iT4.000
Guachata 2 GBE 12.659 181 84 000
L enaguazaque 2 589 10.110 1565 44 910
Susa 2586 6.367 10 41.336
Flquana 2874 58601 75 29820
Subtotal 2.684 34.737 521 200.066
Carupa 2 980 10.007 228 26100
Saboya 2651 13.947 231 18.285
Cucunuba 2.580 9.581 112 9.000
Raquira 2152 13.168 204 7.140
Caldas 2. 660 5817 84 §.000
Buenavista 2.756 5712 126 4 800
Sutataisa 25580 4 668 67 4.500
Subtotal 2.620 62.900 1.052 75.825
Total 2.628 243.909 2,024 649.891
Subtotal Cundinamarca 110.288 1.136 3I71.666
Subtotal Boyaca I 133.621 888 278.225

FUENTE: Altitud, Extension: Municipios de Colombia, Senado de la Republica. Poblacién: XVI
Censo Nacional de Poblacion y Vivienda — 1993 Produccion de leche: Estadisticas Agropecuarias,
Gobernaciones de Boyaca y Cundinamarca.2011

CENSO GANADERO Y VOLUMENES DE PRODUCCION DE LECHE

Como fuentes para la informacion del Censo Ganadero y los volimenes de
produccion de leche a nivel municipal, se encuentran el Programa Nacional de
Erradicacion de la Fiebre Aftosa de FEDEGAN - Fondo Nacional del Ganado, y las
Estadisticas Agropecuarias de las Gobernaciones de Cundinamarca y Boyaca. La

Subdireccion Técnica de FEDEGAN, para el desarrollo de cada ciclo de
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vacunacion realiza un censo de predios y de poblacién bovina, que luego clasifica
de acuerdo a: sexo, edad y nimero de animales por predio. Esta informacion es

originada en cada ciclo de vacunacion.

El Programa Nacional de Erradicacion de la Fiebre Aftosa para la zona de estudio,
como resultado de su primer ciclo de vacunacion del 2001, reporta que hay un
total de 12.285 predios y 143.420 bovinos para los 15 municipios de la
Microcuenca, de los cuales 4.995 (predios) y 62.200 (bovinos) estan en Boyaca, y
en Cundinamarca 7.290 y 81.220, respectivamente. El municipio con mayor
namero de bovinos es Chiquinquird con 19.650, seguido por Guacheta, San
Miguel y Simijaca con 16.200, 15.350 y 13.200, respectivamente. De acuerdo a las
Estadisticas Agropecuarias de Cundinamarca y Boyaca, que corresponden al
semestre B del afio 2000, el total de Bovinos para los 15 municipios de la
Microcuenca era de 169.418, de los cuales 48% son hembras mayores de 25
meses y 38% vacas en ordefio. En cuanto a la produccion de leche diaria por
municipio se destaca San Miguel como el de mayor produccion con 161.000 Lts,
también Simijaca y Guachetd con 84.000 y Chiquinquir4d con 81.000; entre los
25.000 y 50.000 Lts se encuentran Ubaté, Lenguazaque, Susa y Fuquene, y por
debajo de los 20.000 los restantes 7 municipios; el area destinada a pastos
alcanza 84.407 Hectéreas, de las cuales 10.716 tienen sistemas de riego [21].
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Grafica 34 FLUJO DE COMERCIALIZACION DE LECHE EN LA
MICROCUENCA DE LOS VALLES DE CUNDINAMARCA
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Fuente: UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA. FACULTAD DE MEDICINA VETERINARIA'Y
DE ZOOTECNIA, 2010

6.1.5 Caracterizacion de la zona lechera de Antioquia

“El Departamento de Antioquia lo conforman 125 Municipios con una poblacién
total, segun el DANE 6.221.742 habitantes. Su capital Medellin tiene mayor
concentracion de poblacion con 2.393.011 habitantes equivalentes al 38.5%,
seguido de Bello con 429.984 habitantes equivalentes al 6.9% del total de la
poblacion del Departamento”. (DANE, 2005)

Antioquia es el mayor productor de leche del pais con una produccién aproximada
de 3.500.000 litros/dia, cuenta con un sistema lechero especializado caracterizado
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por un alto desarrollo genético y altos desempefios productivos que necesitan
estrategias que contribuyan a disminuir los costos de produccién, incrementar la
productividad y minimizar la informalidad en la comercializacion de la leche, con el
fin de mejorar la competitividad de la cadena, el ingreso de los productores y
aprovechar las oportunidades de mercado. “Cabe anotar que el departamento
cuenta con 80.000 lecheros que en un afio producen 1.277 millones de litros,
mientras que la produccion total nacional asciende a 6.285 millones de litros de
leche/ano”. (UNAL, Zootecnica, 2010)

“‘Durante el 2011, la actividad productiva de Antioquia registré un desempefio
superior al promedio nacional del PIB con 7,8%, mayor 4,1 pp sobre el del afio
anterior. Para 2012 Medellin registré un comportamiento inflacionario de 2,5%,
los grupos de gasto con mayor participacion en el IPC fueron vivienda (42,5%) y
alimentos (23,4%), en su conjunto con el 65,9%”.(DANE, 2012)

“Medellin tuvo la segunda fuerza laboral después de Bogota con 1.665 miles de
personas ocupadas, para una tasa de ocupacion de 57,5% y desempleo de
12,4%. A la vez, el mercado laboral en Antioquia alcanz6 una tasa de ocupaciéon
de 56,8% y un desempleo de 10,6%. La produccion real industrial en Colombia se
vio liderada en el 2012 por Medellin al registrar 7,4% segun la Muestra Trimestral
Manufacturera. Las exportaciones no tradicionales e importaciones aumentaron
13,6% y 6,6%, respectivamente. Las ventas al exterior del sector industrial
representaron 85,1% del total. La dinamica del sector de la construccién mostro el
aumento del area culminada de 11,8% en Medellin y el descenso de 8,3% en el
area licenciada de Antioquia”. (DANE, 2012)

El &rea metropolitana del Valle de Aburra se situ6 en el puesto nimero diez entre
las areas metropolitanas del pais, “por el nivel de desempleo, el cual estuvo
cercano al promedio de areas metropolitanas (11,2 %); y contribuye con el 16,8 %

de la poblacion ocupada en las trece areas metropolitanas del pais” (DANE, 2012).
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Tabla 17 Antioquia. Indicadores laborales 2011 — 2012

Concephbo 2011 2012

Porcentajs

20 poklacicorn en edad de trakbajar 0.5 20,7
Tasa global de participacion &1 & 53,5
Tasa de ocupacion 552 56,8
Tasa de decermplen 10 4 10,6
T.D _akierto 9.6 9.7
T.D _ocwulto 0.8 .9
Tasa de sukbemmpleo Z5.8 254

Imzuficd-iencia de horas 11 1 126

Empleoc inadecusdos por competencias 159 15O

Empleoc inadecusdo por iREFresos 24 5 288

Miles de persocnas

FPoklaciorn total LT 65 223
FPoblaciorn em edsd de trabajar 4 946 5. 0823
Poblaciton econdgmicamernte sctivs S_04T 3. 193
Croupsdos 2. T30 2. 853
Desocuapsdos 317 339
Abiertos 291 310
Crowulto=s 25 29
Imactivos 1. 509 1.8351
Subemmpleados 877 1 65

ImsuficHiencia de horas 338 S

Empleoc inadecusdos por competencias 425 575

Empleoc inadecusdos por INEresos TG Si19

Fuente: DANE y Departamento Administrativo de Planeacién — Direccion Sistemas de Indicadores.
Fecha de actualizacion DANE: 12 de mayo de 2011.

Antioquia produce 3,5 millones de litros de leche al dia. De estos, casi el 70%
proviene de la zona Norte del departamento que se convirtio en la primera cuenca
lechera del pais por encima de municipios de la Sabana Cundiboyacense como

Ubaté, Simijaca y Samaca que perdieron protagonismo debido a la ola invernal.
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Gréfica 35 Total Leche producida en Colombia.

Total leche producida
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16.26%

11.73%

Fuente: Dane (ENA), 2012

“En Antioquia se toma mas leche liquida que en cualquier otra parte del pais: 94
litros al afio por persona, mientras que el promedio nacional puede ser del orden
de los 54 litros anuales. Se estima que Bogota es la segunda regién en consumo
con unos 65 litros. La zona de menor consumo es la Costa, por debajo del
promedio nacional, explicado por las dificultades para que la produccion llegue a la
poblacidén, explica el presidente de Alqueria, Carlos Enrique Cavelier”. (DANE —
ENA, 2012)

6.1.6. Caracterizacion de Narifio

“Observando las condiciones actuales de la cadena lactea en el Departamento de
Narifio se identifica una tendencia hacia un tipo de organizacion cooperativa
principalmente en pequefios y grandes productores ubicados en los municipios de
Pasto, Pupiales y Guachucal. Los derivados lacteos producidos en la cuenca
narifiense se destinan principalmente al Valle del Cauca, Bogoté, Eje Cafetero y a
la zona centro de Colombia. Pasto se abastece Unicamente de la leche fresca
producida en el departamento de Narifio, lo que indica que logra suplir sus
necesidades internas de consumo”. (Loépez y Agoty 2009)
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“Una de las principales cooperativas de la region es Colacteos la cual se fundoé en
el mes de marzo de 1977, con una participacion inicial de 30 productores de leche,
llegando en la actualidad a tener 350 asociados. El desarrollo comercial de los
productos lacteos en el Departamento de Narifio se dinamiz6 a partir de la
creacion de esta importante cooperativa. El sistema de distribucion comprende
basicamente dos canales: en el primero, la produccion industrial, que se destina a
las distintas organizaciones distribuidoras que lo llevan hasta el consumidor
doméstico final e institucional y en cantidades muy pequefias a los mercados
externos. En este canal moderno se maneja en la actualidad el 85% de la leche
comercializada. En algunos casos, algunas funciones de comercializacion son
realizadas por cooperativas. El resto de la leche fluye por el canal tradicional, en el
cual se distribuye la produccion artesanal de derivados lacteos y de leche cruda a
nivel mayorista y detallista. La figura No. 2 muestra la forma en que se encuentran

organizados por eslabones, los actores de la cadena lactea”.(PENA 2003)

Adicionalmente en el capitulo cuatro de la investigacion se analiza de manera
detallada las caracteristicas del sector lacteo en Narifio, profundizando aspectos

de indole productivo y comercial y su incidencia en el mercado actual.

6.1.6.1Benchmarking de las empresas de laregion de Narifio

EMPRESAS BASE DEL ESTUDIO DE BENCHMARKING EN NARINO: A
continuacion se hace una presentacion con las caracteristicas mas importantes de
las empresas base para la investigacion, permitiendo conocer factores que
determinan su importancia en el mercado regional, razén por la cual fueron
seleccionadas.

- Cooperativa de Productos Lacteos de Narifio (COLACTEOS):

FECHA DE INICIO: Hacia la década de los afios 1970, los ganaderos de Narifio,
deciden unirse y sacar adelante la ganaderia, organizandose para poder exportar
leche a mejores precios y hacia 1974 nace la idea de fundar una Cooperativa,
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siendo el 2 de Marzo de 1977 el dia en que se firma el acta de constitucion de la
Cooperativa de Productos Lacteos de Narifio, con domicilio en la ciudad de Pasto.
En la actualidad cuenta con trescientos empleados aproximadamente.

RESENA HISTORICA: Han transcurrido ya 25 afios desde su fundacion,
cumpliendo con uno de los principales fines para el cual fue creada: Agrupar a
ganaderos del departamento, garantizandoles perspectivas de desarrollo en su
campo de accién. Hoy en dia los objetivos propios de la Cooperativa
contemplados en sus Estatutos se definen al tenor de los principios cooperativos,
el bienestar econémico y social del gremio ganadero de Narifio. La Cooperativa se
inicia con la Planta Enfriadora de Guachucal donde se capta leche e inicialmente
se la enfria para venderla a otros departamentos. Hacia 1979 se hace el primer
intento de pasteurizar leche y se lanza al mercado la leche pasteurizada
Napanguita, pero la falta de experiencia en el manejo y mercadeo hacen que este
intento no fructifique, en este momento es fundamental el apoyo de la Mision
Holandesa con su técnica y conocimientos.

‘En julio de 1984, se lanza nuevamente al mercado leche pasteurizada de
Coprolacteos, inicialmente en Pasto y dada su aceptacion y demanda se extendio
a todo el departamento de Narifio y en la actualidad hacia el departamento del
Cauca y Valle. En el cuatrenio 84-88 la Cooperativa amplia su planta de
procesamiento de quesos y derivados y en el primer trimestre del afio 87, inicia la
produccion de yogur y kumis en presentaciones de vaso y garrafa. Hacia el afio
1985-1986, la Cooperativa inicia en Cali el expendio de leche Colacteos en dicha
ciudad, al adquirir una planta pasteurizadora. A partir del afilo 1993, se inicia un
proceso administrativo que se enmarca en seis aspectos fundamentales:

= Consolidacion de la Estructura Organizacional Administrativa y Financiera
de la Cooperativa.

= Consolidacion del Mercado con proyeccion nacional e internacional.

= Construcciéon y remodelacion de la Estructura Basica Industrial.

= Comercializacidon con competitividad y eficiencia.

= Planeacion y Desarrollo de nuevos Productos

» Proyectos de Mejoramiento y proyeccion institucional

Es asi como se logra el desarrollo e introduccion en nuevos mercados de los
productos: Quesillo, Queso Mozarela, Yogur con Cereal, Queso Campesino
Semigraso, Queso Fresco, Queso Fundido, Yogur en Bolsa, Yogur con Café,
Quesito. Hacia el afio de 1997 se adquiere la marca Tapioka, procesando toda la
linea de fermentados con esta marca, asi como el Queso Cuajada Tapioka,
Quesillo semigraso, Queso Tipo Sandwich, Yogur sin Azucar, Jugos y Agua. En el
afo 1997 se realiza la inauguracion de una nueva Planta ubicada en el municipio
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de Pupiales, destinada a la producciéon de quesos frescos e hilados”. (Colacteos,
2013)

- Lacteos Andinos de Narifo:

FECHA DE INICIO: 2 de octubre de 1982, es una empresa de tipo limitada, cuenta
con cerca de setenta empleados directos y ochenta indirectos.

RESENA HISTORICA: En 1982 empieza la compra del terreno ubicado en el
sector de Catambuco y la construccién de las instalaciones de esta empresa
narifiense, es decir su nacimiento. La compaiiia la fundan dos esposos con el
animo de desarrollarse en el campo de la comercializacion y distribucion de
productos lacteos, estos dos profesionales del area de la economia, con un amplio
bagaje en el campo agropecuario, deciden fundar la empresa por estudios
econdémicos del sector en el departamento de Narifio, con la posibilidad de un
desarrollo a mayor escala, convencidos en el desarrollo industrial del
departamento.La leche es el producto de mayor influencia en el mercado
convirtiéndose en un producto clave (producto estrella). Se proyecta la planta de
produccion de 3000 litros diarios. Ya para 1983 se empieza a concebir la
construccion de la actual planta y la adquisicion de la maquinaria, la construccion
esta estratégicamente ubicada, junto a la mayor cuenca lechera, es decir puntos
como Tangua y su cercania al mayor centro de consumo del departamento, es
decir Pasto.En 1984 empieza la distribucion hacia los principales almacenes de
Pasto y el Valle, inicia los proyectos de diversificacion y en 1985 se amplia la base
social con ALIVAL haciendo una especie de alianza estratégica en el
procesamiento de leche.(LACTEOS ANDINOS, 2013)

En 1991 se da la primera reforma estructural inducida por los propietarios y el
procesamiento de leche pasteurizada, yogurt, queso. Para 1997 empieza una
asesoria conjunta y una nueva gran reforma de los procesos e instalaciones, es
decir la modernizacion de la planta principal.

Llegando al afio 2007 se da la gran revoluciéon de la empresa, es decir la
adquisiciébn de nuevas plantas, de nuevos cuartos frios, camiones propios,
constituyéndose en los uUnicos camiones lecheros del sector, y la compra de
nuevos vehiculos transportadores de la materia prima. Gracias a la seguridad que
ha prestado el gobierno, ha existido mucho mas desarrollo econémico y
empresarial porque este factor hace que no se tenga problemas para transportar
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la leche; pues anteriormente existian muchas amenazas. Hoy en dia se trabaja en
los municipios vecinos: Yaquanquer, La Florida, Pasto, Tangua; es decir un area
de 25 km a la redonda,

La empresa trabaja con 65 fabricas recolectoras y productoras de materia prima,
tienen dos programas bandera que son el de ventas e higiene en todos los
conceptos de transporte y recoleccion de materia prima; este es un centro de
produccion bastante importante.Posee su propia finca, la que tiene cuartos frios y
ademas es la mejor dotada de tecnologia; esta finca produce 11000 Litros/dia>°.

En cuanto a los canales de distribucién mas importantes se puede decir que es el
de tienda a tienda, ya que la economia del departamento asi lo permite, el
almacén de grandes superficies solo sirve de entretenimiento, por esto no es muy
fuerte el vinculo que existe entre estos grandes almacenes y la distribucion de
leche de esta empresa; ademas existen muchas restricciones, condiciones y
desventajas al trabajar en grandes supermercados, pues generalmente se genera
perdida.

