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Resumen

La produccion competitiva de leche en Colombia se hace indispensable para cumplir los
retos del sector pecuario a fin de garantizar la seguridad alimentaria de la nacién. Como aporte a
estos retos, se analizaron en este trabajo 5 factores que impulsan la competitividad del sector
agroindustrial, reconocidos como desarrollo institucional y empresarial, ciencia tecnologia e
innovacion, infraestructura y conectividad, internacionalizacion y desarrollo del talento humano.
El andlisis de estos factores frente a la competitividad del sector lechero se realizé con el
objetivo de identificar y generar una propuesta metodolégica que se pueda recomendar a los
pequefios productores de la ciudad de Manizales basados en la evidencia de las précticas
ejecutadas por grandes y medianos productores de 9 ciudades de Colombia.

Para lograrlo se plantearon 3 objetivos. Inicialmente, caracterizar las necesidades
competitivas del sector lacteo de las pequefias unidades productivas de Manizales mediante
revision literaria. Seguidamente, identificar las practicas exitosas de modelos de gestion
sostenible que han adoptado las grandes y medianas lecherias especializadas en Colombia con el
fin de determinar los aportes a las dimensiones ambientales, sociales y econdmicas en la
actividad productiva. Finalmente, con base en los hallazgos, se relaciono las necesidades y
practicas exitosas mediante una matriz con el fin de determinar qué factores tienen mayor
impacto sobre las necesidades identificadas. El disefio aplicado fue analitico descriptivo, de corte
transversal.

La recoleccion de la informacion se realizd0 mediante reflexion teorica e instrumento
encuesta, de la que se desprendieron las correlaciones existentes entre cada uno de los factores
analizados y la produccion diaria de leche. Después de realizar las asociaciones y correlaciones
fue posible determinar una propuesta metodologica que se ajuste a las necesidades del sector

lechero. Finalmente, se generaron las conclusiones y recomendaciones pertinentes.

Palabras clave: Competitividad, sector lechero, necesidades del sector lacteo en Manizales,

modelos de gestion.
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Abstract

Characterization of competitiveness based on sustainable management models of large and
medium-sized dairy farms: a recommendation to small productive units of the city of
Manizales

The competitive production of milk in Colombia is essential to meet the challenges of the
livestock sector in order to ensure the food security of the nation. As a contribution to these
challenges, this paper analyzed 5 factors that boost the competitiveness of the agro-industrial
sector, recognized as institutional and business development, science, technology and innovation,
infrastructure and connectivity, internationalization and human talent development. The analysis
of these factors against the competitiveness of the dairy sector was made with the objective of
identifying and generating a methodological proposal that can be recommended to small milk
producers in the city of Manizales based on the evidence of practices carried out by large and
medium producers of 9 cities of Colombia.

To achieve this, 3 objectives were proposed. Initially, characterize the competitive needs
of the dairy sector of the small production units of Manizales through literary review. Next,
identify the successful practices of sustainable management models adopted by large and
medium-sized specialized dairies in Colombia in order to determine the contributions to
environmental, social and economic dimensions in productive activity. Finally, based on the
findings, the needs and successful practices were related through a matrix in order to determine
which factors have the greatest impact on the identified needs. The applied design was
descriptive, cross-sectional analytical.

The information was collected through theoretical reflection and survey instrument, from
which the existing correlations between each of the analyzed factors and the daily milk
production were revealed. After making the associations and correlations it was possible to
determine a methodological proposal that fits the needs of the dairy sector. Finally, the pertinent

conclusions and recommendations were generated.

Key words: Competitiveness, dairy sector, needs of the dairy sector in Manizales, management

models
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Introduccién

Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la alimentacion y la agricultura -FAO
(2011), Colombia es el cuarto productor de este alimento en Latinoameérica con una capacidad
aproximada de 6.700 millones de litros anuales, superado solo por Brasil, México y Argentina,
Sin embargo, dicha cifra equivale a una décima parte de la produccion lactea de Estados Unidos
y menos de la cuarta parte de Nueva Zelanda.

Colombia cuenta con distintas regiones que proveen leche de distintas composiciones y
caracteristicas, usadas para procesar una amplia gama de productos lacteos, se cuenta con 6.623
millones de litros de leche fresca disponible para ser procesadas por otras industrias, cuya
cantidad no entra en el canal formal de transformacién. Sumado a esto, en el pais se presenta un
consumo per cépita de leche de aproximadamente 140 litros por persona, haciéndolo tres veces
superior al consumo promedio de paises desarrollados donde dicha cifra equivale a 44 litros por
persona (Fedegan, 2015).

Este panorama suscita el interés por identificar los factores determinantes que limitan o no, el
crecimiento de la industria lechera en Colombia, el cual, se caracteriza por su amplia capacidad
productora. En el departamento de Caldas, se ve reflejada esta situacion, al tener una produccion
importante de leche, pero insuficiente en comparacion con otros departamentos como Antioquia
(SICEX, 2017). En este sentido, se presenta esta investigacion para evidenciar los elementos
sostenibles que influyen sobre la competitividad del sector, desde una perspectiva economica,

social y medioambiental.

Perspectiva Econdémica

Segun datos de la Camara de Comercio de Manizales por Caldas CCMP (2016), en la ciudad
existen 574 establecimientos registrados en el sector agroalimentario, de los cuales, 552 son
microempresas, 14 son pequefias empresas y 3 son grandes empresas con respecto a la
clasificaciéon oficial para la nacion. Sumado a esto, existen otras 868 empresas en el mismo
sector, donde 558 (64%) estan registradas bajo figura de persona natural y 310 (36%) como

persona juridica.
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En el sector lechero, la prevalencia de una politica de precios de referencia, reglamentada
mediante la resoluciéon 000017 de 2012 “por la cual se establece el sistema de pago de la leche
cruda al proveedor”, ha sido la responsable de la baja productividad en el pais, afectando
directamente la competitividad y, estableciendo un “precio competitivo” dependiente de la
calidad de la leche, ubicado en un 10% por debajo del mercado (Loaiza, 2012), hecho que obliga
a los productores a tener unos niveles de productividad que contrarresten las limitaciones legales.

La produccién bruta de los establecimientos, segun actividad agroindustrial, dentro de las que
se encuentra la leche, transformacion y elaboracién de lacteos, alcanzé $1.7 billones en Caldas,
representando el 42% de la produccién industrial bruta de todo el departamento, siendo
Manizales el sector donde se concentra la mayor actividad con una produccion de $1.5 billones
(DANE, 20186).

La leche es uno de los productos mas importantes en la dieta de los colombianos, puesto que
Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE (2016), los
consumidores gastan alrededor de 2,5% del total de sus ingresos en productos lacteos. A pesar
de las altas cifras, se ha presentado una reduccion en la produccién total por dos afios
consecutivo de un 3,5% entre el 2016 y el 2015 y un 2,1% entre 2015 y 2014, debida a hechos
como el contrabando indiscriminado de derivados lacteos, en especial de quesos por las fronteras
de Venezuela y Ecuador causa graves dafios a la pequefia y mediana industria quesera nacional.
De igual manera, los acuerdos comerciales (TLC’s), suscritos con Estados Unidos y la Union
Europea, entre otros, permitieron la importacion libre de aranceles de volumenes crecientes de
lacteos y sus derivados, voliumenes que pasaron de 5.596 toneladas en el 2010 a 58.340 toneladas
en el 2016, con un incremento del 942% (Comité Salvacion Lactea Nacional, 2017).

Los valores y cifras no reflejan un exceso de produccion, sino que surgen como falsos
excedentes, generados por la gran importacion de leche de los paises cuyos costos de produccion
son mas bajos o se subsidian por alguna via y que se aceptaron con los tratados de libre
comercio, TLC, que tanto dafio estan causando a la produccién lactea nacional (Comité
Salvacion Lactea Nacional, 2017). Asi mismo, el precio interno es mas alto en comparacion con
las cotizaciones internacionales, provocando que los clientes nacionales tengan que pagar un alto
valor por la leche, afectando primordialmente a la primera infancia, quienes mas consumen este

producto.
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Dichos precios estan influenciados por varios factores que inciden su valor, generando
rentabilidad en la importacion y en la disminucion de las exportaciones. Como sucede con la
importacion de las materias primas requeridas para el proceso productivo, con el fin de disminuir
costos (SICEX, 2017).

Perspectiva Social

La produccién de leche a nivel nacional, es uno de los sectores de mayor impacto socio
econdmico, ya que de esta actividad dependen mas de 450.000 familias directamente y mas de
1.2 millones de familias de manera indirecta. La FAO y OMS recomiendan un consumo minimo
de lacteos por persona entre de 170-180 l/afio, el consumo colombiano per capita actual es de
140 l/afio, y en los estratos 1, 2 y 3 es de menos de 50 litros/afio por habitante, reflejando la poca
ingesta de lacteos de los colombianos, desconociendo el valor nutricional en la dieta basica,
especialmente en la de los nifios (Comité Salvacion Lactea Nacional, 2017).

Otro factor determinante que incide directamente, esta consignado en las medidas por parte
del Ministerio de Agricultura, donde se consigna el proyecto de adicion a la resolucién 017 de
2012, que crea los precios competitivos de exportacion, los cuales haran que el precio de la leche
fresca pagado al productor baje, ya que este actla en desventaja frente al oligopolio de la
industria de la leche, ademas no maneja la informacién del comportamiento del mercado, no
tiene la capacidad de negociacion debido a que la produccidn es variable en cantidad y calidad, y
estd abocado a las condiciones que la industria imponga. Por otro lado, la industria definira el
contrato de proveeduria, determinara la cantidad diaria a recibir como promedio, anunciara las
cantidades de grasa y proteina de la leche y determinara el precio de pago de los litros promedio
y adicionales al promedio (Comité Salvacion Lactea Nacional, 2017).

Sumado a esto, debido a la baja tenencia de tecnologia y los bajos indices de innovacion en el
campo colombiano, se ha generado una fuerte dependencia de mano de obra campesina que no
alcanza a cubrir la demanda laboral del sector rural del pais (DANE, 2016). Por tanto, se da una
alta rotacion del personal, donde la contratacién de mano de obra no calificada aumenta.
Ademas, las familias campesinas se vinculan a cualquier actividad agropecuaria por la
inestabilidad geogréafica causada por el conflicto armado (Unidad para la Atencion y Reparacion

Integral a las Victimas, 2015).
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De esta manera, se requieren capacitaciones y la inversion de un tiempo de aprendizaje, que
no garantiza la permanencia a largo plazo de éstos hogares dentro de la produccion lactea. Estas
problematicas sumadas a la alta migracion de las personas del campo hacia las ciudades, la baja
asistencia de alumnos a alguna institucion educativa, las malas condiciones laborales, las
limitaciones en cuanto al acceso al agua, la energia y el alcantarillado, asi como, las deficiencias
en maquinaria y equipos para el desarrollo de las actividades agropecuarias empeoran la
situacion (DANE, 2016).

Se presenta adicionalmente, la falta profesionalizacion del personal en las areas técnicas y
administrativas dentro de los hatos lecheros, promoviendo préacticas ineficientes e inadecuadas en
los procesos, generando bajas producciones y unidades productivas que generan un valor
adicional. Obliga a que haya un proceso de mejora del personal con una capacitacion de mano de
obra, tiempo de aprendizaje y mejores condiciones de vida y laborales.

Este panorama hace prever que el futuro de la actividad lechera es incierto, no solo por los
acuerdos internacionales vigentes que permiten el ingreso de volimenes crecientes de leche y

derivados, sino también porque cada vez las condiciones hacen mas dificil producir.

Perspectiva Medioambiental

La distribucion del espacio rural del pais esta dedicado en su mayor parte a la actividad
pecuaria, con vocacion ganadera que ha sido duramente criticada por ser causante de
deforestaciones y disminucion de las areas de bosques y areas naturales que rodean dichas
explotaciones. Esta extraccion indiscriminada de recursos naturales pone en riesgo las
producciones, por la escasez de agua y por la pérdida de biodiversidad, y por el aumento de los
desastres naturales debido a la falta de barreras vivas que previenen éstos fenomenos. Lo que
requiere de un compromiso mayor por parte de los productores de leche con el medio ambiente,
en aras de la proteccion, la conservacion y la planificacion racional, buscando tecnologias y
estrategias que mejoren su impacto medioambiental (IDEAM, 2016).

Caldas cuenta desde el 2005, con la implementacion de estrategias de Produccion mas Limpia
por medio de programas de asistencia en tecnologias de uso eficiente, aprovechamiento de

recursos y manejo de residuos, fue realizada a través de la ventanilla ambiental de la CAmara de
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Comercio de Manizales, CORPOCALDAS, la Organizacion para el Desempefio Empresarial
Sostenible (ODES), el SENA, las universidades de la ciudad y la UMATA del Municipio de
Manizales, quienes capacitan y prestan asistencia técnica a los sectores de la produccién para la
implementacion de estrategias de produccion mas limpia (PML), buscando contribuir a la
reduccion de costos de produccion, incentivando el aprovechamiento eficiente de materias
primas, energia, agua y minimizando los posibles riesgos para el ser humano y el ambiente
(Cémara de Comercio, et., al, 2010)

Sin embargo, se renovo el proyecto de asistencia técnica para productores lecheros asociados
al departamento de Caldas cuyo propdsito de la actividad es mejorar los procesos productivos en
el campo, cuya primera fase se llevo a cabo en el 2015 hasta principios de 2016, donde se
pretendia darle continuidad al Conpes lacteo a través de Colagro, cooperativa lechera de la
region que ejecutaria esta estrategia en 16 municipios focalizados; dichas asistencias técnicas
buscaban mejorar la produccion de leche, la inocuidad, el tema ambiental, algunas
reforestaciones de microcuencas y entrega de equipos para asociados que no cuentan con tanques
de leche, y de esta forma lograr acceder a los mercados especializados e industrializados con el
fin de preparar a las personas para la certificacion de los predios (Secretaria de Agricultura,
2016).

El programa de asistencia técnica para la implementacion de las estrategias de PML no ha
sido evaluado desde el punto de vista ambiental y econdmico, por lo tanto existe un
desconocimiento de los resultados ambientales y beneficios econdémicos obtenidos en las
empresas que se acogieron a dicho programa, trayendo consigo que el empresario no entienda la
importancia de invertir de manera autonoma en estos aspectos ambientales y que no afectan el
flujo de caja de su empresa (Camara de Comercio, et., al, 2010).

Con la explicacion general de la situacion del sector lacteo, desde las perspectivas
mencionadas, se muestra la necesidad de una intervencion, con el fin de mejorar el &mbito rural
nacional, desde una normativa general, con politicas publicas, sociales y medioambientales. Se
requiere ademas un cambio que debe empezar primero dentro de las unidades productivas, para

fortalecer el gran talento humano y el potencial productivo con el que cuenta el pais.
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1. Planteamiento del problema

Una de las primeras exigencias y prioridades para todos las naciones en general es la adopcién
del modelo de gestion de inocuidad de alimentos, que brinde garantia a los productos adquiridos
bajo la normatividad legal vigente en seguridad, sanidad y sin ningin tipo de riesgo
microbioldgico, quimico o fisico para el consumo (OMC, 2002). Ante esta necesidad, la FAO
(2005), fortalecio el concepto de gestion de la calidad e inocuidad alimentaria desde un enfoque
reactivo, de inspeccion de los productos finales a un enfoque mas preventivo, de evaluacion y
reduccion de riesgos a lo largo de la cadena.

En Colombia, siguiendo los estandares exigidos por normatividad internacional y adoptados
por las actividades desarrolladas en el pais, se llevé a cabo un alianza constituida por entidades
de gobierno departamental y municipales, empresas del sector industrial, el Comité
Departamental de Ganaderos de Caldas y la Universidad de Caldas con el apoyo de Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) y Federacion Nacional de Ganaderos (FEDEGAN)
desde el 2007 para formular y desarrollar un proyecto con el objetivo principal de proyectar un
Modelo de Gestion de la Inocuidad para el sector lacteo en el Departamento de Caldas.

El diagnostico de dicho proyecto determind la importancia y urgencia de llevar a cabo
intervencién en la cadena lactea mediante un sistema de gestion para reducir y eliminar
deficiencias de produccion, transporte, transformacion y distribucion de derivados lacteos,
mejorando la calidad y competitividad de la actividad lechera en el mercado regional y nacional
para potencializar su posible incursion en el mercado internacional (Diaz, et. Al., 2016).

A pesar de ello, el sector lechero no cuenta con una eficiente gestion que le permita intervenir
de manera competitiva en el mercado dado su gran aporte socio econémico debido a la carencia
de adopcién de un modelo de gestion competitiva del sector lechero que haga eficiente los
procesos productivos de los hatos, ya que las caracteristicas de las unidades productivas
convergen en problemas administrativos y productivos, que se centran basicamente en la baja
productividad de los hatos lecheros, deficiencias en el manejo del capital humano, en baja
proteccion y conservacién de los recursos ambientales, pocos procesos de transformacion y
demas; dificultades organizativas, baja apropiacién de tecnologias, poca administracién del

capital humano, limitado desarrollo comercial, entre otros (Musik & Murillo, 2004).
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También se encuentran falencias en cuanto al tema de sostenibilidad de las unidades de
produccion lactea de la ciudad de Manizales, y a las dificultades que tiene el sector pecuario,
para implementar estrategias de competitividad basadas en una produccion eficiente, por medio
de intervenciones ambientales y sociales (Rojas, 1999)

Bajo estas condiciones, este trabajo pretende sugerir un modelo de gestién sostenible que se
ajuste a las necesidades del sector lacteo para mejorar el desarrollo sostenible y competitivo de
las pequefias unidades productivas lecherias de Manizales, mediante un diagnéstico que permita
determinar las falencias competitivas a partir de estrategias sostenibles que repercutan
positivamente en la participacién competitiva de las unidades productivas en el medio (Roman,
2004). Esto, con el fin de relacionar las insuficiencias y las practicas exitosas, por medio de una
matriz de cumplimiento, que determine cual modelo de gestion tiene mayor impacto sobre las
necesidades identificadas, permitiendo que la gestion sostenible sea més eficiente y competitiva,

mejorando los procesos productivos del sector lechero.
1.1 Formulacion del problema
¢Qué modelo de gestiobn modelo de gestion sostenible se ajuste a las necesidades del sector

lacteo para mejorar el desarrollo sostenible y competitivo de las pequefias unidades productivas

especializadas del sector rural en la ciudad de Manizales?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general.

Determinar un modelo de gestidn sostenible que se ajuste a las necesidades del sector lacteo para
mejorar el desarrollo sostenible y competitivo de las pequefias unidades productivas
especializadas del sector rural en la ciudad de Manizales.

2.2 Objetivos especificos.

o Caracterizar las necesidades competitivas del sector lacteo de las pequefias unidades
productivas de Manizales mediante revision literaria.

o Identificar las préacticas exitosas de modelos de gestion sostenible que han adoptado las
grandes y medianas lecherias especializadas en Colombia con el fin de determinar los aportes a
las dimensiones ambientales, sociales y econdmicas en la actividad productiva a traves de una
reflexion tedrica.

o Relacionar las necesidades y practicas exitosas mediante una matriz de cumplimiento que
facilite la escogencia del modelo de gestion con mayor impacto sobre las necesidades

identificadas.
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3. Justificacion

Los resultados obtenidos de la investigacion, son de interés para las sociedades rurales,
porque permiten mejorar la competitividad de las unidades productivas de las empresas lecheras
en el sector lacteo, y ayudan a los productores a reconocer la importancia que tiene la
implementacion de un modelo sostenible basado en estrategias competitivas para mejorar la
eficiencia productiva (Mahecha, Gallego, & Peldez, 2002). Dicho modelo puede ser replicado a
los pequefios productores, para que puedan tener mayor participacion en el mercado, sin dejar de
lado la preservacion del medio ambiente, su responsabilidad social y su rentabilibilidad teniendo
en cuenta que, segun el DANE (2016) hay una poblaciéon importante de productores rurales que
totalizan 2,7 millones en Colombia, y la lecheria genera mas de 720.000 empleos directos,
ademas de los empleos que se generan de manera indirecta en los 22 departamentos en los que se
produce leche a nivel nacional, y quienes son los responsables de generar el 24,3% del PIB
pecuario del pais.

La novedad de esta trabajo radica en que la mayoria de las empresas pecuarias se direccionan
desde un componente técnico, sin tomar en consideracion el mundo competitivo al que debe
enfrentarse diariamente, el cual exige abordar las empresas productoras de leche, desde una
mirada administrativa que pueda ser gerenciada y direccionada en el logro de sus principales
objetivos (Gémez, 2007). Puesto que los modelos de gestion sostenibles suelen ubicarse dentro
de un marco bastante amplio, complejo y multidimensional para la cual no hay una receta unica
ni se puede resolver con una sola accion. Ante esta nueva realidad, es necesario plantear nuevos
modelos de gestion, no solo de las empresas, sino de sus objetivos y estrategias para que la
prosperidad de éstas sea compatible con una calidad de vida sostenible a nivel planetario
(Arenas, et. Al., 2010).

