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INTRODUCCION

Los procesos innovadores dentro de una empresa, tradicionalmente requieren de un estudio
al cliente y posteriormente el proceso de desarrollo y creacidn se lleva a cabo a nivel interno,
teniendo presentes los datos del estudio, pero prevaleciendo las ideas de los ejecutivos de
la firma.

La co-creacion de valor es una forma de hacerlo, siendo un método dindmico y objetivo que
le permite a la empresa llegar mas profundamente a sus clientes o empleados, dependiendo
del enfoque que le dé a la gestion de la informacion.

Las empresas necesitan el aporte de todos los involucrados en la cadena de abastecimiento.
Aprovechando la acogida y productividad de las tecnologias de la informacién, las
organizaciones invitan a sus clientes a participar de forma directa en el disefio de productos
y servicios. De la misma manera empleados, distribuidores y proveedores deben ser agentes
participativos del proceso, para ello, hay que darles la oportunidad de disefar y gestionar
sus propias experiencias de trabajo y ayudar a identificar y resolver problemas.

Con ésta ideologia, Venkat Ramaswamy y Francis Gouillart (Ramaswamy, Venkat; Gouillart
2010) desarrollaron el concepto de la empresa co-creativa que supone que las personas no
desean que los productos y/o servicios ofrecidos en el mercado sean mercancia impuesta,
sino que esperan que sus necesidades e ideas sean transformadas en disefios, mediante la
comunicacion y la socializacion de sus experiencias.

Las Mipymes Colombianas necesitan volverse mas competitivas y productivas para
prolongar su permanencia en el mercado y buscar el crecimiento de la organizacién. Para
el ano 2010 la relacién de innovacion por volumen de negocios fue del 0,8% lo que
representa un gasto en innovacion muy bajo, si se compara con paises como Brasil y
Alemania los cuales tienen una relacion de 2,8% y 5,2 % respectivamente(Clavijo & Zamora
2012), el gasto de innovacién en Colombia se concentra en la tecnologia relacionada con la
maquinaria, mas no con investigacién y desarrollo (1+D), lo cual limita a las empresas en el
momento de innovar y ser mas competitivas haciendo mas grandes las brechas de
productividad. Debido a esta limitacidon, es necesario implementar estrategias que
promuevan |+D a un costo asequible para las Mipymes, como la co-creacidn de valor que a
través de actividades basadas en experiencias y transferencia de informacion agregan valor
a las organizaciones.



Esta investigacion comprende el desarrollo de dos etapas; investigaciéon documental y
trabajo de campo. La metodologia seguida para la investigacion documental parte de la
revision del estado el arte de las disciplinas que la co-creacion de valor comprende, la
caracterizacion del sector lacteo internacional y nacional con el fin de contextualizar y lograr
hacer una descripcidn integral del sistema a modelar.

Para el desarrollo del trabajo de campo se realizd contacto con una muestra significativa del
sector, con el objetivo de recopilar informacion de fuentes primarias y de esta forma tener
una base de informacién verosimil que representara las verdaderas necesidades del sector
y larelacién de las partes interesadas (stakeholders), para asi estructurar y ajustar el modelo
propuesto.

Por ultimo se realizo la fase de validacion que comprendié tanto la recopilaciéon documental
como trabajo de campo, de manera que se identificé una metodologia por niveles ajustada
a las necesidades y parametros de entrada y salida del modelo. El proceso permitié evaluar
la validez del modelo y realizar la respectiva retroalimentacion.

El presente trabajo de investigacion se enmarco en un proyecto de la maestria de ingenieria
Industrial de la Universidad Distrital Francisco Jose de Caldas, cuyo objetivo general es;
Proponer un modelo de Co-creacidn para las empresas mipymes del sector lacteo en Bogot3,
que contribuya a la generacion de ventajas competitivas y al mejoramiento continuo, a su
vez esta investigacion es apoyada por el grupo de investigacidon de ingenieria industrial
GICOECOL: Grupo de investigacion en Comercio electrénico en Colombia clasificado por
Colciencias en categoria B.



PARTE I. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

Capitulo 1.Descripcion De La Investigacion

“No hay que confundir nunca el conocimiento con la sabiduria. E/

primero nos sirve para ganarnos la vida; la sabiduria nos ayuda a vivir.”

Sorcha Carey
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CAPITULO 1. DESCRIPCION DE LA INVESTIGACION

1.1 TITULO DESCRIPTIVO DEL PROYECTO
Validacién de un modelo de co-creacién en mipymes del sector lacteo en Bogota.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) desempefian un papel fundamental
en la economia, especialmente por su contribucidon a la generacién de empleo y al
desarrollo de la comunidad donde se ubican (Franco & Urbano 2010). Del total de empresas
del pais para el afio 2009 las mipymes representaron el 96,4% de los establecimientos
empresariales, generando el 80,8% del empleo del pais (Plata 2009) éste tipo de empresas
son las que se establecen continuamente generando un gran aporte al PIB nacional. La
abundancia de pequefias y medianas empresas genera gran competencia entre ellas, de
modo que cada una debe identificar e implementar procesos innovadores que capten la
atencion de su cliente o usuario, para asi generar mayores ingresos y diferenciacion.

