Plan de Mejoramiento enfocado a la asociatividad de las Micro, Pequefias y Medianas

empresas del sector Lacteo Caprino en Antioquia

Pilar Andrea Pefa Avila

Director / Asesor: Mg. Miguel Angel Cortés

Universidad Santo Tomas
Vicerrectoria General de Universidad Abierta y a Distancia
Facultad de Ciencias y Tecnologias
Especializacion en Gestidn para el Desarrollo Empresarial
Medellin, Febrero 2019

1



Plan de Mejoramiento enfocado a la asociatividad de las Micro, Pequefias y Medianas

empresas del sector Lacteo Caprino en Antioquia

Especialista en Gestidn para el Desarrollo Empresarial

Director / Asesor: Mg. Miguel Angel Cortés

Universidad Santo Tomas
Vicerrectoria General de Universidad Abierta y a Distancia
Facultad de Ciencias y Tecnologias
Especializacion en Gestidn para el Desarrollo Empresarial
Medellin, Febrero 2019

2






Nota de aceptacion

Firma del presidente del jurado

Firma del Jurado

Firma del Jurado

Bogota, febrero de 2019



Dedicatoria

A mis padres, quienes siempre me han inspirado a ser
mejor mujer, y me han regalado la educacion como

herramienta invaluable para alcanzarlo.

A mi Madre, sus esfuerzos incansables por mi y su

resiliencia.

A las palabras de mis amigos, que me dijeron cuando

queria desistir “es ahora o nunca”

A Dios, y su amor por mi.



TABLA DE CONTENIDO

1. Introduccién

1.1. Formulacion del problema

1.2. Planteamiento del problema

1.3. Objetivo general

1.4. Objetivos especificos

1.5. Metodologia

2. Andlisis de entornos

2.1. Analisis Sistémico

2.1.1. Nivel Meta

2.1.2. Nivel Macro

2.1.3. Nivel Micro

2.1.4. Nivel Meso

2.2. Entorno Estratégico

3. Diagnéstico Organizacional

3.1 Aplicacion de herramientas de diagnostico
3.1.1. Analisis Externo — Anélisis PESTEL
3.1.2. CANVAS

4. Propuesta de solucion

4.1. Referentes Teoricos

4.1.1. Contexto de la asociatividad en Colombia
4.1.2. Modelos asociativos en Colombia
4.2. Descripcién de la solucién

4.3. Implementacion de la propuesta

5. Plan de accion

5.1. Balance Score Card

5.2. Mapa Estratégico

5.3. Cronograma

5.4. Indicadores

5.5. Costos

6. Conclusiones

7. Bibliografia



1. Introduccion

El sector lacteo caprino es un sector inexplorado, la cadena de ovinos y caprinos en Colombia es
reciente en comparacion con la cadena lactea bovina. Actualmente, es liderada por la Asociacion
Nacional de Caprinocultores y Ovinocultores de Colombia — ANCO, cuyo objeto es el desarrollo
del sector en el pais. Hasta el afio 2012 se logro concretar el Acuerdo Nacional de Competitividad
de la Cadena Productiva Ovino Caprina Nacional que busca que se reconozca la importancia que
el sector ha tenido y sigue teniendo para el pais, y explotar las ventajas en este caso especifico que
la especie caprina tiene en la produccion de leche y derivados y que mundialmente son reconocidos
por sus caracteristicas organolépticas y los posicionan incluso como alimentos gourmet, para

aprovechar las oportunidades comerciales tanto del mercado interno y externo que se presentan.

Para que las MIPYMES existentes y nacientes del sector lacteo caprino se puedan mantener en el
mercado nacional, y accedan a mercados internacionales potenciales, acorde con los
requerimientos que estos exigen, el sector debe afrontar retos de forma oportuna, proponer y

ejecutar estrategias que fomenten el crecimiento y desarrollo del sector.

La estrategia a la que le apuesta el presente documento esta basada en que a partir de un diagnéstico
previo sobre el sector lacteo caprino antioquefio, se disefie una propuesta de solucion que permita
atender las problematicas existentes e integrar los diferentes actores publico - privados que
pertenecen a la cadena lacteo caprina enfocados territorialmente en el Departamento de Antioquia,
en pro de aprovechar la tecnologia, destrezas, informacidn, insumos, clientes y canales existentes

que colaboren a la competitividad y productividad del sector.



1.1.

1.2.

Formulacién del Problema

¢Qué propuesta de mejora es pertinente para la integracion de las MIPYMES del sector lacteo
caprino antioquefio, que contribuya con la productividad y aporte al fortalecimiento del mercado

nacional e internacional?

Planteamiento del Problema

El Acuerdo Nacional de Competitividad de la Cadena Ovino Caprina — CPOC (2007. Acuerdo
Nacional de Competitividad. 23 de agosto de 2007. [Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
— MADR] ) como objeto principal se propuso mejorar la competitividad y la productividad, con
miras al fortalecimiento de la produccion nacional, a una mayor integracion de los eslabones de la

cadena productiva que permita la consolidacion y ampliacién de los mercados internos y externos.

Las cabras inicialmente tuvieron una connotacion social para la poblacién rural e indigena del pais,
pero debido a acciones publico — privadas se ha convertido en un sector con grandes posibilidades
para suplir mercados altamente rentables. Las ultimas cifras consolidadas por el Instituto
Colombiano Agropecuario - ICA en el afio 2016 se cuenta con al menos 1.124.508 cabezas de
ganado caprino, concentrados principalmente en 10 departamentos, y las principales ganaderias se
ubican en Santander, Cundinamarca, la Guajira, Magdalena y Cesar; Antioguia ocupa el décimo

puesto con 7.716 caprinos.

Aunque la produccion ovino caprina no es la mas fuerte en el departamento de Antioquia, ya que
predomina el consumo de lacteos de otras especies de mayor tradicion y precios mas bajos como
la bovina, el ganado caprino es de tamafio pequefio, ideal para producir carne y leche en fincas o
predios con espacios reducidos, ya que se puede cargar mayor numero de cabezas en menos
hectareas de pastoreo (Organizacion de Cadena Ovino — Caprina Nacional. 2017. Secretaria
Técnica Ovino —  Caprina.  Disponible en sitio web de la  fuente,



http://biblioteca.ustamed.edu.co/pdfs/vbibliotecabmanga.pdf) . En la actualidad el departamento
de Antioquia posee un potencial climéatico y ambiental que la destaca como una region con una
ventaja comparativa en la produccion a gran escala de ovejas y cabras, de las que se extrae leche y
carne tipo gourmet (EI Colombiano. (2014). Cadena Ovino Caprina se exhibe como alternativa en

Antioquia. Recuperado diciembre de 2018).

El sector ovino caprino adolece de falta de informacion confiable, por lo que en su mayoria las
cifras sectoriales obedecen a estimaciones por parte de la Organizacién de Cadena productiva
Ovino — Caprina Nacional (2016. Bullets 2016 Cadena Ovino - Caprina. 2016. [Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural — MADR] ). En palabras de Jenny Hidalgo, encargada de la
Secretaria Técnica del Sector Ovino — Caprino, la estimacion del inventario ovino — caprina se hace
con base en la encuesta nacional agropecuaria en cabeza del ICA y ligada a la vacunacion bovina,
donde apenas se logra recolectar un muestreo del inventario total. Hay problemas en las estadisticas
y no hay discriminacion por objetivo, es decir que no se puede hablar de un panorama claro del uso
del ganado, bien sea para el sector lacteo, carnico o doble proposito (J. Hidalgo, comunicacion

personal, junio 2018).

Otro de los fallos por corregir esta en la oficializacion de las cifras de acopio de leche, que también

obedecen a la estimacion de produccion entre los afios 2012 y 2016

Tabla 1.
Cifras de acopio de leche caprina

Actividad 2012 (t) 2013 (t) 2014 (t) 2015 () 2016 (1)

Caprina 123.625 123.984 126.614  125.940 127.708

Nota: Estimaciones acopio de leche. Adaptado de “Organizacion de Cadena Productiva Ovino-
Caprina Nacional”. Bullets 2016. 2016

Jenny Hidalgo también manifesto que el mercado de lacteos caprinos no es considerado por ahora

un mercado comun ni formal; es un mercado exclusivo que tiene debilidades en su capacidad



productiva. La leche se vende congelada, y en la mayoria de los casos la transformacién por parte
del productor se hace sin registros sanitarios, es decir que la cadena productiva también adolece de
Buenas Practicas de Ganaderia — BPG. Normativamente, se aplica la de la industria lactea bovina.
En materia tecnoldgica, hay una baja incorporacion de tecnologia, y ausencia del manejo de
asistencia técnica sobre todo en departamentos como la Guajira. La calidad de la leche también ha
sido dificil de estandarizar dado que no existen los laboratorios o plantas especializadas para el

analisis organoléptico del liquido.

Por parte del Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social - CONPES no hay ain documento
oficial dirigido al sector, los existentes estan orientados en su mayoria a lo referente con el ganado

bovino.

Se han realizado esfuerzos por participar en programas como el Programa de Transformacion
Productiva— PTP adscrito al Ministerio de Comercio, Industriay Turismo y gozar de los beneficios
de hacer parte activa de la Politica Industrial del pais; ser calificados como un sector de talla
mundial que sea capaz de producir mas, con mejor calidad y mayor valor agregado, gozando de los
favores que tienen las empresas al recibir el apoyo del PTP, pero que por falta de recursos
financieros, no fue posible acceder a ello. No hay en la actualidad un fondo parafiscal -como en el
caso de los bovinos- que apalanque financieramente el sector (J. Hidalgo, comunicacion personal,
junio 2018).

Por todo lo anterior el desarrollo del sector lacteo caprino ha sido lento y tardio, pero la propuesta
actual busca regionalmente la forma de organizar estratégicamente — a través de una forma
asociativa- las MIPYMES del sector lacteo caprino antioquefio para aportar al fortalecimiento del

mercado regional, sino del mercado nacional e internacional.
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1.3.

1.4.

1.5.

Objetivo General

Proponer un plan de mejoramiento orientado a buscar el fortalecimiento de las MYPYMES del
sector lacteo caprino antioquefio como estrategia para organizar el sector y mejorar la

productividad regional, contribuyendo a la competitividad regional, nacional e internacional.

Objetivos Especificos

> Realizar el analisis diagndstico al entorno macro, micro y meso del sector lacteo caprino.

\4

Identificar las probleméticas mas urgentes del sector lacteo caprino.
> Proponer o disefiar una propuesta de solucion que permita atender las problematicas méas
urgentes del sector lacteo.

> Formular un plan de accidn para la implementacion de la solucion

Metodologia

El plan de mejoramiento para el sector lacteo caprino en Antioquia propuesto, es un prototipo de

investigacién aplicada a proyectos, definida como la bUsqueda para generar conocimiento con

aplicacion directa en el sector productivo, pues a través de la informacion recopilada, se
desarrollara una propuesta de solucién bajo la aplicacion de la cooperacion empresarial o
asociatividad de las MIPYMES del sector como solucidn a algunos fallos existentes en la cadena

productiva caprina.

Los métodos de investigacion utilizados para el presente plan de mejoramiento seran: cualitativo,

de manera que la informacion recopilada sea analizada y comprendida en el contexto productivo y
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competitivo del sector y cuantitativo de manera que la informacion en cifras del sector sea medible

y aplicada de manera objetiva a las formas de integracion de las MIPYMES.