El asumir un sistema de gestidn sostenible obedece a la necesidad creciente de la poblacién y
el Estado por mejorar los procesos industriales armonizados con las actividades y el entorno en
general como parte de la Responsabilidad Social Empresarial. Mediante dichos sistemas, se
garantiza reducir impactos ambientales, seguridad de los trabajadores, la sociedad, los
consumidores y propender por la rentabilidad. Dado que los ejes de un sistema de gestion

sostenible se basan en la sociedad, la economia y el medio ambiente, permite que las necesidades
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de la sociedad actual se satisfagan sin comprometer la habilidad de generaciones futuras para
satisfacer las propias (Geilfus, 2002).

Sumado a esto, el adoptar un modelo de gestidn sostenible, facilitaria la comercializacion de
productos, regular las actividades productivas, atender las exigencias del mercado local, nacional
e internacional con procesos sofisticados y actualizados y una mayor responsabilidad de la
conducta empresarial (Quintero, 2011).

De este modo, la importancia de esta investigacion radica en aportar y replicar la informacion
y estrategias de modelos de gestion sostenibles de grandes y medianas a pequefias lecherias
especializadas de Manizales, cuyas principales variables sostenibles sean adoptadas en los
respectivos predios, consiguiendo que los hatos y sus producciones puedan entrar a la industria
lactea de manera competitiva y eficiente. De igual manera, propender por el sostenimiento de
pequefias empresas especializadas en el mercado que les permita mejorar sus ingresos
representados en calidad de vida y rentabilidad de sus unidades productivas a través del aumento
de precio para el productor de manera sostenible y competitivo, logrando de esta manera, una

reconversion productiva.
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4. Marco de referencia

En este capitulo se presentan y profundizan las referencias teoricas relacionadas con los
aspectos de competitividad en las lecherias, como son: la competitividad y la teoria de recursos y
capacidades. Estos se abordan con el fin de contextualizar y limitar la investigacion. El capitulo
se divide en 3 bloques principales: estado del arte, marco contextual y marco tedrico.

4.1. Estado del arte

Teniendo en cuenta algunos estudios similares dentro del contexto y desarrollo de los
objetivos de esta investigacion, se tienen como referentes desde la dptica internacional, el estudio
desarrollado por Chamba, L. (2013), llamado “Disefio de un modelo de gestion la planta de
lacteos Ecolac de la ciudad de Loja”, del Centro Universitario de Loja, se pretendia disefar e
implementar un modelo de gestion por procesos, por lo cual se requiridé la participacion de
administracion y trabajadores. Se logré disefiar un macro proceso que mostrd como se encuentra
estructurado el sistema responsable de satisfacer las necesidades del cliente y se elabord un mapa
de procesos para visualizar la interrelacion de los mismos dentro de la empresa.

Finalmente, se presentd un manual de procesos que ayudo a conocer, integrar y unificar
adecuadamente los procesos y procedimientos estratégicos, operativos y de apoyo de la empresa,
cada proceso cont6é con un objetivo, responsable, flujograma y se disefiaron los indicadores que
permitian medir, analizar y proponer acciones de mejorar en cada una de las actividades
desarrolladas de la empresa, generando efectividad bajo politicas de calidad, teniendo como eje

central la satisfaccion del cliente y por ende la productividad de la empresa.

En otro estudio realizado por Chulde, N. (2016), denominado “Propuesta de un modelo de
gestion basado en el cuadro de mando integral para mejorar el desempefio organizacional de la
empresa productos lacteos Gonzalez cia. Ltda. ubicada en la ciudad de Quito”, de la Universidad
Central de Ecuador, con el objeto de desarrollar una propuesta del Cuadro de Mando Integral
para mejorar el desempefio organizacional de Productos Léacteos Gonzélez Cia. Ltda.
considerandola como una herramienta de gestion que le permitiera alinear la organizacion con su

estrategia. Se deseaba orientar las decisiones que el empresario deberia tomar basado en un
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modelo de gestion que tradujera la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
indicadores y ligados a iniciativas que permitiran incluir el trabajo de todos los miembros de la
empresa, para lo cual se presentaron las bases tedricas sobre el Cuadro de Mando Integral para
sustentar la metodologia de la propuesta. Para lograr lo anteriormente descrito se analiz6 el
entorno y la situacion organizacional interna de la empresa con el fin conocer los principales
problemas administrativos que son comunes en el tipo de empresas Pymes como es el caso de
Productos Gonzélez, se definio la estrategia y se establecieron los indicadores que permiten el
monitoreo de la gestién y tomar acciones sobre los resultados obtenidos y por ultimo se hace las

conclusiones y recomendaciones de todo lo referente a esta investigacion

Desde la vision nacional, en el estudio realizado por Simanca, M., Montoya, L. y Bernal, C.
(2016), llamado “Modelo conceptual para la gestion del conocimiento en la cadena productiva de
lacteos en Colombia. Caso Cordoba”, de la Universidad Nacional de Medellin, se pretendia
disefiar un modelo conceptual para la gestion del conocimiento en la cadena productiva de
lacteos en Cordoba. Se caracterizé la cadena lactea y la forma como se gestiona el conocimiento,
evaluando las variables: elementos facilitadores, gestion funcional y competitividad, en 351
empresas de los diferentes eslabones de la cadena. Se utilizo una encuesta con escala Likert (1 a
5), la cual cumplio los criterios de fiabilidad y validez. Los resultados obtenidos del analisis
descriptivo, pusieron de manifiesto que el concepto de cadena productiva es algo mas que un
eslabonamiento entre los actores, el Estado y la academia; con el andlisis de componentes
principales, se encontrd que los factores que mas inciden en la gestion del conocimiento de la
cadena productiva, son los elementos facilitadores del conocimiento, el indicador de resultados y
los elementos funcionales y tecnoldgicos del conocimiento, los cuales explican el 74% de la
variabilidad; finalmente se propuso un modelo validado por analisis multivariado. Los resultados
de la investigacion son un aporte a la reflexién académica sobre la gestion del conocimiento en

entornos interorganizacionales.

En otro estudio, realizado por Herrera, N. (2009), denominado “Identificacion de la capacidad
empresarial y la eficiencia de los productores de leche de Guamal, departamento del Meta”, de la
Pontificia Universidad Javeriana de Bogota, tuvo como objetivo identificar la capacidad

empresarial y la eficiencia de los productores de leche de Guamal, para lo cual, la metodologia
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utilizada para realizar este trabajo de investigacion conllevé en primera instancia la revision de
fuentes secundarias que permitieran ampliar el conocimiento y la vision de la situacion regional
y nacional del sistema agroalimentario de la leche, para entender mejor el contexto en el que se
desenvuelven los productores de leche de Guamal; ademas de la revision de conceptos basicos
como productividad y eficiencia que ayuden a caracterizarlos mejor; en segunda instancia, las
visitas al campo y la observacion de sus procesos; y por Gltimo, la realizacién de encuestas, su
sistematizacion y andlisis, para poder dar respuesta a los objetivos planteados en este trabajo.

Se concluy6 que los productores de leche de Guamal, son 92% propietarios de sus fincas, con
tiempo promedio de posesion de sus predios de 20.83 afios, con edad promedio superior a los 50
afos (51.7 afos), cifra que da cuenta de una poblacién entrando a la tercera edad, circunstancia
que obliga a mirar detenidamente un fendmeno que se puede presentar por el abandono de los
jovenes de esta actividad y del campo; su escolaridad media es bachiller, lo que denota un
recurso humano capacitado y muy importante para emprender procesos de innovacion y

transferencia tecnologica y de desarrollo para la region.

En cuanto al entorno local, se encuentra el estudio realizado por Diaz, F., Caicedo, J. y Mejia, L.
(2016), denominado “Modelo de gestion de la inocuidad del sector lacteo en el departamento de
Caldas” de la Universidad de Caldas, donde se consideraba que la cadena lactea en Colombia y
entre sus zonas lecheras el Departamento de Caldas venia enfrentando el reto de cumplir con el
sistema de medidas sanitarias y fitosanitarias (MSF) internacionales para garantizar la inocuidad
en el mercado interno y el acceso de los productos lacteos en los mercados, por lo cual, la
metodologia para el disefio del modelo consisti6 en un diagnostico situacional y la
caracterizacion higiénico-composicional de la leche cruda y productos lacteos.

Los resultados de dicho estudio permitieron obtener la informacion de soporte para desarrollar
los componentes béasicos de disefio del modelo. Dichos componentes se desarrollaron a través de
comités de gestiobn de la inocuidad quienes tuvieron la responsabilidad de promover e
implementar las politicas y planes de prevencion: Analisis de riesgos, sistemas de alertas, BPA,
BPG, BPM, ISO 22000:2005 y el sistema APPCC. Finalmente, se disefid un modelo de gestion
de la inocuidad para el sector lacteo en el Departamento de Caldas que respondia a las

necesidades de aseguramiento de la inocuidad de la leche y derivados para mejorar la calidad y la
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competitividad del sector en el mercado regional, nacional y potenciando las posibilidades de

incursionar en el mercado internacional.

4.2. Marco contextual

Para la comision de competitividad nacional en los planes para el 2032, Colombia serd uno de
los paises mas competitivos de América Latina. Las expectativas son tan altas, al punto de
ubicarlo entre los tres primeros lugares en cuanto a la competitividad. Calculan que el nivel de
ingreso por persona serd elevado y, la exportacion de bienes y servicios poseera un alto nivel
agregado y de innovacién. Estos recursos incentivaran la generacién de negocios, lo que al
mismo tiempo proporcionara oportunidades de empleo formal, que mejoraran las condiciones de
vida de los colombianos, esto se convierte en un panorama esperanzador.

Sin embargo, las cifras en la actualidad muestran una realidad alejada de la vision 2032 de la
comision de competitividad y produccion nacional. El pais se encuentra en el lugar 7 de
competitividad, entre los paises latinoamericanos, cifra alejada del tercer puesto al que pretende
hacer llegar la comision. Para que las personas puedan llegar a los ingresos planteados, es
necesario que el crecimiento sea de mas de 45%, se afecta también con las exportaciones
realizadas con valor agregado, donde Colombia es exportadora de bienes primarios de bajo valor
agregado, cuenta con el 30.6 % de la poblacién en condicion de pobreza y el 9.1 % llega a nivel
de pobreza extrema (Secretaria de TIC y Competitividad et al., 2014).

Por tanto, para que aumente la competitividad y la situacion actual del pais, es indispensable
una mejoria en todos los &mbitos. Uno de los temas relevantes es la seguridad alimentaria, que se
convierte en un problema de acciones inminentes para garantizar a la sociedad una adecuada
oferta y acceso a los alimentos, principalmente a la primera infancia, donde el consumo de leche
es su principal demanda alimenticia, adicionalmente el incremento del consumo per cépita de los
principales alimentos genera una alerta.

Considerando las cantidades, la leche liquida es el producto lacteo mas consumido en todo el
mundo. A lo largo del tiempo el mayor consumo de leche liquida se presenta en los centros

urbanos y la de leche fermentada en las zonas rurales (FAO, 2017).
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4.2.1. A nivel mundial.

Para garantizar la seguridad alimentaria es necesario asegurar la oferta a todos los
consumidores a nivel mundial, esto es considerado un gran reto para el sector pecuario ya que el
consumo de leche per capita para América Latina y el Caribe es de 30 a 150 kilogramos al afio,
éste consumo es considerado por la FAO (2017) como los consumidores medios. En este mismo
grupo de consumidores de leche a nivel mundial se encuentran la India, Japon, Kenia, México,
Mongolia, Nueva Zelandia, la Republica Islamica de Iran, Africa septentrional y meridional y la
mayoria del Oriente Préximo.

En el grafico 1, se aprecia el consumo per cépita de alimentos en el mundo, es notable que el
consumo de leche y sus derivados se encuentren en segundo lugar después de los cereales. Este
consumo es considerado desde 1969 con una demanda creciente y con proyecciones favorables

para la industria de la leche.

Gréfica 1. Consumo per capita de alimentos en el mundo (Kg/persona/afno)
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Fuente: Agenda de competitividad de Manizales

La situacion reflejada en la grafica es alentadora para los productores de leche, quienes se
enfrentan a una poblacién que esta dispuesta a consumir los productos que sean ofertados en el
mercado. No obstante, existe una preocupacion por el reto que esto significa para los

productores, al tener que adoptar medidas para ofrecer las garantias alimentarias a la poblacién
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creciente. Esta situacion implica mayor cuidado y un reto mayor para los grandes productores
mundiales, entre estos la Unidén Europea, quien cuenta con una produccion creciente entre los
afios 2013 a 2016 como se muestra en el grafico 3, seguida de la india y Estados Unidos, para
quienes la produccion no implica mayores retos.

El panorama no es igual para los més de 150 millones de hogares en todo el mundo dedicados
a la produccion de leche, puesto que en la mayoria de paises en desarrollo la leche es producida
por pequefios agricultores, quienes producen ganancias relativamente rpidas, siendo una fuente
importante de ingresos en efectivo. Este mecanismo de negocio ha logrado que en los Gltimos
afios los paises en desarrollo, hayan incrementado la produccién, se hayan ubicado en una mejor
posicion en el mercado de la produccion y hayan adquirido animales para generar ingresos
mediante la leche (FAO, 2017). En el grafico 2 se muestra la produccion descrita anteriormente,
en la que la Union Europea, India y Estados Unidos poseen los primeros lugares en la

produccién mundial de leche.

Grafica 2. Produccion mundial de leche
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4.2.2 A nivel regional.

En el 2011, ver grafico 3, Brasil lideraba las producciones de leche entre 19 paises de
América Latina y el Caribe, seguido de Argentina y México. Colombia, se ubica en el cuarto

puesto como mayor productor lacteo de este sector, no obstante, en este pais se debe tener en
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cuenta la importancia de la produccion lactea para la seguridad alimentaria de los pobladores.
Para ubicar al pais en una mejor posicion a nivel global y para aumentar la competitividad del
sector, se requiere de estrategias que aporten a la disminucion de los costos de produccion, al
aumento de la productividad y la disminucion de la informalidad en la venta de la leche.
(Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural et al., 2010).

Grafica 3. Produccion de leche de 19 paises de América Latinay el Caribe, 2011 (millones

de litros)
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Fuente: (Organizacion de las Naciones Unidas para la alimentacion y la agricultura -FAO (2011)

América Latina, cuenta con 3 millones de productores lecheros familiares de los 150 millones
a nivel mundial. Por tanto, es necesario reconocer su aporte a la produccion nacional, haciéndose
imprescindible llegar al sector mediante politicas pablicas y con el apoyo del sector privado, para
mejorar el desarrollo, las condiciones de produccion y la formalizacion (FEPALE, 2014).

Colombia no es ajena a esta situacion, es por esto, que en el plan estratégico del sector lacteo,
se proyecta que para el 2025, se quiere aumentar la productividad, generar valor e integrar el
sector lechero para incrementar la competitividad y la sostenibilidad. Sin embargo, este
panorama se encuentra alejado de la realidad puesto que se evidencia que la produccién de leche
en el pais ha tenido una disminucién constante entre los afios 2015 y 2016, ver gréafica 4, después

de que en los afios 2012 al 2016 tuvo un crecimiento considerable.
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Gréfica 4. Produccion leche cruda en millones de litros en Colombia
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Esta fluctuacion en la produccion, va en contravia con la propuesta del documento “vision
Colombia I1 Centenario -2019”, con respecto al mejoramiento de la productividad y la eficiencia
en los sistemas de produccion agropecuarios (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural et al.,
2010). Aunque se han presentado estrategias para impulsar el desarrollo del sector lacteo, como
el que se muestra en las negociaciones de los tratados de libre comercio, se evidencia que tiene
multiples ventajas, pero también presentan dificultades con relacion a la competencia.

Los altos costos de produccion de leche son quizés el mayor inconveniente para la industria
lactea colombiana, ubicandose en el cuarto puesto, en los altos costos de produccion primaria,
luego de Japdn, Suiza y Noruega, quienes justifican su alto precio de produccion de leche en
finca, por no poseer tierra suficiente para tener una produccion competitiva (Ministerio de
Agricultura y Desarrollo rural et al., 2010).

En Colombia, se reporta el uso del suelo agropecuario en 47.248.151 hectareas disponibles
para la produccion en 26 departamentos, y un inventario bovino de 22.923.826 cabezas de
ganado (DANE, 2017b). Para el pais, la estructura de costos se atribuye en mayor medida a la
mano de obra no calificada, los gastos de alimentacion generados por la suplementacién, los
costos de sanidad y de inseminacion artificial. En la tabla 1, se muestran los valores

porcentuales.

29



Tabla 1. Estructura de costos promedio de produccién regional de leche especializada

Rubro Antioguia Cundinamarca/Boyaca FEDEGAN
Pequeiios | Medianos | Grandes | Pequeiios | Medianos | Grandes | Promedio

Mano de Obra 13,3 11,8 16,2 26,1 17,9 11,3 28
Alimentacién suplem 38,7 372 504 37.1 529 A6 37
Sanidad 3 1 24 2,5 2.6 29 g
Inseminacion 1,2 1,1 22 1.8 42 id 1
Manejo de Potreros 222 17,5 20,5 1,1 0,6 0,3 11
Arriendo 14,5 23,8 0 19,8 12,5 282 3
Transporte y combustible 0.8 1 0.3 0.9 02 0.5 7
Otros 6,3 6,6 g 10,7 9,1 14 5
Total 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Conpes 3675

La produccion de leche representé en 2008 el 25% del PIB pecuario, donde, la ganaderia
especializada participa con el 45% con un promedio de 15 litros por dia. En temas de
comercializacion, del total de la produccion de leche, el 43% se comercializa informalmente. El
32% esta dirigido a la industria, el 15% a las cooperativas y el 10 % para autoconsumo
(Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural et al., 2010).

4.2.3. A nivel nacional.

La produccion en Colombia esta influenciada por la produccion de las principales ciudades
productoras de leche, donde el 82% de la produccion industrial esta concentrado en 6
departamentos que dependen el sector lacteo: Caldas oferta leche en un 5,3%, Cundinamarca se
ubica en el primer lugar con una produccion nacional de 45.5%, seguido por Antioquia con
17,7%, posteriormente Bogota con el 9,8%, Atlantico y Valle del Cauca con un 6% y un 5%,

respectivamente, como se muestra en la grafica 5.
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Gréfica 5. Ubicacidn de las empresas del sector lacteo
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Fuente: Programa transformacion productiva (2014)

4.2.4. A nivel departamental.

En el departamento de Caldas, se tiene un panorama alentador frente al tema de la produccion
lechera, especialmente, porque la zona centro sur, alcanza a producir mas de 175.000 litros de
leche diarios. Los productores se apoyan, mediante la comercializaciéon de su producto a
empresas regionales colectoras de leche, con renombre nacional e internacional, las cuales, son
las principales compradoras de los productores lacteos de Caldas, entre ellas se encuentran:
Celema, Centrolac, Normandy, Super de Alimentos, Colanta, Alpina y Meals
(COGANCALDAS, 2014).

Dentro de la regién centro-sur del departamento de Caldas, se encuentra Manizales como
capital del departamento y de la regién donde se desarrolld este estudio, ademas de los
municipios de Villamaria, Chinchina, Neira y Palestina, quienes deben su potencial lechero, a la
cantidad de cabezas de ganado, en especial Manizales y sus 7 corregimientos donde se suma un
total de 21.354 animales reportados (COGANCALDAS, 2012).

Manizales, ademas cuenta con empresas compradoras y procesadoras de leche como:
Coolagro, Asomanantial, Comercializadora Andina (Multilac), Celema, Normandy, Centrolac, y
Super de Alimentos, asi como las empresas pequefias que producen queso campesino y crema de

leche de forma casera. Este proceso de extraccion de leche en fincas con produccion primaria es
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importante en la economia del municipio y marca una de las pautas de la competitividad del
sector, ocupando el cuarto puesto en la generacion de empleo, como se muestra en la grafica 6,
donde el 7,6 % de la poblacion caldense depende econdmicamente del trabajo que desempefian
los ordefiadores y el personal relacionado con esta actividad. Por tanto, es necesario prestar
atencion a esta actividad que genera empleo en una parte importante de la poblaciéon y donde sus
ingresos representan calidad de vida y el cubrimiento de sus necesidades basicas humanas.

Gréfica 6. Personal ocupado en Caldas

Otras manufacturas o R
Otros productos elaborados de metal [ —1 X
Otros productos alimenticios B 7.7%
Lacteos B 7.6%

Minerales no metalicos Bl 75%
Hierro y acero E] 7,1%
Productos plasticos 1l 6,5%
Productos de café | - 6,3%
Calzado B 6,2%
Confecciones | - 4,5%

Resto | WX |

Fuente: (Secretaria de TIC y Competitividad et al. (2014)

Es necesario ademas, la disminucion de costos de produccion de leche, mediante estrategias
alimenticias, mejoramiento en la genética de las vacas lecheras, investigacion e innovacion
tecnoldgica con un impacto positivo en el aumento de la produccion lactea, sumado a esto, se
requiere el mejoramiento de la infraestructura de los predios, hacer mas eficiente el acopio de la
leche para facilitar el trasporte y los costos asociados a ello, para finalmente llegar a la
transformacion, comercializacion y distribucion del producto lacteo (Ministerio de Agricultura y
Desarrollo rural et al., 2010).