Las Mipymes se encuentran continuamente frente a problemas que las llevan a estancarse
y muchas veces a cerrar, investigaciones realizadas en la ultima década han encontrado
diversos problemas que afectan el desempefio y los niveles de competitividad(Mora-Riapira
et al. 2015) ,entre ellos se encuentra la carencia de planificacién estratégica, aspecto
importante en el crecimiento y sostenimiento a futuro de las empresas, ya que les permite
coordinar las acciones que se deben realizar dia a dia para lograr los objetivos a mediano y
largo plazo, y la falta de conocimiento de las necesidades reales de su mercado, lo cual es
la base para dar paso a la innovacion en productos y servicios.

Este tipo de empresas presentan problemas relacionados con la formalizacién y absorcién
de nuevas tecnologias, la formacién de los colaboradores, las limitaciones competitivas que
imponen las escalas de produccion, la falta de asociatividad empresarial y la carencia de
directivos con capacidad de pensamiento estratégico (Durugbo & Pawar 2014)(Gebauer et
al. 2013)(Healy & McDonagh 2013) lo cual limita su competitividad y capacidad de
innovacion en el sector.

Segun la teoria de la organizacion y la direccidn estratégica, la adaptacidn de la innovacion
a factores del contexto interno y externo permitira a la empresa obtener ventaja
competitiva y mejorar sus resultados. Ambos enfoques reconocen que elegir la innovacion
correcta es crucial en el proceso de adaptacién de la empresa con su entorno. Diferentes
cambios en el entorno requieren diferentes grados de innovacion o de adaptacion con el
objeto de alinear los recursos de la empresa con las amenazas y oportunidades del



entorno(Rodriguez et al. 2013), dicha “innovacion correcta” debe darse de la mano con las
necesidades del cliente, pues de lo contrario sélo se incurrird en pérdida de esfuerzos y
déficit financiero. Esta relacién con el cliente para crear experiencias de acuerdo a sus
necesidades se conoce como co-creacion del valor.

Las empresas pueden co-crear valor con los clientes en la cadena participativa desde el co-
desarrollo de nuevos productos, la produccién, ensamblaje, distribucién, venta al por
menor, servicio post- venta y el uso (Zhang et al. 2008). Esta dindmica no ha tenido
popularidad ni relevancia en la industria colombiana, sobre todo en las medianas y
pequefias empresas por lo cual se observa que no se genera la acogida ni ingresos
esperados en el mercado. Sin embargo, recientemente se han estudiado casos que llevan
al planteamiento de un modelo de co-creacién de valor. Luego, el presente proyecto busca
realizar la validacidon de un modelo de co-creacion dirigido a las Mipymes del sector lacteo
en la ciudad de Bogota, con el propdsito de evaluar su factibilidad y pertinencia segun las
necesidades del sector.

De esta manera se propuso la siguiente pregunta de investigacion: ¢Como validar un
modelo de co-creacion aplicado a Mipymes del sector lacteo de la ciudad de Bogota, para
comprobar que sea factible, efectivo e incremente la competitividad de las empresas?

1.3 HIPOTESIS

Un modelo de co-creacidn validado en las mipymes del sector lacteo de la ciudad de Bogota
permitira aumentar la competitividad de las empresas generandoles ventajas competitivas
e incrementando su participacion en el mercado

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL
Validar un modelo de Co-creacion en las mipymes del sector lacteo en la ciudad de
Bogota.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar las mipymes del sector lacteo en Bogota atendiendo variables tales como
clasificacién (micro, pequefia y mediana empresa), nivel de ventas, capacidad de
exportacion, competitividad y posicionamiento comercial.

* Determinar la metodologia de validacién adecuada para evaluar el modelo de co-creacién,
estableciendo indicadores que logren medir la competitividad de las empresas.

* Validar el modelo de co-creacidn a partir del desarrollo del método establecido.



e Analizar los resultados obtenidos de la validacion y hacer la retroalimentacién de la
propuesta del modelo de co-creacidn para las mipymes del sector lacteo en Bogota.

1.5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia seguida para la presente investigacion se desarrollé a través de diversas
fases, desde la identificacion del problema hasta la validacidon y retroalimentacion del
modelo propuesto.

Se siguiéd la metodologia trabajada por Sargent denominada “Versién Simplificada del
Proceso de Modelado” (Sargent 2015) en la que se establece una estructura de validacién
y verificacién de modelos conceptuales y modelos computarizados basados en procesos
iterativos. La presente investigacion comprende la validacion de un modelo conceptual
para mipymes del sector lacteo de la ciudad de Bogota. A continuacién se muestra y explica
cada una de las fases de la metodologia propuesta (Ver Figura 1).