2. Andlisis de Entornos

2.1. Analisis Sistémico

El andlisis sistémico a que a continuacion se presenta, es un diagnostico general del sector en el
pais. El sector ovino — caprino cuenta basicamente con un solo documento oficial, el cual es el
Acuerdo Nacional de Competitividad de la Cadena Ovino — Caprina Nacional, firmado en enero
del afio 2012. EI documento consigna al afio 2012 el diagnostico del sector, en el entorno mundial;
el entorno nacional; el ambiente organizacional e institucional; la estructura productiva de la carne
y leche ovina y caprina; la vision estratégica de la cadena productiva ovino — caprina nacional, la
vision estratégica de la cadena productiva ovino - caprina nacional; los responsables; y los nucleos

productivos regionales identificados.

Con base en la informacidn del sector ovino — caprino del Acuerdo Nacional de Competitividad,
los bullets de la cadena y el informe de gestion 2017 bajo la ley 1474 de 2011, articulo 74, se
integraran con el documento propuesto para la elaboracién del y anlisis en cada uno de los niveles
econdmicos. La competitividad se realiza a través de los 4 niveles econdmicos y sociales expuestos
a continuaciéon. Cada uno de ellos cuenta con factores especificos y determinantes de la
competitividad sistémica. “La adecuada gestion de cada uno de ellos brinda a las empresas
inigualables oportunidades de incursionar en la eficiencia colectiva”(Oyola, M. A. y Padilla, L. M.
(2013). El claster del azucar, un ejemplo de competitividad sistémica. Gestion & Desarrollo, 10
(1), pp. 153-164) de los niveles Se cuenta con el siguiente conocimiento en cada uno de los niveles

para soportar el proceso de toma de decisiones en el sector ovino — caprino.
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2.1.1. Nivel Meta

El nivel meta se define como el grado de competitividad que todo el pais o empresa
exitosa tiene. Depende de la integracion de las estrategias sociales, politicas y
econOmicas. Se persigue el aumento de los niveles de eficacia, productividad y

calidad.

En el caso especifico del sector lacteo caprino los siguientes puntos son parte
fundamental para el buen desarrollo de una estrategia que promueva la integracion

del sector.

e Agenda Interna de competitividad proyectada sobre el plan 2015-2019. La
formalizacidn y el fortalecimiento empresarial son soporte transversal en la politica
de “Prosperidad Democratica”. Aunque el sector caprino hace parte de los sectores
de talla mundial propuestos en el PTP, tiene un importante trabajo al consolidarse
en el puesto 67 a nivel mundial en el inventario de caprinos, abriendo la
oportunidad para acceder a un mercado lacteo inexplorado, pero atractivo en el

mercado mundial.

e Vision de pais “En 2032 Colombia sera uno de los tres paises mas competitivos de
América Latina... a través de una economia exportadora de bienes y servicios de
alto valor agregado e innovacion, con un ambiente de negocios que incentive la
inversion local y extranjera...” El fortalecimiento del sector lacteo caprino puede
ser una oportunidad para el intercambio de productos lacteos y derivados caprinos
de alto valor agregado en el mundo.

e Politica de transformacion productiva, ligado al Plan Nacional de Desarrollo 2014
—2018 “Todos por un nuevo pais” basado en 3 pilares fundamentales “Paz, Equidad
y Educacion” desarrollado sobre 6 estrategias transversales. En el documento de

gestion 2017, el sector caprino hace parte de la estrategia transversal
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“Transformacion del campo” cuyo objetivo es Impulsar la competitividad rural a
través de la provision de bienes y servicios sectoriales que permitan hacer de las
actividades agropecuarias una fuente de riqueza para los productores del campo. En
el que como indicador se tenian las cabezas 6.930.000 cabezas de ganado ovino —
caprino y porcicola. No se tiene la cifra exacta del porcentaje de caprinos exacto,
pero fortalece el sector para el aumento de produccion de leche estimado en la
actualidad (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. (2017). Informe de gestién 2017.
Recuperado de https://www.minagricultura.gov.co/planeacion-control-
gestion/Gestin/PLANEACION/Informe_de_Gesti%C3%B3n_(Metas_Obijetivos_Indicadore
s_Gestion)/INFORME%20DE%20GESTI%C3%93N%202017%20.pdf).

CONPES 3834 de julio de 2015 Orientado a estimular la inversion en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion - CTl, a través de deducciones tributarias. Inversionistas
privados pueden acceder a dichas deducciones tributarias y co-ayudar al desarrollo

de la industria lactea caprina en Antioquia.

En el Plan Sectorial y el CONPES 3527 (Politica de Competitividad y Pro-
ductividad) se asigna al sector de la educacién un papel decisivo en el desarrollo de
destrezas laborales y formacién de recurso humano altamente calificado, para
responder a las de- mandas de la economia (Ministerio de Educacién Nacional. (2009)
Boletin Informativo # 12, Educacidon para la Innovacién y para la Competitividad.
Recuperado de https://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-
92779_archivo_pdf_Boletin12.pdf). La tendencia en las regiones donde se concentra
la actividad caprina en general es el bajo nivel educativo, ya que se caracterizan por
ser producciones de familias rurales muy pobres, por esta razén se hace prioritaria
la calificacién educativa para el desarrollo del potencial regional caprino,

focalizando la micro produccién.
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2.1.2. Nivel Macro

El nivel macro hace referencia al manejo macroeconémico relacionado con las
politicas comerciales que afectan directamente el crecimiento pleno y sostenido de

los mercados y a la economia como tal.

El sector lacteo — bovino - aporta un 24,3% del Producto Interno Bruto
Agropecuario, participacion que se podria extender si sectores como el lacteo
caprino participaran mas activamente, fortaleciendo las capacidades productivas de

todo un sector.

Colombia hace parte de dos procesos muy importantes que abre fronteras; el primero
son los mercados emergentes CIVETS que se refiere a Colombia, Indonesia,
Vietnam, Egipto, Turquia y Sudafrica, paises cuya expectativa de crecimiento era
mayor que en otros en la segunda década del siglo XXI, y que aunque sus economias
fueran diversas se caracterizaban por no depender excesivamente de productos
béasicos, tener niveles de inflacion controlados y deficits fiscales moderados (Revista
Semana. (2010). ¢(Qué son los CIVETS?. Recuperado septiembre de 2018). El
segundo es el ingreso a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos — OCDE, compuesto por 37 paises y cuyo objetivo principal es

coordinar sus politicas economicas y sociales.

e Los CIVETS se perfilan como destinos econdémicos atractivos. Con grandes
expectativas de crecimiento, reportardn un incremento del PIB de 4,5% los
proximos 20 afios. Las naciones que conforman el grupo, han mostrado ser
fuertes ante la crisis financiera global, gracias a sus acertadas politicas y a una
base econdmica solida. Realizando un estudio de mercado adecuado, los
CIVETS integrarian un mercado abierto para productos de valor agregado que

oferten las empresas del sector lacteo caprino.
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e El ingreso a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico —
OCDE. Representara en el futuro inmediato alto flujo de inversionistas. En estos
flujos de inversion el sector lacteo caprino, se puede ver beneficiado en

proyectos de inversion, asistencia técnica, financiamiento entre otras.

e La reduccion en la brecha del PIB per cépita en relacion con las economias de
la OCDE, demuestran una dinamica integral y sostenible en el tiempo de
crecimiento economico. El agropecuario colombiano, tiene una participacion
importante en el PIB per capita, y n el sector lacteo caprino puede aportar para

su crecimiento.

e EIl Sistema Nacional de Regalias Promueve fundamentalmente el desarrollo
regional aportando el 40% de los recursos del sistema y el 10% para ciencia
tecnologia e innovacién. Actualmente el sector lacteo caprino, no cuenta con
ningun fondo publico como otros sectores como el cafetero o el bovino para su

desarrollo.

e Segun el Grupo de Macroeconomia Aplicada de la Facultad de Ciencias
Econdmicas, Universidad de Antioquia. Colombia seguird disfrutando de
Estabilidad Macroecondmica, soportada en el mantenimiento de sus principales
indicadores: crecimiento PIB entre 5.1% y 5.8%: inflacion entre 3.6 y 3.4%; tasa
de interés anual cercana al 5%; déficit fiscal consolidado cercano al 3.8% del
PIB. Estés variables macroeconémicas tienen una influencia directa para el

desarrollo del sector lacteo, en términos de tecnologia e innovacion.

2.1.3. Nivel Micro

En el nivel micro se estudian los requerimientos tecnologicos e institucionales, y la
capacidad de las empresas para llevar a cabo procesos de mejoramiento continuo y

de formacidn sélidas redes entre empresas ”(Oyola, M. A. y Padilla, L. M. (2013). El
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claster del azucar, un ejemplo de competitividad sistémica. Gestion & Desarrollo, 10
(1), pp. 153-164).

Para el analisis en el nivel micro incorporamos algunos puntos importantes, descritos

a continuacion

Promocién de la innovacion para el impulso de las empresas insertadas en los
diferentes sectores econdémicos, en particular aquellas que hacen parte de
sectores de talla mundial. El sector caprino se presento para hacer parte de los
sectores de talla mundial, pero los recursos financieros fueron insuficientes para
hacer parte de é€l, ahora la apuesta de los empresarios y de las MiPYMES que
han sostenido el actual desarrollo del sector.

Aprovechamiento de sinergias y de aplicacion de experiencias exitosas en
Colombia y en otros paises. “Brindando los apoyos y politicas que fomentan la
ciencia, la innovacion y la tecnologia, basadas en un amplio apoyo a la
investigacion, e impulsando la apertura del sector empresarial hacia la academia
y el compromiso social de las universidades para apoyar, iniciativas de
investigacion que resulten efectivas para las empresas, articuladas a programas
apoyados por el Estado. “Plan Nacional de Desarrollo. El sector lacteo caprino
puede utilizar la experiencia de la industria lactea bovina y aplicar procesos

exitosos ajustandolos a la necesidad del sector.

Una Colombia llena de oportunidades derivadas de contar con un norte definido
(vision 2032) Mediante politicas de productividad y competitividad
ampliamente divulgadas, que generan multiples oportunidades de formacion. Es
necesaria la inclusion del sector lacteo caprino formalmente a los CONPES.

Requerimiento para el pais de Gerentes y emprendedores. Con capacidad de
tomar las mejores decisiones, con amplia capacidad de liderazgo, pensamiento y
vision global, excelentes estrategas con capacidad para tomar decisiones, que

entiendan y comprendan que las nuevas empresas Y las ya existentes. Crear un
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grupo de MiPYMES del sector lacteo caprino, e implementar la asociatividad
como fundamento entre empresas del sector, para sacar mayor provecho de los
recursos técnicos y financieros disponibles. Al complementar las capacidades de
oferta de estos grupos pueden alcanzar mejores resultados que si las actuasen

individualmente.

e Divulgacion de politicas publicas sobre competitividad, innovacion, y sobre el
desarrollo de sectores de clase mundial. Base de las expectativas de crecimiento
y que soportan cualquier plan estratégico o cualquier iniciativa de
emprendimiento. El desconocimiento e informalidad del sector, requiere de una

campafia de divulgacion, de divulgacion, que haga visible y atractivo el sector.

o Demanda educativa creciente En los ultimos 50 afios seguin datos del Ministerio
de Educacion, es por esto que hay que fijar los ojos en la demanda educativa y
los medios para acceder a ella, necesidad imperante de formar nuevos
administradores de empresas y gerentes. EI campo se puede y se debe
especializar para ser competitivo, y es imperante la necesidad formativa en los

actores de la cadena lactea caprina

Analizar el microentorno es necesario, ya que la relacion de los actores
(Proveedores, competidores, clientes, intermediarios. A partir de las cinco fuerzas
de Porter se realiza el analisis de definicién y valoracién de oportunidades y

amenazas para las MiPYMES del sector lacteo caprino.