Otro aspecto fundamental para la competitividad del sector lechero es la exportacion de este
producto. Sin embargo, Caldas no reporta exportaciones de leche. En cuanto a la informalidad de
la comercializacidn en el departamento, se encuentra que tiene unos indices casi inexistentes,
sobre la venta informal de leche cruda ubicada en el rango de 0 a 20 % de informalidad

(Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural et al., 2010).
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4.2.5. A nivel local.

En cuanto al &mbito local, Manizales cuenta con 44.201 hectareas, esto corresponde al 5.8%
del territorio del departamento de Caldas, de las cuales 40.702 hectareas, es decir, un 92.08% se
encuentran en el area rural y son intervenidas por el sector agricola, pecuario, forestal, zonas de
conservacion y centros poblados, por tanto, la gran mayoria de las tierras caldenses son para
actividades agropecuarias (Unidad de desarrollo rural, 2015). Este territorio rural se encuentra
dividido entre 7 corregimientos y 64 veredas, cuenta con 9359 viviendas rurales, donde 19182
hectéreas estan destinados a uso de ganaderia y 21364 cabezas de ganado (Unidad de desarrollo
rural, 2015).

Con respecto a la comercializacion de la leche, son las plantas pasteurizadoras las encargadas
de la recoleccion de este producto y quienes realizan el pago a los productores de acuerdo a la
normativa que declara un precio de leche competitivo, determinado por la calidad higiénica y
sanitaria, comprobada mediante estudios de laboratorio. El pago puede tener o no bonificaciones
voluntarias, donde el transporte de recogida es descontado del pago al productor. No obstante,
este precio pagado se ubica en un 10 % por debajo del mercado (Loaiza, 2012).

De igual manera, el precio interno de leche es méas alto comparado con las cotizaciones
internacionales, provocando que los consumidores nacionales paguen un alto valor por el
producto. Segun Asoleche (2016) el precio que se paga al productor fue creciente en los ultimos
afios, con un aumento de 26,7 % a nivel nacional, alcanzando el pago a $ 1.027 por litro de leche.
Para el pago y control de la comercializacion se estipularon normas para direccionar la economia

lactea.

4.3. Marco tedrico

La productividad.

La productividad, es un factor que se define como el valor de la produccion de cada unidad de
mano de obra o de capital, es dependiente de la calidad y de las caracteristicas de los productos,
bienes o servicios ya que son los determinantes en el precio establecido y por ende de su

eficiencia. La productividad se convierte en un término requerido en este proyecto, ya que
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determina el nivel de vida de un pais a largo plazo, y es el causante de la renta per capita
nacional. Asi pues, cuando se habla de los recursos humanos y su productividad, estan
estrechamente relacionados con los salarios que se asignan a los trabajadores, ya que esto, es lo
que mide el rendimiento dentro de las empresas (Cotera, 2014).

Desde otra perspectiva, segun Porter, (1999), la calidad de vida de un pais es dependiente de
la habilidad de las empresas para alcanzar altos niveles de productividad y crecer a lo largo del
tiempo, esto hace que la economia también tenga un aumento continuo de la productividad,
incrementando la calidad de los productos, adicionando caracteristicas requeridas por los
clientes, mejorando la tecnologia y la eficacia para lograr una competencia a la altura de las
empresas del sector.

La productividad a nivel nacional, es la mejor variable para explicar los ingresos per capita
de las sociedades, a mayor productividad, el valor per capita aumenta y el bienestar de su
poblacion es mejor. A nivel empresarial, se puede explicar su desempefio en los valores de
inversion y en el uso de tecnologias e innovacion, bienes de capital, pertinencia administrativa y
calidad del recurso humano.

Segun la Secretaria de TIC y Competitividad et al. (2014), la situacién en el pais en
cuanto a productividad es preocupante, porque al tener una baja productividad afecta la
competitividad, ya que éste es el aporte basico, lo que impide a la sociedad proveer mejores
condiciones en la calidad de vida, no tener una amplia disponibilidad de bienes y servicios,
implica altos costos, no hay participacion de las empresas nacionales en los mercados
extranjeros, esto conlleva a que ingresen al pais otras empresas mas eficientes y se conviertan en

competencia a la que es dificil superar en términos competitivos.

Productores.

Los productores son el primer eslabon en la cadena de suministro, para las empresas de la
industria colectoras de leche, actian como proveedores de la materia prima para ser
transformada, conservada o procesada. Estos actores se presentan en este trabajo como
productores que buscan llegar a ser mas productivos, con mejores estandares de calidad en su
producto y lograr ser competitivos. De esta manera, para el caso especifico de este estudio, el

productor es la persona natural o juridica que tiene la responsabilidad del aprovechamiento de la
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unidad productiva agropecuaria y le corresponde la iniciativa técnica y econdmica de la misma o
compartirla con otros en caso de ser aparcero (DANE, 2017a).

Se clasifican en pequefios, medianos y grandes productores clasificados por FINAGRO
(2017) dependiendo de los activos totales que poseen. Asi, los pequefios productores son las
personas naturales que posean activos totales no superiores a los doscientos ochenta y cuatro
SMMLV.

Por otro lado los medianos productores, son todas las personas naturales o juridicas no
clasificadas como Pequefio Productor ni Mujer Rural de Bajos Ingresos y cuyos activos totales
segun balance comercial sean inferiores o iguales a 5.000 SMLMV. Mientras que los grandes
productores son todas las personas naturales o juridicas cuyos activos totales, segin balance
comercial, sean superiores a 5.000 SMLMV.

Sistemas de produccion.

Es necesario definir los sistemas de produccion donde los productores operan. En Colombia,
se han reconocido los sistemas de produccidon extractivo, sistema de pastoreo extensivo
tradicional, sistema de pastoreo extensivo mejorado, sistema de pastoreo intensivo con
suplementacion y sistema de produccion en confinamiento (Arias, Balcazar, 1990)

Igualmente, para las lecherias especializadas que son las empresas donde se centrara este
estudio, es conveniente para los productores adaptar sistemas de produccién de pastoreo
extensivo mejorado de leche especializada y el pastoreo intensivo suplementado, los demas tipos
de pastoreo no son recomendables para la produccion de grandes volimenes de leche, porque la
alimentacion, base fundamental de su transformacion, no esta dptimamente usada, ademas de la
organizacion, la calidad y la disponibilidad de los pastos y en el caso del confinamiento, los

costos de mantenimiento y la produccién son muy elevados.

Lecheria especializada.

Consiste en la produccion de leche, considerando aspectos que requieren especial cuidado por
las altas cantidades de leche que se deben producir. Las principales caracteristicas que presenta

esta produccién son: su localizacion, cerca de los centros de consumo, entre los 1.800 y 2.300
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msnm en la zona alta, y en la zona baja entre los 900 y 1350 msnm; poseen buena infraestructura
vial y de servicios; y tienen mayor acercamiento a la tecnologia y a la asistencia técnica. Donde
se ordefian dos veces al dia, para optimizar el recurso humano, para mejorar las producciones se
usa el ordefio mecanico, la suplementacion y los alimentos balanceados, es comin ademas el
levante artificial de terneras, se realiza la venta de los machos al momento del nacimiento.

El factor que tiene un mayor cuidado en las fincas que manejan la lecheria especializada es la
alimentacion, razon por la cual, fertilizan los potreros de manera intensiva, se lleva un control
quimico de las malezas y se realiza rotacion de potreros mediante cercas eléctricas. Otra
fortaleza de este sistema productivo, es la genética, donde los altos componentes genéticos y las
razas especializadas son predominantes en los hatos, como control reproductivo se utiliza en
mayor medida la inseminacion artificial.

Con respecto al tema de sanidad, se aplican planes sanitarios basicos de manera preventiva.
En temas administrativos, la asistencia técnica y los registros computarizados son normalmente
encontrados en las fincas. Sin embargo, la informacion contable es limitada, no se usa para la
toma de decisiones sobre: costos de produccion, rentabilidad, cambios de alimentacion o
proyectos de inversion. En cuanto al recurso humano, el manejo de la finca pasa a manos de los
mayordomos, los ordefiadores poseen un bajo grado de escolaridad y conocimientos practicos y
empiricos (B. Rivera, J.E. Vargas, C. P. Arcila, R. Marquez, J. F. Pérez, G. Toro, 1999)

La Competitividad.

El concepto de competitividad ha tenido un extenso recorrido en el tiempo y diversas
transformaciones en cuanto a teorias, definiciones y clasificaciones. Dicha transformacion va
desde 1776 con Adam Smith hasta la actualidad. Sin embargo, no existe una definicion concreta
para el término, debido a la relatividad del concepto y a las adaptaciones generadas en el sector
al que se quiera aplicar el término (Cotera, 2014). En la tabla 3, se presenta un recorrido por las
principales teorias de los mayores exponentes del tema.

Adam Smith, se considera un pionero en los aportes a la competitividad con su modelo de
comercio internacional. Este modelo permitié interpretar la competitividad basado en la teoria de
la economia tradicional, soportado en los factores tierra, capital, recursos naturales y fuerza

laboral para llegar a la prosperidad nacional que es mostrada en su obra de 1776 “Investigacion
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sobre la naturaleza y causa de las riquezas de las naciones” (, Alfonso, Alberto, & Alberto,
2010).

Luego, David Ricardo evoluciona el concepto y propone la ley de la ventaja comparativa.
Guiado por los antecedentes propuestos por Smith, postula las bases para el comercio
internacional que hace parte fundamental de la competitividad de los paises. Smith y David
Ricardo consideran la produccion como eje central, pero este Gltimo, propone la especializacion
de la produccion para generar una ventaja comparativa (David Ricardo, 1817).

En 1867, Karl Marx plantea que la transformacion politica, necesariamente afecta la
competitividad nacional. Identifica la relacion existente entre la economia y la politica,
determinando que las decisiones tomadas politicamente afectan la economia. En su obra “El
capital” ejemplifica su teoria y hace alusién a como son las condiciones de vida, de acuerdo con
las clases sociales. Tiene un fuerte sustento cientifico sobre la relacion socio- econdmico y socio-
politica de las naciones (Marx, 1867).

Para Max Weber en 1905, adiciona a las decisiones politicas y sociales, un componente
religioso y ético. Su aporte a la competitividad es un complemento de la teoria de Karl Marx,
propone que la organizacion y la produccion no solo deben ser intachables en el campo
economico sino también en la vida personal, ética y religiosa. Debe tener también, una
estructura, un trabajo y un fruto resultante del esfuerzo, puesto que la racionalizacion de estos
componentes, es lo que permite generar riqueza economica (Weber, 1905).

En 1942 Schumpeter plantea el emprendimiento basado en la innovacion y la mejora
tecnoldgica ( et al., 2010). Este autor plantea que las personas con un papel emprendedor generan
un progreso competitivo. Ademas, realiza una critica a la sociedad capitalista de su época,
proponiendo un socialismo. Al igual que Weber impulsa la racionalizacion de la humanidad y las
ideas, para que se conviertan en factores competitivos (Schumpeter, 1942).

Hasta este momento se han presentado los aportes de los autores que mostraron una tendencia
hacia una corriente socialista y capitalista, cuyas teorias apoyaron la evolucion del concepto de
competitividad. Para afios posteriores, se inicié una nueva corriente con enfoques enmarcados en
la administracién como factor fundamental para lograr la competitividad, entendiendo que la
funcion de los altos mandos es mantener la productividad de la organizacion. Este enfoque es el

que tendrd mayor peso para la investigacion.
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Segun (Sloan, 1963), propone que las empresas deben permanecer en dptimas condiciones y
generar motivacion entre los empleados. Su experiencia en la administracion de General Motors,
permitié generar este aporte a la competitividad. Un aporte que va de la mano con la
contribucién de Solow, quien introdujo lo que ahora se conoce como el conocimiento Know.-
how. Un concepto basado en la importancia de la educacion, la innovacion tecnoldgica y
conocimientos técnicos, lo cual fue causa subyacente al crecimiento econémico de los Estados
Unidos de los afios 1948 y 1982, ( et al., 2010).

Se presenta finalmente la ventaja competitiva de Porter en 1990, quien con su modelo
fundament6 la economia moderna ( et al., 2010). La teoria de Porter integra todas las ideas de sus
antecesores en lo que se denomina el diamante de la ventaja nacional. El cual consiste en un
sistema que integra todas sus partes y que dependen una de otra para el logro de una adecuada
estructura y funcionalidad de las naciones, siendo sus atributos: la competencia interna, el
gobierno, concentracion geografica y los eventos fortuitos.

La teoria de Porter considera 5 componentes de la ventaja competitiva: Primero, las
condiciones de los factores, se refieren a la mano de obra y a la infraestructura para el desarrollo
de las actividades de produccion de la empresa. Segundo, considera la estrategia, estructura y
rivalidad de la empresa. Tercero, las condiciones de la demanda de los productos o servicios que
se ofrecen en el sector. Los sectores conexos y de apoyo Yy finalmente la rivalidad interna y su
intensidad (Porter, 1990)

Como parte de esta evolucion en el concepto, aparece (Krugman, 1994), afirma que una
empresa no se puede comparar con un pais, la competitividad que representa cada una contiene
diferencias significativas. Este autor reevalUa el concepto de competitividad establecido Porter, e
indica que no se trata solo de competitividad de las naciones, puesto que una empresa
competitiva puede permanecer en el mercado y alcanzar su objetivo productivo, si no logra ser
competitiva, indiscutiblemente va a desaparecer del mercado. Esto no sucede con una nacion,
puesto que, en caso de no ser competitiva no hay manera de que desaparezca del mercado
(Krugman, 1996).

En el transcurso y evolucidn de la competitividad, se han generado diferentes enfoques. En un
primer momento, se mostrd la tendencia tradicionalista que incluia a Smith y David Ricardo.
Luego, un enfoque socialista y capitalista cuyos representantes son Max, Weber, Schumpeter.

Finalmente, una corriente administrativa dirigida por Sloan, Solow y Porter.
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Tabla 2. Evolucién del concepto de competitividad

EVOLUCION DEL CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD
Afio Autor Obra Principio
1776 AdamSmith | Investigacion sobre la naturalezay causas de la riqueza de lasnaciones | Tierra, capital, recursos naturales y fuerzalaboral
1817 David Ricardo Principios de economia politica y tributacioin Ventaja comparativa
1867 Karl Max Capital: una critica de economia politica Sociopolitica en el desarrollo economico
1905 Max Weber La etica protestante y el espiritu capitalista Valores, creencias religiosas y economia
1942 |Joseph Schumpeter Capitalismo, socialusmo y democracia Emprendedores
1965 Alfred Sloan Mis afios en General Motors Concepto de administracion
1982 Robert Solow El cambio tecnologico y la funcion de produccion agregada Educacion, innovacion tecnologica y conocimiento tecnico
1990 | Michael Porter La ventaja competitiva Diamante de laventaja nacional

Fuente: Elaboracion propia basada en et al. (2010)

El concepto de la competitividad moderno se centra basicamente en 3 enfoques importantes
en esta area, ver tabla 3, en la actualidad se habla de competitividad estructural, competitividad
sistémica y la competitividad de Michel Porter (Cotera, 2014).

La competitividad estructural, se enfoca en la innovacion para el desarrollo econdémico y las
redes de colaboracion apoyadas por varias instituciones. La competitividad sistémica, es el
enfoque en el que se centra la investigacion, comprende 4 niveles, denominados macro, meso,
micro y meta que se ira desarrollando a lo largo del documento.

Finalmente la competitividad de Michel Porter con el rombo de la ventaja nacional, articulado
al concepto de innovacion basado en 4 atributos denominados: condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, sectores afines y auxiliares y estrategia, estructura y rivalidad de las

empresas.

Competitividad de la empresa.

La competitividad de la empresa estd dada por 5 factores: inicialmente se configura la
globalizacion de la economia, que aunque no depende de factores globales, es indiscutible que la
empresa se encuentra dentro de un sistema que afecta a la empresa, que ésta a su vez afecta al
entorno en el que se desenvuelve, y que dichos factores pueden convertirse en elementos aliados

o0 generar el cierre de las compafiias.
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Las empresas deben pensar en un mundo globalizado, donde se debe enfrentar las barreras
que platea el sistema. Por un lado, las empresas no deben desprenderse, ni ser indiferentes a los
avances tecnoldgicos, son éstos quienes generan una mayor productividad y calidad para la venta
de los productos, tanto para la produccion, control, y sistematizacion de la empresa.

Por otro lado, esté el desarrollo de las comunicaciones que logra un mundo intercomunicado,
gracias a la inclusion de este elemento se puede hacer méas facil la venta y compra de los
productos, haciendo que su comercializacion pueda expandir las barreras y donde el nivel de
demanda de productos de alta calidad, debe ser un aspecto tomado en cuenta para la satisfaccion
de las necesidades de los clientes.

Segin Krugman (1994), la competitividad que se enmarcan en las empresas, no esta
directamente relacionada con la macroeconomia, ni por las condiciones impuestas por los
gobiernos. Para que sea competitiva debe tener la facilidad de moldearse a los mercados, esto
quiere decir, que sea flexible con las variaciones que éstos presentan y tener la capacidad para
generar y desarrollar sus propias ventajas competitivas que las diferencien de las demas. Estas
conclusiones reafirman, que son las mismas empresas quienes determinan la participacion dentro
del sector al que pertenecen, la parte del mercado que abarcan y el tiempo que permanecen en él.

Con esta definicién, coinciden Musik & Murillo (2004), quienes consideran que el significado
de que la competitividad de una empresa se debe a las ventajas competitivas, éstas se pueden
generar mediante sus métodos de produccion y de organizacion, que son reflejadas en el mercado
por medio del precio y de la calidad del producto ofrecido al consumidor, esto en comparacion a
los de sus competidores, dentro de un mercado especifico. Por tanto, si llegara a existir una
pérdida de competitividad se traduciria en una pérdida de ventas, menor participacion de
mercado y finalmente, en el cierre de la planta.

Asi mismo, los autores quienes presentan relacion con esta definicion, coinciden en la
necesidad que tienen las empresas para ser productivas, tener una buena posicion frente a sus
competidores, disefiar, y desarrollar productos aun cuando sepan que Se encuentran en
competencia con otras empresas, ya sea a nivel nacional o enfrentdndose a economias
internacionales, y por supuesto la capacidad de tener una buena comercializacion de los

productos que fabrica (Cotera, 2014)

40



Mas adelante, hacia los afios noventa, la competitividad se basa no solo en los elementos que
se habian manejado tradicionalmente, sino que se adicionan las necesidades del cliente, para que
la empresa tenga las ventajas competitivas normalmente requeridas.

En vista de que todas las empresas cumplen los requerimientos conocidos, comienza una
transformacion, al entregar los bienes y servicios en el tiempo, lugar y forma, de acuerdo a las
necesidades de los clientes con una condicion especial, que era mantener mejores precios que los
de la competencia. Haciendo que la entrega de los productos de calidad tuvieran ese valor
diferenciador y siendo rentables (Piedra, M. y Kennedy, 2007b).

Por su parte Ferraz, J. C., Kupfer, D. y lootty (2004), incluyeron a la definicion una mirada
estratégica para ubicar la empresa en el mercado, no solo para sostenerse, sino para hacer crecer
la empresa y contribuir al crecimiento del sector mediante la ampliacion del segmento industrial
en que la empresa lleva a cabo sus operaciones productivas. Para estos autores, una empresa es
competitiva cuando enfocan su administracion hacia la estrategia, la capacidad y el desempefio
de los factores que configuran los patrones de competencia en el sector especifico en el que

operan.

En la tabla 3, se muestran la sintesis de los aportes de la competitividad empresa, expuestos.

Tabla 3. Aportes de los autores competitividad empresa

Competitividad de la empresa

Afio Autor Aporte
No esta directamente relacionada con la macroeconomia ni por las condiciones de
1994 Krugman gobiernos, pero debe ser flexible moldeandose a los mercadosy sus variaciones, debe

generar y desarrollar sus propias ventajas competitivas y diferenciadoras
Se debe a las ventajas competitivas que generan mediante sus métodos de produccion y de
2004 Musik & Murillo organizacion, que son reflejadas en el mercado por el precio v la calidad que ofrecen al
consumidor, esto en comparacion a los de sus rivales

Ferraz, J. C., Kupfer, D. y |Enfocan de su administracién hacia la estrategia, la capacidad y el desempefio de los factores

2004 . P
lootty que configuran los patrones de competencia en el sector especffico en el que operan
. Transformacion de entrega de bienes y servicios en el tiempo, lugar y forma de acuerdo a las
2007 Piedra, M. y Kennedy . ¢ yS  e1tlempo, Lgary ;
necesidades de los clientes manteniendo precios mejores que los de la competencia
2014 Coetra Buena posicion frente a sus competidores, disefiar, y desarrollar productos , ya sea a nivel

nacional o internacional, y una buena comercializacion de los productos que fabrica

Fuente: elaboracién propia
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Ademaés de los tipos de competitividad que se pueden encontrar en la literatura, se toma en
cuenta para este estudio los niveles de competitividad sugeridos por la competitividad sistémica,
donde se analizan los niveles analiticos micro, meso, macro y meta que afectan todos y cada uno

de las competitividades descritas, anteriormente.