Entidad Problema Propuesta de mejora del sistema actual
(Partiendo problematicas de las mipymes
lacteas).
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, >
/
Analisis y Modelado Diagnéstico del estado actual del sector a
través de investigacion tedrica y de campo
(Encuesta).
e NETREESIS) >
/ Estructuracion del modelo conceptual,
: propuesta de mejora del sistema tomando
Modelo Conceptual como base la gestién del conocimiento y
co-creacion de valor.
e e . »
Val:dacmn del | La Metodologia seguida es una validacién
Rechaza modelo conceptua por niveles, adaptada por el grupo
investigador.
""""""""""""" Acepta [T T e
y El alcance de validacién es hasta obtener
. un modelo conceptual satisfactorio de
Modelo Validado acuerdo a su proposito inicial.

Figura 1. Proceso iterativo de validacion. Fuente: Elaboracion propia adaptado de Sargent 2015.



1.5.1 FASES DESARROLLADAS EN LA INVESTIGACION

Entidad problema

Inicialmente se identificd que las mipymes del sector lacteo en la ciudad de Bogota a pesar
de su potencial no son competitivas en el mercado y sector, lo que dificulta su crecimiento,
capacidad de innovacién, mejoramiento continuo y conservacién del conocimiento.

La entidad problema se define como el sistema a estudiar, en este caso se planted una
propuesta de mejora del sector definida a partir de las problematicas identificadas
anteriormente, esta propuesta comprende el fortalecimiento de las relaciones entre los
actores del sector lacteo y el valor que las mismas pueden generar a las empresas y al
sector.

Andlisis y modelado

Una vez entendida la entidad problema o propuesta de mejora, se realizé un analisis del
sistema real (Sector lacteo Bogotd) a través de un diagndstico del estado actual del sector.
El diagndstico tuvo dos componentes: tedrico y de campo (Ver figura 2).

El componente tedrico tuvo como finalidad la comprension por medio de fuentes
secundarias de la dinamica y contexto del sector, la identificacidn de las problematicas que
generan la falta de competitividad de las empresas en Bogotd, el estudio de la co-creacion
de valory la gestion del conocimiento como herramientas aplicables al entorno empresarial
y herramientas de modelado y validacidn.

La investigacion de campo permitié conocer de forma directa a los actores del sector y sus
principales problematicas, con el objetivo de contrastar el componente tedrico y de campo
y poder caracterizar a las mipymes del sector atendiendo a diversas variables de
clasificacion.

Este contraste permitio identificar que las empresas no tienen en cuenta en sus procesos la
[+D+l lo que esta limitando su capacidad de crecimiento y rentabilidad. Esta limitacién
puede tratarse y reducirse a través de la gestidn del conocimiento y co-creacién de valor
entre los actores de la cadena lactea. La fase de analisis puede verse en el capitulo 2 y 3.



A Caracterizacion de las

mipymes del sector
A lacteo bogotano.
Investigaciéon de campo Base estructural de
eEncuesta de modelado.
., L. conocimiento del
Investigacion tedrica sector.
eContexto del Sector eEntrevista directa con
lacteo expertos del sector.
eCo-creacién de valor y
gestion de
conocimiento
eHerramientas de

modelado y validacion

Figura 2. Fase de andlisis y modelado. Fuente: Elaboracion propia.

Modelo conceptual

Con base en la informacion recolectada a través de la etapa de andlisis se estructuré un
modelo basado en la gestion del conocimiento y co-creacién de valor, con el fin de ser una
herramienta base para que las empresas incrementen su competitividad, generen
estrategias a nivel interno y externo, estandaricen y formalicen sus procesos e incrementen
su rentabilidad. El desarrollo y caracterizacidn del modelo se puede ver detalladamente en
el capitulo 5.

Validacion del modelo conceptual y retroalimentacion

Teniendo en cuenta que la presente investigacion tiene un alcance meramente tedrico, este
proceso se enfocd en realizar una validacién conceptual del modelo planteado, adaptando
la metodologia de validacién por niveles planteada por Liu y Yang (Liu & Yang 2005) que
establece diferentes niveles y métodos de validacién con el objetivo de asegurar una
validacién exhaustiva soportando diferente aspectos y componentes del modelo
propuesto. Ver capitulo 6

A partir de la validacién del modelo conceptual propuesto, se evalud su pertinencia y ajuste
de acuerdo a su propdsito inicial, encontrando aspectos por mejorar que se sugirieron como
retroalimentacién para mejorar y hacer un modelo mas preciso para las necesidades del
sector.



PARTE Il. MARCO TEORICO

Capitulo 2. Marco Tedrico

Si quieres ser sabio, aprende a interrogar razonablemente, a escuchar con
atencion, a responder serenamente y a callar cuando no tengas nada que decir.
Johann Kaspar Lavater

-«



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 CONOCIMIENTO

El conocimiento ha sido siempre un concepto cuestionado y a la vez indispensable para el
ser humano. En la cultura, trasciende de generacidn a generacidon logrando traspasar las
fronteras del tiempo y preservando toda la riqueza del saber adquirido por la sociedad y
fortaleciéndose. Sin embargo, realizar este proceso en las organizaciones se ha convertido
en un reto, pues a lo largo del tiempo ha sido compleja la manera en la que pueda
convertirse el conocimiento tacito en explicito, lo cual es un proceso fundamental para
preservar las ideas, métodos y procesos que componen el know how y que al no gestionarse
correctamente se pierden con el tiempo y se da un paso atras en la generacion de ventaja
competitiva.