- Productos VICKY S.A.S:

FECHA DE INICIO: 16 De Junio de 1974. Esta es una sociedad limitada, el
gerente general es la sefiora Maria Fernanda Portilla. En la actualidad cuenta con
treinta empleados en planta y quince en cargos administrativos

RESENA HISTORICA: La empresa se dedica a la comercializacion y distribucion
de productos lacteos, asi como sus derivados, como son el yogurt, el queso
hilado, el queso prensado, queso doble crema, queso campesino, crema de leche
y leche pasteurizada en sus tres presentaciones mas comunes 250, 750 y 1000
ml. La planta de produccion se encuentra ubicada en la carrera 36B # 2 — 11 barrio
San Diego, el punto de venta y oficinas de la cooperativa se encuentra ubicada en
la carrera 18 # 9 — 55 de la ciudad de Pasto. La comercializacion de los productos
se realiza a nivel regional y nacional, ubicandose como una de las empresas mas
importante en cuanto a la comercializacién de productos lacteos en la ciudad. Su
distribucion y comercializacion la hacen a través de almacenes de grandes
superficies o almacenes de cadena como son EXITO y ALKOSTO, por medio de
este canal de comercializacion distribuyen sus productos a las diferentes regiones

% Informacién suministrada por la empresa Lacteos Andinos. 2013
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del pais como son el valle del cauca, la region central, es decir Bogota,
Cundinamarca y los llanos y a los departamentos de la costa atlantica como son el
Atlantico y el Cesar®®.

- Industria Alimenticia Chambu:

FECHA DE INICIO: Marzo 10 de 1992. En la actualidad cuenta con alrededor de
20 empleados directos.

RESENA HISTORICA: “Nacié a partir de una sociedad, la cual por diferencias
entre las partes se termino, es ahi donde el sefior Milton Mier inicia con Lacteos
Chambu y su producto estrella: el queso. Gracias al buen manejo que el
propietario le da a la empresa y con un apalancamiento financiero que tiene esta
empieza a surgir, logrando un buen posicionamiento en el mercado generando
calidad y confianza en la marca. Cuando la empresa empieza a tener una
cobertura importante del mercado basada principalmente en proveer productos
lacteos a panaderias y con el sistema de tienda a tienda, logra establecer su
planta de procesamiento del producto ubicado en el sector de botanilla en la
carrera 10 No 1E - 36A finales del 2007 mediante un crédito bancario”.
(INDUSTRIA ALIMENTICIA CHAMBU, 2013)

Su canal de distribucion es directamente comercializar sus productos con compras
al por mayor de panaderos y de productos tienda a tienda a través de vendedores
externos.

Los factores claves de éxito aqui establecidos se determinan a partir de la
informacion que generd la aplicacion de encuestas y entrevistas a las empresas
transformadoras, las cuales dentro de su condicion de ser competidoras en un
mercado regional, tienen en comdn aspectos que pueden compararse, lo cuales
fueron seleccionados porque son impulsadores fundamentales de la
competitividad para todas. De esta manera se pudo establecer su nivel de
desarrollo frente a la mas grande que es la Empresa Coléacteos, la cual como se
puede observar es la lider, obteniendo un puntaje de 2,85 esto debido
principalmente a aspectos tales como el precio, cultura de calidad vy
posicionamiento de marca, en los cuales se evidencia un desarrollo y

% Informacién suministrada por la empresa Productos VICKY S.A.S.
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fortalecimiento a lo largo de estos ultimos afios. Se puede observar que lacteos
Andinos e Industria Alimenticia Chambdu, tienen un puntaje igual de 1,95 y por
ultimo se encuentra Productos VICKY S.A.S con un estimado de 1,85; valores
muy distantes de la lider, pero que reflejan la realidad en cuanto al mejoramiento e
inversion que deben hacer en publicidad, cobertura de mercado, tecnologia en la
produccion, innovacion y cultura de calidad.

Lacteos Industria
PRODUCTOS
Colacteos | Andinos de Alimenticia
VICKY S.A.S
Narifio Chambu
Factores clave de éxito Peso o o o o
© ge} © ©
(40 [¢°] @ @
(%] (%] (%] (%]
[ Q — (] — Q - [}
o g o g o g o 3
© © © ©
> | ¢ |> |2 | > ¢ 1= |2
o oS o o
© © © ©
> > > >

w
o
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w
o
o
w
o
o
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Precio competitivo 20% | 0,2

Tecnologia de
20% | 0,2 | 3

o
o))
N
o
S
N
o
S
N
o
~

produccion

Publicidad 15% |0,15| 2 0,3 1 015 1 015| 1 |0,15

Cobertura de Mercado | 10% | 0,1 | 2 0,2 1 0,1 1 0,1 1 0,1

Posicionamiento de
10% | 0,1 3 0,3 1 0,1 1 0,1 1 0,1
marca

Desarrollo e innovacién | 15% |0,15| 3 |0,45| 2 0,3 2 0,3 2 0,3

Cultura de calidad 10% 01| 4 |04] 3 03] 2 |02 3 |03

Totales 100%| 1 2,85 1,95 1,85 1,95

Fuente: Propia de la Investigacion.

6.1.6.2 radares de Valor sopesado y de Valor de las empresas de la Region

de Narifio
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Radar de Valor Sopesado de Colacteos

Precio
0.6 competitivo

Cultura de Tecnologia de
calidad produccion

e \\

A
<

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacién

Radar de Valor de Lacteos Andinos de Narifio

4 Precio
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/
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de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.
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Radar de Valor Sopesado Lacteos Andinos de Narifio
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0,6 commetitivo
A
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Fuente: Propia de la investigacién

Radar de Valor de Productos VICKY S.AS.
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Fuente: Propia de la investigacion
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Radar de Valor Sopesado de
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Productos Vicky S.A.S
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Fuente: Propia de la investigacion

Radar de Valor de Industria Alimenticia Chambu
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Fuente: Propia de la investigacién

Radar de Valor Sopesado Industria Alimenticia Chambu

Precio
0,6 corpetitivo

Cultura de Tecnologia de
calidad produccién

l Y% 4 \\

\
<

Posicionamiento Cobertura de
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o

Fuente: Propia de la investigacion.

Las empresas caracterizadas en estos radares, compiten en Narifio
principalmente, ya que es su mercado base, Unicamente la Empresa

COLACTEOS ha podido llegar a otras plazas como Cauca, Valle y Bogota.

6.2 Listado de Factores Claves por regiones.

La utilizacion de los factores clave de éxito se convierte en una herramienta para
identificar los factores decisivos para el posicionamiento y la competitividad en un
tipo de negocio determinado. También es utilizado para realizar analisis de los
competidores mas exitosos para determinar que hacen y cémo lo hacen
(benchmarking competitivo) y, a partir de eso determinar estrategias, politicas y

acciones para superarlos.
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De lo anterior se seleccion6 factores relevantes que se tienen en cuenta en el

sistema de oferta y demanda para garantizar el éxito y posicionamiento de una

marca.

Tabla 18 Factores de clave de éxito

Listado de factores clave de éxito

Precio competitivo

Tecnologia de produccion

Publicidad

Cobertura del mercado

Posicionamiento de marca

Desarrollo e innovacion

Cultura de calidad

6.3 Matriz del Perfil Competitivo por regiones:

Antioquia | Cundibuyacense | Narifiense
Factores clave de ° ° °
Peso o o ©
éxito a a &
o (0] — (] — (]
) o o o o o
S |8 | S a |2 |4
S S S
© © ©
> > >
Precio competitivo 20% | 0,2 2 0,4 3 0,6 2 0,4
Tecnologia de
20% | 0,2 4 0,8 4 0,8 3 0,6
produccion
Publicidad 15% |0,15| 3 |0,45 4 0,6 2 0,3
Cobertura de
10% | 0,1 | 4 0,4 4 0,4 3 0,3
Mercado
Posicionamientode | 10% | 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
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marca
Desarrollo e
15% |0,15| 4 0,6 4 0,6 3 10,45
innovaciéon
Cultura de calidad 10% | 0,1 4 0,4 3 0,3 3 0,3
Totales 100% | 1 3,35 3,6 2,65

Fuente: Propia de la investigacion.

Es una herramienta analitica que identifica a los competidores mas importantes de
una empresa e informa sobre sus fortalezas y debilidades particulares. Como en
este caso podemos ver que la region Cundibuyacense es la mas fuerte, y la mas
débil es la de Narifio, los resultados de ellas dependen en parte de juicios
subjetivos en la seleccion de factores, en la asignacion de ponderaciones y en la
determinacién de clasificaciones, por ello debe usarse en forma cautelosa como
ayuda en el proceso de la toma de decisiones, como por ejemplo ya se identificd
las debilidades de la regidbn de Narifio, tales como cultura de calidad,
posicionamiento de marca, publicidad y tecnologia de produccion con lo cual se

puede trabajar en fortalecer y mejorar dichas falencias.

En primer término seran los datos de la MEFI y de la MEFE de las que ambas
matrices (DOFA y PEEA) tienen su punto de partida quedando un aspecto positivo
y otro negativo. Las estrategias que se obtengan en la DOFA podran ser afinadas
y enriquecidas con los resultados de la PEEA y de la Matriz del Perfil Competitivo

(MPC). Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEEA).

37http://www.sites. upiicsa.ipn.mx/polilibros/portal/polilibros/p_terminados/Planeacion_Estrategica_ul
tima_actualizacion/polilibro/Unidad%20IV/Tema4_7.htm
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Radar de Valor de la Region de Antioquia

Precio

4 -
competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccién

calidad

Desarrollo e Publicidad

innovacién

—~
Cobertura de
de marca Mercado

Posicionamiento

Fuente: Propia de la investigacion

Radar de Valor Sopesado de la Region de Antioquia

Precio
08 competitivo
0,6
0,5

Cultura de 0.4 Tecnologia de
calidad produccion
0,3

0,2

0,1

Desarrollo e

innovacién
Publicidad

Cobertura de
Mercado

Posicionamiento
de marca

Fuente: Propia de la Investigacion.

190



Radar de Valor de la Region Cundibuyacense

Precio
competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccion

calidad

Desarrollo e Publicidad

innovacién

el
Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.

Radar de Valor Sopesado de la region Cundiboyacense

Precio
0,8

Cultura de
calidad

Tecnologia de
produccién

Desarrollo e
innovacion
Publicidad

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.
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Radar de Valor de la Region Narifiense

4 Precio

competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccion

calidad

Desarrolloe Publicidad

innovacion

/

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion

Radar de Valor Sopesado de la Region Narifiense

Precio
competitivo

0,8

Cultura de
calidad

Tecnologia de
produccién

Desarrollo e
innovacion
Publicidad

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacién
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6.4 Matriz del Perfil Competitivo de las cuatro empresas grandes

Colombianas

Alqueria
Alpina S.A. Colanta Colacteos
S.A.

Factores clave de éxito Peso 3 S 3 3

@ B B @

[ Q [ Q [ Q — [¢]

o o o o o o o o

I T I O I B I I

S S S S

© () © ©

> > > >

Precio competitivo 20% | 0,2 2 0,4 2 0,4 2 0,4 3 0,6
Tecnologia de

20% (02| 4 |08| 4 08| 4 0,8 3 |06
produccion

Publicidad 15% (0,15 4 | 06| 4 | 0,6 3 1045 2 | 0,3

Coberturade Mercado | 10% | 0,1 | 4 0,4 4 0,4 4 0,4 2 0,2

Posicionamiento de
10% | 0,1 | 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3
marca

Desarrollo e innovacién | 15% |0,15| 4 0,6 4 0,6 4 0,6 3 10,45

Cultura de calidad 10% | 0,1 | 4 0,4 3 0,3 4 0,4 4 0,4

Totales 100% | 1 3,5 3,4 3,35 2,85

La tabla anterior contiene una muestra de una matriz del perfil competitivo. En
nuestro caso precio competitivo y tecnologia de produccién tienen un porcentaje
considerable respecto a las demas variables, debido a que son variables en los
gue los consumidores se fijan a la hora de comprar y comparar respecto a otras
marcas, como se puede observar Alpina y Alqueria cuentan con cierta ventaja
respecto a las demas empresas competidoras y esto se ve reflejado en el
posicionamiento de marca que estas hacen en el pais. La matriz del perfil
competitivo (MPC) La matriz del perfil competitivo identifica a los principales

competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en
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relaciobn con una muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los pesos y

los totales ponderados de una MPC o una EFE tienen el mismo significado. Sin

embargo, los factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas; las

calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades. Existen algunas

diferencias importantes entre una EFE y una MPC. En primer término, los factores

criticos o determinantes para el éxito en una MPC son mas amplios, no incluyen

datos especificos o concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones

internas.

6.5

Radares de valor y valor sopesado entre las cuatro empresas grandes

colombianas:

Radar de Valor de Alpina S.A.

4 Precio
competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccién

calidad

Desarrolloe Publicidad

innovacion

—~
Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la
investigacion.
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Radar de Valor Sopesado de Alpina S.A.

Precio
0.6 competitivo
)

Cultura de 0.4 Tecnologia de

\

\

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.
Radar de Valor de Alqueria S.A.

Precio
competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccién

calidad

Desarrollo e Publicidad

innovacion

—
Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacién
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Radar de Valor Sopesado de Alqueria S.A.

0,6

Cultura de 04
calidad

03

0,1

Vit

N

Precio

conpetitivo

Tecnologia de
produccion

i\

\V
41‘\

"Publigfdad

—

\

\

Cobertura de
Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.

Radar de Valor de Colanta

Precio

Desarrolloe
innovacion
Posicionamiento
de marca
4
Cultura de
calidad
Desarrollo e
innovacion

competitivo

Tecnologia de
produccion

Publicidad

Posicionamiento
de marca

—~
Cobertura de
Mercado

Fuente: Propia de la investigacion.
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Radar de Valor Sopesado de Colanta

Precio
0,6 corpetitivo

0.4 Tecnologia de

produccién

/ :: \i
ol
e ‘VAV' fublgiad
X Q

\

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Cultura de
calidad

Fuente: Propia de la investigacion

Radar de Valor de Colacteos

Precio
competitivo

Tecnologia de

Cultura de produccion

calidad

Desarrolloe Publicidad

innovacién

/

Posicionamiento Cobertura de
de marca Mercado

Fuente: Propia de la investigacion
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7 MATRIZ EFE, EFI Y DOFA PARA EL SECTOR LACTEO DE LA REGION
DE NARINO

A continuacion, se presentan las matrices: de evaluacion de factores externos
(MEFE), internos (MEFI) y DOFA, las cuales son el resultado del analisis de la
informacion primaria, secundaria y de la caracterizacion del sector con las
matrices de entornos que determinan las amenazas y oportunidades para la
regioén, pero al mismo tiempo el diamante competitivo, las cinco fuerzas de Michael
Porter y el Benchmarking suministran los datos necesarios para establecer las
fortalezas y debilidades, que en conjunto son la base para promover los
lineamientos estratégicos que el sector lacteo requiere en la actualidad.

7.1 Evaluacién de Factores Externo E.F.E

Factores determinantes de éxito Peso
Peso % | Calificacion

Oportunidades Ponderado
Produccion limpia de leche 3 4 0,12
Implementacion de buenas practicas 4 4 0,16
Demanda de leche del interior del pais 3 3 0,09
La posicidn competitiva y la intensidad de la competencia 5 4 0,20
Implementacién de leche larga vida en Narifio 5 3 0,15
Integracion de los actores de la cadena local y regional. 5 4 0,20
Formacion del talento humano de la region 3 3 0,09
Oferta educativa 4 3 0,12
Ley Mipyme 590 -2000 3 3 0,09
Ventajas comparativas 4 4 0,16
Situacion geopolitica de la region. 3 4 0,12

Amenazas

Violencia y narcotréfico 3 2 0,06
Crecimiento del sector en los ultimos afios. 5 1 0,05
Tratados de libre comercio. 5 1 0,05

198




Indiferencia del estado ante la situacion de Narifio 4 2 0,08
Monopolio en importacién de insumos de produccién 4 2 0,08
Infraestructura vial, urbana y de transporte 5 1 0,05
Manejo y uso de las TIC's 3 1 0,03
Procesos de automatizacion 3 1 0,03
Costos tecnoldgicos. 4 1 0,04
Importaciones y exportaciones 5 1 0,05
Emprendimiento empresarial e innovacién 2 1 0,02
Clientelismo y corrupcién politica 6 1 0,06
Costos ambientales de la produccion de leche 4 1 0,04
Deterioro de la diversidad agricola 5 2 0,10
Total 100 2,24

Fuente: Propia de la investigacion.

Como la suma del Peso Ponderado es menor a 2,5 se puede decir que las
organizaciones del sector lechero en Narifio tienen mas amenazas que
oportunidades. El sector lacteo de Pasto — Narifio, hoy en dia aunque cuenta con
la aprobacion del Conpes Lechero y la iniciativa Lactis, tendra que asumir grandes
retos de mejoramiento en cuanto a técnicas de produccion, implementacion de
buenas préacticas, y la integracion de los actores de la cadena lactea, pero
lamentablemente falta la voluntad politica y que los gremios vinculados a la
cadena lactea superen su cultura de individualismo y unifiquen criterios de
mejoramiento para los tres eslabones que la conforman. Por lo tanto es largo el
camino que hay que recorrer antes de poder observar un mejoramiento en cuanto
a competitividad y productividad del sector. Tendra que apostarle a la
asociatividad y a las alianzas estratégicas que le permitan superar las amenazas

tan fuertes con las que se enfrenta.
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7.2 Evaluacién de Factores Interno E.F.I

Factores determinantes de éxito Peso
Peso % | Calificacién
Fortalezas Ponderado
Alta produccion de leche por vaca 6 3 0,18
Buena disposicion de algunos actores de la cadena lactea para el
cambio en la estrategia empresarial. 5 4 0,20
Las Universidades y centros educativos regionales estan
comprometidos con la investigacién y el mejoramiento del sector 6 4 0,24
Cultura y tradicidn lechera 4 3 0,12
Programas de desarrollo y transferencias de tecnologia 3 0,21
Debilidades

Baja capacidad de gestion 5 1 0,05
Falta de vision empresarial 6 2 0,12
Falta de vigilancia y control de subproductos lacteos 5 2 0,1
Falta de politicas para la producciéon y consumo interno 3 1 0,03

Riesgos sanitarios por situacién de frontera 5 1 0,05
Nivel de costos de subcontratacion 8 2 0,16
Escasa adopcién de tecnologia 5 1 0,05
Baja oferta y en algunos casos baja demanda de asistencia técnica 6 2 0,12
La leche es un producto perecedero 4 1 0,04
Escasa investigacién y desarrollo de nuevos productos 6 1 0,06
Baja gestion de recursos de cooperacién 3 1 0,03
Los ganaderos son microfundistas. 4 2 0,08
Baja calidad higiénica de la leche. 4 1 0,04
Bajos niveles de certificacion de hatos ganaderos libres de brucelas
y tuberculosis. 4 1 0,04
Deficiente manejo de pasturas, el mediano nivel de gestién
empresarial y la baja escala de fincas. 4 2 0,08
Total 100 2,00

Fuente: Propia de la investigacion.
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Como la suma del Peso Ponderado es menor que 2,5; significa que la
organizaciones del sector estan perdiendo valor. Esto refleja el claro interés
individualista que prima entre los actores de la cadena lactea y que por afios a
pesar de las crisis que han tenido que afrontar, hasta la fecha no ha sido posible el
mejoramiento de factores como la baja capacidad de gestion, la falta de vision
empresarial, la falta de investigacion y desarrollo de nuevos productos por parte
de los transformadores y la baja gestién de recursos de cooperacioén, que a futuro
de no llegar al mejoramiento de los mismos con el aprovechamiento de las
oportunidades que el entorno ofrece, se hara muy dificil generar competitividad
para el sector y sobre todo sobrevivir a la firma de los tratados delibre comercio
gue Colombia tiene con Estados Unidos y la Unidon Europea , los cuales tienen una

fuerte incidencia en este sector.