Tabla 2.
5 Fuerzas de Porter

5 FUERZAS

DE PORTER Oportunidades Amenazas
Poder de los Mercado inexplorado a Precio alto al
compradores nivel Departamental. consumidor.
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Nuevos
competidores /
potenciales

Rivalidad con
establecidos

Poder de los
proveedores

Productos
sustitutos

Pocos proveedores
potenciales

Bajos costos en el
mantenimiento del ganado
caprino.

Adaptacion del ganado
caprino.

Asociacion entre MiPymes
del sector: Coopeticion

Mantenimiento ambiental y
socio - econémico
determinante en
poblaciones rurales.

Alianzas estratégicas,
empresas conjuntas para
crear nuevos nNegocios.

Asociaciones entre
empresas no competidoras

Resolucion de problemas
propios del sector de
manera conjunta

Relaciones sector lacteo
caprino - proveedores para
garantizar fiabilidad de
suministros.

Lacteos y  derivados
gourmet

19

CONPES no
constituido para el
sector lacteo
caprino.

Inversion publico -
privada baja

Desventaja de
costos de
produccion

Crecimiento lento
del sector.

Pocos productos en
rotacion.

Ausentismo de
representacion
institucional del

sector lacteo
caprino en
Antioquia.
Descenso
continuado de
precios al
productor.

Lacteos y derivados
bovinos



Productos con excelentes y
2 reconocidas cualidades 2
nutricionales.

Lacteos y derivados
bufalinos

Lacteos y derivados
ovinos

Lacteos y derivados
vegetales

Nota: Aspectos relevantes 5 Fuerzas de Porter

2.1.4. Nivel Meso

Bajo la Direccion de Desarrollo Empresarial — DDE, que depende directamente del
Departamento Nacional de Planeacion de la formulacion de las politicas publicas de
Desarrollo; lidera la construccion de la vision futura del sector productivo
empresarial del pais. EI DDE plantea que para mejorar la competitividad se
requieren empresas del estado y privadas (en especial pequefias y medianas
empresas — PYME), que sepan aprovechar en los préximo 20 afios los beneficios de
las normas de competencia previstas para el TLC con la Union Europea. La UE es
el segundo aliado comercial de Colombia, después de EE.UU vy el intercambio
representa al menos un 15% del comercio total del pais, donde el sector lacteo
caprino colombiano puede aspirar a pertenecer.

Organizaciones educativas para crear y consolidar una cultura innovadora dentro de
las empresas. Como es sabido el sector es carente de formacion especializada, a la
cual se puede acceder a traves del ICA, del SENA, de Universidades Publicas como
la Universidad de Antioquia, entre otros actores como ONG en vinculacién con el
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y proyectos para capacitacion,

asistencia técnica, y/o financiamiento.
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Politica de productividad y competitividad que tiene a cargo temas como: Atraccion
de la inversion a través de la promocion y difusion de mecanismos de inversion tales
como los Contratos de Estabilidad Juridica y las Zonas Francas. El sector lacteo
caprino aun no cuenta con inversion extranjera o un fondo parafiscal para el apoyo

de actividades o estrategias en pro del sector.

Ministerio de Educacion Nacional propende porque la innovacion ocurra en los
términos de una alianza publico privada como lo propone la Politica de
transformacion productiva (CONPES 3582) fortaleciendo las alianzas entre grupos
y centros de investigacion y desarrollo tecnologico, universidades y empresas. El
MADR semestralmente realiza un reporte desde la Secretaria Técnica Nacional de
la cadena Productiva Ovino — Caprina Nacional, en el que se lleva un registro
estimado desde el afio 2012 de los litros de leche acopiados, entre otras variables

relacionadas con la evolucién del sector.

Ministerio de Educacion Nacional propende porque la innovacion ocurra en los
términos de una alianza publico privada como lo propone la Politica de
transformacion productiva (CONPES 3582) fortaleciendo las alianzas entre grupos
y centros de investigacién y desarrollo tecnoldgico, universidades y empresas. En
la actualidad el SENA cuenta con la granja ovino-caprina de propiedad, ubicada en
el municipio de Malaga, Santander.

Los principales temas sanitarios y de inocuidad que deben cumplir los productores
de Ovino Caprinos, son las Buenas Practicas Ganaderas, BPG, de acuerdo a la
resolucion 20277 del 2018 y la Autorizacién Sanitaria y de Inocuidad de acuerdo a
la resolucion 20148 del 2016. Este es uno de los grandes retos del sector para

mejorar los productos provenientes de la leche de cabra.

Politica de desarrollo empresarial, dependiente del Viceministerio de Desarrollo
Empresarial, que busca fortalecer un ambiente propicio para que Colombia tenga
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2.2.

una estructura de bienes y servicios solida, competitiva e innovadora que contribuya
a la generacion de empleos formales y sostenibles. En el 3 punto del Plan de Accién

se cita que proyectos y programas cuentan con apoyo.

Entorno Estratégico

El desarrollo del plan de mejoramiento enfocado a la asociatividad de las MiPymes del sector lacteo
caprino, tendra como documentos guias el Acuerdo Nacional de Competitividad Cadena
Productiva Ovino Caprina— CPOC, los bullets de la cadena ovino — caprina a octubre del afio 2016,
presentacion de la Secretaria Técnica del sector, los lineamientos de la politica publica para la
asociatividad rural en Colombia y los lineamientos estratégicos de politica pablica para la
promocion de la asociatividad en Colombia. EI primero busca que se reconozca la importancia del
sector para el pais; el segundo y tercero detalla datos relevantes acerca del entorno mundial, el
entorno nacional, apoyos al sector, acciones y la prospectiva actual del sector, pero hay que decir
que estos datos carecen de informacion exacta sobre los inventarios y cifras de acopio de leche; el
ultimo esté& enfocado en la construccion de una politica enfocada en reconocer y promover formas

asociativas.

La propuesta de las estrategias e iniciativas definidas en este plan de mejoramiento son acordes a
los lineamientos de una politica publica enfocada en reconocer y promover formas asociativas que
conlleven a la creacion organizada de colectivos en aras de aumentar la productividad y

competitividad del sector, para lograr el acceso real a los mercados.
Para lograr los efectos esperados, el presente Proyecto se apoyara en un modelo de empresarizacion
base la cual busca desarrollar los conocimientos empresariales e incorporar buenas préacticas de

gestion empresarial en el campo para los productores y hacer asi productivo el campo.

Las actividades desarrolladas también abarcaran la necesidad imperante de la innovacion en la

oferta de las MIPYMES, la tecnologia y los esquemas de organizacion necesarios para levantar
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informacidn relevante para el sector que consigne su avance y desarrollo, para ir cerrando esos
cuellos de botella y cambiando conforme las necesidades del sector. Por esto la Politica de
Desarrollo Productivo también es otra base importante para la transformacion de la industria, y en
este caso del sector Lacteo Caprino Antioquefio, ya que es intensiva en coordinacion y promueve

la alineacion de instituciones tanto nacionales como regionales alrededor de estrategias comunes.

Socialmente, el desarrollo del sector lacteo caprino antioquefio beneficia a los productores y
transformadores (MIPYMES), en su mayoria campesinos, y se crean las condiciones inherentes
para contribuir al aumento de la competitividad y la productividad, proporcionando a las familias
del sector la oportunidad para mejorar su calidad de vida y formar un recurso humano capacitado.

Un programa de mejora como este, tiene como fin la transformacion principalmente del motor de
la cadena productiva lactea caprina: productores y transformadores, pero esto tiene incidencia en
los demas eslabones: , y finalmente en la forma en la que llega al mercado nacional o internacional,
y finalmente la forma en la que es percibida por el cliente; satisfaciendo asi de forma transversal

las necesidades de cada uno de los actores.

3. Diagnostico Organizacional

3.1 Aplicacion de las herramientas de diagndstico

3.1.1. Analisis Externo — Analisis PESTEL.

El anélisis PESTEL (Politico, econémico, socio — cultural, tecnoldgico, ecoldgico y legal)
permite reconocer factores externos que no estan en control de las organizaciones, pero que
son importantes, tienen incidencia positiva o negativa y deben entenderse y atenderse con

el fin de estar preparados al cambio. El analisis PESTAL complementa el nivel macro
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expuesto en el apartado anterior, y cuya informacion consignada tiene directa relacion con

el ultimo Informe Nacional de Competitividad 2016-2017.

Tabla 3.
Andlisis PESTEL

FACTOR
EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

POLITICOS

Recuperacion de la inversion de
los EE.UU

Oportunidad de negocios
empresariales  nacionales e
internacionales. Crecimiento del
PIB en un rango proyectado entre
un 2,5% y 3%, resultado de
maltiples factores
macroeconémicos, fiscales, de
confianza y decisiones
electorales.

Estabilizacion de la Paz, como
indicador de confianza para los
colombianos.

Colombia se encuentra en la
casilla 61 del entre 138 paises, y
ocupa el quinto lugar de América
Latina. Hace 10 afios ocupaba la
posicién 69 también era el quinto
mejor de Latinoameérica.
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Para el afio 2018 Colombia no
mejoro su posicién en el ranking
mundial de percepcion sobre la
corrupcion en el sector publico,
manteniéndose en el puesto 96 de
180 paises.

Fragilidad
educacion,
mercados,
sofisticacion.

Institucional,
eficiencia de los
infraestructura y

Posicion 112 en  materia
institucional. Corrupcion, orden
judicial,  terrorismo,  carga
regulatoria y crimen organizado
explica este resultado.

La encuesta de Cultura Politica
realizada por el DANE revelo
que el 40,7% de los colombianos
adultos no confia en jueces y
magistrados.

Los jueces y magistrados ocupan
el tercer lugar después del
Congreso de la Republica y los
partidos politicos en términos de
desconfianza.



FACTOR EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

ECONOMICOS

Desarrollo de mercado
financiero, trabajo conjunto

entre sector publico vy
privado.
Reformas
macroeconomicas como la
regla fiscal. Estabilidad

macroeconémica conocida
internacionalmente

Para combatir la
informalidad y sus efectos
colaterales es necesaria la
implementacion de la
Politica de Desarrollo
Productivo.

Las MiPymes son la
realidad econdémica que
impulsa el crecimiento

Relacion entre las variables
petroleras y el entorno
macroecondmico no ha sido
estable en los ultimos 30
anos.

Actividades de apuestas

productivas, incluyen
productos lacteos.
Todas las apuestas

Productivas se dirigen a la
conformacion de clister.

Actividades de apuestas

productivas, incluyen
productos lacteos.

25

Baja eficiencia de mercados,
paso del puesto 64 al 90 por
factores como la estructura
tributaria.

Altas tasas de tributacion que
desincentivan la inversion.

Barreras a la libre competencia.

Amenaza de estabilidad
macroecondémica por aumento
de inflacion, déficit de cuenta
corriente y expansion de déficit
fiscal.

Relacion de productividad en
comparativo con EE.UU es 4 a
1. La brecha se hace mayor en
los sectores que mas empleo
generan como el agropecuario.

Aumento del precio de materias
primas.

Un aumento del 10% en la

informalidad laboral
disminuiria un 9,7% la
productividad total de los
factores.