Para lograr esto las organizaciones deben entender el concepto de conocimiento vy
comprender que la generacion de datos no estructurados no es significado directo de
informacidn y que la informacion no es considerada automaticamente como conocimiento,
pues para ser asi es necesario que se realice una clasificacion y procesamiento, y del analisis
y reflexion al respecto, surgird el conocimiento. (Montuschi 2001)

A lo largo de la historia se ha desarrollado el concepto de conocimiento dentro un eje
importante en el estudio y comportamiento del mercado. A finales del siglo XIX Marshall
ubica el conocimiento como el principal motor de la economia. El progreso econémico de
los anteriores 150 afos, habria sido producto del desarrollo en cuestiones de ciencia y
tecnologia. El economista hace un reconocimiento explicito del papel de los adelantos
cientificos en la produccién, la cual, segin su perspectiva, depende cada vez menos de los
métodos empiricos y afirma que el conocimiento es el mas poderoso motor de produccién.

Afios mas adelante el nobel de economia Friederich Von Hayek hace especial énfasis de la
influencia del conocimiento en la economia e industria. Hayek plantea una tesis en la que
propone que el sistema de precios es producto del desarrollo social a través de la evolucién
y no un disefio formulado, que ademas permite analizar y transmitir informacion
econdmica que se encuentra dispersa. A raiz de esta tesis nace una teoria que ve en el
mercado un método de transmisién y utilizacion del conocimiento (Hayek & Plaza 1997).

Hayek en su teoria toma como base el alto grado de division social del trabajo en la sociedad
moderna segun lo proponia Adam Smith y a ésta agrega y convierte en fundamental al
conocimiento. Asegura que a pesar del riguroso estudio realizado al concepto de division
del trabajo, hacia falta enfatizar en el problema de la fragmentacion del conocimiento que
se genera, pues la informacion se dispersa en las diferentes unidades del sistema.
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Lo anterior trae como consecuencia que cada individuo actla deliberadamente en un
ambiente de incertidumbre debido a que las decisiones de los demas son desconocidas y
variables sin que se pueda hacer una previsién (Gutiérrez R 1998). Ante esto se deben
desarrollar acciones de acuerdo a la informacion accesible, pues cada actor tiene una en
particular y finalmente el mercado y los precios son la Unica informacién comun a todos
(Aide & Castiblanco 2013).

2.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO

Con la evolucidn e inclusion del concepto de conocimiento en la industria, sociedad y
economia, se desarrollé ampliamente el concepto de gestién del conocimiento (GC). Este
nace a partir de que se concibe el conocimiento como un recurso que no solo permite
interpretar el entorno sino la realizacion de acciones en diferentes ambitos. El objetivo es
optimizar la utilizacién del conocimiento mediante la creacion de las condiciones necesarias
para que los flujos del mismo circulen mejor. Lo que se gestiona no es solamente el
conocimiento sino las condiciones, el entorno y todo lo que hace posible y fomenta dos
procesos fundamentales: la creacion y transmisidon de conocimiento (Canals 2003).

La gestidn del conocimiento es también entendida como una nueva forma de manejar los
procesos organizacionales, siendo su objetivo identificar, capturar, desarrollar, distribuir y
retener el conocimiento organizacional, el cual se origina y permanece en las personas que
la componen (Morales 2015).

En 1951 el investigador quimico y experto en filosofia y economia Michael Polanyi, da por
primera vez un concepto de conocimiento que cimenta las bases de lo que actualmente se
sabe y maneja en las organizaciones.

Su concepto se basa en tres claves:

* Un descubrimiento auténtico no es explicable por un conjunto de reglas articuladas
o de algoritmos.

* El conocimiento es publico pero también en gran medida es personal.

* Bajo el conocimiento explicito se encuentra el mas fundamental, el tacito. Todo
conocimiento es tacito o esta enraizado en el tacito (Valhondo 2003).

De esta forma Polanyi introduce el concepto de conocimiento tacito definiéndolo como el
verdadero conocimiento en el sentido humano, que implica un conjunto de estructuras
cerebrales en las que se involucra no sélo el pensamiento légico sino también la emocion,
es decir, un conocimiento existente en la mente, lo cual implica que transmitirlo no resulta
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ser un ejercicio de mera comunicacion, pues hay variables que dependen de quien posee el
conocimiento (Parra Mesa 2004).

De este significado hoy en dia parten los modelos de gestidon de conocimiento que tienen el
propésito de hacerlo explicito, que en palabras de Polanyi es el conocimiento codificado o
expresado en un lenguaje que por estar fuera del cerebro puede clasificarse como
informacién.

Por tal concepcién de conocimiento, actualmente el objetivo de la gerencia en una
organizacién busca lograr estrategias para dar el paso de tener conocimiento tdcito a
explicito, convirtiéndolo en un activo clave que genera ventaja, lo cual anteriormente no
era una actividad expresamente identificada o valorada en las industrias.