Figura 1.Contexto de competitividad
Empresa
Industria
” Region

Pais

Fuente: Elaboracién propia basada en la agenda de competitividad Manizales

Competitividad Sistémica

El analisis de los factores de productividad enfocados al logro de la competitividad se ha
relacionado con el concepto de competitividad sistémica y sus interrelaciones. Siguiendo a
1competitividad industrial es el producto de la interaccion entre los niveles econdémicos y la
empresa, los cuales al generar una interaccién logran producir ventajas competitivas al
unificarlos como un sistema, a lo que se le denomina una competitividad sistémica. Estos niveles
econémicos son micro, meso, macro y meso cuyas interacciones con el sector lacteo en el

escalafén productivo, ver figura 2.
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Figura 2. Factores determinantes de la competitividad sistémica: capacidad estratégica
de los grupos de actores

A nivel macro R

A nivel central, regional y comunal:

Parlamento - Gobiernos

Gobierno nacional » Asociaciones empresariales, sindicatos,
organizaciones de consumidores, demas
Instituciones estatales nacionales organizaciones privadas

1 = Instituciones de investigacion y desarrollo
Banco Centra privadas y piblicas

Organos judiciales - Instituciones financieras

Dialogo y
articulacion

Nivel meta Nivel micro

Orientacién de los grupos de actores al aprendizaje
y la eficiencia Productores
Defensa de intereses y autoorganizacion bajo

condiciones cambiantes Servicios al pI‘OdllCtOI‘
Capacidad social de organizacion e integracion Comercio

Capacidad de los grupos de actores para la

interaccion estratégica Consumidores

Fuente: Klaus Esser; Wolfgang Hillebrand; Dirk Messner; J6rg Meyer-Stamer. (1996)

Nivel macro.

Cauich (2005) describe el nivel macro, lo asocia a las condiciones nacionales y describe la
competitividad como la capacidad de una nacion para crear, producir y comercializar productos o
servicios en el mercado internacional, y es capaz de sostener e incrementar las ganancias de sus
recursos. Ademas incluye factores macroeconémicos y politicos.

En este nivel de competitividad se pueden considerar algunos aspectos que afectan de manera
positiva y negativa la producciéon de leche, y su comercializacion. Al tratarse de un nivel
influenciado por factores macroeconomicos y politicos, su revaluacion trae  beneficios
econdmicos a los exportadores de los derivados lacteos quienes ven sus ganancias en aumento.
Ademas, se limitan las importaciones de productos agropecuarios, mejorando el mercado para
los productores nacionales, no solo en la venta de los productos sino en el aumento de las
producciones a causa de la demanda, convirtiéndose en un plus para el crecimiento econémico

del pais.
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El aspecto negativo se da para los productores, quienes dependen de las importaciones. Los
gastos se ven en aumento al ser obligados a importar productos escasos a mayor costo. Por tanto,
el aspecto econdmico, es necesario para que las politicas se reevallen y se ajusten a los cambios

de la economia nacional para brindar garantias tanto a productores como a consumidores.

Nivel meso.

El nivel meso o condiciones de regién y sector, son vistas desde dos perspectivas de analisis:
La Competitividad se define segin la camara de comercio de Bogota citada por la Secretaria de
TIC y Competitividad et al. (2014), como el grupo de politicas y estrategias encaminadas a la
creacion de un ambiente que esté a favor de la economia regional, para la creacion de empresas
y sostenibles, para hacer mas facil la transformacion productiva y expandir las oportunidades de
conocimiento y emprendimiento para la poblacion con el fin de generar empleo e ingresos de
calidad. En este nivel deben considerarse las condiciones agroecoldgicas, la infraestructura, esta
basada en los recursos naturales.

Este nivel al igual que el nivel macro tiene afectaciones de orden benéfico y contrasta con
afectaciones negativas. Con respecto a los tratados de comercio establecidos con Colombia, y
especificamente los tratados de libre comercio en el sector lacteo se presentan principalmente
con Estados Unidos y Europa. Uno de los mayores temores que se han presentado en el sector
lechero con la firma del TLC, es que existen mercados mas fuertes, tanto en su produccion, como
en la oferta de leche y sus derivados, esto como consecuencia de los subsidios que reciben los
productores de estos paises a diferencia de Colombia, por tanto, los precios son notoriamente
diferentes.

Por otro lado, la produccion de leche en el exterior esta conformada por grandes productores,
mientras que en Colombia predominan los pequefios productores repartidos a lo largo y ancho
del territorio, esto hace que los costos tanto en las recogidas, el transporte, la produccion y las
minimas cantidades hagan una gran diferencia con la produccion internacional. En este sentido,
el gobierno ha tomado medidas de contingencia para evitar la quiebra de los productores de leche

locales.
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En contraste, los beneficios para el sector lechero, en primera medida, es la oportunidad de
exportar la leche y sus derivados al mayor importador de productos del mundo, por tanto, los
productores deben mejorar las condiciones de produccion, aumentar la calidad y las condiciones
higiénico sanitarias de su producto, deberan buscar la asociacién, donde el beneficio sera para

ellos ya que se convertiran en producciones competitivas

Nivel micro.

El nivel micro, asociado a las condiciones de empresa, se define como: La habilidad de una
empresa para fabricar bienes con requerimientos de calidad especificos, usando mas
eficientemente los recursos de las empresas, aun cuando existan semejantes en el resto del
mundo, durante un periodo de tiempo especifico (Haguenauer, 1990). En este nivel, se reconocen
los factores que tienen influencia en el comportamiento de las empresas.

En este sentido, los factores tienen que ver con desarrollo empresarial e institucional,
convirtiéndose en una herramienta fundamental de éxito para lograr la competitividad. Sin
embargo, la asociatividad y la resistencia al cambio, especialmente de las personas que llevan
mas tiempo en la actividad lechera, son obstaculos que impiden el avance.

En cuanto a la ciencia, la tecnologia y la innovacion, es un factor que busca el aumento de los
volimenes de produccion de manera mas eficiente, pero sus altos costos son una barrera para que
se incluyan en los sistemas productivos. La infraestructura y la conectividad es un tema que
puede salirse de las manos de los productores, puesto que, es competencia de los gobiernos, son
ellos, quienes deben generar politicas puablicas para incluirlas en los planes de desarrollo
municipal y departamental.

La internacionalizacion, juega un papel importante porque gracias a los TLC, se tiene una
gran demanda y un mercado, con disposicion para recibir los productos, aunque, para lograrlo, se
deben generar estrategias de mejoramiento de calidad, aumentar los volimenes de produccién y
disminuir los costos unitarios, asi como, el desarrollo del talento humano que es fundamental en
todas las areas de la cadena productiva. Sin embargo, las cifras de baja escolaridad y

capacitacion siguen siendo desalentadoras.
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Nivel meta

Por su parte, el nivel meta genera un complemento a los tres niveles ya mencionados, hace
referencia al recurso humano, que constituye el desarrollo de habilidades y conocimientos de las
personas. Para el sector lechero, la mano de obra no es calificada, es decir, pocas veces las
personas que llegan a laborar a una lecheria requieren capacitacion en estas labores, esto sumado
a su baja escolaridad y a la inestabilidad en sus lugares de trabajo, que hace que laboren por muy
poco tiempo en diferentes fincas.

Dado que, esta situacion se agrava al verse directamente afectada por la migracion de las
personas en las cosechas de café, ellas se ven atraidas por el valor que se paga por jornal, en
épocas de abundancia cafetera, puesto que, no se requiere de experiencia previa, no hay
exigencias en cuanto a escolaridad, ni discriminacion por edades, ni exigencias en cuanto
horarios. Todo lo contrario ocurre con los trabajos ofrecidos en las lecherias, donde se requiere
capacitaciones y horarios especificos.

Para el caso especifico de los productores de leche, estos tienen situaciones que deben
afrontarse de manera estratégica, puesto que, la leche es un producto basico, que tiene un alto
riesgo. Su venta requiere del procesamiento y transformacion, asi como de la integracion con
industrias que realicen la conservacion del producto principal, con la conversion a derivados, ya
sea en forma de ultra pasteurizada, yogur, quesos, leche en polvo, entre otros.

Por tanto, esta alianza estratégica se convierte en una herramienta de mutuo beneficio, donde
la industria como el sector primario, requieren de una union simbidtica, la industria requiere de
la leche producida en los sistemas productivos y los productores requieren de la industria para la
venta de sus productos. Dicha relacion se encuentra protegida por la normatividad por parte del

gobierno que les brinda garantias a ambos actores, entre estas se encuentran:

- Decreto 3075 de 1997: Regula las actividades de fabricacion, procesamiento, preparacion,
envase, almacenamiento, transporte, distribucion y comercializacion de alimentos en el territorio
nacional.

- Decreto 616 de 2006: Dicta el reglamento técnico sobre los requisitos que debe cumplir la

leche para consumo humano.
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- Resolucion 321 de 1999: Contiene el sistema nacional de precios, calidad y funcionamiento
de los mercados lacteos en Colombia.

- Resolucion 017 de 2012: Sistema de pago de leche cruda al productor.

- CONPES 3376: Politica sanitaria y de inocuidad para las cadenas de la carne bovina y leche.

- CONPES 3675: Politica nacional para mejorar la competitividad del sector lacteo
colombiano.

- CONPES 3676: Politica sanitaria y de inocuidad para las cadenas lactea y céarnica.

Recursos y capacidades.

La importancia de la teoria de recursos y capacidades, reside en que impulsa la competitividad
y se encarga de las estrategias que se manejan dentro de las empresas. A lo largo del tiempo las
empresas se enfocaban en el manejo de los recursos y las capacidades, pero la estrategia que en
ese entonces era la mayor fortaleza que poseian las empresas, empez0 a transformarse y a
intentar generar una ventaja competitiva, la cual, posteriormente se convirtio en competitividad
(Hernandez, 2002).

Dicha teoria basada en los recursos y las capacidades de las empresas tuvo sus origenes con la
idea de que de la organizacion es la mayor y mas diversa de las actividades, se reconoce que
cada empresa posee capacidades diferentes, o de las que carecen las demas, es en este aspecto,
donde se debe girar la estrategia para desarrollarse en la empresa. Por lo tanto, para (Andrews,
1971), se requiere: por un lado, de actividades analiticas que permitan reconocer el entorno, para
aplicar las mayores fortalezas de la empresa y por otro lado, se necesita de conocimientos y
habilidades administrativas para organizar, ejercer y liderar

Igualmente, los factores que determinan una buena estrategia, requieren de recursos y
capacidades, distribuidos de la mejor manera, estos conceptos los ha definido (Penrose, 1959)
como elementos tangibles, que se pueden comercializar, ya sea arrendar, comprar o producir con
el fin de que se utilicen en favor de la empresa, a estos se les otorga el termino recurso, mientras
que los elementos intangibles con los que cuenta la firma proveniente de las personas, tales como
el conocimiento, son puestos al servicio de la empresa, estos se denominan capacidades, en la

actualidad este concepto esta relacionado el termino servicios.
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Se puede complementar la definicion con Lopez (1996), quien sugiere que los recursos tiene
desgaste y por lo tanto tienden a desaparecer y perder su funcionalidad, mientras que las
capacidades entre mas se utilizan, tienen a perfeccionarse. Y a lo que (Prahalad, C. K., & Hamel,
2006) han considerado competencias esenciales o Core competences. A partir de esto Patricio
Morcillo Ortega (1993) concluye que la ventaja competitiva de las empresas depende tanto de los
activos disponibles y controlables, fisicos, tecnoldgicos, organizativos y humanos, como de los
intangibles, representando en la competitividad empresarial. Al Complementar el termino de
Core competences (Ortega, 1997) propone una ecuacion, a la que ha llamado competencias
nucleares, con la cual, pretende explicar que la competitividad de las empresas, esta determinada
por la interdependencia de cada una de las variables de la ecuacion.

Competencios Tecnologicas + Competencias Personales +Competencias Orgonizativas
= Competencios Nucleares

Para alcanzar el logro de esta competitividad se ha descrito las ideas de algunos autores
quienes sugieren que se debe satisfacer las necesidades de los clientes, y en cuanto a las
empresas, deben adecuar sus productos de manera que se satisfagan los deseos de los
consumidores, que tengan la capacidad de competir con empresas similares y que propongan un
precio adecuado, que va con los lineamientos de la formulacidn de las estrategias empresariales.

Sin embargo los cambios que afronta el mundo diariamente sumado con la incertidumbre de
los clientes y el mercado, no permiten un referente estable para generar una estrategia a largo
plazo. Para (Grant, 1996) los recursos y las capacidades que posee una firma, pueden ser un gran
referente y una estructura solida de la empresa, esto muestra las bases de lo que es capaz de
hacer y todo lo que le puede entregar al mercado, por lo tanto, entre mas cambiante sea el
entorno, la empresa debe fijar su fuerte y estrategia en sus recursos y capacidades internas, mas
que en empefiarse en satisfacer el mercado.

El estudio que se presenta, abarca la competitividad desde la perspectiva sistémica, que busca
analizar sus 4 niveles. Se trabaja con la mezcla de varios conceptos descritos anteriormente, y se
adopta el concepto de competitividad como la capacidad de producir bienes, venderlos para su

procesamiento, conservacion y/o transformacion, con condiciones higiénicas y sanitarias optimas
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bajo la estrategia de bajo costo, en un entorno competitivo en el que se desarrollan los niveles
macro, meso, micro y meta.

Ademas, no se aborda el tema de costos y se sugiere un estudio complementario basado en
este item, este trabajo se limita a la competitividad como la produccion de leche en altos
volimenes productivos. Para comprender esa competitividad reflejada en los altos volimenes
productivos de leche, se indagan sobre los factores que pueden afectarla, se concluyen 5
variables denominadas: desarrollo institucional y empresarial, ciencia tecnologia e innovacion,
infraestructura y conectividad, internacionalizacion/comercializacion y desarrollo del talento
humano. Para comprender la afectacion de estas variables sobre los volimenes de produccion, se

elaboré un instrumento-encuesta que permitiera su asociacion.
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5. Metodologia

5.1. Disefo

Es de alcance descriptivo, ya que se busca especificar las propiedades, caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis. Es decir unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o

conjunta sobre las variables a las que se refieren (Herndndez, Fernandez, y Baptista, 2014).

5.2 Enfoque

Exploratorio y observacional de corte transversal. Es un estudio exploratorio ya que pretenden
darnos una vision general, de tipo aproximativo, respecto a una determinada realidad. Sirven
para aumentar el grado de familiaridad con fenémenos relativamente desconocidos, obtener
informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa sobre un
contexto particular de la vida real, investigar problemas del comportamiento humano que
consideren cruciales los profesionales de determinada area, identificar conceptos o variables
promisorias, establecer prioridades para investigaciones posteriores o sugerir afirmaciones
verificables (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2014).

Observacional transversal. Segun Hernandez, et. Al. ( 2014), ya que el investigador no
interferird con el fendmeno estudiado y es transversal porque recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico, su proposito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado.
5.3 Poblacion

Se tomaron en cuenta las unidades productoras de leche grandes y medianas de Caldas,
Quindio, Risaralda, Valle del Cauca, Santander, Boyaca, Cundinamarca, Antioquia y Tolima

para la aplicacion de la herramienta, ya que estos departamentos son considerados parte de las

cuencas lecheras mas importantes del pais (FEDEGAN, 2015)
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5.4 Muestra

Por la limitacion de la informacidn, debido a la negativa de las empresas a suministrar datos y
respuestas, la muestra para la seleccion de participantes para la aplicacion del instrumento se
obtuvieron a través de la muestra por conveniencia definida por Kinear y Taylor, (1998), como
“la seleccion que se basa en las exigencias y necesidades del estudio, es por ello esencial que el
investigador tenga claro los criterios bien sea por la privacidad de grupo requerido o de la
voluntad de participacion de los elegidos” (pag. 405), es asi como se conté con 35 hatos lecheros
con producciones mayores a 1500 litros por dia, a los cuales se les envid la encuesta via e-mail..

5.5 Instrumento de recoleccién de informacién

Se utilizé el cuestionario tipo encuesta, considerandola como un procedimiento que permite
explorar cuestiones que hacen a la subjetividad y al mismo tiempo obtener esa informacion de un
namero considerable de personas, asi por ejemplo, permite explorar la opinion publica y los
valores vigentes de una sociedad, temas de significacion cientifica y de importancia en las

sociedades democraticas (Grasso, 2006).

5.6. Variables

5.6.1. De indole Cualitativa.

Para el estudio se plantearon 36 preguntas con el fin de dar respuesta a las preguntas de
investigacion, éstas se encuentran formuladas en escala de Likert donde 1 se considera la menor
cuantia posible o también expresado en No, nunca, para nada, extremadamente
negativo/malo/ineficiente/inadecuado/lento y 5 la maxima calificacion posible o Si, Siempre,
excelente, mucho, extremadamente positivo/ mejor/ mayor/ eficiente/ adecuado/ rapido.
Adicionalmente, se realizaron 2 preguntas de multiple respuesta, para determinar el grado de
desarrollo tecnoldgico de la finca y el destino de la leche producida y 3 preguntas iniciales, en las

que se pidié el nombre del predio, ubicacion y rango de produccion diaria de leche.
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5.6.2. De indole Cuantitativa.

Se preguntd por un rango de produccién de leche, que va desde 1500 litros de produccion de

leche hasta mas de 7500 litros diarios de produccion.

5.7 Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

Con el objetivo de determinar un modelo de gestion sostenible que se ajuste a las necesidades
del sector lacteo para mejorar el desarrollo sostenible y competitivo de las pequefias unidades
productivas especializadas del sector rural en la ciudad de Manizales, se elaboraran
cuestionarios tipo encuesta con el apoyo de personal idoneo. Considerando la encuesta como el
un procedimiento que permite explorar cuestiones que hacen a la subjetividad y al mismo tiempo
obtener esa informacion de un numero considerable de personas, asi por ejemplo: permite
explorar la opinion pablica y los valores vigentes de una sociedad, temas de significacion

cientifica y de importancia en las sociedades democraticas (Grasso, 2006:13)

5.7.1. Fuentes primarias.

La informacion con la que se trabajd, fue obtenida mediante el instrumento-encuesta que se
disefid y aplico a las fincas, los datos obtenidos se generaron por medio de los veterinarios y

técnicos administradores encargados de los sistemas productivos.

5.7.2. Fuentes secundarias.

La informacion secundaria se obtuvo desde bases de datos proporcionada por técnicos de la
cuenta nacional de la carne y leche, camara de comercio de Manizales, informacidn de internet,
documentos y revistas especializadas.

En la recoleccion de la informacién para la elaboracion del presente estudio, se recurrio a la
literatura, para la identificacion de las necesidades del sector lechero en el primer escalafon de la
cadena, los cuales consistian en productores primarios, este blogue de recoleccion de

informacion se realiz6 mediante revision bibliogréfica, solicitud expresa a entidades como el
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Comité de Ganaderos de Caldas, la Cdmara de Comercio de Manizales por Caldas, la cuenta
nacional de carne y leche y al Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), paginas de internet,
revistas especializadas y documentos publicados. Adicionalmente, se aplicé el instrumento-
encuesta a propietarios, veterinarios y técnicos de fincas con producciones mayores a 1500 litros
de leche al dia de los cuales se obtuvieron los resultados que dan soporte a cada uno de los

aspectos que analizan en el presente estudio.

5.8 Andlisis de la informacion.

El estudio, se realiza mediante una triangulacion de datos, debido a las caracteristicas
cualitativas y cuantitativas de los resultados obtenidos después de aplicar el instrumento. Esta
herramienta es (til para encontrar una similitud o diferencia entre las respuestas dadas por los
diferentes actores a una misma pregunta. La triangulacion se realizé a partir de una encuesta

estructurada y aplicada a una serie de fincas que contaban con altos volimenes de leche.
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6. Hipdtesis

HO: No es posible generar una propuesta metodolégica que explique, en suficiente medida, la
produccion de leche basada en las variables: desarrollo institucional y empresarial, ciencia
tecnologia e innovacidn, infraestructura y conectividad, internacionalizacion/comercializacion y

desarrollo del talento humano.

H1: Es posible generar una propuesta metodoldgica, que explique en suficiente medida la
produccion de leche, basada en las variables: desarrollo institucional y empresarial, ciencia
tecnologia e innovacién, infraestructura y conectividad, internacionalizacion/comercializacion y

desarrollo del talento humano.
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7. Necesidades del sector lacteo de Manizales

A partir de la revision bibliogréafica realizada, se identificaron las siguientes problematicas,
deficiencias y necesidades del sector lacteo en Manizales, las cuales se describen a continuacion.

Segun la Secretaria de TIC y Competitividad et al.,(2014), las brechas estratégicas del sector
lacteo radican, en que no han encontrado un método para exportar lacteos, aun cuando el
mercado internacional, muestra un panorama atractivo para Centro y Sur de América y China,
ademas de esto, no se trabaja con vision empresarial lo cual es fundamental para el control de la
produccion y los costos derivados de ella, las fincas cumplen las condiciones de una empresa, sin
embargo no es vista de esta manera, lo cual disminuye las probabilidades de que se vea y se
trabaje como una empresa.