FACTOR EXTERNO

Sector ovino - caprino
beneficiarios de proteccion
sanitaria en cooperacion de

las Federaciones y
Asociaciones de
productores con el

acompariamiento del ICA.
Convenio 596 Asociacion
de ovinocultores y
caprinocultores para aunar
esfuerzos técnicos
administrativos, financieros
y administrativos  para
cofinanciar los proyectos de
asistencia técnica
agropecuaria.

Prioridad en enfoque den
lineas productivas
pecuarias.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

SOCIALES

Construccion de un pais en
paz

Aumento de logros sociales
de la Gltima década.

En la Gltima década se ha

reducido la tasa de
desempleo en Colombia en
un digito.

Logros sustanciales en la
cobertura de salud, pasando
de un 84% en 2006 a un
95,4% en 2015
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Caida del pais en pilares de
salud y educacion primaria,

educacion superior y
capacitacion  (perdida  de
posiciones en rankings
mundiales)

Incapacidad del sistema

educativo para atraer, formar y
reentrenar a la fuerza laboral en
programas y competencias
pertinentes.

Estancamiento de la
productividad laboral respecto a
otros paises de Latinoamerica.

Colombia representa una de las
tasas mas altas de informalidad
de América Latina.



FACTOR EXTERNO

Politica social en Medellin,
eje del desarrollo de
politicas publicas.

OPORTUNIDADES

La mayor proporcion de
informales se concentra en los
sectores de comercio Yy

agricultura

Flujo de recursos en salud es
poco transparente, lo cual
dificulta actividades de

vigilancia, inspeccion y control.
Los empresarios colombianos
perciben que los problemas de
salud tienen impacto
significativos las
organizaciones.

Aumento de desigualdad por
corrupcion.

sobre

AMENAZAS

TECNOLOGICO

Durante los dltimos 10
anos, Colombia ha
mejorado su  capacidad
tecnoldgica a un ritmo mas
rapido que el resto del
mundo

Penetracion de
telecomunicaciones en
conexiones fijas a telefonia
e internet movil.

Sofisticacion de negocios
en préacticas de mercadeo y

comercializacién de
productos.

Avances en la
infraestructura. Aumento de
inversion publica  se

incrementd del 1,2% al 3%
del PIB en los ultimos 8
anos.
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Perdida de 7 posiciones en el
pilar de innovacion. Descendid
de la posicion 79 entre 138
paises.

Segun el DANE para el afio
2014, el 89.9% de las empresas
manufactureras no utilizan
nuevas tecnologias.

95% de los emprendimientos
usan tecnologias disefiadas con
mas de 5 afos atras.

Avance timido en CTI, en los
altimos 10 afios. Aunque crecid
un 40% apenas alcanza el
0,23% del PIB, en comparacion
con los paises de la regién y los
pertenecientes a la OCDE.



FACTOR EXTERNO

Inversiones en transporte
vial y aeroportuario.

Documento CONPES para

incrementar el
nivel de sofisticacion y
diversificacion del

aparato productivo para

incrementar la
productividad de la
economia.

Ciencia, Tecnologia e

Innovacion son la columna
del progreso econémico y la
competitividad.

Alcanzar el 1% del PIB

Gasto en Investigacion vy
Desarrollo  Per  capita
Colombia pas6 de 15,5
dolares en 2013 corrientes a
28,8 en 2016

Desarrollo de las Agendas
Integradas departamentales

OPORTUNIDADES

Baja participacion de los
empresarios en CTI, esto
evidencia baja inversion.
Reduccion  del 71% en
empresas innovadoras.
Reduccion del 6,8% en el

nimero de investigadores por
millon de habitantes.

AMENAZAS

ECOLOGICOS

CONPES 3375 de 2005
Politica  Nacional de
Sanidad agropecuaria e
inocuidad de alimentos para
el sistema de medidas
sanitarias y fitosanitaria

Compromiso en
introduccion de planes de
adaptacion al  cambio
climéatico y reduccion del
20% de emisiones de gases
efecto invernadero con
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Segin el Banco Mundial el
agotamiento de los recursos
naturales alcanzo un 7,9%, del
Ingreso Nacional Bruto.

Crecimiento econémico no

sostenible



respecto a las emisiones
proyectadas para el 2030.

Colombia ha logrado una
reduccion moderada de la
intensidad de las emisiones
en la ultima década.

Adoptar  practicas  de
construccion verde.

Promocidn de estrategias de
eficiencia energética

Revisar instrumentos de
mercado para el uso
eficiente del agua.
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Crecimiento desordenado de
centros urbanos, ganaderia
extensiva, mineria ilegal vy
cultivos ilicitos.

De 33 departamentos, apenas
15 hacen uso adecuado del méas
del 50% de su suelo.

Antioquia hace apenas un 41%
de uso adecuado de su suelo.

Colombia tiene un rezago frente
a los paises de la OCDE en que
la generacion de valor de la
economia no dependa
mayoritariamente en la cantidad
de material extraido.

El ahorro y la inversion en
capital humano no alcanzan a
compensar la depreciacion del
capital fisico y natural. La tasa
de agotamiento en Colombia es
muy superior a la de América
Latina.

La Gltima década se registro una
disminucion significativa en la
disponibilidad recursos minero
- energeticos en Colombia



FACTOR EXTERNO

OPORTUNIDADES

Aunque la tasa de deforestacion
ha disminuido es, se ha
presentado una pérdida neta de
la cobertura forestal
exacerbada, por falta de
lineamientos en la construccion
de vivienda, cultivos ilicitos,
mineria ilegal y expansion
desordenada de la agricultura.

AMENAZAS

LEGALES

percepcion respecto a la
eficiencia del marco legal
para resolver disputas ha
disminuido

Uso de tecnologias de la

informacion para los
procesos de justicia.
Implementar expediente
digital judicial.

Mejora en normatividad

anticorrupcion en alcaldias y
gobernaciones.
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Colombia ocupa uno de los
altimos lugares para hacer
cumplir un contrato, cifra que
supera los 3 afios.

Bajo grado de independencia
judicial (imparcialidad de los
jueces)

Crecientes escandalos de

corrupcion.

Dificultades que tiene el pais
para transformar
contundentemente el sistema
judicial, impidiendo una
respuesta a sus usuarios con
eficiencia, calidad y
transparencia.

La credibilidad de la justicia
colombiana esta muy lejos del
promedio de la OCDE, con un
0,50 en una escala de 0 a al,
donde 1 representa mejor
desempefio.

Dentro del indice de imperio
de la ley, Colombia tiene el
peor desempefio, relacionado
con la baja percepcion de
justicia ~ colombiana  en
términos de celeridad,



transparencia e
imparcialidad”.

La eficiencia del marco legal
ha disminuido; la escala esta
determinada entre 1 y 7, y
Colombia se ubica en un 2,92,
y aunque su disminucion es de
apenas un 0,4%, esto le ha
hecho perder mas de 20
posiciones a nivel mundial.
Manteniéndolo lejos también
al promedio de la OCDE.
Segun la Doing Business
Colombia necesita 1288 dias -
3anos y 1/2) para resolver una
disputa comercial en primera
instancia.

Rama judicial poco
independiente e influenciada
por grupos de interés.

La corrupcion ha sido una de
los factores mas
probleméaticos para hacer
negocios los ultimos 10 afios.
Empeoramiento en indices de
favoritismo, control de la
corrupcion, desvio de fondos
publico

Nota: Oportunidades y amenazas Analisis PESTEL. Adaptado de “Informe Nacional de
Competitividad”. Consejo Privado de Competitividad. 2016 — 2017.

Los factores analizados en la tabla anterior, se encuentran situados en un punto medio con

ventajas importantes en términos de inversion extranjera; oportunidades de negocios
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empresariales resultado de un crecimiento en el PIB y una estabilidad politica y econémica
importante en América Latina. Es de gran relevancia resaltar dos puntos, el primero es que
las MiPymes son la realidad econémica que impulsa el crecimiento en Colombia y segundo,
que todas las apuestas productivas se dirigen a la conformacion de los clasteres, por tal

motivo este trabajo ha decidido apostarle a dicha realidad en el sector lacteo caprino.

Es una amenaza continua la baja escala productiva en la que se encuentra Colombia, ya que
en comparativo con EE.UU es 4 a 1, creciente en los sectores que mas empleo generan en
Colombia como el agropecuario, y de no corregirse, el trabajo prioritario de enfoque en
lineas pecuarias por parte del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), por
ejemplo quedaria rezagado en su desarrollo, adicional a que la mayor proporcion de
informalidad se encuentra en el sector de comercio y agropecuario y como tal el pais

representa una de las tasas mas altas de informalidad laboral.

Socialmente es ambiguo el panorama, ya que aunque en la ultima década Colombia ha
tenido un aumento de logros sociales, los pilares de educacion, salud (aungue este logro
incrementar su cobertura de un 84% en 2006 a un 95,4 en 2015) y capacitacion han caido
en los rankings mundiales, y los empresarios colombianos perciben que los problemas de
salud tienen impacto significativo sobre las organizaciones. A favor Antioquia tiene que en

su capital (Medellin) la politica social es el eje del desarrollo de las politicas publicas.

La capacidad tecnolégica colombiana ha mejorado mas rapido que el resto de la region,
pero ha presentado problemas con la innovacion descendiendo posiciones en el ranking
mundial. Es importante resaltar que las telecomunicaciones han sido parte vital del avance
tecnoldgico, pero por otro lado, las cifras de nuevas tecnologias en las organizaciones no es
alentadora, ya que apenas el 5% de los emprendimientos y tan solo el 10% de las
manufactureras usan tecnologias nuevas. Dentro de los datos més relevantes, esta la baja
participacién de ciencia, tecnologia e innovacion en el PIB, representando una pobre cifra
del 0,23% y aun asi ha tenido un crecimiento del 40% en los Gltimos 10 afios, un avance

demasiado timido con respecto a los paises que conforman la OCDE.
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Segun el Informe Nacional de Competitividad emitido el afio 2017, el crecimiento
econodmico que ha tenido Colombia no es sostenible ecolégicamente; el sector agropecuario
gue representa un porcentaje importante de participacion en el PIB ha tenido un crecimiento
desordenado en la ganaderia extensiva, asi como la mineria ilegal y los cultivos ilicitos. De
los 33 departamentos que hacen parte del territorio nacional, apenas 15 hacen uso adecuado
del mas de 50% de su suelo.

Asi como los puntos anteriores Colombia ecoldégicamente también se encuentra por debajo
de la media de los paises de la OCDE, en los que la generacion de valor depende
mayoritariamente de material extraido, y en consecuencia la tasa de agotamiento de los
recursos naturales es muy superior incluso a los paises de América Latina. Se han tomado
acciones con respecto al deteriora miento ambiental y se han realizado compromisos en la
introduccidn de planes de adaptacion al cambio climatico y reduccion del 20% de emisiones
de gases de efecto invernadero, en las que en la tltima década se ha logrado una reduccion
moderada, ademas de la adopcion de practicas de construccion y verde y sectorialmente
elaborado documentos CONPES en cuanto a la Politica Nacional de Sanidad Agropecuaria

e inocuidad de alimentos para el sistema de medidas sanitarias y fitosanitaria.