A finales del siglo XX la relacidon conocimiento — organizacion se vuelve mas popular entre
expertos y empresarios y obtiene relevancia en el desarrollo de actividades industriales, ya
gue son mas los autores que ahondan en la teoria del conocimiento como base fundamental
del aprendizaje y la relevancia de este en el que hacer de las organizaciones. Nace asi la
nocién de “sociedad del conocimiento”.

Dicho concepto tiene origen en los afios 1960 cuando se analizaron los cambios en las
sociedades industriales y se acuio la nocidn de la sociedad post-industrial. Asi, por ejemplo,
el filésofo de la administracidn Peter Drucker prevé el surgimiento de trabajadores de
conocimiento y la tendencia hacia una sociedad de conocimiento. (Bredemeier & Drucker
1959). Este tipo de sociedad estd caracterizada por una estructura econdmica y social en la
que el conocimiento ha sustituido al trabajo, a las materias primas y al capital como fuente
mas importante de la productividad, crecimiento y desigualdad social (Drucker 1994).

Drucker afirmé que los trabajadores de conocimientos serian el grupo mas numeroso de la
poblaciény de la fuerza laboral. Enfatiza en que el trabajador de conocimientos tiene acceso
al trabajo, cargo y posicién social en virtud de educacion formal, es decir que aquellos que
posean un grado de educacidn explicitamente adquirido a través de formacién académica
son quienes logran acceso al liderazgo, que siendo asi, estaria abierto para todo aquel que
esté en capacidad de tomarlo y de aportar su conocimiento a la compafia (Cardenas
Nannetti 1996).

Posteriormente Carballo en el afio 2006 define sintéticamente la gestidn del conocimiento
como el conjunto de practicas apoyadas en una serie de herramientas, técnicas vy
metodologias, que permiten identificar los conocimientos mas adecuados para llevar a cabo
las actividades que la organizacidn desarrolla, ademas de planes a futuro. La GC también
permite tener la disponibilidad del conocimiento dentro y fuera de la organizaciéon , asi
como protegerlo y darle un uso eficiente (Arceo Moheno 2009).
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Posterior a dichos postulados del concepto de conocimiento y su influencia en la sociedad
e industria se comenzaron a estructurar modelos de gestidn que proporcionan una
concepciéon de lo que el conocimiento y su gestiéon implican dentro de la sociedad vy
organizaciones, estableciendo pardmetros y creando conceptos nuevos.

2.2.1 MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

2.2.1.1 MODELO BALANCED SCORED CARD, KAPLAN Y NORTON (1996)

Introduce en el sistema de informacidn, variables estratégicas a considerar distintas de las
convencionales y que pueden indicar vacios de formacion sustanciales antes olvidados o
dificiles de justificar. El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vision
de la empresa. Dentro de cada bloque, se distinguen dos tipos de indicadores: indicadores
driver (factores condicionantes de otros) e indicadores output (indicadores de resultado).
El modelo presenta cuatro bloques Figura 3.

Perspectiva Financiera Perspectiva de Cliente

Los indicadores financieros no
deben ser sustituidos sino
complementados con otros
que permitan visualizar la

realidad empresarial.

Se identifican los valores
relacionados con los clientes
quienes aumentan la capacidad
competitiva de la empresa.

Perspectiva del Aprendizaje y
Crecimiento
El modelo plantea los valores
de este bloque como el
conjunto de drivers del resto
de las perspectivas. Estos
inductores constituyen el
conjunto de activos que dotan
a la organizacion de la
habilidad para mejorar y
aprender

Perspectiva de Procesos
Internos de Negocio

Analiza la adecuacién de los
procesos internos de la
empresa referentes ala

obtencién de la satisfaccion del
cliente y a conseguir altos
niveles de rendimiento
financiero.

Figura 3. Bloques del modelo Balanced Scored Card. Fuente: Elaboracidn propia adaptado de (Sdnchez Diaz 2005).

Como herramienta de gestién, el Balanced Scored Card es un concepto dindmico que
soporta continuamente la toma de decisiones, contribuye a la comunicacion de la estrategia
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e integra a los colaboradores en las etapas de construccion y de seguimiento.(Kaplan &
Norton 2005) En la Figura 4 se presenta el modelo de la relacién entre los bloques
anteriormente descritos.

Perspectiva de

Procesos
-~ s ——
Estrategia Intamnos de

¢ Nl:io

Perspectiva de ‘

| Aprendizajey €
Crecimiento

Vision y

Perspectiva de
Clientes

Figura 4.Modelo Balanced Scored Card. Fuente: (Oocities.org 2014)

La perspectiva del aprendizaje y mejora no es altamente desarrollada a causa del escaso
avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, el aporte del modelo es
relevante, ya que deja un camino apuntado y estructura esta perspectiva.