7.3 Matriz DOFA del sector lacteo de la Region de Narifio

El propoésito de la presente investigacion es analizar la cadena lactea en su estado
actual por medio de encuestas y andlisis DOFA, con el propdsito de definir
proyectos que integren a los proveedores y transformadores para hacer mas

competitiva el sector lechero del municipio de sanjuan de Pasto®.

ORTIENTACION ESTRATEGICA DERIVADA DE LA DOFA DEL SECTOR
LACTEO DE NARINO —PASTO: Para lograr la competitividad del sector lacteo en
Narifio se requiere Competir en el mercado de productos lacteos diferenciados
orientados a nichos de mercado que tienen como objetivo no solo alimentarse,
sino satisfacer necesidades que han adquirido acorde a los cambios en sus estilos

de vida (ej. Organicos, Gourmet, Conveniencia, Funcionales)

Bhttp://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/1025/2/Estudio.pdf
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DEBILIDADES

FORTALEZAS

Debilidades o factores internos

negativos

Baja capacidad de Gestion
Falta de vision empresarial
Falta de vigilancia y control de
subproductos lacteos.

Riesgos sanitarios por situacion
de frontera.

Nivel de Costos de
subcontratacion.

Escasa adopcion de Tecnologia.
Baja oferta y en algunos casos
baja demanda de asistencia
técnica.

Escasa investigacion y desarrollo
de nuevos productos.

Baja gestidn de recursos de
cooperacion.

Los ganaderos son
microfundistas (1 hectarea de
tierra y hasta 2 vacas).

Baja calidad higiénica de la
leche.

Bajos niveles de certificacion de
hatos ganaderos libres de
brucelas y tuberculosis.

El deficiente manejo de las
pasturas, el mediano nivel de

gestion empresarial y la baja

Fortalezas 0 aspectos internos

positivos
Cultura y tradicion lechera

Los programas de desarrollo y
transferencias de tecnologia en
alianza con la Universidad de
Narifio y la avanzada tecnologia
en la produccion de lacteos
constituyen la principal fortaleza.
Alta produccion de leche por

vaca.

Buena disposicién de algunos
actores de la cadena lactea para
el cambio en la estrategia
empresarial.

Las universidades y centros
educativos regionales estan
comprometidos con la
investigacion y el mejoramiento

del sector
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escala de las fincas.

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Amenazas o factores externos

negativos
Sanidad

Violencia, narcotrafico
Indiferencia del estado ante la
situacion de Narifio
Importaciones Vs. Exportaciones
Monopolio en importacion de
insumos de produccion

Manejo y Uso de las TIC's
Procesos de Automatizacion.
Costos Tecnoldgicos.

Tratados de Libre Comercio.
Crecimiento del sector en los
altimos afios.

Emprendimiento Empresarial e
Innovacion.

Infraestructura vial, Urbana y de
transporte.

Narcotrafico y cultivos ilicitos.
Clientelismo y corrupcién politica
Costos ambientales de la
produccion de leche.

Deterioro de la diversidad
agricola, generada por la

desaparicion de productos

Oportunidades o factores

externos positivos

Produccion limpia de leche
Implementacion de buenas
practicas

Demanda de leche del interior
del pais

Implementacion de leche larga
vida en Narifio

La posicion competitiva y la
intensidad de la competencia.
Integracion de los actores de la
cadena local y regional.
Formacion del talento humano
de la region.

Oferta educativa y acceso a la
educacion.

Ley Mipyme.

Ventajas comparativas de la
region.

Situacién geopolitica de la

region.
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agricolas tradicionales y de pan
coger por el cambio del uso del

suelo.

En el caso concreto de la cadena lactea del municipio de Pasto, esta industria
alimenticia inicia con el eslabon de los proveedores encargados de los
concentrados, medicamentos, y maquinarias, hasta llegar al productor, el cual es
el encargado de la lecheria de doble propdsito, en tercer nivel llega al lugar de
acopio que puede ser informal o formal, de este llegan al consumidor, en esta
parte también aparecen los distribuidores mayoristas, minoristas, y por ultimo los
transformadores artesanales e industriales. Llegando asi al final de la cadena y
demostrando que esta, hace parte de muchos procesos de integracién que

caracterizan las relaciones comerciales dentro de la misma.

Se observa que existen muchos eslabones que la conforman, por consiguiente es
necesario tener en cuenta la competitividad de la misma, ya que es uno de los
factores mas relevantes y determinantes para medir el crecimiento de un sector y
por ende, el de una region; generando bienestar para los involucrados en la
cadena, la competitividad resalta aspectos como: los internos de la empresa
(capacidad tecnoldgica, calidad de los recursos humanos, conocimiento de
mercado y adaptabilidad) factores sectoriales (relaciones adecuadas con clientes y
abastecedores, mercados de alimentos) acceso al financiamiento, infraestructura,
innovacion en esquemas organizacionales entre otros; los cuales son elementos
bésicos, para una produccién adecuada, con buenos rendimientos y sostenibilidad
en el mercado. A pesar de las condiciones, se considera que las proyecciones
para este sector son optimistas, ya que la internacionalizacion de los productos

abre puertas a mercados que requieren ser cubiertos.
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8. CARACTERIZACION DE LA CADENA DE VALOR DEL SECTOR LACTEO
EN NARINO

“El significado de valor en un sentido general esta ligado a nociones tales como
las de seleccion y preferencia, pero ello no quiere decir todavia que algo tiene

valor”. (Betancourt, 2014)

Si bien es cierto el sector lacteo de Narifio ha tratado de mejorar sus condiciones
de produccién y comercializacion a partir de la conformacion de la cadena lactea
regional encabezada por la empresa Colacteos, es necesario continuar con los
esfuerzos de fortalecer aspectos importantes como la innovacion, la tecnologia, la
publicidad, el posicionamiento de marcas regionales frente a nacionales y
extranjeras y esto es algo que solamente se lograria desarrollando valor en los
procesos que van desde el acopio de la leche hasta la comercializacién de los
derivados de la misma, por lo tanto algunas entidades como SAGAN, INICIATIVA
LACTIS Y CAMARA DE COMERCIO han promovido la caracterizacién de valor

gue se requiere y que a continuacién se presenta.

8.1 Cadena de Valor

“La ventaja competitiva se deriva de la forma en que las empresas organizan y
llevan a cabo diferentes insumos. Esto puede agruparse en lo que se denomina “la

cadena de valor”. (Betancourt, 2014)
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Gréafica 36 Cadena de valor del sector lacteo
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directo
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Fuente: SAGAN, 2012

Un sector es rentable si el valor que genera supera el costo de produccion. Por lo
tanto, el andlisis de una situacion de competencia se debe llevar a cabo sobre la
base del valor y no del costo. Las ventajas competitivas en general deben ser
producto de un mejor disefio y aplicacion de recursos a las actividades especificas

gue caracterizan un negocio.

LA CADENA DE VALOR DEL SECTOR LACTEO EN EL DEPARTAMENTO DE
NARINO.

“El sector agroalimentario tiene un valor estratégico a nivel econdémico, social y
medioambiental en el Departamento de Narifio. La vulnerabilidad del sector
productor y los ajustes entre la oferta y la demanda conducen a un desequilibrio a

lo largo de la cadena alimentaria que dificulta su correcto funcionamiento. El sector
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lacteo en el Departamento de Narifio sigue desarrollando un papel muy importante
pese a que actualmente se encuentra en un momento complejo para todo el
sector, desde la produccion a la gran distribucion, pasando por la industria. El
conocimiento de la cadena de valor de la leche y otras actuaciones que desarrolla
el Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente estan aportando
transparencia y soluciones a los problemas existentes en el sector
lacteo”.(INFORME SAGAN, 2012)

“Asi pues, visto desde este angulo, la cadena de valor es mas que una secuencia
de actividades espontaneas y basadas en las necesidades inmediatas y locales de
compra —venta entre los diferentes agentes de la cadena productiva, para
convertirse en un “organismo dinamico” basado en los acuerdos entre dichos
actores, que implica una coordinacién actividades alrededor de una visién
compartida comun de todos sus agentes, donde cada uno no solo agrega valor y
se beneficia proporcionalmente del aporte que realiza a la misma, sino que la
sinergia generada permite identificar nuevas oportunidades en los eslabones y
sub- eslabones vacios o potencialmente desarrollables bajo la forma de nuevos
emprendimientos, inversiones, empleo e ingresos. También de nuevos productos y
mercados, nacionales e internacionales. La cadena organizada como cadena de
valor tiene mas posibilidad igualmente de colaborar con las autoridades e
instituciones locales y aportar al desarrollo del territorio, no solo en el ambito
economico, sino también en el social, ambiental, cultural e incluso en el de la
infraestructura necesaria para el mismo que permita en conjunto elevar la calidad
de vida de las poblaciones locales”. (INFORME SAGAN, 2012)
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Gréfica 37 Estructura de la Produccién de leche en el campo.
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Fuente: Esta Investigacion.

Solo organizada como cadena de valor, las empresas de un territorio dado pueden
aprovechar las economias de aglomeracidbn que se pueden presentar por la
cercania de ubicacion de las mismas. De las economias de escala, al poder
coordinar inter - empresarialmente la produccién para responder a grandes
mercados, asi como disminuir los costos de las materias primas, e insumos por las
compras en volumen, entre otras. Finalmente, porque las grandes empresas que
hagan parte de la misma, podrian “compartir valor”, con las unidades productivas y
empresas de los mas diversos tamafios que la conforman, asi como con la

comunidad local, como lo plantea M. Porter.

Grafico No. Circuito de la leche liquida en el proceso de fabricacion.
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Fuente: Esta investigacion.

La importancia de una correcta y minuciosa identificacion de los eslabones de una
cadena de valor, esta dada por las oportunidades que puedan brindar los mismos
para la creacién y desarrollo de nuevas empresas locales que presten servicio de
proximidad a los eslabones principales, ampliar la producciéon o los servicios
existentes, encontrar nuevos nichos para la investigacion relacionados con la
cadena. Para lograrlo, se requiere contar o desarrollar un sistema de informacién
de la cadena que permita la fluidez de los procesos, asi como de los bienes y

servicios involucrados en ella.
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Gréfica 38 Desagregacién de actividades primarias.
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Fuente. Esta investigacion.
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Gréfica 39 Desagregacion de actividades de soporte.
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Fuente. Esta investigacion.

Grafica 40 Cadena de Valor del Sector Lacteo del Departamento de Narifio
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Fuente: Iniciativa LACTIS — NARINO. 2013
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La estructura general de las diferentes tipologias de cadena de valor de la leche
liguida envasada es practicamente la misma y se puede clasificar en: Produccién
de leche; Logistica de recogida; Transformacion industrial; Logistica de
distribucion. — Distribucién. — Consumo; Asimismo, y como ocurre en otros
sectores, las actividades efectuadas por los diferentes agentes de la cadena de
valor de la leche liquida se pueden agrupar en: Produccion: explotacion ganadera
o cooperativa; Transformacioén: industria (fabricacion, comercializacion y/o gestién
industrial), logistica de recogida y logistica de distribucion a cargo de la industria. —
Distribucién: plataforma, almacén intermedio (mayorista o similar), transporte a
tienda, venta en tienda o en canal Horeca. Ademas de estos operadores, se
deberia mencionar: Los centros de recogida, los cuales tuvieron hace afios un
peso importante en la logistica de recogida. Actualmente no tienen gran
relevancia; Los circuitos de importacion y exportacion de leche (cruda y/o
envasada), generalmente controlados por la industria cuando se trata de
importaciones de leche cruda, y controlado por la distribucién cuando se trata de
leche envasada, destinada a MDD. La produccion de leche tiene lugar en las
explotaciones lecheras. Esta actividad es realizada por los ganaderos, que tienen
que afrontar una serie de actividades que determinaran la competitividad. Esta
dependera de distintos factores como la dimension de la explotacion, su
estructura, su organizacion y manejo, y principalmente el tipo de alimentacién del
ganado. Los factores de influencia en la configuracion de los costes de la leche

cruda dependeran de: Ubicacién: zona no desfavorecida y desfavorecida.
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Grafica 41 Circuito de distribucidon a consumidor final.

MUELLE DE EXPEDICIONES

DEL FABRICANTE I
l | :
ALMACEN PLATAFORMA 1
MAYORISTA DE DISTRIBUCION 1
DISTRIBUIDOR ORGANIZADA =
1
1
PUNTO DEVENTA PUNTO =
- MINORISTA DE CONSUMO = 1
(TIENDA) HORECA 1 =
1

i H

CoNSUMDOR

Fuente. Esta investigacion.
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9. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA LAS MIPYMES
TRANSFORMADORES DEL SECTOR LACTEO DE LA CIUDAD DE PASTO.

Teniendo en cuenta el estudio y analisis del perfil competitivo de las Mipymes
transformadoras de la ciudad de Pasto, los condicionantes regionales que ofrecen
oportunidades y amenazas, la comparacion de zonas lecheras en Colombia y por
supuesto el analisis DOFA de la Cadena lactea se evidencia la clara necesidad de
generar apuestas estratégicas que converjan en el bienestar de todos los actores
de la Cadena, pero sobre todo la propuesta va orientada a fortalecer
estructuralmente, logisticamente, productiva y comercialmente a las Mipymes
transformadoras : Para este caso Productos VICKY S.A.S, Industria Alimenticia
CHAMBU vy Lacteos Andinos, quienes fueron gentiimente los que aceptaron la
aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacién y siempre mostraron

interés en el trabajo realizado.

Teniendo en cuenta y citando al Dr. Bejamin Betancourt : “Anadlisis Sectorial y
Competitividad” — 2014: “La esencia de la estrategia , consiste en optar por aquella

gue permita responder a tres preguntas:

1.- A quienes se deben buscar cémo clientes?

2.- Qué productos o servicios se les debe ofrecer?

3.- Como se debe hacer esto?

Se proponen las siguientes alternativas de posicionamiento:

A nivel geografico se determina la necesidad de ampliar el mercado regional y
nacional, con miras a exportar a paises vecinos como Ecuador, Bolivia y Peru, por
la cercania a la region y porque ya se tienen experiencias de exportacion como es
el caso de la empresa Colacteos, quien por mas de seis afios exporta sus
productos a paises vecinos como el Ecuador, manteniéndose y superando

expectativas de crecimiento, pero si hay que destacar que es la Unica empresa

214



gue ha generado una diversificacion apropiada de sus productos, los cuales
cumplen con la normas de calidad, lo cual ha permitido en parte la expansion a

mercados internacionales.

El segmento de mercado : Se orienta a la escogencia de nichos de mercado que
tienen como objetivo no solo alimentarse, sino satisfacer necesidades que han
adquirido los consumidores (familias- personas) acorde a los cambios en sus

estilos de vida (ej. Organicos, Gourmet, Conveniencia, Funcionales).

Dando respuesta a cOmo se debe hacer esto: Se plantea la necesidad de realizar
alianzas estratégicas entre proveedores, productores y comercializadores, que
permita la inversién conjunta en tecnologia para el procesamiento de productos
diversificados y con marca propia, cadena de abastecimiento que cumpla con los
estandares de calidad internacional y capacitacion a la Mano de obra que trabaja
en la Cadena Lactea de la Region. Aprovechando el Conpes Lechero y la Iniciativa
Lactis que en conjunto con la Comision Regional de Competitividad de Narifio y
las politicas gubernamentales de inversion en el sector agricola, se genere una
directriz de competitividad que fortalezca el desarrollo de productos diversificados
(diversificacion de portafolio) que lleguen a mas tipos de consumidores que
buscan productos organicos, funcionales, de conveniencia y Gourmet , todos ellos

con la calidad y especificaciones requeridas para el consumo humano.

Se determina entonces con todo lo anterior el Enfoque o alta segmentacion como
la estrategia mas coherente a las necesidades de las Mipymes transformadoras de
la ciudad de Pasto, buscando una mayor productividad por factores especializados
y abandono de partes del mercado que no son tan rentables, apostandole a la

especializacion en una parte del mercado de forma diferenciada.

Para ello se define que para cubrir la estrategia de Alta segmentacion, el enfoque
analitico es el mas conveniente puesto que pretende desarrollar una

segmentacion creativa de variedades de producto y grupos de clientes con
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necesidades menos tradicionales de consumo de derivados de la leche y mas
orientados a gustos y productos que van de la mano con tendencia organica y tipo

gourmet.