El factor legal es uno de los mas preocupantes y problematicos, los crecientes escandalos
de corrupcion lo ubican alli; asi como la baja independencia judicial, y los Gltimos lugares
en el cumplimiento de contratos, que superan los 3 afios. La baja percepcidn de justicia en
términos de celeridad, transparencia e imparcialidad tiene el peor desempefio, entre los
paises participantes y nuevamente en este apartado se encuentra lejos del promedio de la
OCDE en lo referente a la credibilidad de la justicia; la eficiencia del marco legal también
ha disminuido haciéndolo perder al menos 20 posiciones en el ranking mundial y
manteniéndolo lejos también del promedio de la OCDE. Es de rescatar entre las
problematicas existentes el uso de tecnologias para los procesos de justicia, ademas de la
implementacién del expediente digital judicial y la mejora en normatividad anticorrupcién

en alcaldias y gobernaciones.
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3.1.2. CANVAS (Propuesta de valor-Relaciones con clientes-Segmento de Mercado-

Canales)

El modelo de negocio propuesto para las MiPyMES del sector lacteo caprino antioquefio,

sera descrito a continuacion basados en los conceptos y estrategias propuestas en el libro

Generacion de Modelos de Negocio de Alexander OsterWalder e Yves Pigneur. El lienzo

de modelo de negocio nos permitird describir, analizar y disefiar algunos puntos especificos

claves para el desarrollo del sector en sus puntos més importantes.

El modelo esta definido 9 momentos

Segmentos de mercado: Los segmentos a los cuales les quiere apostar el sector se centra

en dos grandes grupos de mercado diversificado expuestas en el cuadro.

Propuestas de valor: Apostarle a la especializacion del sector es abrir una oferta hasta
el momento limitada en productos que cumplan con las normas de calidad
internacionales que las cataloguen como productos gourmet, y que puedan ser ofrecidas
desde el mercado local hasta el internacional, adicionalmente la propuesta de valor
acoge la participacion del sector en un nivel social en programas alimentarios, dadas las
ventajas mismas del manejo del ganado, siempre y cuando las condiciones productivas

sean Optimas.

Canales: Los canales utilizados propuestos son de tipo propio - directo como los portales
web que cada MiPyME puede manejar o la comunicacion digital que como
organizacion puedan crear, y socio - indirectos como las ferias, los programas de

investigacion conjuntos y un periddico lacteo.

Relaciones con clientes: Se pueden construir una relacion a través de las comunidades,
ya que como es un sector inexplorado y departamentalmente no cuenta con una
participacion amplia, la interaccion entre MiPyMES vy clientes finales puede ser una

herramienta muy 0til para el disefio y creacion de nuevos productos. La cercania a las
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comunidades también pueden facilitar la participacién y direccionamiento de un

programa alimentario departamental.

Fuentes de ingresos: Las fuentes de ingresos estan determinadas por dos canales, el de
venta de productos y el de % de participacion en programas alimenticios

departamentales.

Recursos clave: Los recursos claves propuestos hacen referencia a un Plan de
Transformacién prioritario, donde se relnen 4 categorias, fisicos, intelectuales,
humanos y econémicos, que articulandose y en conjunto con una Institucionalidad
fuerte que los direccione permitird a las MiPymes del sector que tienen participacion en
el Departamento de Antioquia ofrecer una propuesta de valor que llegue a los mercados,

establezca relaciones con los segmentos de mercado y perciba ingresos.

Actividades clave: Las actividades clave a las que se deberan dirigir las fuerzas por
parte de la MiPymes del sector son la produccion y la resolucion de problemas.

Asociaciones clave: De los médulos méas importantes para el presente trabajo es este,
ya que justamente como lo define OsterWalder las empresas crean alianzas para
optimizar sus modelos de negocios, reducir riesgos o adquirir recursos. Entre algunas
de las motivaciones para establecer dichas asociaciones esta la compra de determinados
recursos y actividades, que encaja muy bien dentro de la situacién actual del sector, ya

gue este no posee los recursos necesarios para ejecutar todas las actividades propuestas.

Estructura de costes: En cualquier negocio los costes deben minimizarse, y las MiPymes
del sector lacteo caprino antioquefio debe combinar una propuesta de recorte de gastos,
asi como un negocio que dirija sus actividades a la creacion de valor teniendo en cuenta

los segmentos de mercado, que son diversificados.
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Tabla 4.

Modelo CANVAS
AsC AC PV RCI SM

Productores y Desarrollo de Explorar y Mesas locales Alimentos
empresarios productos de valor participar productivas. gourmet
asociados para el agregado. mayormente  en MIPyMES, reconocidos
disefio de nuevos Promocion mercado  lacteo asociaciones, mundialmente.
productos y intensiva del especializado. gremios con Participacion en
experiencias en el sector. Reconocimiento experiencia exitosa. programas y
sector lacteo Fortalecimiento de como  proveedor proyectos de
caprino antioguefio la cadena social alimentario. desarrollo
que generen valor productiva. alimenticios
agregado al cliente RC C
interno y externo.  Plan de negocios de Ferias. Programas

Transformacién de investigacion.

Productiva. Portal web.

Cluster, Aplicacion  lactea

asociacion, (enfoque caprino).

cooperativa 0 Periodico  lacteo

alguna forma caprino

asociativa que

represente al sector

lacteo caprino

antioquefio como

institucion.

EC Fl

Aprovechamiento en ventajas de mantenimiento de
ganado, incorporando tecnologia de punta y recurso

humano especializado para mejorar productividad

Nota: Estrategias Modelo CANVAS.
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4.1.

4. Propuesta de Solucién

La propuesta de solucion expuesta nace del modelo CANVAS explicado en el apartado
3 del presente trabajo, y bajo el cual se permite visualizar una vision global del sector
lacteo caprino, mostrando las interelaciones entre los distintos mddulos, y en el que uno
de los recursos clave — el cual vamos a desarrollar - se evidencia la necesidad que el
sector sea representado mediante alguna forma asociativa que logre articular institucional

y productivamente el sector.

A continuacién se hace un breve repaso desde lo general de la asociatividad en Colombia

hasta lo especifico y avanzado en la materia en el sector.

Referentes Tedricos

4.1.1. Contexto de la asociatividad en Colombia

En principio definimos la asociatividad cémo un fendmeno de naturaleza social y
cultural que permite la interaccion de fuerzas dispersas para un proposito comun;

fundamentalmente es una estrategia de colaboracion colectiva (Poliak, 2001, p.312).

En Septiembre de 1931 se promueve la primera ley cooperativa en Colombia,
estimulando la asociatividad a través de mecanismos de crédito y asistencia técnica.
En la década de los 70 se crean las primeras cooperativas, que ayudan contribuyen a
instrumentar las normas de las reformas agrarias de la época. En palabras del
Gobierno Nacional las cooperativas tenian una influencia directa en el abaratamiento

de los consumos dada su fuerza econdmica creadora y de mejoramientos de la vida.

El objetivo con las cooperativas era de caracter multiple, y dentro de sus parametros

de constitucién acogia que en una sola persona juridica se integraran actividades de
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produccidén, comercializacion y consumo. Para el Ministerio de Agricultura de la

época el sistema cooperativo representaba de los factores mas importantes para el
desarrollo y progreso de las distintas actividades humanas. En 1934 se hallaban en
proceso de constitucion 112 nuevas cooperativas que se extendian por todo el

territorio nacional.

En el Departamento de Antioquia en los afios 20, los campesinos del oriente
antioquefio se unieron con el fin de mejorar sus capacidades productivas; creadas con
las secciones de crédito, produccidén, ganaderia, y comercializacion de panela.

El inventario de organizaciones cooperativas con actividad agropecuaria registradas
en Antioquia a 31 de diciembre de 1936 fue:

Tabla 5.
Inventario Organizaciones Cooperativas

CONSTITUCION Y DOMICILIO ACTIVIDAD
RAZON SOCIAL
La Antioquefia Medellin Consumo

Crédito, consumo, ventas,
Oriente Antioquefio Medellin produccién y  servicios
especializados
Agropecuaria de 5 Crédito,  produccién y
- Medellin
Antioquia compraventas
Nota: Superintendencia de Cooperativas de Colombia, Revista “La Cooperativa”

(1936, p. 19)

Los avances realizados en materia asociativa se vieron afectados por un fendmeno
socio — politico en la década de 1946 a 1956, ya que socialmente y sobre todo en el
campo hubo nuevos factores de recomposicién econémica, y de migracion de la
poblacion rural a las ciudades. A partir de 1945 las entidades oficiales participan mas

activamente en la promocion de constitucion y fortalecimiento de cooperativas
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agropecuarias orientadas al suministro de insumos para la produccién agricola y su

comercializacion.

La realidad productiva actual y la demanda creciente de alimentos, convocan a asumir
nuevos comportamientos y formas productivas y para ellos es necesario asumir
nuevos comportamientos y formas productivas. Es imperante que desde la gestion de
las herramientas disponibles se establezcan esquemas asociativos con enfoques

participativos.

La asociatividad no es més que un salto al desarrollo y en el caso particular
colombiano un camino para la empresarizacion del campo y su evolucion, es entender
que todos los productores, transformadores, MIPYMES, y familias pueden participar
de una manera sana y solidaria permitiendo mejorar el nivel de vida de quienes

participan en este proceso.

Dichos modelos de asociatividad se construyen de alguna manera para enfrentar los
retos de los acuerdos comerciales que son una de las principales razones para que en
cualquier eslabon de las existentes cadenas sectoriales se busquen estrategias de
mercado que mitiguen el letargo y lento camino al desarrollo que habian tenido por

muchos afios.

4.1.2. Modelos asociativos en Colombia

“La cartilla en comunicacion y manejo social para la asociatividad” (Servicio
Nacional de Aprendizaje (SENA), Sociedad de Agricultores de Colombia.
Comunicacién y manejo social para la asociatividad. 2011) es un claro
ejemplo de los esfuerzos interinstitucionales como mecanismo para la
sostenibilidad rural entre instituciones como el Servicio Nacional de

Aprendizaje y la Sociedad de Agricultores de Colombia en el marco del
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convenio No0.00086 de 2011, en el que se realizar un recorrido desde la
importancia de la asociatividad para la produccion local, los modelos de
asociatividad para enfrentar los retos de los acuerdos comerciales, las
experiencias de formas asociativas y el desvanecimiento de los paradigmas

para lograr la sostenibilidad

A nivel nacional e internacional Colombia ha presentado esquemas

asociativos de produccion tales como:

e Asociacion de produccién agropecuaria con explotacion colectiva del
proyecto productivo: Se basa en la creacion de un proyecto colectivo en el
que cada productor es propietario de su predio y donde de manera colectiva
se toman decisiones, asi como la responsabilidad recae en la asociacion y

la distribucion de utilidades es proporcional al aporte de cada asociado.

e Asociacion de produccion agropecuaria con explotacion individual del
proyecto productivo: En esta modalidad cada asociado produce en su
predio y cuenta con el apoyo colectivo en la explotacion, acceso al crédito,
asistencia técnica y compra de insumos, pero la comercializaciéon y el

mercadeo se realiza de forma independiente.

e Asociacion para prestacion de servicio de mano de obra y asistencia
técnica: Generalmente este tipo de asociaciones se da entre trabajadores
gue no poseen tierra y se encargan de realizar actividades requeridas por

cooperativas agricolas, empresas agropecuarias u otras instituciones afines.

e Asociacion comunitaria: Las personas se asocian, producen y adquieren el

beneficio del trabajo. Pero el estado mantiene la propiedad de la tierra.

e Asociacion para la comercializacion: Esta forma de asociacion se da
Gnicamente para acceder competitivamente al mercado para la

comercializacion del producto.
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Las alianzas estratégicas como alternativa de penetracion de mercados

extranjeros.