2.2.1.2 NONAKA Y TAKEUCHI (1999)

Nonaka hace la diferenciacion entre dos tipos de conocimiento: tacito y explicito, donde el
explicito puede articularse codificarse y comunicarse por medio del uso de simbolos o
lenguaje. Por otra parte el conocimiento tacito es profundamente personal; implica el saber
como se hacen las cosas pero con la dificultad de formalizarlo y comunicarlo. (Basten et al.
2015)

El modelo planteado establece como base al conocimiento tacito e igualmente abordando
el explicito. Propone cuatro formas en las cuales estos tipos de conocimiento se
transforman en otro.

* Socializacién: Los individuos adquieren nuevos conocimientos directamente de
otros y a partir de la interaccion de grupos de personas el conocimiento se traslada
de tdcito a tacito.

* Exteriorizacion: El conocimiento se transforma de tdcito a explicito por medio del
didlogo, analogias o modelos.

* Combinacién: Mediante la combinacion o distribucidn del conocimiento ya existente
entre los individuos se genera explicito a explicito.

* Interiorizacidn: Por la asociacién del aprendizaje mediante la practica y la recepcion
de experiencias, se transforma el conocimiento explicito a tacito. (Pons et al. 2014)
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La Figura 4 ilustra el modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi.

1. Socializacion 2. Externalizacién

Conocimiento

tacito colectivo

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito individual

Conocimiento

explicito colectivo

4. Interiorizacion 3. Combinacion

Figura 4. Modelo de Gestion del Conocimiento. Fuente: (Mario & Henao 2012)

2.2.1.3 GAMBLE Y BLACKWELL (2004)
Se fundamenta bajo tres principales dreas que se describen en la Figura 5.

Conocimiento de las
necesidades de los clientes

Se da importancia a la
participacion de cada miembro
de la organizacidn a través de su
trabajo y su contribucion para
suplir las necesidades de los

clientes.
Procesos A cuerpo del
conocimiento
Los miembros tienen Comprensidn por parte
el deber de entender de los miembros de la
la formaen la que su organizacion acerca de

los grados en los que
varia el conocimiento
concernientea un
tema.

trabajo tiene relacién
con el de otros
actores.

Figura 5. Areas principales del modelo de Gestién del Conocimiento de Gamble y Blackwell. Fuente: Elaboracidn propia
adaptado de (Barragdn Ocafia 2009).

El punto mds importante de este modelo es el nivel de importancia que tiene la gestion
del conocimiento para la generacion de valor en los negocios a través de la
productividad, la mejora del servicio y la innovacion (Barragan Ocaia 2009). En la Figura
6 se puede ver el modelo explicado.
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Almacenar/Compartir

Generacion Capturar r

1 Aplicar Realizacion del valor
| [ L |
Ahorros en el costo
Servicio al cliente
CONOCIMIENTO VENTAS &
EXPLICITO — SERVICIO AL Productividad
AMBIENTE NETO CLIENTE
DEL VALOR Innovacién
Datos estructurados
Datos no estructurados Retencién del
SISTEMA DE DESARROLLO & capital intelectual
GESTION DEL —COMERCIALIZACION
CIMIED DE PRODUCTO
Transformacién CONOCIMIENTO, Velocidad
DECISIONES Retencion de
oMo CIENTO “~DE NEGOCIOS habilidades del
ESTRATEGICAS empleado
Aprendizaje
organizacional

Experiencias
Gente Compresion

Innovacién colaborativa

Figura 6. El vinculo entre la gestion del conocimiento y el valor del cliente. Fuente: (Gamble & Blackwell, 2004)

2.2.1.4 SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO APLICADOS A MULTINACIONALES

En la actualidad los modelos de gestidon del conocimiento han avanzado a la par de la
evolucién de la tecnologia y las tendencias de la industria. Se ha implementado el uso de
Tics y se han solucionado problematicas de distintos modos. A continuacion se presenta un
cuadro que sintetiza algunos de los modelos mas recientes e influyentes en organizaciones

que los han implementado.

COMPANIA SECTOR
British Petroleum Petrdleo
Chevron
Corporation
Cluster de
Conocimiento Pymes
(Pais Vasco)
Down Chemical Quimica
Ernst & Young Consultoria
Hewlett Packard Tecnologia
Microsoft Software

Ordenadores y

Sun Microsystems
software

Universidad
Politécnica de Educacion

Valencia

TIPO DE PROYECTO

Compartir experiencias a través de un ciclo de
proceso de aprendizaje.

Trabajo compartido

Mejorar la competitividad de la red

empresarial e institucional

Gestién de capital intelectual: Redisefio de
sistemas y procesos para crear valor
Compartir experiencias

Mejores practicas

Sistema de competencias
Sistema de entrenamiento basado en Web

Sistema de pdginas amarillas, para compartir
conocimiento entre grupos de investigaciény
relaciones con empresas
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COMPANIA SECTOR TIPO DE PROYECTO ANO

Tecnologia de Intercambio de informacidn para solucién de

Xerox . L. 1996
informacion problemas
M I M | A I tion |
Modelo MAGIC odgode odelo p.ar? yuda a la Gestién Integrada 2006
referencia de GC del Conocimiento.
Convertir el conocimiento personal de los
Repsol Combustibles miembros de la organizacion en un bien 2008

compartido y accesible para todos los
empleados.