En cuanto a los aspectos tecnoldgicos, la falta de estos, genera una baja calidad de la leche
producida en los hatos, en términos generales, los bajos contenidos de proteinas, grasas y sélidos
solubles son una constante en las lecherias con bajos recursos tecnologicos. Ademas de esto, los
altos costos de la produccion de leche, afectan de manera importante al sector, debido a que la
estructura de costos de lecheria especializada se dividen de la siguiente manera: 37%
alimentacion y 28% mano de obra. Lo cual disminuye la competitividad del sector, al considerar
que la alimentacion se prepara a partir de productos y materias primas importadas, las cuales se
afectan por la devaluacion. Unido a esto, la industria requiere de proveedores competitivos con
calidad y volumenes de leche constantes, para lo cual necesitan que los proveedores de la materia
prima sean estables y permanentes.

La falta de innovacion en las empresas es otro factor critico que se identifica en las lecherias,
el cual, es indispensable para que las empresas generen un valor agregado a la leche. Esto podria
estar ligado al poco acceso a informacion y tecnologia de punta, puesto que los ganaderos no
tienen acceso a estos elementos fundamentales para la reduccion de costos de produccién y
mejoria de la calidad de la leche.

Por otra parte, el bajo nivel educativo del personal encargado de las labores de ordefio en los
hatos lecheros, constituyen una problematica del sector, ya que por las caracteristicas sociales y
las pocas oportunidades de estudio que se brindan en las zonas rurales, en especial en las zonas
donde estan ubicadas las fincas de produccion, disminuyen las probabilidades de que hayan

niveles educativos mas altos.
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La informalidad de las ventas es otro factor importante que ha sido diagnosticado, y que es de
cuidado tanto para la economia, la productividad del sector y la salubridad de los consumidores
finales, puesto que, la venta de leche cruda al consumidor final, sin pasar por un procesamiento
adecuado, puede impactar negativamente en la salud de la poblacién a la que es vendida esta
leche. Este problema puede estar asociado a los problemas logisticos de recoleccidn de leche en
la finca, provocado por el mal estado de las vias, lo que dificulta el abastecimiento de insumos a
la finca y de la leche a la industria procesadora. Aun asi, la cultura de consumo de la leche y sus
derivados es baja, debido a que la meta nacional es de 170 litros por afio, pero el consumo per
capita es de 145 litros por afio, al igual que los derivados lacteos, que no han logrado el consumo
esperado. Lo que al mismo tiempo provoca que exista una sobreoferta de productos y derivados
lacteos debido al poco control de las importaciones lo que produce un debilitamiento del
comercio interno y genera una baja de precio de compra al productor.

Complementando las necesidades identificadas por la Agenda de Competitividad de
Manizales, el Comité Departamental de Ganaderos de Caldas, presenta igualmente un formato de
demandas lacteas en Manizales, las cuales presentan algunos elementos que deben ser tenidos en
cuenta para mejorar la competitividad del sector productivo de leche de la ciudad, representada
en aumento de volumenes de leche y disminucion de costos de produccion que se presentan a
continuacion:

En cuanto a la teméatica de manejo ambiental y sostenibilidad, es necesario desarrollar
modelos tecnoldgicos integrales para que los sistemas de produccion de leche y los procesos
industriales de la cadena lactea, se adapten a los efectos del cambio climatico, para esto los
estudios, proyectos y programas de investigacion deben estar encaminados a disminuir los
impactos negativos de la produccion de leche, y los procesos industriales al calentamiento
global. Sin embargo, al no tener una medicion precisa de las emisiones de gases de efecto
invernadero para los sistemas productivos, se convierte en un componente que debe ser abordado
desde la concientizacion y manejo de recursos naturales, planes de conservacion, recuperacion de
areas protegidas y evaluacion del impacto de los componentes tecnolégicos sobre los sistemas
productivos a fin de mitigar el efecto producido, esta investigacion debe estar ligada a los planes
de RICCLISA, Corpoica, SENA, FEDEGAN, los productores y las asociaciones y gremios

lecheros.
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El manejo de aguas y suelos también hace parte de la necesidad de la conservacion de los
recursos naturales dentro de las fincas lecheras, es propio que dentro de estas se presente un uso
eficiente y sostenible de las aguas y suelos en todas las areas en las que la produccion de leche
las utilice, por lo tanto, es necesario que los estudios y desarrollo tecnoldgico, estén encaminados
y con miras al mejoramiento de sistemas que permitan la conservacion de estos recursos tanto de
los sistemas de riego y drenaje, infraestructura y potabilizacion del agua para uso interno y
adicionalmente ir de manera articulada con el uso y vocacion del suelo.

El comité departamental de ganaderos de Caldas, propone ademas en su formato de demandas
de Manizales una tematica de calidad e inocuidad de insumos y productos, que se garantice a lo
largo de toda la cadena, para lo cual es necesario que los planes, estudios, transferencia de
tecnologia y su uso estén dirigidos al mejoramiento de calidad microbioldgica y sanitaria de la
leche, con el objetivo de que estén en Gptimas condiciones, garantizando la inocuidad para el
consumidor final, y asi mismo, se pueda enfrentar el mercado internacional con los productos
nacionales. Esto al mismo tiempo podria conducir a la obtencion de sellos de calidad, productos
diferenciados y organicos.

También se contempla como una necesidad inherente, la optimizacion de las condiciones de
comercializacion, conservacion, procesamiento y transporte de la leche para lo cual es necesario
generar un cambio enfocado a la vigilancia, inspeccion y control mediante el fortalecimiento en
la investigacion, esta necesidad debe ser un trabajo conjunto con las empresas procesadoras, la
academia y entes de inspeccidn, vigilancia y control.

En cuanto al desarrollo empresarial, se encuentra la necesidad de crear modelos de negocio
para la elaboracion de productos lacteos artesanales, conservando las caracteristicas especificas,
para que se pueda comercializar de manera mas global, para esto es necesario el
acompafiamiento y capacitacion de procesos, manejo sanitario, infraestructura especifica, uso de
tecnologias y deméas condiciones que esta practica requiera, para generar un producto apto,
rentable y saludable para el consumidor final.

Otra necesidad, es generar conglomerados lecheros, con el fin de especializar zonas de
produccién y al mismo tiempo de procesamientos, para disminuir costos de produccién para esto
es necesario definir zonas geogréaficas y especializarlas con el objetivo de generar ventajas

competitivas y direccionar hacia el desarrollo de cuencas lecheras.
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El disefio y operacion de sistemas de informacion para monitorear el desempefio y
competitividad de la cadena lactea, es una necesidad tecnoldgica y de innovacion que permita la
captura, el analisis y seguimiento de los sistemas productivos. Sin embargo, la informacién es
insuficiente para resolver requerimientos asociados a los canales de mercadeo vy
comercializacion. Para esto es necesario crear plataformas TIC que permitan el acceso a la
informacion.

En cuanto a las necesidades del desarrollo humano, es necesario la capacitacion que permita
mejorar la productividad siempre y cuando tenga en cuenta, las condiciones socioecondmicas,
culturales y agroecoldgicas de las regiones productoras de leche, ya que la centralizacion de la
educacion ha dificultado su acceso, ademas los horarios, capacidad minima de asistentes y los
espacios no son acordes con las actividades laborales, por lo tanto, no es posible acceder a los
servicios educativos y la alta rotacion del personal, no permite que se culminen los grados
escolares, esto sumado a que la asistencia a cursos, no es uniforme ni acorde con las edades de
las personas interesadas en asistir. De igual manera, los proyectos no son de conocimiento por
parte de las instituciones adecuadas, por lo que es necesario un sistema de informacion que
permita conocer los proyectos que se desarrollan en la region.

Identifican plenamente la desvinculacion a asociaciones, por lo que genera la necesidad de
promover una asociatividad y una empresarizacion de todos los agentes que hacen parte de la
cadena lactea, se plantea que este fendmeno es producido por la cultura inmediatista, por la
ausencia de liderazgo democratico y situacional, politicas subsidiarias que generan dependencia,
priman los intereses econémicos, no hay activa participacion en las actividades propuestas por
los gremios.

Bajo estas necesidades identificadas y diagnosticadas por las instituciones para la ciudad de

Manizales se genera la siguiente matriz, representada en la tabla 8.
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Tabla 4. Necesidades identificadas de los productores de leche de la ciudad de Manizales

CATEGORIA CARACTERISTICAS NECESIDADES IDENTIFICADAS
Concientizacion y manejo de recursos naturales
Recursos naturales -
Recuperacion de areas naturales
Recursos financieros Creacion de modelos de negocio
Desarrollo Vision empresarial
institucional y  [Redes empresariales Vinculacion a asociaciones
empresarial Generacion de conglomerados lecheros
Creacion de valor Innovacion en los procesos por los gue se produce la leche
Contexto macroeconomico Requerimiento de proveedores de materias primas estables y permanentes
. . Desarrollo de modelos tecnologicos integrales y que se adapten a los
Energias alternativas o
efectos del cambio climatico
S . . Evaluacion de los impactos del uso de la tecnologia en los sistemas
Ciencia, Biotecnologia .
. productivos
tecnologia e - -
. - Desarrollo tecnologico Desarrollo tecnologico
innovacion. - -
Acceso a la informacion
TIC Disefio y operacion de sistemas de informacion para monotorear el
desempefio de la competitividad de la cadena lactea
. Mejoramiento en el abastecimiento de insumos a la finca y de la leche a la
Infraestructura vial . .
industria procesadora
Infraestructura y [Presencia de industrias lacteas Mejoramiento logistico de recolecccion de leche
conectividad. Mejoramiento de la infraestructura de los sistemas productivos para

infraestructura propia

conservar recursos naturales y mejoramiento de la calidad higienica y
microbiologica de la leche.

Internacionalizacio
n/comercializacion

exportacion

Incursionar en la exportacion

conservacion

Garantizar la calidad e inocuidad de insumos y productos a lo largo de toda
la cadena y mejoramiento de calidad microbiol6gica y sanitaria de la leche

Comercializacion

Control del exceso de importaciones que produce un debilitamiento del
comercio interno por la sobreoferta de productos y derivados lacteos

Desarrollo del
talento humano

capacitacion

Mejorar el nivel educativo

Permanencia en el lugar de trabajo

Eliminar la informalidad

Fuente: Elaboracidn propia basada en la informacién de comité departamental de ganaderos de Caldas y Agenda de

competitividad de Manizales.
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8. Resultados

Los resultados y la discusidn presentada a continuacion, son producto del analisis de los datos
obtenidos en la encuesta, tomando como método la triangulacién de datos, para (Gavira &
Osuna, 2015), se presenta una utilidad especial al permitir que los datos suministrados, puedan
ser validados aun cuando los actores tengan diferente ubicacion geogréfica lo cual sirvié para
interpretar y dar estructura a los datos.

Inicialmente, se presenta los resultados de la clasificacién de las fincas por departamentos y
rango de produccion de leche diaria, tomada de la informacidon suministrada en la encuesta.
Luego, se realiza la muestra de los resultados generales obtenidos de la encuesta, tomando los
aspectos de interés como son: los elementos derivados de las categorias propuestas por la agenda
racional de la agenda de competitividad de Manizales y que el investigador clasificé como:
recursos naturales, recursos financieros, redes empresariales, creacion de valor, contexto
macroeconémico, energias alternativas, biotecnologia, desarrollo tecnologico, TIC,
Infraestructura vial, presencia de industrias lacteas, infraestructura propia, exportacion,
conservacion y comercializacion de la leche, capacitacion y permanencia en el lugar de trabajo
de los empleados de las lecherias.

Posteriormente, se realiza la exposicion del anlisis de las categorias planteadas para este
estudio las cuales se dividieron en: desarrollo institucional y empresarial, ciencia, tecnologia e
innovacion, infraestructura y conectividad, internacionalizacion/comercializacion y finalmente
desarrollo del talento humano con relacion a la competitividad sistémica tratada anteriormente.
Acto seguido, se realiza la presentacion de las necesidades de los productores de leche de
Manizales que se hallaron identificadas segun las instituciones en los estudios realizados en la
ciudad. Y como ultima fase en este capitulo, se plantea la relacion y el analisis entre las
necesidades de la ciudad de Manizales y las categorias que buscan aumentar la productividad y
disminucidn de costos en pro de la competitividad.

De igual manera, es importante destacar que el presente estudio cuenta con una muestra a
conveniencia, que hace parte de un muestreo no probabilistico (Otzen & Manterola, 2017), por lo
que no se puede realizar una inferencia a todos los sistemas productivos lecheros, tal y como se
explico en la metodologia. Teniendo esta aclaracion presente, la informacion se sometio a

revision y posterior tabulacion en los programas estadisticos R Studio y SPSS stadistics y con los
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que se trabajo una confiabilidad del 95% y un margen de error del 5% el cual determind las
asociaciones de una manera &gil y rapida, para su posterior analisis.

Cabe resaltar que estos valores de confiabilidad y margen de error, no corresponden a la
muestra con la que se trabajé en este estudio, sino a una muestra del mismo tamafio en aleatoria
simple. También, para fines practicos y de manejo en el programa estadistico, se considerd
como 1 en escala cuantitativa la menor cuantia posible o también expresado en No, nunca, para
nada, extremadamente negativo/malo/ineficiente/inadecuado/lento, y asi sucesivamente de
manera ascendente hasta 5 que se consideré como la maxima calificacion posible o Si, Siempre,
excelente, mucho, extremadamente positivo/ mejor/ mayor/ eficiente/ adecuado/ répido.
Adicionalmente, se incluyeron preguntas en las que se pedia la ubicacion del predio y el rango de
produccion de leche diaria, lo que arrojé el resultado que se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Ubicacion de los predios encuestados y rango de produccion de leche diaria.

namero  de|namero de|numero de|nimero de|[namero de
fincas con|fincas con|fincas con|fincas con|fincas con
namero total ) _ _ _ _
Departamento de fincas produccién | produccién |produccion |produccion |produccion
entre 1500 y |entre 3001- |entre 4501- |entre 6001-|de méas de
3000 4500 6000 7500 7500
Boyacé 1 1
Caldas 5 4 1
Cundinamarca 4 4
Quindio 5 4 1
Risaralda 2 1 1
Santander 1 1
Tolima 1 1
Antioquia 1 1
Valle del Cauca 12 3 7 1 1
TOTAL 32 18 8 3 2 1

Fuente: Elaboracién propia, basada en las respuestas obtenidas en el instrumento-encuesta

La tabla 9, proporciona una vision general de los resultados de la encuesta, asi, el estudio
concluy6 con 32 respuestas de fincas ubicadas en 9 departamentos, que hacen parte de las

cuencas lecheras mas importantes de Colombia, en las que él 37,5 % de los encuestados
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pertenecen al Valle del Cauca con producciones ubicadas en el rango de 3001- 4500 litros de
leche por dia en mayor medida, seguida de producciones entre 1500 y 3000 litros de leche por
dia y es el Unico departamento entre los encuestados que se ubica en el rango de produccion de
mas de 7500 litros /dia llegando a producir mas de 10.000 litros de leche diarios, segun la fuente.
Pero en términos generales el 56,25 % de la poblacion encuestada, se sitla en el rango de
produccion diaria de 1500 a 3000 litros de leche diaria.

Dado que para el estudio, fue necesario conocer esta informaciéon como variable de control
con el objetivo de representar la competitividad en términos de productividad, puesto que, para
este estudio no se realizaron célculos de costos. Por consiguiente, las preguntas generadas,
fueron enfocadas a conocer de manera cualitativa la opinién y percepcion de las personas
encuestadas, sobre las consecuencias que tiene sobre el volumen de produccién. Las preguntas
realizadas correspondientes a las variables de desarrollo institucional y empresarial, ciencia,
tecnologia e innovacion, infraestructura y conectividad, internacionalizacion y desarrollo del
talento humano.

El disefio de la encuesta aplicada, consistio en la revision literaria de los elementos criticos de
éxito para las categorias que se analizan en el presente estudio, estos elementos arrojaron los

siguientes resultados:

Desarrollo institucional y empresarial

Recursos naturales.

Los resultados de la encuesta, ver grafica 7, muestran con un 71,9 %, que los encuestados
consideran que el plan de conservacidn de recursos naturales con el que cuentan en la finca es
apropiado para el sistema productivo en que se realiza la extraccion de la leche. Sin embargo, un
12,6% de los encuestados, coinciden en que no es apropiado para la finca el plan de recursos
naturales que se desarrolla alli. Adicionalmente el desarrollo de este plan es considerado por las
personas encuestadas como favorable, ya que un 6,3% piensan que el plan que siguen en la finca
estd extremadamente desarrollado, y un 50% considera que esta ligeramente desarrollado, contra
un 18,8% que lo consideran poco desarrollado y un 18,8% que lo califica como “ni demasiado

ni poco”.
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Asi mismo, la percepcion de los encuestados sobre el plan de conservacion de recursos
naturales que se implementa en la finca es igualmente favorable, ya que 53,2 % lo consideran
bueno y extremadamente bueno. Para lo que finalmente, las personas que hicieron parte de la
encuesta, consideran que la conservacion de los recursos naturales contribuye a mejorar la
produccion de leche, considerando en mucha medida un 21,9%, sumado a un 34,4 % en bastante

medida como se muestra en la gréfica.

Grafica 7. En qué medida el plan de conservacién de recursos naturales ha contribuido a
mejorar la produccion de leche

@ Para nada

@ Unpoco
Mas 0 Menos

@ Bastants

& Mucho

Fuente: Elaboracion propia. Resultado Encuestas

Asi mismo, se pidié a los encuestados que de manera complementaria, dieran su opinidn acerca
de como la conservacién de los recursos naturales mejoran la produccion de leche. Estos
coinciden en que factores como el bienestar animal, uso de materia organica, calidad proteica y
control bioldgico de plagas, son factores claves para el aumento en la produccion de leche y que
se ven reflejados gracias a la conservacion. De igual manera, la gran mayoria de los encuestados
afirman que la preservacion, conservacion, proteccion, mejoramiento de la calidad de los
recursos hidricos son la maxima, tanto para consumo directo a los semovientes, como para la
conservacion del suelo y pasturas que al mismo tiempo hacen parte de la cadena de conversion a

leche.
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Recursos financieros.

Este aspecto se precis6 mediante una pregunta sobre la percepcion de la financiacion del
sistema productivo, considerandolo como la capacidad que tienen los sistemas productivos para
financiar su hato, ya sea representado en créditos, inversiones, ingresos, venta de leche,
financiacién propia o cualquier otro método para su realizacion.

Para los encuestados, la financiacion del sistema productivo fue considerado por un 81,3 % de
manera favorable, alcanzando a ser un 21,9% extremadamente bueno, 59,4% algo bueno y solo

un 12,5% lo considera algo malo como se muestra en la gréfica 8.

Grafica 8. Como considera la Financiacion del sistema productivo

@ Extremadaments malo
@ algo malo
ni bueno ni malo
@ algo bueno
@ =xtremadamente busno

Fuente: Elaboracion propia. Resultado de las Encuestas Aplicadas

Redes empresariales.

Con respecto al tema, se preguntd sobre la asociatividad, con preguntas sobre la pertenencia a
algin gremio o asociacién lechero, donde el 65,6% hace parte de alguna. Uno de los
encuestados, manifesté que no le gustaria pertenecer a alguna, puesto que implica sobrecostos,
asegurando que el precio pagado en la asociacion no es mayor que la obtenida con la industria
procesadora. En contraposicion, 4 de los encuestados manifestaron un deseo por pertenecer. Sin
embargo, aunque las empresas hagan parte de una asociacion, no siempre tienen una

participacion activa en las actividades propuestas por el gremio, lo cual se ve reflejado en el
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9,4% de los encuestados, quienes respondieron que siempre participan en las actividades
propuestas por la asociaciébn o gremio al que pertenecen. Mientras que las personas que
respondieron la mitad de las veces, a veces 0 nunca corresponden a un 56,3% como se muestra
en el gréafico 9. Por otra parte, el 96,9% consideran que pertenecer a algin gremio o asociacion
lechera, es importante.

Grafica 9. Participa activamente en las actividades propuestas por el gremio o

asociacion lechera

@ Munca
@ Aveces

La mitad de a5 veces
@ Lz mayoria de las veces
@ Siempre

Fuente: Elaboracion propia. Resultado de las Encuestas

Creacion de valor.

Frente al tema de la creacion de valor que se presenta en las lecherias, se pregunté a los
encuestados sobre los procesos de transformacion que se presentan en los hatos y conocer si
éstos producen un valor agregado a la produccion. En los resultados se pudo evidenciar, ver
gréfica 10, que unicamente una de las fincas encuestadas, tiene transformacion de la leche dentro
del predio, la cual consiste en la fabricaciobn de quesos. Las demdas fincas encuestadas
coincidieron en que la ausencia de procesos de trasformacion, manifestando que el 12,5% le
gustaria tenerlo. Lo cual da una idea de que la produccion de leche se mantiene como produccion
primaria, sin el interés de generar en esta un valor adicional, y al mismo tiempo generar una
innovacién en el producto, por lo que, el proceso de produccion y venta directa a las industrias
procesadoras se convierte en el negocio mas facil para la industria lechera a nivel del primer

escalafon de la cadena.
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Gréfica 10. Proceso de transformacion en la finca
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Le es indiferente
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Fuente: Elaboracién propia. Resultado de Encuestas

Contexto macroeconomico.