Como evidenciamos el Departamento de Antioquia no esta relacionado como
socio de ANCO, segun la informacion suministrada en la pagina web, pero
hay conocimiento de la Cadena Ovino Caprina de Antioquia. EI 05 de
noviembre del afio 2009 se firmo la primera declaratoria de competitividad y
desde entonces se ha ido evolucionando en la historia del sector en el
Departamento. La Cadena ha sido acompafiada permanentemente por el
Ministerio de Agricultura y las entidades locales, la Secretaria de Agricultura
y Desarrollo Rural de la Gobernacién de Antioquia, el sector educativo, las
entidades de control y apoyo como el ICA, Proexport, Finagro entre otros no

menos importantes.

Aunque esté constituida la Cadena en Antioquia, la Unica asociacién que
figura como socio es ASOGOA: Asociacion Grupo Ovino de Antioquia; la
informacidn sintetizada en la pagina es insuficiente en todos los aspectos,
carece de claridad; datos; estadisticas; estudios; empresas formales del sector;
proyeccion de productores, transformadores o trabajadores informales;
informacidn sobre oferta educativa, asistencia técnica o financiamiento para
el sector en el Departamento. No es concreto el panorama asociativo en
definitiva en Antioquia, y justamente ese es el punto a fortalecer en este
proyecto basado en las experiencias y avances en esta materia en otros

Departamentos.

El Servicio Nacional de Aprendizaje — SENA es una de las instituciones
estatales que mas ha respaldado el sector ovino — caprino, por ejemplo, el
sistema de registro ANCO, el software y toda su estructura nace de un
proyecto SENA. Se han bien logrado avances en tecnologia para los apriscos
de alta calidad como el del Centro Agroempresarial y turistico de los Andes

en Malaga, que se ha convertido en un modelo para todo el pais en el tema de
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4.2

produccion lactea con razas especializadas de origen foraneo (SENA, 2013,
parr. 12) .

Es necesario entender que no son las cabras o las ovejas las que se tienen que
mejorar, sino los ganaderos, al dirigir programas de mejoramiento y
capacitacion para ellos, para que aprendan a ser empresarios y trabajar en

comunidad.

Descripcion de la Solucién

La asociatividad se presenta como la solucion a las amenazas descritas en el
diagndstico del presente trabajo, asi también se presenta un panorama sobre la
asociatividad en Colombia y sus inicios, los ejemplos asociativos existentes y
exitosos, y los avances en materia de asociatividad en el sector lacteo caprino y la

evolucion que ha tenido.

Es por lo anterior que se considera pertinente incluir al sector lacteo caprino
antioquefio en el camino a un fendmeno al cual el Maestro Michael Porter (Porter,
1999, p.32) denomino “Cluster”. La cercania entre las empresas genera competencia,
clave para la innovacion, facilitando el acceso a insumos y conocimientos de cada
sector. Beneficios como estos ayudan a entender como regiones con cluster mas
densos y desarrollados obtienen un mejor desempefio econémico, y el por qué
regiones y otros paises del mundo han aunado esfuerzos para volverlos mas
productivos y competitivos. Estas iniciativas buscan integrar en sus agendas la
ciencia, tecnologia e innovacion, capital humano, infraestructura y normativa cluster
en un trabajo conjunto entre el sector publico y privado, entendiendo que la

competitividad se gesta desde lo local.

Colombia viene realizando esfuerzos en materia de desarrollos de Cldsteres y

apuestas productivas como lo demuestran el Ministerio de Comercio, Industria y
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Turismo, Innpulsa, comisiones regionales de competitividad y algunas camaras de
comercio de las ciudades, de alli nace la RED CLUSTER COLOMBIA, catalizador
de esfuerzos en la materia que nos da herramientas para argumentar como el sector

lacteo caprino puede ser competitivo y productivo tomando esta via.

Medellin lleva ya 12 afios liderando de mano de la Alcaldia de Medellin una estrategia
Ilamada Comunidad Cluster, estrategia publico — privada que tuvo como partida la
Alcaldia de Medellin y la Camara de Comercio de Medellin, para permitir a las
empresas de algunos sectores fortalecerse, interconectarse con otras, ser mas
competitivas y acceder a nuevos mercados. Ha permitido desde entonces que otras
empresas organizaciones como Ruta N, la ANDI, Inexmoda y Proantioquia se unan
y apoyen la estrategia. Todo esto con el objetivo de hacer la ciudad un mejor lugar

para invertir.
Actualmente el Departamento de Antioquia cuenta con 9 iniciativas activas.
Tabla 6.

Iniciativas Cluster

Nombre Cluster

Claster Cacao de Antioquia Cacao

] _ _ Turismo de  Negocios, Ferias
Claster Turismo de Negocios ]
Convenciones

Cluster de Negocios Digitales Tecnologia, Informacion y Comunicacion

Claster Habitat Sostenible; Medellin y

Bienes raices, construccion y desarrollo.

Antioquia

Cluster Energia Sostenible; Medellin Servicios  publicos,  generacion
Antioquia transmision de energia

Cluster Moda y Fabricacion Avanzada  Textiles y confecciones

Claster Héabitat Sostenible; Medellin y

Bienes raices, construccion y desarrollo.

Antioquia
Claster café de Antioquia Cafe
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Claster Medellin Health City Servicios de Medicina y Odontologia
Nota: Adaptado de “Red Claster Colombia”. Iniciativas en el Departamento de
Antioquia. 2018

Solamente se cuenta con una iniciativa perteneciente al sector agropecuario, y alli es
donde el sector lacteo caprino tiene la oportunidad de participar, incursionando como
primer clster pecuario. Antioquia hace parte del grupo 3 de las rutas competitivas en

Colombia.

Gréfica 1
Rutas competitivas en Colombia.

’ CRC (nuevos departamentos realizando rutas) ‘
o
i @®

N s . f'} 4‘(
an CRC - X - Guajira ‘\t‘
&

San Andrés ® Turismo de naturaleza
Choco ® Turismo

Guajira ® Turismo
Choco

P RUTAS COMPETITIVAS
EN COLOMBIA 4

[ anuro1 ¢ o
® K.

Nota: Adaptado de “Red Cluster Colombia”. Rutas competitivas en Colombia. 2018

Las fases para la creacion de la iniciativa cluster del sector lacteo caprino son 3, bajo

el direccionamiento de

- Fase 1: Movilizacion de actores
- Fase 2: Desarrollo estratégico de la iniciativa cluster
- Fase 3: Estructuracién y formalizacion

- Fase 4: Implementacion
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A lo largo del presente proyecto se ha presentado un panorama lo mas acertado
posible sobre el contexto en el que se encuentra sector lacteo caprino; los cuellos de
botella del sector expuestos en el primer apartado del trabajo que se reescriben en el
actual, son el motivo principal por el que se aborda la existencia de una asociacion de
MiPYMES lacteo caprina o pensada también para no sesgar los alcances del sector,
una asociacion de MiPYMES caprina multipropdsito que permita una dindmica de

crecimiento constante y fluida.

Baja escala productiva.

Altos costos en los insumos.

Poca educacion en el manejo del ganado.

El sector lacteo caprino adolece de falta de informacion real y actualizada con la cual
se puede realizar la toma de decisiones. Sin embrago, algunas Organizaciones de
productores y de Cadenas Regionales cuentan con actores involucrados en esta
actividad.

El inventario de ganado caprino se hace a través de estimaciones, con base en la
vacunacion bovina. No se cuenta con un conteo “real” que asegure la cantidad de
ganado existente y cuanto de este se utiliza para la obtencion de leche, carne o doble
propasito.

No se hace seguimiento al precio pagado al productor, ni indicadores que evalten la
fluctuacion del mismo y las causas.

No hay un registro de campesinos adscritos a la actividad.

Falta comunicacion continua y coordinada entre las organizaciones publicas y

privadas que tienen incidencia en la toma de decisiones.

El pensamiento desde los mismos caprinocultores ha cambiado en la ecuacion real de
desarrollo, ya no piensan en fortalecerse como sector para conformar un gremio, sino
tener un gremio constituido, organizado politica y financieramente para producir el

desarrollo del sector.
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4.3

El sector, aunque cuenta con debilidades en cada uno de sus eslabones, sobre todo en
los primarios se estéd preparando para fortalecer ese aspecto, y la ruta mas eficiente es
aunar esfuerzos entre el Estado y sus instituciones, para generar oportunidades y
escenarios que le permitan dar el salto que necesitan para quedar al nivel de otros

sectores.

Antioquia es un departamento que viene creciendo con la industria lacteo caprina.
Segun los datos del censo publicado por el ICA (2012), la cantidad de ovinos
triplicaba la de caprinos en el Departamento, pero la produccion de leche caprina ha

sido de mayor importancia.

Existe un Comité Regional de Cadena que ha integrado a diferentes actores del sector,
la Secretaria de Agricultura de Antioquia con el apoyo de la Secretaria Técnica
Regional, aunque la segunda no estable y debido al cambio constante de sus directivas
prolonga el desarrollo de los acuerdos del Comité.

Las instituciones destacadas en su compromiso con la Cadena y el sector Ovino —
Caprino han sido la Universidad de Antioquia, la Universidad Nacional de Medellin
y el Instituto Agropecuario — ICA.

Implementacion de la Propuesta

El plan de accion para el sector lacteo caprino se deriva del conjunto de documentos
formulados y vigentes en temas de competitividad y asociatividad del sector lacteo
en general. Tomando como base la experiencia de la industria lactea bovina y los

avances en el desarrollo de una industria fuerte, competitiva y sostenible.

La propuesta esta enfocada en integrar a las MiPYMES de Antioquia para afrontar
los retos que el sector lacteo caprino afronta en la actualidad, tomando como eje
central el estado de cada una de las empresas y/o productores que se quieran asociar

para resolver los cuellos de botella nombrados en el apartado anterior.
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Gréfica 2.

Acciones implementacion de la propuesta.

Censo de las micro, pequeiias y medianas empresas conformadas del sector lacteo
caprino.

A - - - -~ - -

Formalizacion de productores lacteo - caprinos antioquefios para que hagan parte
de la asociacion.

o~ v -~ o~ -~ - o~

Diagnostico interno de las miMiPYMESS.
. / / . ~ ” /

Socializacion en la region de las bondades de un gremio asociado regionalmente.

-~ ~ V S S L S

Educacidn cooperativa, conviccion del trabajo asociativo solidario.

A L L L L L L

Insistencia en la necesidad de producir con tecnica. Aistencia técnica.

Escoger nombre sonoro para la asociacion y definicion de objetivo (compra,
pasteurizacion y venta de leche captada a asociados y productores.

Busqueda de recursos institucionales.

Instalacion de laboratios lacteos (calidad de la leche)

Mejoramiento de praderas.

Mejoramiento genético, programas de mejoramiento genético

Certificacion en Buenas practicas ganaderas y hatos libres de enfermedad.

Fortalecimiento de tejido social.

Instalacion de infraestructura con ayuda y financiamiento de entes regionales y
departamentales.

RESULTADO: MIMIPYMESS con 4 importantes ventajas: serann mejores en la parte
organizativa, econdmica, social y humana.

V- ¥ @ ¥ ¥ ¥ 4
Nota: Fuente propia

Las estrategias deben estar orientadas al aumento de la productividad, en creacién de
valor e integracién en aras de un sector mas organizado y consolidado, siendo este el
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punto de partida para la competitividad y sostenibilidad en mercados locales,

nacionales, e internacionales.