Tabla 1. Modelos de gestion del conocimiento implementado en multinacionales. Fuente: (Tarazona et al. 2013)

2.2.2 SISTEMAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Los sistemas de gestion de conocimiento consisten en plataformas y recursos tecnoldgicos
gue permiten tratar los datos y facilitan su procesamiento con el fin de obtener informacién
gue se logre gestionar de forma éptima. Con los desarrollos en software de tratamiento de
datos y herramientas tecnolégicas prontamente se volvié parte del léxico empresarial
conceptos tales como adquisicion de conocimiento, ingenieria de conocimiento, sistemas
basados en conocimiento, etc.

Las aplicaciones relacionadas con el proceso de gestién del conocimiento tienen como
funciones principales dar soporte y apoyo al ciclo de gestién del conocimiento en las fases
gue se muestran en la Figura 7 (Sanchez & Gallego Gil 2012).

Organizacion del Almacenamiento Publicacion del Distribucién del

conocimiento del conocimiento conocimiento conocimiento

Figura 7. Principales fases de la Gestion del Conocimiento en las que se implementa el uso de aplicaciones. Fuente:
Elaboracion propia adaptado de (Sdnchez & Gallego Gil 2012).

Debido a que la gestion del conocimiento cada vez tiene mas acogida por la industria, se
desarrollan constantes investigaciones para optimizar las aplicaciones y generar una base
tecnoldgica a la misma (Valhondo 2003). Asi, los modelos y medios para gestionar el
conocimiento cada dia se desarrollan mas en cuanto a generacidn, captura, asimilacién y
transferencia de conocimiento como valor estratégico. A partir de ello y del avance
tecnolégico rapido y constante que se ha dado en los Ultimos afios, se han generado nuevas
metodologias y técnicas con qué afrontar los nuevos retos.
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El estado actual de las TIC permite el desarrollo de infraestructura compleja que sirve como
apoyo a la gestidn del conocimiento, sin embargo con el crecimiento de las cantidades de
datos a trabajar y otros factores, se estan viendo limitados los medios que los procesan,
generando la necesidad de mejorar las aplicaciones especificas de este campo.

El objetivo es que los métodos y herramientas implementados no sean solamente medios
y métodos informaticos para tratar la informacidn sino que tengan la funcionalidad de
facilitar la interaccién del grupo de trabajo y la gestidn y actualizacion de conocimiento
generado, pues la gestion del conocimiento debe contribuir a que las organizaciones ganen
tiempo, costo y calidad en los compromisos que les corresponde afrontar (Pons et al. 2014).

2.3 CO-CREACION DE VALOR

El termino co-creacidn para algunos autores es un proceso y para otros un resultado final.
Sin embargo la co-creacion es tanto el medio como el final segin Prahalad y Ramaswany
primeros en acufar el concepto. Adicionalmente la co-creacion se da en diferentes
contextos, mdas aun con el crecimiento de las tecnologias sociales, de colaboracién y
personalizacién (Ayunia 2013).

En 2015, Alves identifica las perspectivas y contextos del término co-creacidn de valor
identificando cuatro cluster que reflejan los diferentes campos de aplicacién y enfoques de
este concepto (Alves et al. 2015):

* C(Cluster 1: Desde una logica de innovacidon de negocios contextualiza y explica como la
co-creacién toma lugar y quien actualmente co-crea.

* Cluster 2: Innovacion y desarrollo de nuevos productos y servicios, en el cual la co-
creacidén se caracteriza como una fuente de ideas de innovacién entre las empresas y
los clientes.

* C(Cluaster 3: Lealtad y experiencia del cliente, donde la co-creacién aparece antes y
durante la disposicion de un servicio e incluso después de su entrega.

* C(Cluster 4: Co-creacion de valor en el campo del marketing relacional centrandose en la
relaciones entre empresas y los consumidores y como estas permiten obtener recursos
y ventajas que crean valor.

Esta variedad de enfoques y estudios acerca de término explican las razones por las cuales