Para indagar sobre la percepcion de los productores de leche en los hatos encuestados, se
pregunto sobre la manera en la que se han visto afectados por la firma de los TLC en Colombia,
a lo cual las respuestas fueron en su mayoria hacia contextos negativos, siendo el 3,1%
considerado como extremadamente negativo, y 37,5 % algo negativo. Considerando que las
variaciones en el precio de leche, han perjudicado de manera sustancial a los productores, al
igual que las importaciones de leche en polvo y demas productos derivados, han provocado
fluctuaciones en el precio de la leche siempre con tendencia a la baja, segun descripcion de los
encuestados. Ademas aseguran que en ocasiones se produce una sobreoferta de los productos
lacteos, lo que los obliga a disminuir los precios de venta a las empresas procesadoras y es alli
donde estas ejercen un poder de superioridad frente a los productores primarios, ya que deja en
estado vulnerable a los productores nacionales.

Por otro lado, se presenta una vision positivista al respecto, de manera que algunos
productores ven los TLC de Colombia desde una perspectiva mas favorable hacia las
producciones lecheras, en las que se han convertido en empresas mas productivas, con un uso
racional de recursos, han tenido un crecimiento y una intensificacion de la produccion y han

realizado cambios en los modelos de produccién de los sistemas lecheros.
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En cuanto a la afectacion de la inflacion, Unicamente, una de las empresas encuestadas
consideran que no se ha visto afectado ni positiva ni negativamente y en contraposicion, el 96,9
% estan de acuerdo con que la inflaciobn ha afectado a la industria lechera, de manera
extremadamente negativa y algo negativa, esto evidenciado en los altos costos de los
combustibles y fertilizantes, ya que han incrementado sustancialmente los precios, al igual que la
maquinaria que se importa en su gran mayoria.

Concluyen los encuestados que la inflacién no ha afectado directamente la produccion de
leche o el precio pagado al productor, pero si se ha visto representada en los altos costos que se
deben incluir al momento de la produccion, ya sea en medicamentos veterinarios, desinfectantes,
alimentos balanceados y demas productos que se hacen indispensables en las lecherias, con altos
volimenes de produccion y optimas calidades, mientras que los precios pagados al productor
contintian con tendencia hacia la baja, lo que genera un desequilibrio entre el alto costo de
produccion y el bajo precio pagado por litro de leche producido. Adicionalmente, los margenes
de ganancia de los productores de leche, cada dia son mas estrechos, debido a que los precios
pagados no son equivalentes con la inflacion anual.

En cuanto al tema de la devaluacion, los encuestados se manifestaron de manera negativa en
el 87,5 %. Y expresando que las razones por las que se han visto afectados consisten en los altos
costos de la implementacion de nuevas tecnologias, equipos y maquinaria, ademas, las materias
primas para la produccion de alimentos balanceados se incrementaron segin las fuentes
encuestadas, en un 20% por encima de los afos anteriores, haciendo que el poder adquisitivo de

las materias primas importadas sea menor y los costos de produccion continden en aumento.
Ciencia, tecnologia e innovacion
Energias alternativas.

En cuanto a la ciencia tecnologia e innovacion de las empresas del sector lacteo es evidente
que los procesos van encaminados a la construccion de empresas eficientes y productivas. Sin

embargo, es necesario incentivar su uso y adquisicion de elementos innovadores que faciliten los

procesos dentro de los sistemas productivos.
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Para el caso de las energias alternativas es poco utilizada dentro de los predios, siendo
Unicamente, el 18,8% de los encuestados quienes respondieron que utilizaban moderadamente
las energias alternativas en los sistemas de produccién lechero, por el contrario, el 78,1% afirma
que no utiliza o lo hace en poca medida. Esta informacion contrastada con la pregunta de qué
manera han contribuido a la reduccion de costos del predio, el 18,8 % dice que han contribuido
mucho y bastante a la reduccion de costos, mientras que los demas, al no haber implementado las

energias renovables en el predio no pueden percibir sus ventajas.

Biotecnologia.

Al igual que ocurre con las energias renovables, la biotecnologia también debe ser aplicada a
los sistemas productivos para conseguir un aumento en la produccion y disminucion de costos
productivos, los encuestados han sido mas receptivos a la utilizacion de biotecnologias,
manifestando que en un 96,9 % se usan dentro del predio, mientras que un 3,1 % afirma no hacer
uso de ninguna biotecnologia dentro de su predio. Asi mismo, un 87,6 % han podido percibir que
la produccion de leche después del uso de biotecnologias en el sistema productivo han sido algo
mayores y mucho mayores. Mientras que quienes no la han usado, no han podido percibir sus

aumentos productivos.

Desarrollo tecnoldgico.

La percepcion de los encuestados con respecto al desarrollo tecnologico existente en las
fincas, esta calificado de manera favorable con un 68,7 % mientras que el 12,5% considera que
es regular, y el 3,1% restante considera que es malo por lo anterior. Cabe anotar que los sistemas
productivo lecheros, con altas producciones tienen mayoritariamente un alto nivel tecnoldgico,
gue ayuda a que las producciones sean de mayor calidad, cantidad y mas eficientes. Asi pues, se
determino con el instrumento encuesta que el 96,9% posee software ganadero, el 96,6 % ordefio
mecanico, 93,8% pasturas mejoradas, 96,9% cercas eléctricas, y en menor medida alimentacion

sistematizada e identificacién con chip tal y como se muestra en la grafica 11.
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Gréfica 11. Elementos tecnoldgicos presentes en las fincas encuestadas
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Fuente: Elaboracién propia, Resultado Encuestas

TIC.

El uso de las TIC, se ha convertido en uno de los elementos clave para el manejo de la
informacion y de las comunicaciones, el sector lechero no es ajeno a este momento de inclusion
de tecnologias por lo que es necesario hacerlas parte de la vida cotidiana de las producciones, por
tal motivo, se incluyd este item dentro de la encuesta realizada con el fin de conocer si el uso de
herramientas informaticas, ha permitido realizar una adecuada planeacion de las actividades de la
finca a lo que los encuestados respondieron de manera favorable en un 90,7 % de los casos,

dejado Unicamente al 6,3 % considerandolo como méas o menos.
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Infraestructura y conectividad

Infraestructura vial.

Con respecto a la infraestructura vial, se consider6 pertinente preguntar si la carretera que
conduce desde el centro urbano hasta la finca permite hacer entrega oportuna de la leche, ya que,
esto nos indica en qué condiciones se encuentran las carreteras rurales y las vias secundarias y
terciarias, lo que hace indispensable la recogida de la leche y el 6ptimo funcionamiento de la
cadena de abastecimiento, al ser la leche un alimento de condiciones perecederas es necesario
garantizar todas las condiciones que permitan que la empresa que procesa, conserva y transporta
la leche pueda tener acceso a ésta de manera oportuna y sin contratiempos, para lo cual los
encuestados respondieron en un 71,9 % de los casos que siempre es posible entregar la leche de
manera oportuna, mientras que un 6,3% respondié que solo la mitad de las veces esto se podia
realizar de manera adecuada.

Finalmente se encontrd, que en ninguno de los casos, las grandes y medianas lecherias tienen
inconvenientes mayores con la entrega de su producto a la industria procesadora. Estos
procedimientos al igual que cada parte del proceso, demanda unos costos que en el caso de la
produccién de leche deben ser asumidos por la produccion primaria, ya que los costos de
recogida y los dafios de bajas de calidad en la leche deben ser asumidos por los productores, por
lo anterior se cuestiond sobre qué tan representativos son los costos de recogida de la leche en la
finca, a lo que se obtuvo un 15,6%, que manifiesta que es extremadamente representativo en
costos la recogida de la leche en la finca, un 65,6% considera que es algo representativo y un

18,8 % considera que es poco representativo.

Presencia de industrias lacteas.

La venta de leche desde la produccion hasta la comercializacion al consumidor final, esta casi
en su totalidad dirigida a la industria procesadora, esto se ve evidenciado en que el 100% de los
encuestados tienen una venta directa a la industria, quien se encarga de revisar los parametros de
calidad y volumen para ser pagados a los productores, esta relacion entre comprador de industria,

posee la capacidad para procesar la leche, capacidad de la que no disponen los productores, sin
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embargo estos son los proveedores directos, lo que convierte esta relacion en una de las claves

para la negociacion y generar competitividad entre los dos sectores productivos.

Infraestructura propia.

Es necesario, que los centros de produccion primaria cuenten con infraestructura adecuada
para el manejo de los animales, a fin de conservar la sanidad y procurar mantener estables y
6ptimos los rangos establecidos en calidad de la leche, ya que, de estos depende el pago que se
realice por cada litro, es por esto, que se pregunté si la sala de ordefio les permite mejorar la
calidad de la leche dentro de los hatos, ya que las condiciones higiénicas se pueden controlar en
mayor medida y con mayor facilidad, que cuando se realiza el ordefio directamente en el potrero,
ya que las condiciones higiénicas se ven afectadas produciendo un mayor crecimiento de
unidades formadoras de colonias y aumento de células somaticas, que se ven disminuidas y
controladas con el uso de la sala de ordefios, ademas de brindarle un mayor confort y bienestar
animal, y claramente, las condiciones laborales para los empleados mejoran.

Este concepto se ve reflejado en las respuestas obtenidas en las encuestas, ya que el 90,6 %
considera que la sala de ordefio ha permitido mejorar la calidad de la leche, mientras que un
9,4% considera que no es ni mucho ni poco lo que se ha mejorado la calidad de la leche. Lo
mismo, ocurre con el corral de manejo, en cuanto a la sanidad de los animales, puesto que, para
que estos puedan producir y para que esta leche sea recibida en las centrales procesadoras, es
necesario que la finca cuente con una vacunacion obligatoria y con unas normas higiénicas
propias de cada region y de cada hato, segun las consideraciones presentadas por el médico
veterinario, esto sumado a que estos planes higiénico sanitarios que se realizan con los animales,
incluyen la aplicacién de medicamentos lo que resulta complicado realizar cuando no se tienen
instalaciones adecuadas para la realizacion de estas tareas, ya que se expone la seguridad de los
empleados y de los animales, y en ocasiones estas tareas son evitadas por personal no calificado
exponiendo a todo el sistema productivo a graves riesgos sanitarios y legales. Por lo tanto se
quiso conocer la percepcion de los encuestados con respecto a si el corral de manejo le ha
permitido mejorar la sanidad del predio, a lo que la totalidad de los encuestados proporcionaron

respuestas favorables.
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Internacionalizacién/comercializacion

Exportacion.

La exportacion es un tema que aun no se ha fortalecido en el pais, en el caso del departamento
de Caldas seguln la secretaria de competitividad, no tiene ningin hato con exportacién de leche,
como principal razon, el proceso de transformacion a leche en polvo requiere altas cantidades, un
proceso especifico de transformacion y un musculo financiero que lo haga posible. En el caso de
los encuestados, la totalidad de estos manifestd no tener exportaciones de leche.

Conservacion.

La conservacion de la leche en la finca se hace mediante tanques de frio, que permiten
mantener el producto bajo estandares de movimiento y temperatura especificos, a fin de que no
se produzcan contaminaciones y/o aumento de estas, y que mantenga sus caracteristicas
organolépticas aptas, hasta el momento en el que la industria procesadora realice los analisis que
determinaran el pago, y al mismo tiempo se realice el traspaso de la leche desde el tanque frio de
la finca hasta el contenedor de la empresa recolectora. Este tanque de frio permite sumar una
bonificacion en el precio que se va a pagar al productor y permitird garantizar condiciones de
leche, por esto se pregunt6 dentro de la encuesta, si el tanque de frio le ha permitido conservar la
leche de manera adecuada, a lo que solamente uno de los encuestados afirma que no es ni
adecuado ni inadecuado la conservacion de la leche en el tanque frio, a diferencia del 90,6% que

considera gque es extremadamente adecuado y algo adecuada la conservacion de la leche.

Comercializacion de la leche.

Para este factor, se preguntd qué tan satisfechos se encuentran los productores con el precio

pagado por litro de leche, los encuestados tuvieron una percepcion variada al respecto.
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Gréfica 12. Satisfaccion por precio pagado por litro de leche

@ E:xtremadamente descontento

@ Algo descontento
Mi satisfecho ni insatisfecho
40,6% @ Algo satisfecho
A @ E:xtremadamente satisfecho

Fuente: Elaboracién propia. Resultado Encuestas

Como se aprecia en la grafica 12, el 37,5% se encuentra extremadamente descontento con el
precio que se paga por litro de leche, mientras que el 6,3% se encuentra extremadamente
satisfecho, el 12,5% algo satisfecho y el 3,1 % no se encuentra ni satisfecho ni insatisfecho, con

el valor que recibe como pago por cada litro de leche que vende a la industria procesadora.

Desarrollo del talento humano

Capacitacion.

La capacitacion en las labores de ordefio dentro de los hatos, son un gran reto en el sector
lacteo, ya que, la alta rotacion de personal y la mano de obra no calificada, que se presenta a
menudo en este gremio obliga a que los administradores de los hatos o los médicos veterinarios,
realicen capacitaciones periddicas de las labores que deben desempefiar diariamente los
trabajadores dentro de los sistemas productivos, y al mismo tiempo tengan asistencia de
instituciones educativas que presten servicio de capacitacion a los empleados, ya que al tratarse
de actividades de rutina, pueden caer en errores repetitivos que pueden convertirse en pérdidas
de gran envergadura dentro de la produccion, al considerar que este es un factor clave en la

empresa productora de leche.
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Por tanto, se pregunt6 a los encuestados que tan capacitados estan los trabajadores de la finca
en las labores, a lo que el 9,4% respondidé que se encuentran extremadamente capacitados,
mientras que el 50% considera que estdn moderadamente capacitados y el 40,6% dicen que estan
muy capacitados en las labores. Sin embargo, al preguntar sobre la capacitacién en buenas
practicas ganaderas, las respuestas varian y se ve que el 12,5% dice que no estan para nada
capacitados en buenas précticas ganaderas, el 37,5 % coinciden en que estdn moderadamente
capacitados en BPG, y el 37,5 % dice que estan muy capacitados.

Igualmente, ocurre con la pregunta que se enfoca hacia qué tan capacitados estan los
trabajadores en buenas précticas de ordefio, ya que, al tratarse de una practica especializada,
deberian contar con una certificacion para realizar actividades relacionadas con esta labor. Sin
embargo se encontré que el 6,3% estan poco capacitados, 21,9% moderadamente capacitados,

53,1% muy capacitados y el 15,6% extremadamente capacitado en las labores de BPO.

Permanencia en el lugar de trabajo.

Para este elemento se preguntd en la encuesta, que tan acelerada en la rotacion del personal de
la finca, ya que este factor trae consigo consecuencias como una modificacion constante en el
clima laboral, el tiempo y los recursos que se deben incluir en la capacitacion de personal nuevo,
cambios en la calidad y volimenes de leche producido, bienestar animal y demas. A lo que se

encontraron respuestas variadas como se muestra en la grafica 13.
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Gréfica 13. Rotacion de Personal

@ Extremadaments lento
@ Algo lento
Fromedio
@ Algo rapido
@ E:xtremadaments rapido

Fuente: Elaboracién propia. Resultado Encuestas

Propuesta metodoldgica para el analisis de la competitividad

Con la informacion recolectada mediante el instrumento encuesta, se procedi6 a la revision de

los datos. Estos fueron seleccionados, organizados, categorizados y tabulados en el programa

estadistico R Studio y SPSS stadistics.

A partir de los resultados obtenidos en los programas se obtuvo la siguiente informacion,

relacionada en las tablas 5 y 6.
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Tabla 5. Correlaciones de las variables propuestas en la encuesta.

Correlaciones

rango de
ciencia desarrollo | produccio
Desarroll | tecnologia | infraestructura | internacio | del talento | n de leche
resarial innovacion | y conectividad | nalizaciéon | humano diaria
desarrollo Correlacién . .
) 1 434 , 136 AT2 ,182 ,275
empresarial de Pearson
Sig.
) ,013 ,458 ,006 ,319 ,127
(bilateral)
N 32 32 32 32 32 32
ciencia Correlacién .
434 1 ,252 , 115 -,273 , 120
tecnologia de Pearson
innovacioén Sig.
) ,013 ,165 ,532 ,130 ,512
(bilateral)
N 32 32 32 32 32 32
infraestructura  Correlacion
. ,136 ,252 1 ,118 -,288 -,229
y conectividad de Pearson
Sig.
) ,458 ,165 ,521 ,110 ,207
(bilateral)
N 32 32 32 32 32 32
internacionaliza Correlacion "
) AT72 ,115 ,118 1 -,124 ,081
cion de Pearson
Sig.
) ,006 ,532 ,521 ,499 ,658
(bilateral)
N 32 32 32 32 32 32
desarrollo del  Correlacién
,182 -,273 -,288 -,124 1 ,341
talento humano de Pearson
Sig.
) ,319 ,130 ,110 ,499 ,056
(bilateral)
N 32 32 32 32 32 32
¢Dentro de que Correlacion
,275 ,120 -,229 ,081 ,341 1
rango de de Pearson
produccion de  sig.
. ,127 ,512 ,207 ,658 ,056
leche diariase  (pilateral)
encuentra? 32 32 32 32 32 32
Fuente: programa estadistico R Studio, basado en la informacion suministrada en la encuesta
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La tabla anterior nos muestra la correlacion que existe entre el desarrollo del talento humano y
el rango de produccion de leche que se utilizd para este estudio, lo que nos muestra que la
produccion de leche tiene una correlacidn significativa, entre mejor sea el desarrollo del talento
humano en las unidades productivas, mayor seré la cantidad de leche producida en ellas. Ya que
las fincas encuestadas demostraron ser las mas comprometidas con el talento humano.

Basados en estas correlaciones se procedié a simular modelos de regresion lineal. Los
resultados de estos modelos serviran de sugerencia para los pequefios productores.

Los modelos obtenidos fueron los siguientes:

Modelos alternativos
Tabla 6. Modelos alternativos

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6

std. Beta | std.Beta | std.Beta | std.Beta | std.Beta | std.Beta
(Intercept)
Mun|C|p|o.dqnde.se.encuentra.ubl 012 -0.04 -0.04 -0.03 -0.06 0.01
cado.el.predio
desarrollo_institucional -0.38 * -0.38 * -0.38 * -0.33 -0.41~*
ciencia_tecnologia_innovacion 0.04 0.04 0.04 0.05
infraestructura_connectividad -0.20 -0.24 -0.22
internacionalizacion 0.48 ** 0.44 *
desarrollo_th -0.19
Observations 30 30 30 30 30 30
R?/adj. R .014/-.022 | .152/.089 | .154 /.056 | .194/.065 | .417 / .296 | .443/.298
Notes *p<.05 **p<.01 ***p<.001

Fuente: programa estadistico R Studio.

Como se sintetiza en la tabla 6, se generaron diversas combinaciones para generar la
combinacion de variables ideal basado en los resultados obtenidos en las encuestas. Los modelos
1, 2, 3 y 4 mostraron un R cuadrado ajustado bajo, lo que nos permite decir que el modelo no
explica en suficiente medida la produccion de leche, aun teniendo que para el modelo 2,3 y 4 el
desarrollo institucional es significativo dentro del modelo. EI modelo 5 muestra un R cuadrado
ajustado de 29,6 % por lo que es un buen indice que explica que los componentes de este estan
explicando la produccion de leche, haciendo competitivas las fincas lecheras. Para este modelo,

se tiene que la internacionalizacion es altamente significativa dentro del modelo. Finalmente, el

77



modelo 6 tiene un R cuadrado ajustado de 29,8% siendo el mas completo de las opciones de
modelo formulados. En este modelo se tiene que la variable internacionalizacion y el desarrollo
institucional y empresarial son significativos dentro de este modelo. Por lo tanto, este estudio
genera la propuesta metodologica mostrada en el modelo 6. En el que se incluyen todas las
variables descritas a lo largo de la presente investigacion.

Propuesta metodoldgica: (competitividad = desarrollo institucional + ciencia tecnologia
innovacion + infraestructura conectividad + internacionalizacion + desarrollo del talento

humano).
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9. Discusioén

Para analizar la competitividad de cualquier sector es necesaria una comprension de la misma
para lograr un mejor anélisis. Esta comprension va desde lo macro que ejerce una presion sobre
la organizacion y su eficiencia, hasta lo micro, pasando por los niveles meta y meso. Por tal
motivo, es necesario realizar un analisis del sector, planteado en estos términos. De aqui se
deriva la propuesta de analisis, dentro de la cual se consider6 al sector lacteo desde su nivel
productivo con relacién a los niveles de la competitividad sistémica, con consideracion especial
sobre las variables de este estudio, clasificadas como desarrollo institucional y empresarial,
ciencia, tecnologia e innovacién, infraestructura y conectividad, internacionalizacién y desarrollo
del talento humano.

Inicialmente, el nivel macro de la competitividad sistémica, genera una presion en el
funcionamiento de las empresas por lo que impone que las empresas deben ser eficaces. Esto, se
presenta a través de una interaccion con la politica presupuestaria, monetaria, fiscal, de
competencia, cambiaria y comercial y por lo tanto genera una articulacioén con el parlamento, el
gobierno nacional, instituciones estatales nacionales, banco central y 6rganos judiciales (Klaus
Esser; Wolfgang Hillebrand; Dirk Messner; Jorg Meyer-Stamer., 1996).