Se deben fijar unas metas de produccidn estandares para asegurar el cumplimiento de
indicadores de productividad; cuanto porcentaje de ese acopio va destinado para el

consumo interno y cuanto para el consumo externo.

La base del sector consiste en una piramide que se asienta en la institucionalidad y
los gremios, sobre la que coexisten los proveedores, la industria y los productores
lecheros, haciendo sostenible la distribucién de productos locales e importados, para
situar en la parte alta de la piramide a los consumidores locales y extranjeros.

La siguiente imagen muestra los actores del sector y su mision en el nuevo enfoque
de cadena. Los productores y procesadores de leche constituyen el motor de la
pirdmide. Los proveedores detectan las necesidades de insumos, bienes y servicios de
productores y procesadores. Los distribuidores son el medio directo para llegar a los
consumidores por su relacion directa. Las instituciones aportaran las bases
regulatorias sobre las que se desarrollara el sector junto con el apoyo de los gremios
que seran el “puente para facilitar la adecuacion en los procesos de cambio que se
generen. Los consumidores constituyen la demanda y es hacia ellos que van enfocadas

todas las acciones de los actores de la demanda.
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Para cumplir con la vision del sector, se presentan los siguientes objetivos estratégicos.

Tabla 7.
Obijetivos estratégicos

Objetivos estratégicos Estrategia Iniciativa
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Elevar la
competitividad y la
sostenibilidad del
sector lacteo.

Estimular la
generacion de valor
agregado.

Fortalecer la
coordinacion del
sector para gestionar
su crecimiento vy
consolidacion.

Integracién para
costos y

productividad

competitividad.

Generacion

de

reducir
elevar

y

valor

agregado e innovacion.

Fortalecimiento

institucional.

50

Fomentar asociatividad.

Desarrollar  clusteres  en
regiones de potencial lacteo.

Promover la integracion
horizontal y vertical entre los
diferentes eslabones de la
cadena.

Programa de mejoramiento de
suelos.

Programa de nutricién animal
con base en los recursos
disponibles, para elevar el
rendimiento del ganado.
Elevar  productividad vy
reducir costos.

Facilitar el acceso a
incentivos y financiamiento
Lograr costos competitivos.
Evaluar costos de produccion
Incentivos a la eficiencia
productiva.

Evaluar mecanismos que
atenten volatilidad de la
cadena

Fomentar  innovacién e
investigacion aplicadas al
sector.

Implementar redes de
investigacién e innovacion
enfocadas en el Sector Lacteo.

Informacion  oportuna vy
centralizada.
Elevar la formalizacion.



Facilitar 'y estimular la
formalizacién de los actores.
Articular los actores de la
cadena de valor.

Nota: Fuente propia

Institucionalmente el sector cuenta en la actualidad con apoyo principalmente de 4 fuentes.

Bancoldex con al menos una linea de $35.000 millones para modernizacion y capital de
trabajo, en MiPYMES en los Departamentos de Antioquia, Atlantico, Boyaca, Cesar,

Caqueta, Cundinamarca y Narifio.

Procolombia con el acompafiamiento a exportadores.

Programa de Transformacion productiva, apoyando el fortalecimiento empresarial de
empresas y productividad (minimo 20 empresas) en Boyaca, con 400 millones.

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural desde el afio 2012 viene otorgando créditos
cuya inversion en su mayoria esta dirigida para la inversion de compra de animales, y suman

aproximadamente $11.793 millones de pesos.

Los departamentos que mayor participacién han mostrado en estos créditos son: Boyaca,

Cordoba, la Guajira, Santander, Sucre y el Valle.

Entre los programas existentes se encuentran:

Programa Alianzas productivas 2016 En revision

Asistencia Técnica Gremial (250 beneficiarios) 1000.000.000

Campafia Promocion al Consumo 2015 2.000.000.000

PARES 5 proyectos 2015 5.464.957.794

Pacto Agrario 7 proyectos 2014 2.024.665.547

En Cundinamarca con el mismo presupuesto busca disminuir los costos de la cadena

logistica en la recoleccion de leche.
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Impulsa cuenta con 2000 millones cuyo objeto es entregar recursos de cofinanciacién no
reembolsable a desarrollar proyectos empresariales apoyando el desarrollo de cadenas

productivas y el fortalecimiento sectorial.

5. Plan de Accidn.

5.1. Balanced Score Card

El balance Score Card funciona como sistema eficiente de soporte para la toma de decisiones
y de ayuda a la gestion estratégica, basado en indicadores previamente establecidos en al

menos 4 &reas: clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento (Pacheco, 2017, parr.2).

Lo siguiente aportara mejoras en la comprension, de las pretensiones de lo que se busca con el
presente proyecto en el sector lacteo caprino en el Departamento de Antioquia y de como se
evaluara cada una de las jerarquias interconectadas desde los objetivos financieros, los clientes,
los procesos internos y el aprendizaje y conocimiento como forma para mantenerse a largo

plazo.
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Tabla 8.
Cuadro de Mando (BCS)

Mision

Organizar las Micro, Pequefias y Medianas empresas del sector lacteo caprino, como via

para la competitividad y productividad del sector.

Vision
Consolidar un sector asociado fuerte que represente el sector lacteo caprino y sus MiPymes
para el desarrollo regional, nacional e internacional, por medio de un plan de accién que
ayude y mejore el desarrollo de la cadena productiva.
Valores
Trabajo en equipo
Transparencia
Profesionalismo y calidad
Compromiso
Participacion
Inclusion

Temas Estratégicos
Evolucion del sector lacteo caprino en el Departamento de Antioquia

Empresarizacion del campo
Promocidn de una iniciativa cluster en el sector lacteo caprino, para aumentar productividad
y competitividad del sector.

Importancia del sector lacteo caprino para el Departamento de Antioquia

Tabla 8.

Obijetivos estratégicos

Perspectiva Cod Objetivos Estratégicos Generales
F1 Mayor participacion en el PIB regional
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Perspectiva
Financiera

Perspectiva de
los Clientes

Perspectiva de
los Procesos
Internos

Perspectiva del
Aprendizaje y
Conocimiento

F2

F2
C1

C2

C3

P1

P2

P3

13

Nota: Fuente propia

5.2. Mapa Estratégico

Facilitar el acceso a incentivos y financiamiento para las MiPymes del
sector lacteo caprino antioquefio.

Asistencia técnica con el fin de producir mas a un menor costo.

Tener productos lacteos caprinos de alto valor agregado

Participar en encuentros empresariales, ferias, misiones empresariales
entre otros

Gestionar la participacion en plataformas tecnoldgicas, como
oportunidad de hacer negocios.

Innovar con nuevos productos, procesos y tecnologia

Realizar enlaces entre las distintas MiPymes de la region y articularlos
segun sus capacidades "encadenamientos productivos"

Desarrollar alianzas interinstitucionales para la ejecucion de proyectos
que generen mayor competitividad para las MiPymes.

Contar con empresarios altamente calificados

Dotar de las herramientas necesarias a las MiPymes del Departamento
de Antioquia para la implementacion de las politicas de asociatividad
en los territorios para ser aplicados de manera eficiente.

Acelerar la difusién de conocimientos y mejores practicas y los

procesos de aprendizaje

El siguiente esquema es la representacion visual de la estrategia de la asociacion de las MiPymes

del sector lacteo caprino en el que se describe de manera sintetizada el proceso de creacion de valor

mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos del Cuadro de Mando del

punto anterior.
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Tabla 9.
Mapa Estratégico

Objetivos
Perspectiva financiera

Aumentar los ingresos
del sector lacteo caprino
en Antioquia

Perspectiva del cliente

Tener productos lacteos
caprinos de alto valor
agregado

Perspectiva de los
procesos internos

Innovar con nuevos
productos, procesos Yy
tecnologia

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Contar con empresarios
altamente calificados

Nota: Fuente propia

Metas

Aumentar en un 20% las
ventas del sector.

Aumentar en un 40% el
lanzamiento de nuevos
productos lacteos
caprinos de alto valor
agregado en el semestre.

Iniciar al menos 1
proyecto de desarrollo de
nuevos productos por
cada MiPymes en el mes

Capacitar sectorialmente
a cada eslabon de la
cadena productiva lacteo
caprina
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Indicadores

PIB regional.

Numero de productos

lanzados en el
semestre.

Informes de
proyectos de
innovacion

Nimero de personas

por empresa con
grados de escolaridad
superior al
bachillerato.

Iniciativas
Negociar con
proveedores
Crear comité de
iniciativa cluster
Implementar redes de
investigacion e
innovacion enfocadas
en el sector lacteo
caprino
Gestionar con
entidades  publico-
privadas, becas,
capacitacion y
actualizacion de
conocimientos
pertinentes para
calificar a las
personas que hacen
parte  del cluster
caprino.



5.3. Cronograma

El siguiente cuadro describe las actividades programas para dar inicio al proyecto en cuestion,

Yy Su correcta y oportuna ejecucion.

Tabla 10.

Cronograma

Actividades Etapa Etapa FEtapa Etapa Etapa FEtapa Etapa Etapa Etapa FEtapa Etapa Etapa
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Al. Convocar vy
sensibilizar a las
MiPymes
participantes.
A2. Reconocer las
précticas
agropecuarias de las
MiPymes del sector
lacteo caprino de
manera participativa.
A3. Concertar con
los participantes el

cronograma.
A4, Realizar
encuentros para la
formacion
empresarial,
asociativa y
comunitaria en
habilidades para la
vida.

A5. Acompafar vy
asesorar a las
MiPymes y
comunidades en el
mejoramiento de
practicas

agropecuarias  con
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énfasis en lacteos de
origen caprino.

A6. Realizar salidas
de campo, enfocadas
al  reconocimiento
agropecuario de su
territorio, 'y el
potencial medio
ambiental para el
ganado caprino.

A7. Acompafar e
incentivar a cada
familia vinculada a
alguna MIiPYMES,
en la elaboracién de
un  proyecto de
fortalecimiento

lacteo caprino.

A8. Realizar un
proceso de
seguimiento y
retroalimentacion a
las actividades
desarrolladas.

ACTIVIDADES Etap Etap Etap FEtapa Etap Etap Etap Etap Etap Etap Etap Etap
al a2 a3 4 a5 a6 a7 a8 a9 aldo all al2
Al.  Realizar un
diagnostico sobre la
situacion  de  los
jévenes y su
participacion en el
sector lacteo caprino
antioquefio.
A2. Elegir un grupo de
40 jovenes lideres de la

region, para la
realizacion del
proceso.

A3. Realizar una
alianza con  una
institucion de
formacion para en
trabajo de la region,
para vincular a los
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jévenes en un
programa acorde a su
vocacion y las
caracteristicas de la
region (se tendrd en
cuenta formaciones en
temas relacionados con
el sector caprino).

A4. Realizar procesos
de orientacion
vocacional (se tendra
en cuenta formaciones
en temas relacionados
con ganado caprino y

produccion y
transformacion de
leche)

A5, Realizar

construcciones
reflexivas a  partir
lecturas y cine foros
enfocado en el
fortalecimiento de los
proyectos de vida
individual.

ABL. Realizar
seguimiento individual
a cada joven frente a su
sentir en el proceso.

A7. Realizar sesiones
de formacion en
habilidades para la
vida con los jovenes
participantes.

A8. Realizar
encuentros con las
familias de los jovenes,
para generar mayor
vinculo y sentido de
pertenencia hacia el
proceso.