Grafica 42 ARBOL DE PROBLEMAS DE LA CADENA LACTEA EN NARINO
del seckor |cten
Inecdstendade un sistema L Alto nivel deinform didad Escasapromacion al Desconocimiento delos
deinformaciéndelacadena Bajas nlwles@e enel acopio, transporte consumodeleche tratados delibre comerdio
léctea Industiaizacion eindustridizacion y desivados | actens por los produdores

Bajaproductividad dela
cadenalactea snNarifio
D&tjn?r?ﬁ;l‘a(a;dﬁ Inadecuada modelo de Desconocimiento de ij::‘:gg‘;igi:.:g:hc
elaleche en : P i : . i
transperte y scopio produccidn enMarifio o5 coshos de producclén productores

:In.-::ljecl.._mdu sllstenrad:i; Ba];;:z:;rﬂg: g:c:ilu Escasainvestigaddnpara Bajaimplementacion Practicas inadecuadas BajaCalidadde
l:clnj:nplncsllglnng; ;:r‘alleche ! industia regional &l mejoramiento productivo deregistros contables demanejo y ordefio Pastos yforrajes
Falta de aplicacidndelas Bajai idndel
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Fuente: Documento de proyecto para la explotacion de la cadena lechera en los municipios de
frontera del departamento Narifio con Ecuador; ENTIDADES PARTICIPANTES (ADEL, OIM,
USAID).2012
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PROYECTOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD Y
ASOCIATIVIDAD DEL SECTOR

- Ampliar la cobertura de los programas de asistencia técnica y transferencia
tecnoldgica orientados a pequefios productores en los eslabones primario e
industrial de la cadena. Los responsables de dicha actividad serian las
universidades conformadas en la region, para esto debe iniciarse con prontitud
para completar el proceso de acreditacion y dar como frutos a los primeros
graduandos, pues no solo basta con educacién para todos sino educacion de
calidad.

- Generar y/o fortalecer los procesos de Asociatividad en los productores de leche
para intervenir en los procesos de transporte, acopio e industrializacion de la
leche. Esta accidn se puede llevar a cabo en asociacion con Camara y Comercio
de Narifio y San Juan de Pasto, asi se garantiza equidad y buen manejo de los
recursos, también FEDEGAN puede aportar en la ejecucién bajo la figura de
grupos asociativos, este proceso puede tardar 2 meses en planeacion y 3 en

ejecucion, estos tiempos son promedios estimados.

- Realizar acciones tendientes al fortalecimiento de la infraestructura para la
cadena de frio. Para este paso se necesita el apoyo financiero ya sea del sector
privado o publico, formando un proyecto con Camara de Comercio de Narifio y/o
San Juan de Pasto, ellos pueden ayudar a buscar financiamiento, en la
construccion y aprobacién del proyecto se pueden ir 4 meses.

- Promover la implementacion de un sistema de medicion de la calidad
composicional de la leche acorde con las expectativas de productores y
compradores y esto se puede lograr con FEDEGAN ya que estos cuentan con la
infraestructura en laboratorios para tales fines y esta federacion cuenta con

politicas claras de capacitacion.
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- Incorporar el uso de las Tics para el mejoramiento de la gestibn empresarial en la
produccion lechera y en la transformacion industrial, esto se puede llevar acabo en
asociacion con el sector bancario y la gobernacion, ya que estos han manifestado

su interés en la conformacién de las TIC's

- Contribuir a la adecuada implementacion de la gestion contable y financiera a fin
de lograr el conocimiento y tratamiento de los costos de produccion. Y Dicha
accion se ejecutara con Camara de Comercio de Narifio y Pasto, ya que en su
conformacion y politicas de mejoramiento esta en asesorar a pequefias empresas,
también junto con la gobernacidén se puede organizar un plan de capacitan con el
SENA.

- Identificar y realizar acciones tendientes a lograr la disminucién de los costos de
produccion. Transferir tecnologias orientadas al desarrollo de buenas practicas de
manejo, ordefio y cultivo de forrajes en los pequefios productores. Y esto se

podré lograr junto con FEDEGAN y sus asociados.

Cada uno de los anteriores items da paso a planes, programas y proyectos para
ser desarrollados desde las entidades publicas privadas, asociaciones o
particulares que estén interesados en el sector lacteo y su aporte a la

competitividad de la region.
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Tabla 19 PROYECTOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD Y

Numeracion

ASOCIATIVIDAD DEL SECTOR

Actividades

Responsables

Tiempo estimado

Ampliar la cobertura de
los programas de

Universidades de la

1 asistencia técnicay L, 2 afios
. region
transferencia
tecnoldgica
Generar y/o fortalecer en asociacion con
los procesos de Camara y Comercio de
2 L . 3 meses
Asociatividad en los Narifio y San Juan de
productores de leche Pasto con FEDEGAN
Realizar acciones ) .
. Sector financiero en
tendientes al o .
. asociacion con entidades ~
3 fortalecimiento de la 1 afio
. gubernamentales y
infraestructura para la .
. federaciones
cadena de frio
Promover la
implementacién de un
. P L FEDEGAN vy facultes
4 sistema de medicién de . ., 6 meses
. . agrarias de la regidn
la calidad composicional
de la leche
Incorporar el uso de las
Tics para el sector bancario y la
5 . . L. 6 mese
mejoramiento de la gobernacién
gestién empresarial
Contribuir a la adecuada
6 implementaciéon dela | Cadmara de Comercio de 3 meses
gestién contable y Narifio y Pasto
financiera
Identificar y realizar
acciones tendientes a
lograr la disminucién de
los costos de
7 FEDEGAN 3 meses

produccion. Transferir
tecnologias orientadas al
desarrollo de buenas
practicas

Fuente propia de la investigacion
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Tabla 20 Ruta de Actividades

Propia de la Investigacion

Tabla 21 Cronograma de Actividades

Meses

Actividad | 1 2 3 [4]|]5[6]7]38 9 |10 1112 |13 |14)15) 16| 17 | 18 | 19 [20) 21 (22|23 | 24

1

N[~ w( N

Propia de la Investigacion
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10. CONCLUSIONES.

- Las empresas transformadoras del sector lacteo del Municipio de Pasto,
presentan diferentes estados de desarrollo, principalmente por los duefios
fundadores y el proceso historico de crecimiento del sector lacteo de Narifio, que
no ha permito generar un verdadero valor agregado al grupo de empresas que
tienen mayor visibilidad en el mercado regional y nacional. Es por esta razon que
se decidié generar unos lineamientos estratégicos que permitan el cambio de la
Mipymes transformadoras con vision limitada a organizaciones que Vvision
estratégica, capaces de abordar procesos de calidad e innovacion con miras a
satisfacer nichos de mercado que buscan variedad de productos de acuerdo a las

tendencias actuales de consumo.

- La metodologia que se utilizd para el desarrollo del estudio, permitié evidenciar y
caracterizar no solamente las potencialidades agricolas y ganaderas de la region,
sino también las limitantes y faltantes existentes en cuanto a infraestructura,
logistica, calidad y procesos, demostrando con claridad las variables claves sobre
las cuales se debe trabajar en conjunto y no por separado por parte de los actores

gue conforman la cadena lactea de Narifio.

-El estudio tomé en cuenta a la Mipymes transformadoras: lacteos Andinos,
Productos VICKY S.A.S e Industria Alimenticia Chambu, porque desde un
principio, demostraron su interés por participar en el proyecto y en espera de que
los resultados o lineamientos estratégicos se puedan integrar a su planeacion

actual.

- A partir del estudio del perfil organizacional de las empresas transformadoras del
sector lacteo, se evidencia la existencia de empresas con gran trayectoria, que a
través del tiempo han podido estructurar su filosofia corporativa y sus procesos
tales como Colacteos, Productos Vicky S.A.S. y Lacteos Andinos; en comparacion
con empresas como Proditan, Delifruit, El Comercio, La Pradera, entre otras, que

son la clara representacion de las organizaciones micro, con alto grado de
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empirismo en sus operaciones y procesos y donde se evidencia una ausencia de

filosofia corporativa.

- En los ultimos afios, se ha presentado un desarrollo acelerado de la produccion
de productos lacteos, jalonado por el comportamiento del mercado interno. Este
desarrollo de los productos procesados esta muy relacionado con el nivel de auto
abastecimiento alcanzado en la produccion de leche liquida, lo que permitid la
inversién en tecnologia por parte de la industria para el desarrollo de nuevas
gamas de productos, que a su vez han contribuido a la expansiéon de la demanda y

el consumo de productos lacteos.

- De acuerdo al andlisis del entorno, el cual incluye variables econdmicas,
politicas, sociales, demograficas, de competencia, entre otras se puede observar
gue para la gran mayoria de empresas transformadoras lacteas, el medio presenta
grandes amenazas, pero también grandes oportunidades que de tenerlas en
cuenta para aprovecharlas podrian sin duda alguna generar un impacto positivo
en la realidad actual de las Mipymes transformadoras; lo cual refleja una situacion
externa con cierta favorabilidad hacia desarrollo empresarial, esto debido a que
las politicas de competitividad del gobierno estan proporcionado una directriz para
el progreso del sector lechero.

- En cuanto al analisis comparativo propuesto se puede afirmar que para la
empresa mediana y pequefia es de suma importancia mejorar el proceso de
planeacion y control a través de herramientas como la planeacion estratégica
corporativa, de mercadeo y financiera; y la implementacion de un sistema de
gestion de calidad en las empresas que la requieran; esto con el fin de atacar las

amenazas Yy fortalecer la estructura interna de ellas.

-Con el proyecto se pretendio caracterizar el sector lacteo en el municipio de Pasto
y Narifio , para conocer sus fortalezas y debilidades frente a otras zonas lecheras
del pais como la Cundiboyasense y la Antioquefia que han mantenido por muchos

afios el liderazgo en mercados nacionales y regionales; e identificar asi, los
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eslabones de la cadena y fortalecer su organizacién, buscando alternativas de
produccion y desarrollo mediante una propuesta estratégica que pueda ser
utilizada para mejorar la competitividad del sector; y lograr una solidez en el
mercado regional, para competir con los grandes proveedores y transformadores

gue entraran al mercado nacional. El diagnostico permitié establecer:

- Necesidad de mejorar la produccion y calidad de la leche, aspecto que

beneficiaria a todos los actores de la cadena.

- La sostenibilidad de las actividades de los distintos actores involucrados en el
subsector esta soportada en la existencia de un sistema de precios “justos” para

cada uno de ellos

- La principal fortaleza estd en la produccion, en donde se destaca el
mejoramiento genético, el mejoramiento de praderas y la produccién de ensilaje,
situacion que esta soportada en la calidad del recurso humano y en la cultura y
tradicion lechera que tiene el Departamento de Narifio y el municipio de Pasto y el

la presencia de la academia especializada para atencion al sector.

- La principal debilidad del subsector estd relacionada con la agremiaciéon y
Asociatividad, reflejada en la falta de liderazgo, la falta de vision empresarial y la
baja capacidad de gestion y en los bajos niveles de escolaridad, debilidad que
puede estar afectando la financiacidén del sector (restriccion a acceso a recursos),
aunque en las oportunidades se ve como posibilidad el acceso a cooperacion
internacional y a créditos blandos. - El facil acceso a tecnologias de informacion y

comunicacién se presenta como una oportunidad general para el subsector

- El papel que pueden jugar las entidades de apoyo en términos de disponer de
metodologias de capacitacion para transferencia de tecnologia y en la integracion
de los actores de la cadena, se resalta como una clara posibilidad para el
desarrollo y fortalecimiento del subsector.
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11. RECOMENDACIONES.

- La investigacion realizada genera una segunda fase para poder implementar los
planes de accidon que se derivarian de los lineamientos estratégicos expuestos,
para lo cual se recomienda integrar a esta fase a nuevos coinvestigadores. Esta
actividad debe cumplir con las fechas establecidas en los proyectos de

fortalecimiento.

- Se proyecta la entrega del documento del programa de fortalecimiento a cada
una de las empresas que colaboraron en esta primera fase para su estudio y
posterior aprobacion del desarrollo de la segunda fase y a INICIATIVA LACTIS Y
LA COMISION REGIONAL DE COMPETITIVIDAD para la difusién dentro de este
gremio. Para la realizacion de esta actividad se proyecta como fecha tentativa

comienzos del afio 2015.

- Producto de esta investigacibn se destaca la necesidad de abordar la
elaboraciéon compartida de un plan estratégico y prospectivo para los actores de la
cadena lactea de Narifio, la cual tiene como requisito la actualizaciéon de
diagnésticos realizados por la alcaldia de Pasto, por la gobernacion de Narifio, por
las asociaciones locales del sector, por FEDEGAN, Universidades, SENA; La
consolidacion del comité del sector lacteo del Departamento de Narifio, acciones

gue se constituirian fundamentales para iniciar el proceso de fortalecimiento.

- Articulacion entre la comunidad y las instituciones para identificar los proyectos
necesarios para el fortalecimiento de la cadena lactea, sus actores y la region de
Pasto - Narifio , lo cual no debe generar inversion innecesaria en zonas de baja
influencia ganadera. Asi mismo se podria realizar un estudio conjuntamente con el
CUEEN (articulacién Universidad- Empresa- Estado) Y LA COMISION REGIONAL
DE COMPETITVIDAD sobre las problematicas ambientales, sociales vy
econdémicas de las areas que proveen a las empresas, para realizar diagnosticos

reales de la situacion de los participantes de los proyectos a ejecutar.
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GESTION  ADMINISTRATIVA Y
GERENCIAL

MUY
FRECUENTEMENTE(4)

FRECUENTEMENTE (3)

POCO FRECUENTE (2)

NUNCA
1()

1.- El proceso de toma de
decisiones en la empresa
involucra a las  personas
responsables por su ejecucidon y

cumplimiento

2.-La empresa cuenta con metas
comerciales medibles y
verificables en un plazo de
tiempo definido, con asignacién
de responsable de su

cumplimiento.

3.- El personal esta involucrado
activamente en el logro de los
objetivos de la empresa y en la
implementacion de las

estrategias?

4.- La empresa cuenta con una
plataforma estratégica (Mision-
Vision, Objetivos valores),
conocida y divulgada a todos los

trabajadores?

5.- Se tienen indicadores de
gestion que permiten conocer
permanentemente el estado de
la empresa y se usan como base

para tomar decisiones?

6.- La empresa cuenta con
parametros definidos para la

planeacién de compra de




equipos, materia prima, insumos

y demas mercancias

7.- La empresa tiene un sistema
establecido para contabilizar,
controlar y rotar eficientemente

sus inventarios.

8.- La empresa cuenta con un
sistema claro para establecer sus
costos, dependiendo de los

productos, servicios y procesos.

9.- La empresa tiene una politica
definida para el pago a sus

proveedores.

10.- La empresa tiene una politica
establecida para realizar reservas

de patrimonio y reinversiones.

GESTION DEL CONTROL Y
FINACIERO

MUY FRECUENTE (4)

FRECUENTE (3)

POCO FRECUENTE (2)

NUNCA

11.- La empresa posee un nivel
de

endeudamiento controlado y ha
estudiado sus razones y las

posibles fuentes de financiacién.

12.- La empresa cumple con los
compromisos adquiridos con sus

acreedores de manera oportuna

13.- Cuando la empresa tiene
excedentes de liquidez conoce
como manejarlos para mejorar su

rendimiento financiero.

14.- El producto o servicio




cumple con los requerimientos y
normas exigidos en el mercado

internacional

15.- La empresa involucra
controles para identificar errores
o defectos y sus causas, a la vez
que toma acciones inmediatas

para corregirlas

16.- La empresa hace pruebas
metroldgicas e inspecciones a sus
equipos (en caso de que se

requiera).

17.- La empresa cuenta con un
esquema de accién para ejecutar
las acciones correctivas vy
preventivas  necesarias  para
garantizar la calidad del producto

o servicio.

18.- La informacién de los
registros de la aplicaciéon de los
procedimientos generales de la
empresa es analizada y utilizada

como base para el mejoramiento.

19.-Los productos o servicios de
la empresa cumplen con las
normas técnicas nacionales o
internacionales establecidas para

su sector o actividad econdmica.

GESTION HUMANA

MUY FRECUENTE (4)

FRECUENTE (3)

POCO FRECUENTE (2)

NUNCA
(1)

20.- Existen politicas de salarios y




Compensaciones

21.- La empresa genera procesos
claros de contratacion,

capacitacion y despidos.

22.- Se valora y se tiene en
cuenta la experiencia de los

trabajadores

Hay distribucién equitativa de

trabajo

23.-La empresa realiza un analisis
periédico de la rotacién del

personal

24.- Existe seguridad en el trabajo
y tratamiento adecuado de los

accidentes de trabajo.

25.- Se capacita a los
trabajadores, en técnicas y

procesos a fines a su labor.

26.- Se tiene un manejo
adecuado de los niveles de

ausentismo de los operarios

GESTION DE MERCADEO

MUY
(4)

FRENCUENTE

FRECUENTE (3)

POCO FRECUENTE (2)

NUNCA
(1)

27.- Realizacién y uso de planes
de mercadeo

Investigacion de mercados.

28.- La empresa cuenta con un
sistema de planificacion

de mercados

29.- La empresa realizar una

medicion potencial del mercado




30.- La empresa implementa
programas de

“Servicio al cliente”

31.- La empresa cuenta con
Objetivos publicitarios definidos,
programas de publicidad vy
presupuestos asignados para tal

actividad.

32.- Se mide y conoce el Nivel de

satisfaccidon de los clientes.

33.- La empresa brinda vy/o
mantiene el valor agregado en los
productos que ofrece en el

mercado.

34.- Se cuenta con canales de
distribucién para fortalecer los
procesos de comercializacién de

los productos.

35.-Serenueva o innova la

imagen de los productos.