Asi, la relacion que se mantiene desde el sector lechero, en la produccion primaria con la
competitividad sistémica a nivel meta, propone que entre mayor estabilidad exista a nivel
macroecondmico mas favorece el desarrollo del sector, pero esto no es una afirmacion que vaya
de la mano con los mecanismos politicos y las articulaciones con las que estos impactan al sector
pecuario en el caso Colombiano, en especial al sector lechero, pues dentro del nivel macro y su
interaccion con el sector, se pueden encontrar diferentes procesos que influyen directamente
sobre las producciones y los costos de produccion que estos manejan.

El caso de los tratados de libre comercio que se encuentran vigentes en Colombia, son una
muestra clara del beneficio o la afectacién que esta puede provocar y que en efecto provoca
sobre el sector lechero. Si bien es cierto que los productos colombianos podran entrar a paises
extranjeros con cero aranceles, también es veridico que el sector lacteo ha sido el subsector
agropecuario méas afectado de manera negativa por los TLC de manera especial con las firmas
con la Unién Europea y Estados Unidos. Ademas de que no existe una claridad conceptual sobre

los enfoques de las politicas relacionadas con el desarrollo rural (Szegedy-maszak, 2014). Lo
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cual dificulta que las politicas y los ideales con los que son firmados los acuerdos no
correspondan a la satisfaccion de las poblaciones rurales, ni en pro del desarrollo rural, ni
tampoco estan encaminadas a cubrir las necesidades del sector agropecuario colombiano.

Adicionalmente, los precios de las cotizaciones internaciones de la leche han disminuido en
un 5,5% debido a la alta produccion mundial, lo que significa una fuerte importacion y una
sobreoferta de leche que crea alerta entre los productores, quienes seran fuertemente impactados
con el precio pagado por litro, aln mas cuando segun la encuesta realizada, el 78,1% se
encuentra descontento con los precios pagados. Considerando los bajos precios internacionales,
esta situacion tiende a empeorar considerando que los cupos para la importacion para el afio
2018 aumentara basado en los TLC donde se pueden importar 9.744 toneladas provenientes de
Estados Unidos y 6.000 toneladas provenientes de la Union Europea ademéas de las 31.000
toneladas que ya han ingresado al pais hasta agosto del 2017(FEDEGAN, 2017). Situacion que
esté afectando de manera negativa y directa a los productores de leche.

Esta situacion es claramente percibida por los productores encuestados, quienes en un 65,6%
consideran que la firma de los TLC, los ha afectado de manera negativa coincidiendo en que
estas afectaciones estan dadas principalmente por las variaciones en los precios de la leche, la
sobreoferta, importacion y bajos precios de leche en el mercado.

Unido a esto se generd un programa de desgravacion progresiva, como producto de la firma
del TLC con Europa considerando que el sector lacteo es uno de los que mayor apoyo recibe por
parte del presupuesto estatal de Europa se generaron dos documentos claves que dan lineamiento
a la politica del sector lechero desde dos miradas. La primera consiste en el Conpes 3675 del 19
de Julio de 2010, en la que se enmarcan la productividad y competitividad. Y por otro lado el
documento Conpes 3676 del 19 de Julio de 2010 con la politica sanitaria. Y para el 2010 el
consejo nacional lacteo actualizo el acuerdo de competitividad del sector (Ministerio de
Agricultura y Desarrollo rural, 2015).

Segun FEDEGAN (2017) estos documentos han generado buenos resultados, pero todavia
hay mucho por mejorar, dado que asociaciones como Asosabaleche, no recibieron certificaciones
correspondientes a hatos libres de brucelosis y tuberculosis las cuales en dichos Conpes, son
estrategias para mejorar la calidad sanitaria de la leche. De igual manera la falta de cumplimiento
de estos documentos se evidencia en la falta de capacitacion de los trabajadores de campo en las

buenas practicas de ordefio y buenas practicas ganaderas que constituyen un aporte a la mejoria
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de la calidad higiénica y sanitaria donde el 18,8 % y el 9,4 % coincidieron en que no hay una
capacitacion 6ptima de los trabajadores en BPG y BPO respectivamente.

En cuanto a las politicas de competencia, desde los 6rganos legislativos y ejecutivos se han
expedido iniciativas politicas como la Ley 1450 de 2011, por la cual se expide el Plan Nacional
de Desarrollo y Plan de Inversiones 2011-2014 “Prosperidad para Todos”. Y la Ley 1753 de
2015, por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo y Plan de Inversiones 2014-2018
“Todos por un nuevo pais” (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural, 2015), las cuales
buscan la competitividad del sector lacteo. La primera de ellas, desarrollada durante el primer
periodo presidencial de Juan Manuel Santos, en el que se incluia al sector agropecuario como
una de sus 5 locomotoras de su gobierno y la segunda de ellas creada para su segundo mandato,
siendo el sector rural uno de los més afectados, se determing en este nuevo plan de desarrollo la
estrategia “transformacion del campo”. Pero a pesar de las propuestas generadas durante el plan
de desarrollo, se propuso en el 2016 una disminucion en el presupuesto para el agro que consistio
en una baja del 38,5% para el presupuesto, lo cual provoca una afectacion para los proyectos
encaminados para los grandes, medianos y pequefios productores rurales (FEDEGAN, 2017).

Las politicas presupuestarias para el sector lechero, ademas, se dividieron y determinaron
segun el Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural (2015) en la adecuacion de tierras, la
infraestructura de la produccion, la maquinaria de uso agropecuario y la plantacion y
mantenimiento de cultivos de tardio rendimiento, donde las inversiones que se generaron en
equipo y sistemas de riego e infraestructura pecuaria, fueron los items de mayor inversion. A
estas inversiones se suman los indices de financiamiento a empresas lacteas, con un total de 116
micro, 47 pequefias y 14 medianas empresas, fueron favorecidas mediante servicios de
financiamiento por BCLDX, FNG y FONDO INNPULSA MIPYME. Y adicionalmente, los
servicios de desarrollo empresarial (IUSDE) mediante el programa de transformacion
productiva, INNPULSA region-hojas de ruta- rutas competitivas, PROCOLOMBIA, PROPAIS-
compre colombiano, Colombia prospera. Esto coincide con la percepcion de las personas
encuestadas, quienes en un 81,3% consideran que la financiacion del sistema productivo es
bueno y extremadamente bueno.

Asimismo, es importante destacar que los fondos parafiscales del gremio, provenientes del
sacrificio de ganado y venta de leche que por mas de 23 afios manejaba Fedegan, pasaron a ser

administrados por la cuenta nacional de carne y leche (FEDEGAN, 2017). Una situacién que ha
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generado incertidumbre y desestabilizacion de la confianza del sector, ha sido el cambio de
administracion, ocasionando entre los ganaderos un sentimiento de no respaldo para ellos, es
incierto cuales son los nuevos beneficios y cuales dejaran de serlo, a partir de la nueva
administracion del Fondo Nacional del Ganado, el cual, cabe resaltar que es proveniente de los
recursos de los ganaderos y no del ministerio de agricultura.

También, la reforma tributaria del 2012 beneficié al sector lechero con la exclusion del IVA a
los bovinos vivos, a las preparaciones infantiles y a los productos artesanales elaborados a partir
de leche, a la aplicacidn de fertilizantes, a las sales mineralizadas, a las vacunas y a los productos
veterinarios. Se mantuvo exentos, la leche y nata, el queso fresco, el lacto suero y el requeson, el
semen bovino, los medicamentos veterinarios, las vacunas, los fertilizantes herbicidas, las
maquinas para preparar alimentos para animales, las maquinaria de uso agropecuario que
pasaron del 16% y 10 % IVA al 5 %, los alimentos para animales y sus materias primas, las
maquinas de ordefiar y sus partes (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural, 2015).

Por tanto, estas reducciones y exenciones han promovido las importaciones en el pais. Por una
parte implica beneficios por la actualizacion de la Decision Andina 436 en la que se permitia la
importacion de plaguicidas para uso propio. Sin embargo, los altos precios que se debieron pagar
por la adquisicion de equipos, maquinaria e insumos fueron muy altos debido a la politica
monetaria, por la que esta atravesando el pais. La devaluacion que esta presentado el peso frente
al dolar, ha provocado altas perdidas econdmicas a los productores de leche colombianos, puesto
que, los costos de los alimentos concentrados han tenido incrementos entre el 15% y 20%, con
un incremento hasta del 70% para los fertilizantes y la torta de palmiste. Situacion que se venia
presentando en el 2015, afio en el que el alza de precios se dio en 6 oportunidades.

Esta situacion ha generado incrementos en los costos de produccion de 5,6%, en las lecherias
especializadas, por lo tanto, las rentabilidades de estos productores tienden a ser menores o en su
defecto, las producciones disminuyen, debido a los altos costos que deben afrontar, lo que se ve
reflejado en las importaciones de productos lacteos del 2015, las cuales triplicaron el valor de las
exportaciones (Portal lechero, 2016). Una situacién que evidentemente ha sido percibida por los
productores encuestados, quienes respondieron en un 87,5 %, que la devaluacién los ha afectado
de manera negativa, representados en altos costos de insumos quimicos, combustibles, equipos y

maquinaria, y materias primas, para elaboracion de alimentos concentrados y sales.
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Con respecto al andlisis del sector lacteo desde la produccién, relacionado con la
competitividad sistémica, se aborda el nivel meso. A este nivel, se analiza la formacion educativa
del sector, en el cual, se encuentra la capacidad de inculcar, robustecer y multiplicar los
esfuerzos de las empresas, asi como la capacidad de relacionar la economia industrial a la teoria
de la innovacion. Se atribuyen aqui, los factores de educacion, formacion, capacitacion y
aprendizaje de la sociedad donde el estado y los actores sociales tienen gran participacion.

La competitividad a nivel meso, tiene interaccion a través de la politica de infraestructura
fisica, educacional, tecnolégica, de infraestructura industrial, ambiental, regional, selectiva de
importacion y selectiva de exportacion, por lo que requiere un trabajo mancomunado con
gobiernos, asociaciones empresariales, sindicatos, organizaciones de consumidores, demas
organizaciones privadas, instituciones de investigacion y desarrollo privadas y publicas,
instituciones financieras e instituciones educativas (Klaus Esser; Wolfgang Hillebrand; Dirk
Messner; Jorg Meyer-Stamer., 1996).

Por tanto, las politicas relacionadas con el sector lacteo van encaminadas a mejorar la
competitividad mediante estrategias de reduccion de costos, esquemas asociativos Yy
conglomerados, ampliacion y abastecimiento del mercado interno y extranjeros, con productos
de calidad, mediante el fortalecimiento de la gestion institucional (Ministerio de Agricultura y
Desarrollo rural, 2015).

A partir, de la politica educacional en el sector lechero, el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural (2015), tiene un programa llamado “Encuentros de oportunidades del sector
lacteo” (EOSL) que se desarrolla en diferentes regiones del pais, estos eventos tienen como
finalidad fomentar la formalizacion empresarial, tener contacto directo entre las entidades y los
productores, actualizar la informacion sobre necesidad del sector lacteo.

Este programa esta dirigido a las micro, pequefias y medianas empresas lacteas de cada region
en la que hay una rueda de servicios y soluciones, y una agenda académica de temas
relacionados y de importancia del sector, estan relacionadas: las Camaras de Comercio de la
region, DIAN, INVIMA, Superintendencia de Industria y Comercio, ICA, Alcaldias,
INNPULSA, BANCOLDEX y SENA. Adicionalmente, la agenda académica brinda talleres y

charlas gratuitas, sobre temas de interés relacionados con el sector lacteo.
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Asimismo, se realizan avances en el fortalecimiento institucional, con el objetivo de tener un
solido apoyo a las comunidades rurales. Parte de esto, es la reestructuracion del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, en cuanto a estructura, funciones, mapas de procesos y mayor
nomina, para fortalecer el cumplimiento de las funciones y asistencia a la poblacion, como:
mujer rural, jovenes rurales y desplazados en procesos de acceso, formalizacion y restitucion de
tierras.

Ademas de la creacion de nuevos organismos de apoyo como la Direccion de Cadenas
Productivas, la Direccién de Cadenas Pecuarias, Pesqueras y Acuicolas, la Direccion de
Financiamiento y Riesgos Agropecuarios, creacion de Oficina de Asuntos Internacionales y la
Direccién de innovacion, desarrollo tecnolégico y proteccion sanitaria. Unido al Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, se encuentran adscritas entidades como: ICA, BANAGRARIO,
FINAGRO, CORPOICA, Comision Nacional de Crédito Agropecuario, CONSA (Ministerio de
Agricultura y Desarrollo rural, 2015).

Por un lado, la educacion en el sector lacteo, es limitada debido a las jornadas escolares que
no estan sincronizadas con las actividades laborales, por consiguiente, se han generado
iniciativas de capacitacion, que pretenden ampliar la cobertura educativa, para la transferencia de
tecnologia e innovacién mediante la educacion radiofénica. Por otro lado, los cursos dirigidos
por parte del SENA a los productores, con capacitaciones de pocas horas hasta alcanzar, los
diplomados de alta gerencia para la competitividad de las empresas ganaderas productoras de
leche. Incluso, el afan por capacitar el personal del campo ha facilitado su formacién, por medio
de meédicos veterinarios y zootecnistas a los trabajadores con las funciones relacionadas con esta
labor. Esto se evidencia en los resultados de la encuesta, donde el total de los encuestados
consideran que los trabajadores de los sistemas productivos tienen una formacion aceptable.

ElI SENA, ademas, contribuye con la creacion de mesas sectoriales, donde participan: el sector
académico; con universidades, entidades de formacion superior, entidades de formacion para el
trabajo, institutos y grupos de investigacion; el gobierno nacional y territorial, con politicas
publicas y su regulacién; y el sector productivo, con empresas-gremios, institutos de
investigacion y gestion tecnoldgica, trabajadores y asociaciones de trabajadores, centro de

investigacion y desarrollo tecnoldgico.
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Desde la politica tecnoldgica del sector lechero, el Ministerio de Agricultura busca crear e
implementar el Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria (SNIA), el cual segun
FEDEGAN, (2017) tiene dentro de su plan, politicas, programas, proyectos, metodologias y
mecanismos para la gestion, promocion, financiacion, proteccion y divulgacion de la
investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion en el sector agropecuario, asi como por los
entes publicos, privados 0 mixtos, y deméas actores que desarrollen o promuevan actividades
cientificas, tecnoldgicas o de innovacion en beneficio del agro.

Sumado al SNIA esté el Sistema Nacional de Identificacion e Informacion del Ganado Bovino
(SINIGAN), que busca mediante estrategias tecnoldgicas, la normalizacion de la trazabilidad del
inventario bovino del pais.

Por esta razon, es claro que la implementacién de herramientas tecnoldgicas, equipos y
maquinaria innovadora, esta ligada a la presencia de una adecuada infraestructura, no solo en la
infraestructura vial para garantizar la entrega oportuna de leche a los compradores, sino también
una infraestructura propia.

Con respecto a los proyectos de infraestructura vial, no cesan sus incumplimientos, se tienen
asignados millonarios presupuestos, pero que en realidad se encuentran obras abandonadas,
reprogramadas y algunas con pocos avances. Aunque, la meta del departamento nacional de
planeacion es que para el 2036, se recupere el 25 % de la red vial rural, el atraso que se presenta
es evidente. En el caso de las vias terciarias, la mayoria se encuentran en muy malas condiciones,
reciben poco mantenimiento y el impacto de los fendmenos naturales empeora el panorama.

En este sentido, los aportes presupuestarios que brindan los municipios, quienes se encargan
de las vias terciarias, son muy pocos, manifestandose la necesidad de recibir mas apoyo
departamental. La propuesta que brinda el DNP para mejorar las condiciones de las vias
terciarias se centra en un inventario total de las vias terciarias, establecer prioridades, elaborar
presupuesto de construccion, basado en la topografia, financiacién, gestién contractual y
finalmente la evaluacion de la obra (FEDEGAN, 2017).

A pesar de que una de las locomotoras del pasado gobierno, consistia en el mejoramiento de
las vias y la generacion de vias 4G, para aumentar las exportaciones, no fue simultaneo el
progreso de las vias terciarias, que son las encargadas de sacar los productos agropecuarios desde

los centros de produccién a los centros urbanos de acopio. Este mal estado de vias es cobrado a
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los productores, aungue es posible hacer entrega de la leche a las industrias procesadoras, los
costos de recogida de leche son percibidos por los productores como costos representativos.

Si bien es cierto, que el objetivo de las vias 4G era incrementar las exportaciones, para el
sector lechero no es suficiente con el mejoramiento de las vias, las politicas de exportacion e
importacion, también juegan un papel preponderante en la situacion. Unido a esto, el precio
competitivo que exigen las exportaciones, tiende a perjudicar a los pequefios ganaderos puesto
que los precios de venta para exportar, estan por debajo de los precios en los que pueden generar
rentabilidades. El precio de venta para exportacion, se disminuiria en un 64%, sumado a la
problematica de importaciones en grandes cantidades. Como parte de este estudio, se pregunt6 a
los medianos y grandes productores de leche encuestados sobre las exportaciones, quienes de
manera unanime contestaron que no exportan sus productos.

Habria que decir también, que las dimensiones de la competitividad del nivel meta con
respecto al sector lechero, se identifica con las politicas ambientales. El proyecto ganaderia
colombiana sostenible, tiene como objetivo mejorar las producciones ganaderas de manera
amigable con el medio ambiente, que brinda beneficios a los productores que hagan parte del
proyecto, los cuales estan representados en pago por servicios ambientales y asistencia técnica
para el sistema productivo.

Ademas, se suman a este proyecto, varios actores, como: el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), que promueve las politicas ambientales y los incentivos econdmicos en pro de
su proteccion. Asimismo, las retribuciones en pago por servicios ambientales (PSA) por el
cuidado y la conservacion de recursos hidricos o0 bosques. Esta concepcion esta cambiando el
supuesto de que la contaminacion que se producia debia ser pagada, sin proteger ni prevenir esa
contaminacion, también se encuentran los certificados de incentivo forestal a la conservacion o
programas de familias guarda bosques.

La importancia de la conservacion de los recursos naturales esta bien definida entre las
personas encuestadas, quienes consideran que el plan de recursos naturales que se manejan en los
hatos lecheros es en su mayoria extremadamente apropiado, en su mayoria estan bien
desarrollados y considerados en un 53,2 % buenos planes de conservacion. Estos planes de
conservacion de recursos naturales, han contribuido en buena medida a mejorar la produccién de
leche de las fincas productoras. Segun los encuestados, el bienestar animal producto de los

recursos naturales que hay en la finca, ayudan a que las producciones sean mayores, asi mismo,
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la conservacion de aguas para las épocas criticas de sequia, ayudan a que haya una produccion
constante y finalmente la calidad de los pastos aumenta, siendo igualmente beneficioso para
aumentar los volimenes de leche.

A continuacion, se aborda el nivel micro de las empresas productoras de leche, cuyo objetivo
es la eficiencia y calidad del producto final, la cual, se logra mediante la capacidad de gestion,
las estrategias empresariales, la gestion de la innovacién, las mejores practicas en el ciclo
completo de produccion (desarrollo, produccion y comercializacién), la integracion en redes de
cooperacion tecnolégicas, la logistica empresarial, la interaccion de proveedores y los
productores y usuarios. Por lo tanto son procesos que tienen una intima relacién con productores,
el comercio y los consumidores (Klaus Esser; Wolfgang Hillebrand; Dirk Messner; Jorg Meyer-
Stamer., 1996).

Como primera medida, para cualquier empresa es necesario generar redes estratégicas
que permitan potenciar los productos o servicios que ofrecen. Las lecherias no son la excepcion y
por lo tanto, es necesario que exista una cooperacion entre el apoyo productivo y la
comercializacion. Estas redes pueden estar representadas en los gremios lecheros, los cuales
tienen una alta prevalencia en los planes de desarrollo de los fondos ganaderos, y gran apoyo por
parte del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.

Asi mismo, el objetivo de estas redes, asociaciones, cooperativas y gremios es representar el
interés de los asociados, intervenir en actividades que propendan por el beneficio de los
productores, interceder ante organismos de otorgamiento de créditos para financiacion de las
unidades productivas. Estas entidades también coadyuvan con el gobierno nacional ante
necesidades y solucion de problemas, y demas gestiones que propendan a la promocion,
establecimiento, organizacion, patrocinio, fomento, de actividades, normas, planes y programas.
Ademas gestiona y facilita la interaccion entre entidades gubernamentales, pablicas, privadas,
otros productores y consumidores (ANALAC, 2017).

En reconocimiento de lo anterior, un 65,6% de los encuestados pertenecen a algun
gremio o asociacion lechero, y un 96,9% reconoce la importancia de pertenecer a ellos. Sin
embargo, la participacion activa de las actividades propuestas por el gremio esta representada en
un 9,4 %.