A9. Realizar salidas
tematicas de
reconocimiento a
lugares significativos
en la regién, que
generan pertenencia a
la misma.

5.4. Indicadores

Tabla 11.

Indicadores

Perspectiva

Perspectiva

Financiera

Perspectiva
de los
Clientes

Cod

F1

F2

F2

C1

C2

Objetivos Estratégicos
Generales

Mayor participacion en el PIB
regional.

Facilitar el acceso a incentivos
y financiamiento para las
MiPymes del sector lacteo

caprino antioguefio.

Asistencia técnica con el fin de

producir mas a un menor costo.

Tener productos lacteos
caprinos de alto valor
agregado.

Participar en encuentros
empresariales, ferias, misiones

empresariales entre otros.
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Indicadores

Numero de participacion del

sector sobre el PIB.

Nimero de empresas

beneficiadas, cantidad de

millones invertidos.

de

con

Porcentaje MiPymes

beneficiadas asistencia

técnica.

Fichas técnicas de nuevos
productos lacteo caprinos.

NUmero de participantes del
sector en los diferentes

eventos.



Gestionar la participacion en  Porcentaje de Mipymes que

plataformas tecnologicas, tienen accesos y hacen uso
3 como oportunidad de hacer eficiente de plataformas
negocios. tecnoldgicas.
- Innovar con nuevos productos, Informes de proyectos de

procesos Yy tecnologia. innovacion.
Realizar enlaces entre las

distintas Mipymes de la region
) _ ) Ndmero de proyectos de
Perspectiva P2 vy articularlos segun sus ) L
investigacion en curso.

de los capacidades "encadenamientos
Procesos productivos".
Internos Desarrollar alianzas

interinstitucionales para la ) _
) . Cuantas y cuales alianzas se
P3 ejecucion de proyectos que ]
o establecieron.
generen mayor competitividad

para las Mipymes.
Contar con empresarios o )
- Participantes que consiguen
I1 altamente calificados. -
certificarse.
Dotar de las herramientas

necesarias a las Mipymes del

Perspectiva o Percepcion de mejoras
Departamento de Antioquia _
del . » productivas en cada una de las
o 12 para la implementacion de las ) _
Aprendizaje » L Mipymes pertenecientes al
politicas de asociatividad en )
y cluster.

- los territorios para ser
Conocimiento _ o
aplicados de manera eficiente.

Acelerar la difusion de -
o ) Talleres de capacitacion
conocimientos y mejores )
13 L realizados / Talleres de
préacticas y los procesos de o
o capacitacion programados.
aprendizaje.
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5.5. Costos

El siguiente cuadro expone los costos tentativos para ejecutar el presente proyecto. Es de
aclarar que dada la propuesta asociativa que se quiere realizar es constitutiva de una entidad
sin &nimo de lucro, en la que los recursos disponibles deben provenir de las mismas MiPymes,
donaciones, Instituciones de Educacién Superior y entidades estatales como el Ministerio de

Agricultura y Desarrollo Rural.
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Tabla 11.
Costos

Concepto

Coordinador proyecto.

Profesional en terreno
desarrollo
agropecuario caprino.

Profesional en terreno
inclusivo

Asistente técnica.

Facilitadora terreno
(Trabajadora social).

Capacitadores
desarrollo
agropecuario caprino
(Habilidades para la
vida).

Capacitadores
(Habilidades para la
vida).

Gastos de viaje
profesionales y
capacitadores
(transporte terrestre,
alimentacion y
hospedaje).

Gastos de viaje
profesionales y
capacitadores
(transporte terrestre,

NUmero
Unidad de
Unidades
Mes 12
Mes 12
Mes 12
Mes 12
Mes 12
Sesione 20
S
Sesione 20
S
Mes 12
visitas
& 20
territori
0
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Costo Unitario

$6.600.000

$3.500.000

$3.500.000

$3.000.000

$2.862.000

$400.000

$400.000

$4.000.000

$500.000

Costo total

$79.200.000

$42.000.000

$42.000.000

$36.000.000

$34.344.000

$8.000.000

$8.000.000

$48.000.000

$10.000.000



alimentacion y
hospedaje facilitadora).

Trayectos aéreos visitas
e en 40 $500.000 $20.000.000
coordinador). territori
0

Material pedagogico. o 12 $500.000 $6.000.000
NEEOPSETOPE - R 40 $1.500.000 $60.000.000
cada familia
Kit de apoyo en
proyectos productivos ;. o 40 $1.500.000 $60.000.000
para jévenes.
Subsidio de transporte
jévenes. Usuario 40 $1.500.000 $60.000.000
Salidas Agropecuarias. o .\ 6 $1.100.000 $6.600.000
Salidas Pedagogicas. ¢ .4, 6 $1.100.000 $6.600.000
Asistente
administrativa y Mes 12 $2.862.000  $34.344.000
financiera.
Costos administrativos Mes 12 $3.333.333 $30.000.000

Total $591.088.000
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6. Conclusiones

La industria lactea cumple un papel importante en la economia nacional y en el departamento
de Antioquia se encuentra un claro ejemplo con la empresa lider en lacteos bovinos Colanta.
El ejemplo de COLANTA se toma porque constituye un competidor sustituto del sector el cual
ha logrado establecer una industria sélida en el pais y de la cual se tiene uno de los ejemplos
asociativos mas exitosos. La generacion de empleo, la seguridad alimentaria representa una
ventaja competitiva del sector tal como lo afirma la Organizacion de las naciones Unidas para
la Alimentacion y la Agricultura, y en el desarrollo local y regional. Ahora, es preciso anotar
que es deber el fortalecimiento de la competitividad en sectores lacteos alternos bovinos, es el
caso del ovino — caprino, utilizando como base experiencial el progreso del sector lacteo

bovino.

La reduccion de costos en el eslabon primario de la cadena lactea ovino — caprina, las
alternativas alimenticias, la tecnologia implementada, y el mejoramiento genético del ganado
son los puntos algidos que ha dejado como experiencia el sector lacteo bovino, a mejorar
constantemente y tienen efecto directo en la productividad del sector.

El fortalecimiento del sector no se reduce a la introduccién tan solo de nuevos productos, hay
retos que afrontar para que la industria como tal se consolide y no se estanque en los mismos
cuellos de botella de la industria lactea bovina. Lo anterior hace referencia a la dindmica
existente a lo largo de la cadena productiva lactea ovino — caprina que va desde el
mantenimiento adecuado del ganado, las herramientas necesarias para determinar la calidad de
la leche y sus derivados, el mejoramiento de la infraestructura de produccién, acopio, inocuidad
y transformacion de la leche y derivados que permitan formalizar la actividad y permitan
hacerla competitiva y rentable, ya que su desarrollo determinara su comportamiento en el

mercado nacional e internacional.

Posteriormente, se resaltara el alto costo de produccion y la baja productividad de la leche, asi

como el alto nivel de informalidad en la comercializacion, la baja capacidad de pulverizacion,
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el bajo consumo y la poca diversificacion del mercado y sus efectos en la competitividad del
subsector nacional. Es en este punto que la propuesta actual le apunta a una integracion regional
de las MIPYMES y empresas emergentes para mejorar la capacidad de respuesta y las

soluciones en conjunto para todo un sector.

Con base en estos argumentos, se procedié a realizar un diagndstico sobre la informacion
referente al sector lacteo caprino con énfasis especial en el Departamento de Antioquia, los
principales factores que determinan el bajo nivel de competitividad del subsector y los efectos

que tiene el incremento de las importaciones de leche y derivados lacteos.

La cadena de ovinos y caprinos en Colombia es reciente en comparacion con la cadena lactea
de bovinos. Actualmente, es liderada por la Asociacién Nacional de Caprinocultores y
Ovinocultores de Colombia — ANCO, agremiacion nacida en el afio 2000, cuyo objeto es el
desarrollo del sector en el pais. Por su parte, Antioguia esta representada por la cadena Ovino

— Caprina de Antioquia

La cadena ovino — caprina, en similitud con la cadena bovina, cuenta también con dos sistemas
de produccién: el primero se dedica a la produccion de céarnicos y productos artesanales y la
segunda la produccion de leche y sus derivados. El flujo lacteo se lleva a cabo por los
productores que han podido organizarse y avanzan en el desarrollo de la agroindustria, en

procesos para la agregacion de valor y diversificacion de productos.

El ganado ovino — caprino posee una gran ventaja competitiva respecto al ganado bovino, la
cual estd representada en su capacidad de adaptacion a diferentes condiciones climaticas,
alimentacion y manejo del ganado, pero aun existen importantes retos respecto a la produccion
lactea ovino — caprina, ya que no se ha logrado realizar un diagnéstico real sector que permita
un desarrollo sostenible, y las condiciones de inocuidad para el consumo humano. Los vacios
existentes parten de que el inventario de animales, pertenece en su gran mayoria a pequefios
productores en zonas de concentracion de pobreza. La produccidn de leche ovino - caprina en
la mayoria de los casos es recolectada de forma manual y por factores econdémicos destinada

para el consumo familiar, es decir no hay un acopio formalizado de la leche.
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La dindmica existente entre las importaciones y exportaciones en lo referente a leche y
derivados ovino — caprinos, es marginal, con relacion a los productos sustitutos del mercado.
En el documento del Acuerdo Nacional de competitividad del MADR, y en el documento de
trabajo No. 125 La cadena de ovinos y caprinos en Colombia no reportan cifras relacionadas
con la produccién de leche, apenas hasta el 2012 se empezd a realizar el levante de la
informacidén y para septiembre de 2016 se estim6 que la produccion de leche caprina fue de
127.708 litros.

El Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural ha tomado acciones, haciendo frente a la
principal problematica que atraviesa el sector actualmente, en su alto grado de informalidad a
lo largo de la cadena lactea. En el ultimo afio ha trabajado respecto a la promocion en el
consumo de leche y derivados lacteos ovino- caprinos; la inclusion de una mesa de trabajo
relacionadas con los temas sanitarios; la tarea de brindar talleres de asociatividad; el apoyo
financiero para la ejecucion de proyectos ovino — caprinos, entre otras tantas acciones que
definitivamente afirman que Colombia puede desarrollar un sector lacteo y carnico ovino —
caprino fuerte, que apuntan al fortalecimiento regional, a la formulacién de politica para el
sector y a la caracterizacion de productos lacteos y carnicos con el fin de estandarizar los

productos a ofertar.

Por otro lado, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural — MADR ha aunado esfuerzos
para el bienestar del sector, y bajo la Resolucion 204 de 2013 del MADR la cadena obtuvo su
registro de inscripcion. En el 2008 el tema lacteo caprino en revision del decreto 616 de 2008
se expide el reglamento técnico de los requisitos que debe cumplir la leche para garantizar el
consumo inocuo Yy de calidad del producto. Ademas, durante el afio 2016 se invirtieron $2000
millones de pesos para una campafia de difusion y publicidad en la television que invitaba al
consumo de carne de cordero y sus derivados. Todo lo anterior abre el panorama, a las
oportunidades con las que cuenta actualmente el sector para desarrollarse y fortalecer su cadena
de productiva, en cada uno de los eslabones que participan; el sector es reciente y adn hay
mucho trabajo por hacer y se puede corregir y tomar las acciones pertinentes desde el principio

para construir una industria sélida, llamada a aportar al crecimiento del pais con un horizonte
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no necesariamente de productos primarios, sino de valor agregado en el mundo que sea

facilmente adaptable a las necesidades y requerimientos del mercado.
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