36.- La empresa cuenta con un
Portafolio de productos y

servicios

37.- Existe una Politica de precios

definida para el mercado

OPERACIONES

MUY FRENCUENTE
(4)

FRECUENTE (3)

POCO FRECUENTE (2)

NUNCA
(1)

38.- La empresa cuenta con
instalaciones apropiadas para el

desarrollo de sus actividades

39.- La Distribucion de unidades




Organizacionales se desarrolla

segun disponibilidad fisica

40.- La empresa tiene

actualizacién tecnolégica

41.- Se posee Sistemas de control
de calidad de

operaciones/servicios

42.- La empresa tiene y aplica

Indicadores de productividad.

43.- La empresa cuenta con una

logistica apropiada

44.- La empresa realiza un
sistema adecuado de inventario

de productos.

Amenazas

Oportunidad

Entorno socio-cultural:

3

Multiculturalidad-

interculturalidad.

Aprovechamiento del patrimonio

histérico-cultural de la regién.

Formacioén del talento humano

de la region.

Participacion por género del

sector.

Tendencias del crecimiento de la

poblacién.

Desempleo.

Estilos de vida.

Inseguridad.

No. De familias.




Entorno politico,

gubernamental, institucional:

El TLC lacteo con la Unidn

Europea 2010

Demanda el producto de larga

vida.

Cadena productiva lactea.

Institucionalidad y formalidad del

sector.

Leyes tributarias.

Politica salarial.

Entorno Medio Ambiental:

Deterioro de la diversidad

agricola.

Ventajas comparativas de la

region.

Uso y manejo de suelos para

hatos lecheros.

Costos ambientales de la

produccidn de leche.

Entorno Juridico:

Ley Mipyme 590 del 2000

Creacion del sistema nacional de

Mipymes

Decreto 3075 del 23 de
Diciembre de 1.997. buenas

Practicas de Manufactura

Entorno econémico:

Crecimiento de la tasa de

inflacion.




Tasa de interés.

Crecimiento del sector en los

ultimos afios.

Importaciones Vs. Exportaciones.

Disponibilidad del Crédito.

Impuestos.

Entorno Internacional:

Crecimiento de la demanda
internacional de productos

derivados de la leche.

Blogues econdmicos.

Competitividad del sector a nivel

nacional.

Oferta del producto derivados de

la leche a nivel mundial.

Entorno Tecnoldgico:

Manejo y uso de TLC’S.

Proceso de automatizacion.

Costos tecnoldgicos.

Productividad y tecnologia.

Acceso a la tecnologia.

Entorno competitivo:

Aumento de la competencia.

Alianzas estratégicas.

Precio de competencia.




Anexo B “Tabulaciéon y analisis de encuestas”

Para las siguientes preguntas se les pidi6 que contestaran Nunca (1), Poco
frecuente (2), Frecuentemente (3) y Muy frecuente (4). Para el total de 23 a tres
empresas de la region, Lacteos Chambu, Lacteos Andinos y Productos Vicky
S.AS

En gestidon administrativa y gerencial contestaron que:

1.-El proceso de toma de decisiones en la
empresa involucra a las personas responsables
por su ejecucion y cumplimiento

0%

M4 H3 M2 M1

Fuente: Propia de la investigacion.

El 48% de los encuestados contestaron que frecuentemente (3) involucran al
personal de ejecucion, y esto refleja un compormiso de la organizacion por
aumentar su productividad y mejorar su fuerte en recursos humanos. El proceso
de toma de decision requiere desde la perspectiva de la gestion directiva, saber en
gué consiste, cuando y cOmo es pertinente proceder colaborativamente, ya que no
todas las situaciones o desafios son susceptibles de ser resueltos con el mismo

grado de participacion. Ahora bien, las decisiones efectivas, requieren de ciertos
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elementos a tener en cuenta previamente, especialmente cuando se involucra a
otros para tomarlas. Primeramente, exige entender el contexto de la decision que
implica clarificar que todos entienden lo mismo con respecto al tema que los
reine, que se tengan presentes los plazos y posibles efectos de la decisién en el

grupo. Recopilar informacién pertinente al problema y solucién es central.

2.-La empresa cuenta con metas comerciales

medibles y verificables en un plazo de tiempo

definido, con asignacidn de responsable de su
cumplimiento.

11

Fuente: Propia de la investigacion.

11 de los 23 encuestados dijeron que frecuentemente (3) la empresa cuenta con
metas comerciales medibles y verificables en un plazo de tiempo definido, con
asignacion de responsable de su cumplimiento. Se requiere que la gerencia sepa
optimizar el aprovechamiento de la materia prima que garantice la produccién de
aguellos productos demandado, que sean competitivos, ademas de una verdadera
integracion de los equipos de trabajos distribuidos en sus distintas unidades
administrativas, concretamente es necesario una buena planificacién con metas y
objetivos bien definidos, aspecto que en nuestro entorno mucha gerencia ha
descuidado y se ha identificado mas con la improvisacion y no ha sabido
contraatacar los efectos de algunas variables circundantes que muchas veces se
tornan amenazadoras como las que el estado genera a través de sus acciones

impositivas, control de cambio, entre otras.



3.- El personal esta involucrado
activamente en el logro de los objetivos de
la empresa y en la implementacion de las
estrategias?

M4 M3 M2 H1

Fuente: Propia de la investigacion.

El 48% de los encuestados contestaron que frecuentemente (3) el personal esta
involucrado activamente en el logro de los objetivos de la empresa y en la
implementacion de las estrategias, esto es realmente ventajoso para la empresa
Una buena gestion de la informacién favorece la obtencion de los objetivos que la
empresa se traza anualmente. Todos los colaboradores de la empresa necesitan
de ella para poder realizar su trabajo diario. Por eso, tenerla a mano, saber dénde
buscar y contar con las herramientas adecuadas favorecen una mejor consecucion
de resultados. Ademas, sensibiliza al personal respecto a los objetivos de

rentabilidad de la empresa
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[ 4.- La empresa cuenta
con una plataforma
estratégica (Mision-

Vision, Objetivos 6 15 2 0
valores), conocida y
divulgada a todos los

trabajadores?

Fuente: Propia de la investigacion.

15 de los 23 encuestados dijeron que frecuentemente (3) que la empresa cuenta
con una plataforma estratégicamente, conocida y divulgada a todos los
trabajadores; y esto refleja que van por buen camino ya que es una clave para el
exito; No importa si los empleados que tiene se encuentran con varios afnos en la
organizacion (¢,qué le garantiza que realmente conocen y ponen en practica la
mision, vision, valores, objetivos y politicas institucionales para cumplir cabalmente
con las estrategias de la empresa?), todos absolutamente (nuevos y viejos
empleados) deben tener una constante comunicacidon que sensibilice la
importancia de la cultura organizacional; de esa manera la constante interrelacion
ayudard no solamente a conocerla sino a ejecutarla, porque se identificaran con

ella y podran sincronizar con las intenciones estratégicas de la empresa.
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5.- Se tienen indicadores de gestidn que permiten
conocer permanentemente el estado de la empresa y se
usan como base para tomar decisiones?

1 4
0%, 0%

2
26%

Fuente: Propia de la investigacion.

El 74% de los encuestados contestaron que frecuentemente (3) que se tienen
indicadores de gestidbn que permiten conocer permanentemente el estado de la
empresa y se usan como base para tomar decisiones. Para la toma de decisiones
es importante contar con la mayor cantidad de informacién relevante y oportuna.
Las bases de datos de apoyo para la toma de decisiones muestran determinadas

caracteristicas especiales, de las cuales sobresale ésta.

6.- La empresa cuenta con parametros definidos para la
planeacidon de compra de equipos, materia prima,
insumos y demas mercancias

10
15
20
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Fuente: Propia de la investigacion.

17 personas de los 23 encuestados contestaron que frecuentemente (3) que la
empresa cuenta con parametros definidos para la planeacion de compra de
equipos, materia prima, insumos y demas mercancias; lo cual refleja que las

empresas de la regidon estan comprometidas con la calidad de sus productos.

7.- La empresa tiene un sistema establecido
para contabilizar, controlar y rotar
eficientemente sus inventarios.

0

Fuente: Propia de la investigacion.

17 personas de las 23 encuestadas contestaron que frecuentemente (3) la
empresa tiene un sistema establecido para contabilizar, controlar y rotar
eficientemente sus inventarios. LOs inventarios son importantes para una
organizacion por lo tanto se deben mantener por dos razones principales: por
razones de economia y por razones de seguridad. Econémicamente, existiran
ahorros al fabricar o comprar en cantidades superiores, tanto en el tramite de
pedidos, procesamiento y manejo, asi como ahorros por volumen. Por otro lado,
los inventarios de seguridad prevén fluctuaciones en la demanda o entrega,

protegiendo a la empresa de costos faltantes.
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8.- La empresa cuenta con un sistema claro para
establecer sus costos, dependiendo de los
productos, servicios y procesos.

H4 B3 @2 m1

¥

Fuente: Propia de la investigacion.

70% de los encuestados contestaron que frecuentemente (3) contaban con un
sistema claro para establecer costos, dependiendo de los productos, lo cual refleja
una contabilidad seria y establecida, aunque cabe resaltar que esto deberia

llevarse a cabo siempre para tener un balance general real de la empresa.

9.- La empresa tiene una politica
definida para el pago a sus
proveedores.

Fuente: Propia de la investigacion.
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18 de los 23 encuestados contestaron que frecuentemente (3) tienen una politica
definida para el pago a sus proveedores, y esto es una ventaja competitiva ya que
el establecimiento de politicas tiene como objetivo, evitar la insuficiencia o exceso
de efectivo y activos circulantes asi como optimizar los costos asociados mediante
Su manejo y administracion. Las empresas requieren del establecimiento de
politicas de efectivo que les permitan contar con los recursos financieros
necesarios para hacer frente a sus obligaciones de corto plazo, por lo que deben
tener fondos suficientes para hacer frente a los desfases que se producen entre
los ingresos y los pagos dentro de las operaciones normales de la empresa, ya
gue en algunas ocasiones éstos no concurren conforme a lo programado y, en
otras, se requiere la creacion de fondos durante un cierto tiempo para poder

cumplir con pagos no constantes.

10.- La empresa tiene una politica establecida
para realizar reservas de patrimonio y
reinversiones.

H4 B3 @2 E1

22%

)\

0%

Fuente: Propia de la investigacion.

74% de los encuestados contestaron que tienen una politica establecida para
realizar reservas de patrimonio y reinversiones. La politica de dividendos forma
parte de las decisiones de financiacién de la empresa, puesto que cualquier dinero

pagado en concepto de dividendos debera ser financiado de alguna manera, ya
15



sea con un nuevo endeudamiento o con una nueva ampliacion de capital. Pero al
suponer que el nivel del endeudamiento y los desembolsos de las inversiones van
a permanecer constantes, los posibles dividendos deberan proceder de nuevas
emisiones de acciones. Por ello algunos autores definen la politica de dividendos
como la relacion existente entre los beneficios retenidos, por un lado, y la
distribucion de dividendos liquidos y la emision de nuevas acciones, por otro. Y
gue el 74% contesto que lo hace frecuénteme ayudara en su contabilidad de forma
favorable.

En gestion del control y financiero contestaron que:

11.- La empresa posee un nivel de
endeudamiento controlado y ha estudiado sus
razones y las posibles fuentes de financiacion.

Fuente: Propia de la investigacion.

14 de los 23 encuestados contestaron que poco frecuente (2) la empresa tiene o
posee un nivel de endeudamiento controlado, este indicador sefiala la proporcion
en la cual participan los acreedores sobre el valor total de la empresa. Asi mismo,
sirve para identificar el riesgo asumido por dichos acree-dores, el riesgo de los
propietarios del ente econdmico y la conveniencia o inconveniencia del nivel de
endeudamiento presentado; lo cual refleja una falencia grave de las empresas en

la region.
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12.- La empresa cumple con los compromisos
adquiridos con sus acreedores de manera oportuna

Fuente: Propia de la investigacion.

12 de los 23 encuestados contestaron que muy frecuentemente (4) cumple con los
compromisos adquiridos con sus acreedores de manera oportuna, reflejando asi

una seriedad con compromisos y responsabilidad corporativa.

13.- Cuando la empresa tiene excedentes de
liquidez conoce como manejarlos para mejorar su
rendimiento financiero.

Fuente: Propia de la investigacion.
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10 de los 23 encuestados contestaron que frecuentemente (3) la empresa tiene
excedentes de liquidez conoce como manejarlos para mejorar su rendimiento
financiero, fortaleciendo su base financiera y dando solidificacion a la

organizacion.

14.- El producto o servicio cumple con los
requerimientos y normas exigidos en el mercado
internacional

14
12 \
10 \

8 \

6 13 \

4 — 8

2 —§

2
0 0
1 2 3 4

Fuente: Propia de la investigacion.

13 de los 23 encuestados y 8 contestaron que poco o nunca El producto o servicio
cumplen con los requerimientos y normas exigidos en el mercado internacional, lo
cual muestra que las empresas de la region no estan preparadas para la

globalizacion y los tratados de libre comercio firmados por el gobierno.
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15.- La empresa involucra controles para
identificar errores o defectos y sus causas, a la
vez que toma acciones inmediatas para

corregirlas
3 4
17% 0% 1

52%

Fuente: Propia de la investigacion.

El 52% de los encuestados dijeron que sus empresas involucran controles para
identificar errores o defectos y sus causas, a la vez que toma acciones inmediatas
para corregirlas, reflejando compromiso con la calidad de sus productos.
Tradicionalmente la calidad se ha definido como el grado con que un producto
concreto satisface los deseos de un consumidor concreto. Esta definicion expone
bien a las claras que esa satisfaccion se consigue no solo con el producto en si,
depende también de todo lo que acompafa al producto, precio, presentacion,

servicio, atenciones, etc.
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16.- La empresa hace pruebas metroldgicas e
inspecciones a sus equipos (en caso de que se
requiera).

Fuente: Propia de la investigacion.

El 82% de los encuestados dijeron que poco o nunca la empresa hace pruebas
metrologicas e inspecciones a sus equipos, lo cual es una gran falencia para las
empresas y sus empleados ya que toda organizacion requiere un disefio, en el
cual siempre se habla del factor seguridad, que la mayoria de las veces se
expresa en un porcentaje. Dicho factor de “miedo” cubre todas aquellas
desviaciones involucradas e inherentes a los procesos constructivos, como son las
gue se refieren a la calidad de los materiales, las dosificaciones adecuadas, los
estrictos controles durante la fabricacidn, transportacion, colocacion 'y
mantenimiento de todos los productos empleados en la construccién —sean o0 no
derivados del cemento y del concreto— que puedan afectar las caracteristicas
finales de la obra, manejando sus respectivas tolerancias segun el papel que

juegue cada elemento en la edificacion de que se trate.
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17.- La empresa cuenta con un esquema de accion
para ejecutar las acciones correctivas y
preventivas necesarias para garantizar la calidad
del producto o servicio.

Fuente: Propia de la investigacion.

21 Personas de los 23, 6sea casi el 100% de los encuestados, contestaron que la
empresa no cuenta con un esquema de accidn para prevenir y corregir los errores
que pongan en riesgo la calidad del producto o servicio; lo cual realmente es malo
ya que se estd hablando de productos alimenticio y el servicio es un factor
relevante para fomentar el crecimiento de la empresa y tener una ventaja

competitiva.
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18.- La informacion de los registros de la aplicacion
de los procedimientos generales de la empresa es
analizada y utilizada como base para el
mejorazrlniento.

0%

Fuente: Propia de la investigacion.

El 83% de los encuestados mencionaron que la informacion de los registros de la
aplicacion de los procedimientos generales de la empresa no es analizada y

utilizada como base para el mejoramiento.

19.-Los productos o servicios de la empresa
cumplen con las normas técnicas nacionales o
internacionales establecidas para su sector o

actividad econdmica.
4

0%

Fuente: Propia de la investigacion.
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El 97% de los encuestados contestaron que poco o nunca los productos o
servicios de la empresa cumplen con las normas técnicas nacionales o
internacionales establecidas para su sector o actividad econémica mostrando que
la regidn no esta preparada para los tratados de libre comercio firmados por el

gobierno.

En gestién humana contestaron que:

20.- Existen politicas de salarios y Compensaciones
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1

0 4:0

1 2 3 4

Fuente: Propia de la investigacion.

17 de los encuestados dicen que practicamente no existen politicas salarias y de
compensaciones esto es realmente malo ya que los beneficios sociales son una
buena forma de mantener a los empleados contentos a la vez que la empresa se
beneficia. Al exigir los empleados mas derechos por su trabajo, la empresa
encontré una forma de no sélo obtener beneficios fiscales por medio de estas
nuevas formas de pago al trabajador sino una nueva forma de mantener contentos
a los trabajadores sin necesidad de subirles el sueldo ofreciendo también una
nueva imagen de estos beneficios sociales. Si algo mas tienen de bueno para las
empresas es que, en situaciones dificiles pueden prescindir de ellos, sin embargo
una subida del sueldo no podrian reducirla. Asi nacen los beneficios sociales

como una forma de tener contentos tanto a empleados como a la empresa,
23



aumentando la satisfaccion del trabajador, su motivacion y también la fidelidad a la

empresa.

21.- La empresa genera procesos claros de
contratacion, capacitacion y despidos.

12

11

Fuente: Propia de la investigacion.

22.- Se valora y se tiene en cuenta la experiencia de
los trabajadores

12

10
8
6
4
2
0
1 2 3 4

Fuente: Propia de la investigacion.
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Con la pregunta 21 y 22 se ve reflejado la falencia en la gestién del conocimiento y
recursos humanos de las organizaciones de la region de Narifio, que no se valora
el capital humano y esto es una desventaja porque la mano de obra dentro de una
empresa y es el recurso mas importante y basico ya que son los que desarrollan el
trabajo de la productividad de bienes o servicios con la finalidad de satisfacer

necesidades y venderlos en el mercado para obtener una utilidad.

23.-La empresa realiza un analisis periddico de la
rotacion del personal

H1l1 E2 @3 B4

0%

Fuente: Propia de la investigacion.
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24.- Existe seguridad en el trabajo y tratamiento
adecuado de los accidentes de trabajo.