87



Las estrategias empresariales van de la mano con la adquisicion de tecnologias, dado que por
sus altos costos, es necesaria la intervencion de un musculo financiero que pueda adquirirlas, o
en el caso de los productores de leche, es necesario la unién de varios de ellos y, esta union esta
mediada por las asociaciones lecheras. En el sector lacteo, es necesaria la inclusion de tecnologia
que mejoren los procesos productivos y propenda a la conservacion de la leche, manteniendo su
calidad, mediante los tanques de frio. Este supuesto es sustentado por un 96,9 % de los
encuestados, quienes manifiestan que el tanque les ha permitido conservar la leche de manera
adecuada.

Por tanto, las inclusiones tecnoldgicas en el sector pecuario, han consistido en la adquisicién
de tanque frio para conservar la leche, mantener las propiedades organolépticas y
microbioldgicas controladas, y en mayor medida cuando el 100% de los encuestados
manifestaron vender la leche a industria procesadora.

De esta manera, la implementacion de tecnologia en los predios lecheros se hace
indispensable para la reduccidon de costos, pero sus altos precios, impiden que la mayoria de
lecheros puedan tener acceso a esas tecnologias. Los resultados de la encuesta realizada para este
estudio, mostraron que los medianos y grandes productores incluyen equipos innovadores,
herramientas tecnoldgicas y tecnologia de punta en sus sistemas productivos, lo que provoca
bajos costos y mayor volumen de leche.

Dicha afirmacion, esta representada en el uso de biotecnologias y la percepcion de
aumentos en la produccion por su uso. En las fincas encuestadas, méas del 40% de tenian dentro
del predio elementos tecnologicos, como: ordefio mecanico, retiradores automaticos, criadoras de
terneras, pasturas mejoradas, cercas eléctricas, software ganadero, callejones, bascula, brete, silo
y tractor. Y en menor medida, alimentadores automaticos, identificacion con chip, Celotor,
cosechadora de pasto.

El uso de energias alternativas también es un elemento al que se debe prestar mayor cuidado
para la disminucion de los costos en las producciones. El uso de herramientas informaticas
también se ha abierto espacio dentro de las producciones lecheras, las cuales permiten una
adecuada planeacion de las actividades de las fincas y que es percibida de manera positiva por

los encuestados.
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Finalmente, el andlisis desde el nivel meta, consiste en evaluar la capacidad de la sociedad
con fines estratégicos, estructurados con patrones de organizacién juridica, politica, econdmica
y social. La competitividad se genera por la interaccion de factores socioculturales, capacidad
estratégica y politica, patrones basicos de administracion y se articula con la direccion de los
grupos hacia el aprendizaje y la eficiencia, asi como la capacidad que tienen las sociedades para
organizarse e integrarse y para tener una relacion estratégica (Klaus Esser; Wolfgang Hillebrand;
Dirk Messner; Jorg Meyer-Stamer., 1996).

En consecuencia, el proceso coyuntural por el que esta atravesando el pais en cuestiones
politicas, econémicas y sociales, afecta todos los sectores econémicos productivos. El proceso de
paz tiene una fuerte relacién con el campo colombiano. La politica ha influido de manera directa
y ha diversificado las estrategias del sector rural, para que los acuerdos de paz se desarrollen de
la mejor manera, ademas el factor social que se ve involucrado en este proceso, es de mayor
envergadura. De igual manera, aun se presenta incertidumbre ya que, no se han establecido de
manera definitiva, los procesos que se vienen en el sector rural relacionados con el tema del
posconflicto.

En este sentido, la presidencia de la republica apoyan programas conjuntos con la Unién
Europea, donde el tema clave es el desarrollo de programas rurales, especialmente la
modernizacion del sector lacteo que es fundamental para la implementacion del posconflicto
(Presidencia de la republica, 2016). Unido a esto, el Ministerio de agricultura y desarrollo rural,
en compafiia con el Icetex, incentivan los estudios de los jovenes rurales en programas
agropecuarios, y la reforma rural donde se espera una llamativa inversion para el renacimiento
del campo colombiano, que se ha visto rezagado por el conflicto armado y la violencia.

La tabla 11, evidencia la forma en que los grandes y medianos productores, han desarrollado
estrategias de mejoramiento en los sistemas productivos, que se reflejan en los altos volimenes
de produccién, al mismo tiempo, se muestra las necesidades que se han documentado en las
pequefias unidades productivas de la ciudad de Manizales. El objetivo de esta matriz es mostrar
como las practicas de los grandes y medianos productores encuestados, pueden cubrir las
necesidades que se encuentran en los pequefios hatos. Esto con el objetivo de que esas practicas

se adopten y se pueda incrementar la competitividad del sector lechero.
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Los hallazgos de la investigacion se presentan en la tabla como porcentajes resultados de las
respuestas cuya calificacion se encontraba entre 4y 5 seguin la escala Likert utilizada.

Las necesidades en cuanto a recursos naturales, han sido cubiertas por los grandes y medianos
productores en un porcentaje mayor al 50%, con el desarrollo del plan de conservacién de los
recursos naturales.

De igual manera, la financiacion es considerada adecuada en un 81,3% de los casos, lo que
puede contribuir a la creacion de modelos de negocio. También, la vision empresarial y la
vinculacion a asociaciones, se presentan un alto porcentaje en las grandes y medianas empresas,
lo que es un factor fundamental para cubrir las necesidades de los pequefios productores. Asi
mismo, el uso de tecnologias y de herramientas informaticas, ocupa un alto porcentaje en los
resultados de la encuesta, asunto que debe ser apropiado por los pequefios productores.
Asimismo, la infraestructura propia y externa tienen un buen porcentaje lo que garantiza la
produccién y conservacion de la leche, con parametros adecuados de higiene y calidad, aspecto
que debe ser adoptado por los pequefios productores y lo mismo ocurre con la capacitacion de los
empleados de la finca en cuando a BPG y BPO se refiere.

En caso contrario, se hallé que los grandes y medianos productores no tienen procesos de
transformacion dentro del hato, una cuestion que dificulta la posibilidad de mejorar la
competitividad de las empresas. Ademas, se han visto afectados de manera negativa en cuanto a
procesos macroecondmicos como TLC y devaluacion, en los que se observa que solo el 3,1 han
sido beneficiados de estos eventos.

En cuanto al comercio internacional, es necesario avanzar y tener en cuenta las necesidades
tanto de los pequefios como de los medianos y grandes productores, pues se evidencia en la
matriz que ninguno de los encuestados tiene procesos de internacionalizacién de su producto.
Finalmente, en lo que respecta al capital humano, se nota una deficiencia en la rotacion del
personal, se observa que el 31,1 % de las fincas encuestadas, tiene un acelerado procesos de
rotacion del personal, lo que genera informalidad, incremento en los costos e inestabilidad en las

producciones de leche.

90



Tabla 7. Matriz de relacion entre necesidades y hallazgos

PRACTICAS DE GRANDES Y
0,
CATEGORIA CARACTERISTICAS NECESIDADES IDENTIFICADAS MEDIANOS PRODUCTORES HALLAZGOS %
Concientizacion y manejo de recursos naturales Con5|.deraCIon del plan de 53,2
conservacion de recursos naturales
Recursos naturales -
. Desarrollo del plan de conservacion de
Recuperacion de areas naturales 56,3
recursos naturales
. . . Consideracion sobre la financiacion del
Recursos financieros Creacion de modelos de negocio . X 81,3
sistema productivo
Vision empresarial Proceso de transformacion en la finca 31
Desarrollo
institucional - . - : =
aly _ Vinculacion a asociaciones Pertenece en algun gremio o asociacion 65,6
empresarial Redes empresariales lechero
Consideracion de la importancia de
Generacion de conglomerados lecheros pertenecer a algun gremio o asociacion 75
lechera
Creacion de valor Innovacion en los procez)shzor los que se produce la Uso de biotecnologias 78,8
Contexto _ Requerimiento de proveedores de materias primas Afectacion de la devaluacion 31
macroeconomico estables y permanentes
Energias alternativas 20 DL o Sl Se e S0 |r.1tegr.ales. yque Uso de energias alternativas 21,9
se adapten a los efectos del cambio climatico
. . Evaluacion de los impactos del uso de la tecnologia en| Aumento de la leche con el uso de
Biotecnologia . . . ) 87,6
los sistemas productivos biotecnologia
Ciencia, ] . ;Como considera que es su nivel
- Desarrollo tecnologico Desarrollo tecnologico ¢ . 84,4
tecnologia e Y 9 tecnologico dentro de la finca?
nnovacion. Acceso a la informacion Le ha permitido el uso de herramientas
TIC Disefio y operacion de sistemas de informacion para mform.amas tener ur.w% adectada 90,7
« L planeacion de las actividades de la
monotorear el desempefio de la competitividad de la
finca
cadena lactea
. Mejoramiento en el abastecimiento de insumos a la
Infraestructura vial ; . .
finca y de la leche a la industria procesadora las carreteras permiten hacer entrega 938
Presencia de industrias . . - . oportuna de la leche !
Mejoramiento logistico de recolecccion de leche P
Infraestructura y lacteas
conectividad. Mejoramiento de la infraestructura de los sistemas La sala de ordefio le ha permitido 906
. . productivos para conservar recursos naturales y mejorar la calidad de la leche '
infraestructura propia - ) ) L SRR - =
mejoramiento de la calidad higienica y microbiologica | El corral de manejo le ha permitido 96.9
de la leche. mejorar la sanidad de su predio '
exportacion Incursionar en la exportacion Exporta leche 0
Garantizar la calidad e inocuidad de insumos y
. productos a lo largo de toda la cadena y El tanque de frio ha permitido
conservacion . N i . . o 96,9
Internacionalizacio mejoramiento de calidad microbioldgica y sanitaria de [conservar la leche de manera adecuada
n/comercializacion la leche
Control del exceso de importaciones que produce un
Comercializacion debilitamiento del comercio interno por la sobreoferta Afectacion de TLC 15,6
de productos y derivados lacteos
Capacitacion de los trabajadores de la 438
capacitacion Mejorar el nivel educativo LT G 2 [ AT S
Desarrollo del — =
Capacitacion de los trabajadores de la
talento humano . - 68,7
finca en buenas practicas de ordefio
Permanentcrzbear;oel lugar de Eliminar la informalidad Rotacion del personal de la finca 311

Fuente: elaboracién propia

Las principales limitaciones, que se presentaron en este estudio, se dio en su inicio, cuando se

intent6 circunscribir a la region, por la falta de empresas con las dimensiones requeridas para el

estudio y por la ausencia de informacion, puesto que los productores, no estaban dispuestos a
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generar y compartir datos provenientes de sus unidades productivas. La investigacion no tiene la

presuncion de ser universal, ni generar inferencias, esta limitado a las algunas organizaciones.

Validacion de la hipétesis

Con la informacién que se obtuvo en el presente trabajo y en el analisis de los datos, se
procede a aceptar las hipotesis. En este estudio, se pudo comprobar que ninguno de los aspectos
evaluados: desarrollo institucional y empresarial, ciencia, tecnologia e innovacion,
infraestructura y conectividad, internacionalizacion y desarrollo del talento humano, pueden
explicar en suficiente medida la produccién de leche diaria representada en litros de leche. Por
consiguiente, se procede a aceptar la hipotesis H1 y se rechaza la hip6tesis Nula HO.

Se acepta:

H1: Es posible generar una propuesta metodolégica que explique en suficiente medida la
produccion de leche basada en las variables desarrollo institucional y empresarial, ciencia
tecnologia e innovacion, infraestructura y conectividad, internacionalizacion/comercializacion y

desarrollo del talento humano.
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10. Conclusiones

Como conclusion general de este estudio, se obtuvo que los resultados en los grandes y
medianos sistemas productivos de leche, son diversos, donde se tiene mucho énfasis en el
tamafio de la organizacion. La posibilidad de competitividad se da por el tamafio de la unidad
productiva, sin desconocer otros factores que se vienen desarrollando, y que hacen parte de ella,
se obtiene a partir del anlisis del resultado de los datos obtenidos en la encuesta, producto del
constructo realizado para enfrentar la investigacion.

Los resultados de para el desarrollo institucional y empresarial con respecto a la produccion
de leche muestra que las empresas con producciones superiores a los 3000 litros diarios tienen
un desarrollo institucional y empresarial es alto. Para las empresas encuestadas con producciones
mayores a 7500 litros de leche dia, el desarrollo empresarial es alto en la totalidad de preguntas
relacionadas con esta variable. Esta situacion puede ser alivianada en la medida en que las
empresas empleen un proceso de transformacion de leche en la finca, pues se establece que hay
una relacion significativa entre los procesos de transformacion y la produccion de leche.

Los resultados reflejan que las empresas con producciones entre 1500 y 7500 litros de leche
diarios, tienen un alto nivel de implementacion de ciencia tecnologia e innovacion. Reflejo del
uso de herramientas informaticas, biotecnologia, equipo y maquinaria para la produccion de
leche.

En cuanto a la infraestructura y conectividad, todas las empresas muestran un desarrollo alto y
muy alto en este nivel. Lo que es consecuencia de entregar el producto a las empresas
procesadoras, la tenencia de sala de ordefio y corral de manejo.

El desarrollo del talento humano se presenta alto en todas las empresas, representado en la
capacitacion de los trabajadores en BPO, BPG y en la rotacion del personal.

No se encontraron correlaciones existentes entre las practicas desarrolladas por los grandes y
medianos productores y cada una de las categorias propuestas. Tampoco se encuentra una
practica en comun entre ellas, que determine que alguna es fundamental para lograr una
competitividad o un aumento de produccion en el hato. De igual manera, en ninguno de los casos
se encontr6 que cumplieran en un 100% con las todas las variables propuestas. No se encuentra
una asociacion directa entre alguna de las categorias estudiadas y los volimenes de leche.

Finalmente, se asume que los predios lecheros tienen variaciones respecto a la competitividad,
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medidos desde las variables de desarrollo institucional y empresarial, ciencia tecnologia e
innovacion, infraestructura y competitividad, internacionalizacion y desarrollo del talento
humano de manera independiente.

En el aspecto de internacionalizacion, todas las empresas presentan un nivel bajo. Este
aspecto puede ser mejorado mediante estrategias que exportacion ya que ninguna de las
empresas tiene procesos encaminados a la exportacion de leche.

La mayoria de las necesidades identificadas en las pequefias producciones de la ciudad de
Manizales, pueden ser cubiertas, si se adoptan las estrategias empleadas por los grandes y
medianos productores de leche. Claramente existen factores que no pueden ser controlados
facilmente por las empresas, como es el caso de los aspectos macroeconémicos.

Se encontraron necesidades conjuntas para pequefios, medianos y grandes productores de
leche que ha de ser evaluadas y se deben generar estrategias para que se cubran estas
limitaciones en el sector, principalmente representadas en componente macroecondmico,
internacionalizacion y alta rotacion del capital humano.

Hay una gran labor por realizar en lo que se refiere a la competitividad de las unidades
productivas lecheras, para el desarrollo de las agendas de competitividad, a fin de mejorar la
competitividad del sector lacteo colombiano. Basados en el andlisis que se realizd desde la
competitividad sistémica, se concluye que irremediablemente la produccion de leche depende de
factores internos y externos, no solo de la empresa, por lo que la reduccion de costos en la
mayoria de las veces, no constituye una solucién del todo segura, donde indiscutiblemente, los
altos volumenes de produccion, constituyen la mejor estrategia para ser rentables, esta
rentabilidad se puede convertir en competitiva siempre y cuando, las lecherias desarrollen
estrategias basadas en el desarrollo empresarial, la innovacion, la adopcion de tecnologias
limpias, apertura a la creacion de valor y la comercializacién alternativa y, el especial cuidado

del recurso humano dentro los sistemas productivos.
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11. Recomendaciones

En este trabajo se genera la propuesta de una integracion hacia adelante para el sector lechero,
que va desde el productor hasta el consumidor final, pasando por la industria. Esta propuesta se
plantea teniendo en cuenta que los volimenes producidos por los grandes y medianos
productores, siguen siendo limitados, y no cumplen en su totalidad la demanda interna y mucho
menos hay excedentes para exportacion. Esto sumado al bajo precio competitivo de exportacion
(PCE) que plantea el gobierno. Adicionalmente para los productores es complicado incursionar
en un sector como el industrial, donde no se tiene experiencia, ni recursos suficientes para
hacerlo, por lo tanto los productores no se consideran una competencia directa de la industria
procesadora, pero si se puede consolidar como una asociacién de transformadores de alimentos
derivados de manera artesanal. Por lo que se hace énfasis en la posibilidad de generar valor,
mediante la integracion hacia adelante, un ejemplo claro de esto esta Colanta.

Dadas las caracteristicas del sector, los procesadores tampoco pueden convertirse en
competencia para los productores, por la especialidad que este oficio supone. Sin embargo, en
empresas procesadoras como en el caso de Colanta, han encontrado la manera de generar un
valor agregado, se convierten en una cooperativa de productores, con beneficios adicionales a los
de los productores gue no pertenecen a ella, como por ejemplo, el pago diferencial de la leche, la
asistencia técnica, la garantia de compra de la totalidad de la leche producida, las capacitaciones,
el acompafiamiento, el mantenimiento de equipos, la financiacion en giras técnicas, los
descuentos en los productos transformados por la empresa, los beneficios sociales y los servicios
financieros (COLANTA, 2017) . Estas garantias y beneficios estan en busqueda de aliar las dos
partes de la cadena, este modelo no busca convertirse en competencia sino en escalafones
aliados, mientras que Colanta y las demas empresas procesadoras contintan teniendo el poder de
negociacion con el proveedor.

La produccion es determinante para la industria lechera, es claro que el modelo que se
desarrolla en el primer escalafon de la cadena, encaja con la teoria de los modelos de desarrollo,
es notorio que aunque esta teoria ya se ha desarrollado en otros sectores, para el sector rural, alin
se encuentra en etapa de reflexion, asi aunque ya se hayan desarrollado conceptos como el
modelo de desarrollo equilibrado, desarrollo desequilibrado y teoria de los polos de desarrollo,

esta investigacion se centra en el modelo de desarrollo equilibrado, especificamente en el
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problema de los circulos viciosos, al considerar que se encuentra en sincronia con la situacion
actual de los lecheros de la ciudad de Manizales.

Asi, el tema de circulos viciosos de Nurkse mencionados por Amate, Almudena, Rueda, &
Premio (2011) concibe la idea de que existen 2 circulos. Uno de ellos se presenta por la baja
presencia de capital, ingresos y ahorro, los ingresos mencionados son consecuencia de la baja
productividad, lo que conlleva a baja posibilidad de ahorrar y por lo tanto no se genera mas
inversion, la falta de esta inversién se traduce en bajo capital, baja productividad, bajos ingresos
y finalmente ahorro nulo y el circulo continua.

Y el otro circulo vicioso se presenta relacionado con el tamafio del mercado, representado por
los pocos compradores y el bajo poder adquisitivo, ingresos y la inversién que al igual que el
primer circulo, cada factor depende del anterior. Sin embargo en vista de la carencia de estos, el
circulo contintia funcionando de manera ineficiente. Es claro que la mayoria de productores de
leche de la ciudad de Manizales carecen de incentivos, capital e inversion propia, lo que los
acerca dia a dia a continuar haciendo parte de los circulos viciosos anteriormente nombrados.

Por lo tanto, la propuesta de este estudio se enfoca en la teoria del “crecimiento
desequilibrado”, basado en la estrategia de encadenamiento hacia adelante Amate et al.(2011), en
la que se espera que se desarrollen sectores claves en la primera etapa, los productores primarios,
éstos son lo que continban con el mecanismo de induccion hacia el sector industrial, es quien
realiza el procesamiento de la leche, se encargan de movilizar los recursos de los que carecen los
productores primarios, y al mismo tiempo es la industria que toma las decisiones de inversion
para avanzar hacia el consumidor, mediante estrategias claves.

Para lograrlo, es necesario el procesamiento, donde la industria es especialista y genera una
transformacion hacia un producto longevo. Se genera asi, un valor agregado al producto base,
convirtiéndolo en un producto competitivo. La funcién de costos, se convierte en un ejercicio
méas complejo y rentable, y el producto no queda atado al control de precios, el pequefio
productor esta limitado al precio impuesto por la norma, impidiendo generar un excedente de
rentabilidad que puede representar ahorro o inversion, asi éste estd atado a la asociacion con la
industria 0 se expone a tener un excedente de leche que no esta en condiciones de conservar,
transformar o exportar. Mientras que si la industria decide no hacer parte de la cadena en
determinada region, puede existir una sobreoferta de leche generando desperdicios, baja de

precios de venta al consumidor, reflejado en sus bajos ingresos y finalmente pérdidas
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economicas para el productor primario. Entendiendo que el sector lacteo es competitivo si tiene
un ambiente competitivo.

Para un proximo estudio complementario, se recomienda analizar la otra parte de la
cadena del sector lechero, dentro del cual, puede considerarse el sector industrial, relacionado
con el sector lechero, en donde cae gran parte de los costos de la comercializacion de la leche y
ejerce una fuerte presion sobre los precios pagados al productor. De igual manera, puede
analizarse también el sector comercial de la leche, la conservacion, el procesamiento y
distribucién del producto.

Igualmente, se recomienda para futuros estudios, realizar una investigacién complementaria,
que siga la teoria competitiva medida desde altos volumenes de produccion y costos bajos, pero
que se enfoque en el componente de costos, para complementar este estudio, el cual fue realizado

desde la perspectiva de altos volimenes de produccion.
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