Bl 2 @3 B4

"i

Para que haya una buena relacion del trabajador con la empresa deben

Fuente: Propia de la investigacion.

desarrollarse planes de apoyo para el trabajador con servicios como la
capacitaciéon del personal, seguridad para el personal, asi como proveer de
herramientas que los hagan mas eficientes y les permitan desarrollar sus
actividades con eficiencia, tener un departamento de recursos humanos y
comunicarse constantemente con ellos para ayudar al desarrollo profesional del
capital humano que integra la empresa, de esta manera los trabajadores se
sentirAn comprometidos y asi daran su maximo potencial al desarrollar sus
actividades dentro de la empresa. En la pregunta 23 y 24 se ve reflejado que no se

cuenta con esto.
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25.- Se capacita a los trabajadores, en técnicas y
procesos a fines a su labor.

0 2 4 6 8 10 12

Fuente: Propia de la investigacion.

10 de los 23 encuestados no le da importancia a la capacitacion de sus
empleados. En términos generales la Capacitacion tiene por mision preparar al
empleado para cumplir con los requerimientos del cargo que actualmente ocupa, 0
para una funcion en particular. El objetivo es que el empleado adquiera un
conjunto determinado de conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de los
objetivos de ese cargo especifico. Se entiende entonces que la Capacitacion habla
de objetivos de ese cargo especifico. Se entiende entonces que la Capacitacion

habla de objetivos méas bien de corto plazo, con resultados inmediatos.
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26.- Se tiene un manejo adecuado de los niveles de
ausentismo de los operarios

4

=
=
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Fuente: Propia de la investigacion.

18 de los 23 encuestados manifiestan no tener un control en los niveles de

ausentismo, mostrando que falencias en la cadena de produccion, pues su

capacidad operativa se puede ver alterada significativamente.

En Gestion de Mercado contestaron que:
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27.- Realizacién y uso de planes de mercadeo
Investigacion de mercados.

4
0%

Fuente: Propia de la investigacion.

28.- La empresa cuenta con un sistema de planificacion
de mercados

4
4%

Fuente: Propia de la investigacion.

En la pregunta 27 y 28 la podemos analizar unidamente ya que son muy parecidas
y cuentan con las mismas desventajas, e s importante que se haga diferencia
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entre lo que necesita una empresa grande y lo que necesita una pyme. La primera
necesita planes de mercadotecnia complejos para tomar decisiones generales y
muy especificas acerca de su infraestructura, recursos materiales y humanos,
comercializacién, ventas, entre otras. Una pyme no necesita tanta informacion ya
gue su infraestructura es mucho menos complicada, por lo que la investigacion

necesaria va de acuerdo con sus objetivos y necesidades.

El plan de mercadotecnia para una pyme debe de contener los siguientes

elementos:

1- Planteamiento de los objetivos especificos que se desean alcanzar.
Recordando que los objetivos deben ser medibles, alcanzables y cuantificables.

¢, Qué queremos conseguir a donde queremos llegar?

2- Informacion concreta sobre el producto o servicio. Caracteristicas, ventajas y
desventajas, fortalezas.

3- Informacién puntual sobre la competencia. Caracteristicas, ventajas y

desventajas, fortalezas.

4- Informacion puntual sobre nuestro producto en el mercado. ¢Quiénes son mis
consumidores?, ¢donde estan?, ¢donde vendo mi producto?, ¢qué canales de
comunicacion tengo con mis consumidores?, ¢cuales son mis canales de

distribuciéon?

5- Disefio de una estrategia en funcion a los objetivos planteados. ¢Qué voy a
hacer para conseguir esos objetivos?

6- Planificacién de las acciones en funcion a las estrategias planteadas. ¢qué

pasos voy a seguir para lograr los objetivos?
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29.- La empresa realiza una medicion potencial del
mercado

@

Fuente: Propia de la investigacion.

30.- La empresa implementa programas de
“Servicio al cliente”

Fuente: Propia de la investigacion.

El 91% de los encuestados manifestaron que no tienen programas de servicio al

cliente ya que Una compafiia que no se preocupe por capacitar a todos sus
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empleados dentro de una cultura de la atencién, vera afectado su negocio. Esta es

la herramienta mas poderosa y menos costosa hacia la excelencia.

Segun la revista ‘Return on Behavior’, perder a un cliente cuesta cuatro veces mas
gue atraerlo. lgualmente, reducir las tasas de desercion de clientes tan solo en un

5 por ciento puede aumentar los beneficios en un 80 por ciento, un porcentaje muy
imponente en términos de ganancia®.

Un estudio de la firma McKinsey concluy6 que 7 de cada 10 clientes que se pasan

a la competencia lo hacen como reaccién a un mal servicio.

Esto ha sido bien entendido por muchas pymes en el mundo, que invierten el 62
por ciento de su presupuesto en marketing para fidelizar a sus clientes, segin un
informe publicado este afio por BIA/Kelsey y Manta.

31.- La empresa cuenta con Objetivos publicitarios
definidos, programas de publicidad y presupuestos
asignados para tal actividad.

12
10
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Fuente: Propia de la investigacion.

La mayoria de las personas encuestadas casi un 95% no le da la importancia y

relevancia a la publicidad. La mayoria de las empresas utilizan la publicidad para

%9 http://mww.portafolio.co/portafolio-plus/importancia-servicio-al-cliente
32



concienciar a los usuarios y posibles clientes de los beneficios y caracteristicas de
sus productos. Es asi que si los clientes no estan conscientes de su producto, no
lo consideraran al hacer una decisibn de compra para el tipo de producto que

ofreces. La publicidad podra el producto en el conjunto de opciones para el
consumidor.

32.- Se mide y conoce el Nivel de satisfaccion de los
clientes.

12
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Fuente: Propia de la investigacion.

El 95% de las empresas no entiende que un servicio postventa asegura y retiene

un cliente, ya que se le da la importancia de su punto de vista para corregir errores
existentes.
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33.- La empresa brinda y/o mantiene el valor agregado
en los productos que ofrece en el mercado.
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Fuente: Propia de la investigacion.

En paises como Colombia, lo urgente es disponer de calidad y precio accesible,
sin importar la sofisticaciéon gastrondmica que serian de menor prioridad; sobre y

en la region de Narifio las empresas transformadoras del sector lacteo no estan
dando la importancia al valor agregado.

Como sugerencia estan siempre el peso del producto animal que llega al mercado.
Al ser menor, es menor el precio también, ya que es sabido que los ultimos
gramos o kilogramos que gana un animal son los mas caros. Teniendo en cuenta
gue en la mayoria de nuestras provincias se sufre una mala nutricion y/o

subnutricion, seguramente la diferencia no seré tan marcada o tenida en cuenta.
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34.- Se cuenta con canales de distribucion para
fortalecer los procesos de comercializacion de los

productos.
3 4
17% 0% !

Fuente: Propia de la investigacion.

En esta pregunta los encuestados se encuentran divididos puesto que un 48%
dice que cuentan con canales de distribucion, pero un 35% manifiesta lo contrario,
los canales de distribucién pueden llegar a hacer una ventaja ya que la funcion de
la distribucion consiste en hacer llegar el producto a su mercado meta. La
actividad mas importante para lograr esto es arreglar su venta y la transferencia de

la propiedad del fabricante al consumidor final.

35



35.- Se renueva o innova la imagen de los productos.

4% 1

13%

Fuente: Propia de la investigacion.

Desde el punto de vista del Marketing y la Comunicacion Corporativa la Imagen
corporativa de una empresa incrementa potencialmente la relacion con el
consumidor, aqui algunas razones por las cuales la imagen corporativa de una
empresa es importante®’. Los especialistas en IE crean una imagen de la empresa
gue llegard a sus clientes y al publico en general. Si bien esto se asocia
primordialmente con la creacion y comercializacion de marcas y logotipos, éste es
uno solo de sus aspectos. Existe la tendencia a considerar la IE en un sentido muy
restringido, como una simple firma al pie de un aviso publicitario o en una caja.
Pero la IE es un elemento estratégico en contraposicion con la publicidad que
tiene mas fines tacticos o de consumo y cuya duracién oscila entre seis meses y

un afo.

“9 http://disenoymarca.blogspot.com/2014/04/la-importancia-de-la-imagen-de-la-marca.html
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36.- La empresa cuenta con un Portafolio de productos y
servicios

Fuente: Propia de la investigacion.

Es una gran falencia que las empresas de la region de Narifio no cuenten con un
portafolio como se ve reflejado en la encuesta, ya que un 87% contesto que nunca
0 muy poco para esa pregunta, por su parte, es la accion y efecto de servir. En el
ambito de la economia, el concepto esta vinculado al conjunto de las actividades

gue realiza una empresa para responder a las necesidades de los clientes.

37.- Existe una Politica de precios definida para el
mercado

Fuente: Propia de la investigacion.
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Al no tener una politica clara de precio como nos muestra la pregunta anterior ya
gue un 91% contesto que no la hay, sus rentabilidades se ven amenazadas puesto
gue Lo primero que hace la empresa es decidir dénde quiere posicionar su oferta
de mercado. Cuan mas claros sean los objetivos de la empresa, mas facil sera fijar

el precio

En Operaciones contestaron que:

38.- La empresa cuenta con instalaciones apropiadas
para el desarrollo de sus actividades
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Fuente: Propia de la investigacion.

Sus falencias en infraestructura se ven marcadas con la pregunta anterior, ya que
casi un 97% contesto que no son las apropiadas, y esto se puede contrarrestar

con la falta de preparacién con las normas internacionales.
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39.- La Distribucion de unidades Organizacionales se
desarrolla segun disponibilidad fisica
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Fuente: Propia de la investigacion.
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40.- La empresa tiene actualizacién tecnoldgica

16

Fuente: Propia de la investigacion.
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41.- Se posee Sistemas de control de calidad de
operaciones/servicios

44;
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Fuente: Propia de la investigacion.

La pregunta 40 y 41 la podemos analizar en conjunto, se esta hablando de
medianas y pequefias empresas donde el desarrollo tecnolégico no es de muy
facil acceso debido a sus costos. Se debe desarrollar un control de calidad como

beneficio para la empresa y retencion de clientes.

42.- La empresa tiene y aplica Indicadores de
productividad.

4
4%

Fuente: Propia de la investigacion.
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Los indicadores de productividad son aquellas variables que nos ayudan a
identificar algun defecto o imperfeccion que exista cuando elaboramos un producto
u ofrecemos un servicio, y de este modo reflejan la eficiencia en el uso de los
recursos generales y recursos humanos de la empresa, y pueden ser cuantitativos
y cualitativos. Al no contar con ellos no sabemos si nuestra produccion es

ineficiente y de ser asi como mejorarla.

43.- La empresa cuenta con una logistica apropiada

4
0%

Fuente: Propia de la investigacion.

El 83% de los encuestados dice manifestar falencias en la logistica empresarial
ignorando sus beneficios como el incrementar la competitividad entre las
empresas, mejorar su rentabilidad, gestionar la logistica comercial en el ambito
nacional e internacional, lograr la coordinacion de todos los factores que influyen
en la decision de compra; asi como la planificacion de las actividades internas y

externas de la empresa.
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44.- La empresa realiza un sistema adecuado de
inventario de productos.

-

Fuente: Propia de la investigacion.

El 83% de los encuestados dicen que poco 0 nunca realiza un inventario y es muy
importante que las empresas tengan su inventario atentamente controlado,
vigilado y ordenado, dado a que de éste depende el proveer y distribuir
adecuadamente lo que se tiene, colocandolo a disposicibn en el momento
indicado. Sin duda alguna, para cualquier tipo de empresa se hacen necesarios
los inventarios dado a que la base de todas las organizaciones consiste en la
compra y venta de bienes y servicios, haciéndose necesaria la existencia de los
inventarios, los cuales le van a permitir tener control de la mercancia y a su vez

generar reportes de la situacion econémica de la empresa.
En entorno Socio — Cultural contestaron que:

En este entorno los empresarios de la regién de pasto no manifestaron muchas
falencias, su principal preocupacion es la inseguridad ya que el 88% lo manifesto,
pero se ve como fortaleza la multiculturalidad, el aprovechamiento del patrimonio
histérico y cultural de la regién, fortalecimiento del talento humano y su
aprendizaje, ya que los empresarios manifiestan que la poblacion esta recibiendo
una capacitacion profesional y técnica adecuada que puede apoyar y fortalecer

Sus organizaciones, a continuacion veran las gréaficas a lo contestado.
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Multiculturalidad-interculturalidad.

Fuente: Propia de la investigacion.
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Aprovechamiento del patromonio historico-cultural de
la region.

Fuente: Propia de la investigacion.

43



Formacion del talento humano de la region.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Participacion por genero del sector.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Tendencias del crecimiento de la poblacion.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Desempleo.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Estilos de vida.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Inseguridad.

Fuente: Propia de la investigacion.
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No. De familias.

1 2 3 4

Fuente: Propia de la investigacion.
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En el entorno politico, gubernamental, institucional contestaron que:

A pesar que el sector no estd preparado para los tratados de libre comercio
firmados por el gobierno actual y anterior, los empresarios de la region de Narifio
ven esto como una ventaja competitiva que puede ayudarlos a crecer como
organizacion, ven como oportunidad las politicas salariares ya que se cuentan con
falencias en estos campos, creen en el fortalecimiento de la cadena lactea, pero
ven como amenaza la demanda de productos de larga vida ya que ellos no

cuentan con la tecnologia adecuada para suplir estas necesidades crecientes.
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El TLC lacteo con la union Europea 2010.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Demanda el producto de larga vida.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Cadena productiva lactea..
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Institucionalidad y formalidad del sector.

Fuente: Propia de la investigacion.
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Leyes tributarias.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Politica salarial.

Fuente: Propia de la investigacion.
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En entorno Medio Ambiental contestaron que:

En este campo se ve muy marcada la preocupacion por el deterioro, el costo

ambiental y el mal uso y manejo de los hatos lecheros, pero como oportunidad las

ventajas competitivas naturales de la region de Narifio para una produccion de

leche adecuada

Deterioro de la diversidad agricola.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Ventajas comparativas de la region.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Uso y manejo de suelos para hatados
lecheros.
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Fuente: Propia de la investigacion.
Costos ambientales de la produccion
de leche.
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Fuente: Propia de la investigacion.

En el entorno Juridico contestaron que:
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Se refleja un desconocimiento de la ley y de incentivos como la creacion de
Mipymes vy la ley Mipymes 590 del 2000 puesto que la ven como una amenaza
uno como una oportunidad de crecimiento y fortalecimiento. También ven como
una oportunidad pero menos del 50% el decreto 3075 de 1997 “buenas practicas

de manufactura”

Ley Mipyme 590 del 2000
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Fuente: Propia de la investigacion.
Creacion del sistema nacional de Mipymes
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Decreto 3075 del 23 de Diciembre de 1.997. buenas
Practicas de Manufactura

Pl

44%

Fuente: Propia de la investigacion.

En el Entorno Internacional contestaron que:

En este entorno se ven falencias marcadas como falta de preparacion para la
globalizacion y estandarizacion de normatividad, pero hay ventajas significativas
como el aumento de la demanda internacional, los bloques econdmicos y la
competitividad del sector a nivel nacional, puesto que el departamento de Narifio
estd realizando un trabajo fuerte para posicionarse como uno de los principales

productores y transformadores del sector.
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Crecimiento de la demanda internacional de productos
derivados de la leche.

Fuente: Propia de la investigacion.

Bloques economicos.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Competitividad del sector a nivel

nacional.
1
0%

Fuente: Propia de la investigacion.

Oferta del producto derivados de la leche a nivel
mundial.

Fuente: Propia de la investigacion.

Si bien su ubicacion fronteriza deberia ser una ventaja por su cercania al mercado

del vecino pais, las estadisticas muestran que Ecuador no es un destino
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importante de las exportaciones del departamento. Esto se explica en parte
porque Narifio ofrece productos que Ecuador también produce y para los que
cuenta con ventajas comparativas similares. Lo anterior no significa que la
economia narifiense no pueda beneficiarse de esta vecindad, pero requiere idear

estrategias para convertirla en una verdadera ventaja competitiva.
En el entorno Tecnoldgico contestaron que:

Para ser competitivos en el mercado lacteo es necesario disminuir la brecha entre
la investigacion y la innovacién tecnolégica, y mejorar las condiciones sanitarias
de la produccién y la inocuidad de la leche. EI mayor potencial para agregar valor
se encuentra en los derivados lacteos, como la leche en polvo y condensada, la

crema, los quesos y el yogur.

Como se esta hablando de medianas y pequefias empresas, estas no cuentan
con una accesibilidad de manera facil a tecnologias que puedan generar una

ventaja competitiva para ellas.

Manejo y uso de TLC’S.

39%

43%

Fuente: Propia de la investigacion.
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Proceso de automatizacion.
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Fuente: Propia de la investigacion.
Costos tecnologicos.
| | | |
T
0 4 6 8 10 12

Fuente: Propia de la investigacion.
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Productividad y tecnologia.

Fuente: Propia de la investigacion.

Acceso a la tecnologia.

11

Fuente: Propia de la investigacion.

En el entorno competitivo contestaron que:
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Los empresarios del sector lacteo de Narifio ven como una amenaza significativa
el aumento de la competencia, el precio de la misma, pero estan dispuestos a
realizar alianzas estratégicas que puedan ayudar al sector influenciando

positivamente en el consumidor

Aumento de la competencia.
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Fuente: Propia de la investigacion.

Alianzas estrategicas.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Precio de competencia.
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Fuente: Propia de la investigacion.
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Anexo ¢ “Analisis descriptivo de las encuestas”

Coeficiente
. Desviacion
GESTION ADMINISTRATIVA Y GERENCIAL Varianza de Curtosis
Estandar
Asimetria

1.- El proceso de toma de decisiones en la empresa

involucra a las personas responsables por su 15,6875 4,573474245 0,63751369
0,30576457

ejecucidon y cumplimiento

2.-La empresa cuenta con metas comerciales
medibles y verificables en un plazo de tiempo
22,1875 | 5,439056291 |0,76908536|1,22213846
definido, con asignacion de responsable de su

cumplimiento.

3.- El personal estd involucrado activamente en el
logro de los objetivos de la empresa y en la 26,1875 5,909032634 | 1,1813959 |2,18091717

implementacion de las estrategias?

4.- La empresa cuenta con una plataforma
estratégica (Misidn- Vision, Objetivos valores), 33,1875 6,652067348 | 1,24255157 | 1,16045836

conocida y divulgada a todos los trabajadores?

5.- Se tienen indicadores de gestién que permiten
conocer permanentemente el estado de laempresa | 48,1875 8,015609771 | 1,35096319 | 1,1996548

y se usan como base para tomar decisiones?

6.- La empresa cuenta con pardmetros definidos
para la planeaciéon de compra de equipos, materia 43,6875 7,632168761 | 1,80566184 | 3,24551935

prima, insumos y demas mercancias

7.- La empresa tiene un sistema establecido para
contabilizar, controlar y rotar eficientemente sus 45,6875 7,804912983 |1,57903278|2,32802169

inventarios.

8.- La empresa cuenta con un sistema claro para
establecer sus costos, dependiendo de los 40,1875 7,320063752 |1,32510383 | 1,1749841

productos, servicios y procesos.
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9.- La empresa tiene una politica definida para el

pago a sus proveedores.

40,1875

7,320063752

1,32510383

1,1749841

10.- La empresa tiene una politica establecida para

realizar reservas de patrimonio y reinversiones.

45,6875

7,804912983

1,57903278

2,32802169

GESTION DEL CONTROL Y FINACIERO

11.- La empresa posee un nivel de
endeudamiento controlado y ha estudiado sus

razones y las posibles fuentes de financiacion.

29,1875

6,238322424

0,88044589

0,45762968

12.- La empresa cumple con los compromisos

adquiridos con sus acreedores de manera oportuna

28,1875

6,130524719

0,06835773

5,34823329

13.- Cuando la empresa tiene excedentes de
liquidez conoce como manejarlos para mejorar su

rendimiento financiero.

12,1875

4,031128874

0,24806947

2,51360947

14.- El producto o servicio cumple con los
requerimientos y normas exigidos en el mercado

internacional

26,1875

5,909032634

0,48346355

2,34673988

15.- La empresa involucra controles para identificar
errores o defectos y sus causas, a la vez que toma

acciones inmediatas para corregirlas

19,1875

5,057996968

0,26081831

0,10147588

16.- La empresa hace pruebas metroldgicas e
inspecciones a sus equipos (en caso de que se

requiera).

17,6875

4,856267428

0,68761094

0,94649702

17.- La empresa cuenta con un esquema de accion
para ejecutar las acciones correctivas y preventivas
necesarias para garantizar la calidad del producto o

servicio.

23,1875

5,560275773

0,08289453

5,21120887

18.- La informacién de los registros de la aplicacion
de los procedimientos generales de la empresa es
analizada y utilizada como base para el

mejoramiento.

17,1875

4,787135539

0,23927765

1,51775207
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19.-Los productos o servicios de la empresa
cumplen con las normas técnicas nacionales o - -
19,6875 | 5,123475383
internacionales establecidas para su sector o 0,15800287 | 3,72063492

actividad econdmica.

GESTION HUMANA

12,1875 | 4,031128874 2,03076923
20.- Existen politicas de salarios y Compensaciones 1,46933455

21.- La empresa genera procesos claros de - -
17,1875 | 4,787135539
contratacion, capacitacion y despidos. 0,23927765|1,51775207

22.- Se valora y se tiene en cuenta la experiencia de - -
14,1875 4,34932945
los trabajadores 0,82953696 | 0,03656194

13,1875 | 4,193248542 1,82933896
Hay distribucidn equitativa de trabajo 1,00703518

23.-La empresa realiza un analisis periddico de la - -
12,1875 | 4,031128874
rotacién del personal 0,24806947 | 2,51360947

24.- Existe seguridad en el trabajo y tratamiento - -
14,1875 4,34932945

adecuado de los accidentes de trabajo. 0,82953696 | 0,03656194
25.- Se capacita a los trabajadores, en técnicas y -

13,1875 | 4,193248542 1,82933896
procesos a fines a su labor. 1,00703518

26.- Se tiene un manejo adecuado de los niveles de
43,6875 | 7,632168761 |1,80566184 | 3,24551935
ausentismo de los operarios

GESTION DE MERCADEO

27.- Realizacién y uso de planes de mercadeo -

15,6875 4,573474245 0,63751369
Investigacion de mercados. 0,30576457
28.- La empresa cuenta con un sistema de
planificacion 17,6875 4,856267428 | 0,68761094
0,94649702

de mercados

29.- La empresa realizar una medicion potencial del -
21,1875 | 5,315072906 |0,19813413
mercado 2,21505208

30.- La empresa implementa programas de -
26,1875 | 5,909032634 |0,48346355
“Servicio al cliente” 2,34673988
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31.- La empresa cuenta con Objetivos publicitarios

definidos, programas de publicidad y presupuestos 17,6875 4,856267428 | 0,68761094

0,94649702
asignados para tal actividad.
32.- Se mide y conoce el Nivel de satisfaccion de los -

17,6875 | 4,856267428 |0,68761094

clientes. 0,94649702
33.- La empresa brinda y/o mantiene el valor
agregado en los productos que ofrece en el 33,5 6,683312552 | 0,44217951

3,31176209
mercado.

34.- Se cuenta con canales de distribucion para

fortalecer los procesos de comercializacidn de los 17,1875 4,787135539
0,23927765|1,51775207
productos.

35.- Se renueva o innova la imagen de los -
15,6875 4,573474245 | 0,19600293
productos. 3,20242536

36.- La empresa cuenta con un Portafolio de -
21,1875 5,315072906 |0,19813413
productos y servicios 2,21505208

37.- Existe una Politica de precios definida para el -
24,1875 | 5,678908346 |0,12967882
mercado 4,11489694

OPERACIONES

38.- La empresa cuenta con instalaciones
37,1875 | 7,041543391 | 1,64330857 | 3,03826001
apropiadas para el desarrollo de sus actividades

39.- La Distribucion de unidades Organizacionales
31,1875 | 6,448514041 |1,46839067 |2,75598893
se desarrolla segun disponibilidad fisica

32,1875 | 6,551081336 |0,65356438
40.- La empresa tiene actualizacion tecnoldgica 2,17015741

41.- Se posee Sistemas de control de calidad de
31,6875 6,5 1,40828402 | 2,31938658
operaciones/servicios

42.- La empresa tiene y aplica Indicadores de
24,6875 | 5,737304826 |1,52896737 |2,49460022
productividad.

43.- La empresa cuenta con una logistica apropiada 31,1875 | 6,448514041 | 1,46833067 | 2,75598833

44.- La empresa realiza un sistema adecuado de 29,6875 6,291528696 | 1,76176746 | 3,29936842
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inventario de productos.

Entorno socio-cultural:

Multiculturalidad-interculturalidad. 43,6875 7,632168761 |1,78766708 | 3,42235075
Aprovechamiento del patrimonio histérico-cultural
31,6875 6,5 1,40828402 | 2,31938658
de la region.
Formacion del talento humano de la region. 31,6875 6,5 1,40828402 | 2,31938658
Participacion por género del sector. 29,6875 6,291528696 | 1,76176746 | 3,29936842
Tendencias del crecimiento de la poblacidn. 37,1875 7,041543391 | 1,64330857 | 3,03826001
Desempleo. 15,1875 4,5 1,24828532 | 0,97607072
Estilos de vida. 24,1875 | 5,678908346 |1,614842523,03851932
Inseguridad. 18,6875 4,991659711 | 1,64622426 | 2,70426505
5,1875 2,62995564 _ _
No. De familias. 0,12369076 | 5,29017274
Entorno politico, gubernamental, institucional:
El TLC lacteo con la unién Europea 2010 35,6875 6,898067362 | 1,8850936 |3,66826258
Demanda el producto de larga vida. 42,1875 7,5 2 4
Cadena productiva lactea. 42,6875 | 7,544313532 |1,93003131| 3,7681403
Institucionalidad y formalidad del sector. 42,1875 7,5 2 4
Leyes tributarias. 42,6875 7,544313532 |1,93003131 | 3,7681403
Politica salarial. 2,1875 1,707825128 | 0,7528372 |0,34285714
Entorno Medio Ambiental:
Deterioro de la diversidad agricola. 8,6875 3,403429643 | -1,1985371 | 1,97940065
Ventajas comparativas de la regién. 26,1875 5,909032634 |1,29771796|1,09821657
28,6875 | 6,184658438 | 0,9838809 .
Uso y manejo de suelos para hatos lecheros. 0,62044513
Costos ambientales de la produccidn de leche. 4,1875 2,362907813 |1,19382377|0,43573179
Entorno Juridico:
12,1875 4,031128874 ) )
Ley Mipyme 590 del 2000 0,24806947 | 2,51360947
Creacién del sistema nacional de Mipymes 12,1875 4,031128874 - -
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0,24806947 | 2,51360947
Decreto 3075 del 23 de Diciembre de 1.997. Buenas - -
12,1875 4,031128874
Practicas de Manufactura 0,24806947 | 2,51360947
Entorno econémico:
16,1875 4,645786622 | -0,5609766
Crecimiento de la tasa de inflacion. 2,47813837
Tasa de interés. 37,1875 7,041543391 |1,64330857 | 3,03826001
Crecimiento del sector en los ultimos afos. 37,1875 7,041543391 |1,64330857 | 3,03826001
Importaciones Vs. Exportaciones. 37,1875 7,041543391 | 1,64330857 | 3,03826001
Disponibilidad del Crédito. 37,1875 7,041543391 |1,64330857 | 3,03826001
28,1875 6,130524719 | 0,06835773
Impuestos. 5,34823329
Entorno Internacional:
Crecimiento de la demanda internacional de
43,6875 7,632168761 | 1,78766708 | 3,42235075
productos derivados de la leche.
24,1875 5,678908346 |0,12967882
Bloques econdmicos. 4,11489694
26,1875 5,909032634 |0,48346355
Competitividad del sector a nivel nacional. 2,34673988
Oferta del producto derivados de la leche a nivel -
24,1875 5,678908346 |0,12967882
mundial. 4,11489694
Entorno Tecnoldgico:
14,1875 4,34932945 |0,04557895
Manejo y uso de TLC’S. 5,73742941
11,1875 3,862210075 [ 0,16923763
Proceso de automatizacion. 4,40922568
12,1875 4,031128874
Costos tecnoldgicos. 0,24806947 | 2,51360947
9,1875 3,5 0,32069971
Productividad y tecnologia. 1,59766764
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9,6875 3,593976442
Acceso a la tecnologia. 0,88858356 | 0,58189386
Entorno competitivo: #iDIV/0!
12,6875 4,11298756 |0,70065211
Aumento de la competencia. 1,65313402
Alianzas estratégicas. 16,1875 4,645786622 | 0,8751235 |1,12824794
15,6875 4,573474245 0,63751369
Precio de competencia. 0,30576457

Anexo D “Entrevistas”

ENTREVISTA A PROFUNDIDAD PRODUCTOS VICKY S.A.S
Dra. MARIA FERNANDA PORTILLA

Entrevista dirigida a los Gerentes y cargos administrativos altos de las Mipymes

transformadoras del sector lacteo, ubicadas en Pasto.

Objetivo: Obtener informacion sobre aspectos inherentes a las actividades vy
procesos internos de las Mipymes transformadoras del sector lacteo, ubicadas en

Pasto.

Gestion Administrativa y Gerencial

1.- La gestion y proyeccion de la empresa corresponde a un plan estratégico? Si,
soy la responsable de monitorear el Plan de Accion y redno a mi equipo de
trabajo para revisar periodicamente los objetivos empresariales y tomar
decisiones en tiempo real. Aclaro que gracias a la herramienta del Plan
Estratégico, nuestra empresa se ha sostenido en el mercado tan competitivo
y complejo.
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2.- La empresa cuenta con metas financieras medibles y verificables en un plazo
de tiempo definido, con asignacion de responsable de su cumplimiento? (Invitada
la Contadora de la Empresa).Si, la informacién financiera esta trasversal al
Plan de Accion y posemos un paquete contable-administrativo, para que la
informacion financiera la tengamos en tiempo real y apliquemos las
decisiones pertinentes, para toda empresas las decisiones financieras son

relevantes y prioritarias.

3.- Al planear se desarrolla una analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas? La planeacion es una técnica vital, que la integro con las
politicas, estrategias, objetivos, procesos entre otras y producto de este
ejercicio se realiza la matriz DOFA y como politica de la empresas todas los
factores claves de éxitos son importante; pero nos concentramos mas en las
Debilidades y en las Amenazas y para Ello, tengo mi personal capacitado

para este reto.

4.- Analiza con frecuencia el entorno en que opera la empresa considerando
factores como: nuevos proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores,
nuevos productos, nuevas tecnologias, nuevas regulaciones. Retomando el
punto anterior (3), en la empresa un colaborador debe generar un informe
semanal de los movimientos generados de la competencia local, regional,
nacional e internacional y desde luego de las decisiones y politicas que

estan conllevan de los clientes y proveedores.

5.- Para formular sus estrategias, compara su empresa con aquellas que ejecutan
las mejores practicas del mercado? Tomamos el punto (1), las estrategias
nacen del Plan de Accion y como lema las excelentes acciones se deben

imitan y adaptarlas a las empresa; pero con mesura y analizando el
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presupuesto que esto genera y para ser competitivos las Buenas Practicas

de Mercado son esenciales.

6.- El presupuesto de la empresas corresponde a la asighaciéon de recursos
formulada en el plan estratégico? Légico, el Plan de Accién esta amparo por un
presupuesto ajustado a las operaciones de la empresa y estos recursos

estan destinados para el mismo.

7.- Se relaciona estratégicamente para aprovechar oportunidades del entorno y
consecucién de nuevos negocios? Si, producto de la matriz DOFA, que se
realiza en la empresa, las Oportunidades de Lacteos la Victoria, son para
potencializarlas y tener una visibn con ampliacion del portafolio de
productos y servicios en el ambito nacional; ya que en el ambito local y

regional ya se ha trabajo y se esta administrando con mucha dedicacion.

Finanzas.

8.- La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, gastos y flujo de caja.
Si, ademas son monitoreado mes por mes, para realizar los
correspondientes ajustes y generar estrategias que nos permitan cumplir

con el Plan de Accién.

9.- La informacidn financiera de la empresa es fiable, oportuna, Gtil y se usa para
la toma de decisiones. En calidad de representante legal de la empresa, velo
gue la informacion financiera es el motor, para la toma de decisiones; por lo
tanto esta informacién es confiable y me la suministran en tiempo real dia a

dia, por la herramienta financiera que la empresas tiene.

10.- La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los

presupuestos, analiza las variaciones y toma las acciones correctivas. Si, la
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respuesta esta en el punto anterior (9) y se lo realiza con el personal del area

financieray el revisor fiscal.

11.- Recibe usted los informes de resultados contables y financieros en los diez
(10) primeros dias del mes siguiente a la operacion. Ademas de recibir la
informacion dia a dia, el area financiera me entrega y socializa los estados

financieros mensualmente y con propuestas de ajustes.

12.- Controla los margenes de operacion, la rentabilidad y la ejecucion
presupuestaria de la empresa mensualmente. Si, gracias a la asesoria continua

gue se recibe del area financiera dia a diay mensualmente.

13.-La empresa conoce la productividad que le genera la inversién en activos y el
impacto de estos en la generacion de utilidades en el negocio. Si, gracias a la
asesoria continua que se recibe del area financiera dia a dia vy
mensualmente, el jefe de produccidon es un Ingeniero Industrial y una de las

funciones es monitorear el T.I.R .

14.- La empresa tiene una politica definida para el manejo de su cartera, conoce y
controla sus niveles de rotacion de cartera y califica periédicamente a sus clientes.
El 60% de las ventas se las realizan de estricto contado y el 40% se realizan a
crédito y de este 40% el 80% se le otorgan los supermercados de grandes
superficies (Alkosto) y supermercados pequefios (El Tigre de la Rebaja,
Macroecondmico), para estar compitiendo; ya que en estos canales la
consideramos la vitrina y nos ayuda a la posicién de nuestros productos,
para estos canales es de 45 dias y como politicas es no repisar facturas y el

20% se les otorga a graneros y tiendas con buena moralidad comercial.
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15.- La empresa evaliua el crecimiento del negocio frente a las inversiones
realizadas y conoce el retorno sobre su inversion. Si, lo realizamos con el area

financieray la consultoria del Revisor Fiscal.

16.- La empresa tiene asegurados los equipos e instalaciones contra siniestros. Si,
en especial la maquinaria de transformacién y la flota de transportes

(Logisticay Distribucion).

Salvedad: No permiti6 registro fotografico; ni grabar.

ENTREVISTA A PROFUNDIDAD LACTEOS ANDINOS

Sefnor: Salvador Escobar

Entrevista dirigida a los Gerentes y cargos administrativos altos de las Mipymes

transformadoras del sector lacteo, ubicadas en Pasto.

Objetivo: Obtener informacion sobre aspectos inherentes a las actividades y
procesos internos de las Mipymes transformadoras del sector lacteo, ubicadas en

Pasto.

Gestion Administrativa y Gerencial

1.- La gestidn y proyeccion de la empresa corresponde a un plan estratégico? No
solo al Plan Estratégico, esta orientada la Empresa; sino que también
aplicamos la Planeacién Financiera, como un proceso de la toma de

decisiones.

2.- La empresa cuenta con metas financieras medibles y verificables en un plazo
de tiempo definido, con asignacion de responsable de su cumplimiento? El

responsable del cumplimiento y de monitorear las acciones financieras, soy
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Yo y la Subgerente, la Sra. Ana Julia, con la asesoria del departamento de
Contabilidad y Finanzas y producto de este equipo los indicadores

financieros son controlados mes a mes.

3.- Al planear se desarrolla una andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas? La Matriz Dofa o Foda, para la Empresas, es vital, para analizar el
ambiente en el cual se dinamiza las operaciones de nuestra empresa y el

responsable somos todos.

4.- Analiza con frecuencia el entorno en que opera la empresa considerando
factores como: nuevos proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores,
nuevos productos, nuevas tecnologias, nuevas regulaciones. El ambiente esta
dado por muchos factores y variables, que se deben tener muy presente y
con alertas, para que segun la informacion y las estrategias o movimientos
gue realice la competencia formal e informal, mitigar los riesgos que estos

conllevan.

5.- Para formular sus estrategias, compara su empresa con aquellas que ejecutan
las mejores practicas del mercado? Las estrategias son productos del resultado
gue arrojan la Matriz Dofa y segun estas, consultamos con el area de mercadeo y
aplicamos el Marketing- Mix con estrategias y han dado buenos resultados; pero

es importante estar muy atentos.

6.- El presupuesto de la empresas corresponde a la asignacion de recursos
formulada en el plan estratégico? Los ingresos que se registran en el presupuesto
anual, es producto de un diagnéstico y que aterrizan en el Plan de Accidon y que

mes a mes se controlan.

7.- Se relaciona estratégicamente para aprovechar oportunidades del entorno y

consecucién de nuevos negocios? Las oportunidades para los empresarios, son
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generados en algunas ocasiones por alguna crisis y debemos aprovecharlas; pero

con mucha mesura y amparadas en el presupuesto.

Finanzas.

8.- La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, gastos Y flujo de caja. El
presupuesto se lo apropia anualmente, con la participacibn de las aéreas
involucradas; pero que deben ser muy responsables y generar utilidades.

9.- La informacidn financiera de la empresa es fiable, oportuna, Gtil y se usa para
la toma de decisiones. Como se realiza una Planeacién Financiera, esta es creible

y gjustada al volumen de ventas, mes por mes.

10.- La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los
presupuestos, analiza las variaciones y toma las acciones correctivas. El sistema o
paquete contable, que el area financiera aplica, genera indicadores de medicion,

para tomar decisiones, mes a mes.

11.- Recibe usted los informes de resultados contables y financieros en los diez
(10) primeros dias del mes siguiente a la operacion. La informacion se entrega por
parte del departamento de Contabilidad y finanzas, los 10 dias de cada mes, los

reviso y luego realizo una reunién con las aéreas involucradas en la operacion.

12.- Controla los margenes de operacion, la rentabilidad y la ejecucion
presupuestaria de la empresa mensualmente. Nuestra informacién Contable esta
al dia y hace que los indicadores producto de las transacciones comerciales,

arrigen cifras para su interpretacion y validacion.

13.-La empresa conoce la productividad que le genera la inversion en activos y el
impacto de estos en la generacion de utilidades en el negocio. Los estados
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financieros entregados mes a mes, generan informacion confiable y se

analiza los indices financieros, para tomar decisiones.

14.- La empresa tiene una politica definida para el manejo de su cartera, conoce y
controla sus niveles de rotacion de cartera y califica periddicamente a sus clientes.

Solo a supermercados grandes y pequefios a 30 dias Unicamente, con respaldo.

15.- La empresa evalua el crecimiento del negocio frente a las inversiones
realizadas y conoce el retorno sobre su inversién. Soy responsable, junto con el
departamento de Contabilidad y Finanzas y el sistema arroga indicadores, para

tomar decisiones.

16.- La empresa tiene asegurados los equipos e instalaciones contra siniestros. Si,

en especial, los equipos de produccion y los furgones.

Autoriza esta entrevista; ya que se sostuvo en sendas ocasiones acercamientos
hasta el punto de identificarnos, el porqué del estudio y muy amablemente

accedié a responder.

ENTREVISTA A PROFUNDIDAD INDUSTRIA ALIMENTACIA CHAMBU
Sefior: Especialista Milton Montenegro
Entrevista dirigida a los Gerentes y cargos administrativos altos de las Mipymes

transformadoras del sector lacteo, ubicadas en Pasto.
Objetivo: Obtener informacion sobre aspectos inherentes a las actividades y
procesos internos de las Mipymes transformadoras del sector lacteo, ubicadas en

Pasto.

Gestion Administrativa y Gerencial
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1.- La gestidon y proyeccion de la empresa corresponde a un plan estratégico? Si, a
dos afos ( 2014-2016),el cual se disefia, con la participacion de los colaboradores,
mi hijja y YO (En algunas ocasiones han intervenido estudiantes de las
universidades). Esta carta de navegacién es muy importante para la ruta que la

Empresa debe seguir, para mantenernos en el mercado.

2.- La empresa cuenta con metas financieras medibles y verificables en un plazo
de tiempo definido, con asignacion de responsable de su cumplimiento? Soy el
representante legal de la Empresa y asumo toda la responsabilidad y la
informacioén financiera, la suministra la contadora y con Ella, revisamos los

movimientos y emitimos conceptos, para tomar decisiones en tiempo real.

3.- Al planear se desarrolla una analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas? Las oportunidades las brinda el entorno, en la marcha del mercado tan
competitivo, y desde mi administracion me concentro y tomo decisiones en las

Debilidades y Fortalezas, con mi equipo de trabajo, de una manera sencilla.

4.- Analiza con frecuencia el entorno en que opera la empresa considerando
factores como: nuevos proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores,
nuevos productos, nuevas tecnologias, nuevas regulaciones. Las empresas
productoras de los derivados de lacteos, en Pasto especialmente, las
consideradas Mipymes, estamos en la vanguardia de la dinamica del
mercado, como pequefios productores de lacteos artesanal de municipios
del Departamento de Narifio, como por ejemplo La Florida, Guachucal,

Tuquerres, entre otras.

5.- Para formular sus estrategias, compara su empresa con aquellas que ejecutan
las mejores practicas del mercado? Las empresas dinamizan el mercado, segun el
entorno y el jaloneo de las acciones de Colacteos, son referencias para

mantenernos en el mercado y conservar a nuestros clientes.
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6.- El presupuesto de la empresas corresponde a la asignacion de recursos
formulada en el plan estratégico? Con las ventas (Ingresos), se proyecta el

presupuesto y estd incluida en el Plan de Accion, de una manera razonable.

7.- Se relaciona estratégicamente para aprovechar oportunidades del entorno y

consecucion de nuevos negocios? Si (Literal 3).

Finanzas.

8.- La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, gastos y flujo de caja. El
presupuesto se apropia segun las ventas (ingresos), por mes y este presupuesto

se revisa, con el objetivo de no gastar mas de lo que ingresa.

9.- La informacion financiera de la empresa es fiable, oportuna, Util y se usa para
la toma de decisiones. La contadora, que lleva muchos afos, con la Empresa,
suministra oportunamente y de una manera confiable toda la informacién

financiera y con esta se toman las decisiones pertinentes.

10.- La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los
presupuestos, analiza las variaciones y toma las acciones correctivas. Si (Punto
8).

11.- Recibe usted los informes de resultados contables y financieros en los diez
(10) primeros dias del mes siguiente a la operacion. La informacion contable y
financiera y proporcional a los ingresos mensual y anual, esta es presentada por la
contadora los primeros dias de cada mes, una vez se concilie los extractos

bancarios.

12.- Controla los margenes de operacidén, la rentabilidad y la ejecucion
presupuestaria de la empresa mensualmente. Si (Literales 8 y 11).
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13.-La empresa conoce la productividad que le genera la inversion en activos y el
impacto de estos en la generacion de utilidades en el negocio. Realmente este
indicador, es muy dificil de conocer; ya que la inversion en la maquinaria de

produccion, no es tan sofisticada, es plana.

14.- La empresa tiene una politica definida para el manejo de su cartera, conoce y
controla sus niveles de rotacion de cartera y califica periédicamente a sus clientes.
Por el volumen de las ventas (ingresos), el 5% de las mismas, estan destinadas a

crédito y a clientes aprobados por la gerencia.

15.- La empresa evalia el crecimiento del negocio frente a las inversiones

realizadas y conoce el retorno sobre su inversion. No. (literal13).

16.- La empresa tiene asegurados los equipos e instalaciones contra siniestros. Si,

solo la camioneta Luv.

La presente entrevista, se llevé a cabo, con la presencia de la Hija, en calidad de

egresada en Administracion de Empresas, de la Universidad Militar de Colombia.
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Anexo E. Andlisis de los Radares de Valor Sopesado

Radar Valor Sopesado de Colacteos

Colacteos es una empresa fuerte y consolidada en la region, en general cuenta con
un radar sélido, puede mejorar en aspectos como publicidad y posicionamiento de

macar, pero mirandolo a nivel nacional y no regional.

Radar de Valor Sopesado Lacteos Andinos de Narifio, Radar de Valor
Sopesado de Productos Vicky S.A.S y Radar de Valor Sopesado Industria
Alimenticia Chambu

Respecto a estos tres radares hay que marcar que sus analisis son muy parecidos
debido a su posicionamiento geogréafico, el mercado al cual se dirigen y su
metodologia de produccion, a los tres les falta mejorar aspectos de mercadeo, como
posicionamiento de marca, publicidad, desarrollo e innovacion y tecnologia de

produccion, pero los tres estan bien en el precio competitivo.

Radar de Valor Sopesado de la Region de Antioquia

La region de Antioquia estd muy bien posicionada, tiene un buen sistema de
produccion y mercadeo reflejado en la puntuacion que adquirié de en tecnologia de

produccion y publicidad, podria mejorar un poco en precio competitivo.

Radar de Valor Sopesado de laregién Cundiboyacense



Esta es la regidbn que mejor se encuentra respecto a los andlisis realizados, esto
refleja la inversion que sus empresas realizan en tecnologia y las campafas de

mercadeo propuestas, podria mejorar un poco en posicionamiento de marca.

Radar de Valor Sopesado de la Region Narifiense

Laregion de Narifio tiene un reto grande respecto a las otras regiones, pero tiene
todo a favor respecto a topografia climay factores de produccion, le falta invertir en
una cultura de calidad y tecnologia para poder enfrentarse a las demas empresas,
tiene que ver las estrategias de mercadeo como una ventaja, ya que obtuvo una

puntuacién deficiente en publicidad.



CRUCE FO

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1) Culturay tradicion lechera

01) Produccidn limpia de leche

F2) Los programas de desarrollo y
transferencias de tecnologia en
alianza con la Universidad de Narifio y
la avanzada tecnologia en la
produccién de lacteos constituyen la
principal fortaleza.

02) Implementacion de buenas
practicas

F3) Alta produccién de leche por vaca.

03) Demanda de leche del interior del
pais

F4) Buena disposicion de algunos
actores de la cadena lactea para el
cambio en la estrategia empresarial.

04) Implementacion de leche larga
vida en Narifio

F5) Las universidades y centros
educativos regionales estan
comprometidos con la investigacion y
el mejoramiento del sector

05) La posicion competitiva y la
intensidad de la competencia.

06) Integracién de los actores de la
cadena local y regional.

07) Formacion del talento humano de
la region.

08) Oferta educativa y acceso a la
educacion.

09) Ley Mipyme.

010) Ventajas comparativas de la
region.

011) Situacion geopolitica de la
region.

ESTRATEGIAS

F1-01-02

Promover la implementacion de un
sistema de midicion de la calidad
composicional de la leche

F2-02-04-05

Identificar y realizar acciones
tendientes a lograr la disminucién de
los costos de produccién. Transferir
tecnologias orientadas al desarrollo
de buenas practicas

F3-06-011

Generar y/o fortalecer los procesos de
Asociatividad en los productores de
leche




Incorporar el uso de las Tics para el
F4-01-02-04-07 mejoramiento de la gestion
empresarial

Ampliar la cobertura de los programas
F5-01-02-05 de asistencia técnica y transferencia
tecnoldgica

Fuente propia de la investigacion

CRUCE FA

FORTALEZAS AMENAZAS

F1) Culturay tradicion lechera A1) Violencia, narcotrafico

F2) Los programas de desarrollo 'y
transferencias de tecnologia en
alianza con la Universidad de Narifioy |A2) Indiferencia del estado ante la
la avanzada tecnologia en la situacion de Narifio

produccion de lacteos constituyen la
principal fortaleza.

F3) Alta produccién de leche por vaca. | A3) Importaciones Vs. Exportaciones

F4) Buena disposicion de algunos
actores de la cadena lactea para el
cambio en la estrategia empresarial.

A4) Monopolio en importacién de
insumos de produccion

F5) Las universidades y centros
educativos regionales estan
comprometidos con la investigaciéon y
el mejoramiento del sector

A5) Manejo y Uso de las TIC's

A6) Procesos de Automatizacion.

A7) Costos Tecnoldgicos.

A8) Tratados de Libre Comercio.

A9) Crecimiento del sector en los
ultimos afos.

A10) Emprendimiento Empresarial

A11) Innovacion.

A12) Infraestructura vial, Urbana y de
transporte.

A13) Narcotréfico y cultivos ilicitos.

A14) Clientelismo y corrupcion
politica

A15) Costos ambientales de la
produccién de leche.




ESTRATEGIAS

F1-A10-Al11

Promover las buenas practicas de
produccién generando con ello
investigacion y una ventaja frente a
los competidores

F2-A5-A7-A8-Al11

Ampliar la cobertura de los programas
de asistencia técnica y transferencia
tecnoldgica

F3-A7-A10-A8-A15

Fomentar la produccion de ganado
estabulado y la incorporacidn de
nuevas tecnologias

F4-A3-A5-A10-A11

Incentivar a los productores a las
alianzas estrategicas para fortalecer el
sector lechero, dando asi una visién
empresarial.

Fuente Propia de la Investigacién

CRUCE DO

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

D1) Baja capacidad de Gestidn

01) Produccién limpia de leche

D2) Falta de vision empresarial

02) Implementacién de buenas
practicas

D3) Falta de vigilancia y control de
subproductos lacteos.

03) Demanda de leche del interior del
pais

D4) Riesgos sanitarios por
situacién de frontera.

04) Implementacion de leche larga
vida en Narifio

D5) Nivel de Costos de
subcontratacion.

05) La posicion competitiva y la
intensidad de la competencia.

D6) Escasa adopcion de Tecnologia.

06) Integracion de los actores de la
cadena local y regional.

D7) Baja oferta y en algunos casos
baja demanda de asistencia
técnica.

07) Formacion del talento humano de
la region.

D8) Escasa investigacion y
desarrollo de nuevos productos.

08) Oferta educativa y acceso a la
educacion.

D9) Baja gestidn de recursos de
cooperacion.

09) Ley Mipyme.

D10) Los ganaderos son
microfundistas (1 hectarea de
tierra y hasta 2 vacas).

010) Ventajas comparativas de la
region.




D11) Baja calidad higiénica de Ia
leche.

011) Situacidn geopolitica de la
region.

D12) Bajos niveles de certificacion
de hatos ganaderos libres de
brucelas y tuberculosis.

D13) El deficiente manejo de las
pasturas, el mediano nivel de
gestion empresarial y la baja escala
de fincas

ESTRATEGIAS

D1-02-05-06

Contribuir a la adecuada
implementacion de la gestion
contable y financiera

D2-06-07-08

Realizas acciones tendientes al
fortalecimiento de la infraestructura
para la cadena de frio

D6-06-07-08

Incentivar la inversién en la
técnolgiaa e infraestructura que
requiere el sector.

D7-01-02

Promover la capacitacion y
asistencia técnica instaurada como
politica institucional

D12-01-02-09

Promover la cultura de
certificacién en los ganaderos

Fuente Propia de la Investigacion

CRUCE DA

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1) Baja capacidad de Gestidn

A1) Violencia, narcotrafico

D2) Falta de vision empresarial

A2) Indiferencia del estado ante la
situacidn de Narifio

D3) Falta de vigilancia y control de
subproductos lacteos.

A3) Importaciones Vs. Exportaciones

D4) Riesgos sanitarios por situacion de
frontera.

A4) Monopolio en importacién de
insumos de produccion

D5) Nivel de Costos de
subcontratacion.

A5) Manejo y Uso de las TIC's

D6) Escasa adopcion de Tecnologia.

A6) Procesos de Automatizacion.

D7) Baja oferta y en algunos casos
baja demanda de asistencia técnica.

A7) Costos Tecnoldgicos.




D8) Escasa investigacion y desarrollo
de nuevos productos.

A8) Tratados de Libre Comercio.

D9) Baja gestion de recursos de
cooperacion.

A9) Crecimiento del sector en los
ultimos afos.

D10) Los ganaderos son
microfundistas (1 hectarea de tierray
hasta 2 vacas).

A10) Emprendimiento Empresarial

D11) Baja calidad higiénica de la
leche.

A11) Innovacion.

D12) Bajos niveles de certificacion de
hatos ganaderos libres de bricelas y
tuberculosis.

A12) Infraestructura vial, Urbana y de
transporte.

D13) El deficiente manejo de las
pasturas, el mediano nivel de gestion
empresarial y la baja escala de fincas.

A13) Narcotréfico y cultivos ilicitos.

A14) Clientelismo y corrupcion
politica

A15) Costos ambientales de la
produccién de leche.

ESTRATEGIAS

D1-D2-A2-A4-Al14

Contribuir a la adecuada
implementacion de la gestién
admistrativa y financiera

D3-A2-A14

Realizar acciones tendientes al
fortalecimiento de la infraestructura
para la cadena de frio

D6-A2-A6-A10-Al11

Ampliar la cobertura de los programas
de asistencia técnica y transferencia
tecnoldgica

D9-A3-A6-A7-A8

Generar y/o fortalecer los procesos de
Asociatividad en los productores de
leche

D11-D12-D13-A10-A11

Realizar acciones tendientes al
fortalecimiento de la infraestructura
para la cadena de frio

Fuente Propia de la Investigacion