no se ha alcanzado un consenso general sobre la definicion de co-creacion. La tabla 2
muestra algunas definiciones y contrastes del concepto de co-creacion.
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AUTOR ANO DEFINICION
"Co-creacién es un potente motor para la innovacién: en lugar de limitarlo a lo que
Browny 2005 las empresas pueden concebir dentro de sus propias fronteras, los sistemas pull
Hagel lanzan el proceso abierto a muchos diversos participantes, cuya entrada puede
tener ofertas de productos y servicios en direcciones inesperadas que sirven a una
mucho mds amplia gama de necesidades "
"co-creacion es la integracion de los recursos existentes que estan disponibles a
Vargo 2008  partir de una variedad de sistemas de servicios que pueden contribuir al sistema de
bienestar como se determina por el contexto ambiental del sistema "
" Es la relacion entre el proveedor y el cliente como un longitudinal, dindmico,
interactivo conjunto de experiencias y actividades realizadas por el proveedor y el
Payne 2008  cliente, dentro de un contexto, el uso de herramientas y prdcticas que son en parte
manifiesta y deliberada, y en parte sobre la base de la rutina e inconsciente
comportamiento"
"..co-creacion implica un alto nivel de participacion de los clientes en Ia
Kristensson 2008  personalizacidon del producto o servicio, lo que requiere la colaboracién con los
clientes a los efectos de la innovacién "
"... co-creacion como el bucle de retroalimentacion continua y la colaboracion con
Kirah 2009 todos las partes interesadas en una red de valor a lo largo de cualquier proceso de
're disefio, desarrollo e implementacion de productos significativos, servicios,
organizacion y cambios estratégicos "
"co-creacion en términos generales son las actividades de las personas / clientes /
Zwass 2010  usuarios en el dominio de la produccién, generada de forma independiente o a
instancias de las organizaciones productivas".
"La co-creacidn es el proceso por el cual los productos, servicios y experiencias son
Ramaswamy 2010 desarrollado conjuntamente por las empresas y sus grupos de interés, en la
apertura de un nuevo mundo de valor"
Ramaswamy " L. N s
2010 co-creacion se trata de poner la experiencia humana en el centro del disefio de la
Gou\illlart empresa’.
Reayy " L, . . L. L.
Seddichi 2012 (Co-creacidén) han permitido una nueva forma de innovacién, co-creacion, en la
gnl, que el valor es co-creado por la empresay el cliente, e intercambiado con el cliente".
"co-creacion (debe ser visto) como un proceso que proporciona una oportunidad
Ind y Coates, 2013 para la interaccion continua, donde la organizacién estd dispuesta a compartir su
mundo con las partes interesadas externas y puede generar a cambio, la vision que
se pueden derivar de su compromiso ".
R "La co-creacion se define como un medio para ampliar la innovacién y la capacidad
b Ff)lls_er’_ v 2013 de la empresa de crear valor, mientras se da el establecimiento de relaciones de
Ealmlspopr: clientes y la reduccién de costos para comercializacién, investigacion y desarrollo (I

+D)"

Tabla 2. Definiciones de la co-creacion de valor. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Ayunia 2013).

2.3.1 EVOLUCION DE LA CO-CREACION DE VALOR

El concepto de co-creacion de valor ha sido analizado en diversas perspectivas, desde las
primeras concepciones de creacidn de valor en la empresa en el siglo XIX hasta
investigaciones recientes y nuevos enfoques. Las primeras nociones son presentadas por
Karl Marx a finales del siglo XIX en donde plantea que nada puede tener valor si no es util.
Si es indtil, el trabajo que contiene o su mano de obra es inutil, y por tanto no se produce
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valor. Pioneros de la teoria del valor en la era industrial como Peter Drucker declaraban,
hacia el afo 1900, que solo se podia afiadir valor en la fase de fabricacién o manufactura de
una empresa o negocio (Mejtoft 2011).

Durante varias décadas, académicos y productores preocupados por la productividad de las
organizaciones transmitian las tareas de las empresas a los consumidores, compradores o
usuarios; la creacion de valor se enfocd hacia el campo de la estrategia donde el rol del
gerente era asignar los recursos de la empresa a las oportunidades internas, buscando
diversificacion a través de un portafolio de competencias capaz de crear valor (Ramaswamy
& Kerimcan 2013).

Posteriormente en 1985, Michael Porter populariza el concepto de cadena de valor como
fuente de ventaja competitiva a través de su obra “Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance”, por medio del analisis interno de la empresa, a través
de la desagregacién en sus principales actividades (eslabones de una cadena) generadoras
de valor (Mejtoft 2011). La cadena de valor funciona como un proceso unilateral (enfoque
tradicional) por parte de la empresa, en la forma de llegar al consumidor o actor pasivo,
por medio de interacciones, éstas se realizan en el mercado, cuya funcién primaria es la de
intercambio y extraccién de valor. Esta interaccion no significa una fuente de creacion de
valor ya que solo hay un flujo de informacién unidireccional desde la empresa hacia el
consumidor (C. K. Prahalad & Ramaswamy 2004) (Ver figura 8).
/ Interaccién Empresa-Consumidor \
(1) Lainteraccién es el lugar de la extraccién de valor
econdmico por la firma (y el consumidor).

(2) Lainteraccion es la base de la experiencia del
consumidor

El
El Mercado: Consumidor
La empresa: Intercambio de Demanda

Crea Valor valor(Productosy objetivo para
servicios) las ofertas de

la empresa

K El mercado es independiente del proceso de creacién de valor. /

Figura 8.Concepto tradicional de un mercado. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (C. K. Prahalad & Ramaswamy
2004)

En los afos 80, Alvin Toffel menciona por primera vez a los prosumidores que definié como
personas que consumen lo que ellos mismos producen, involucrando por primera vez al
cliente en la organizacién, proponiendo una manera diferente de crear valor y generando
un cambio de mentalidad en la generacion de estrategias de innovacion (Sdnchez &
Contreras 2012). Este cambio de mentalidad se vio en la era de la servitizacién hacia los
anos 90 en donde el proceso de creacion de valor inicio a darse fuera de los limites de la
empresa, buscando movilizar al cliente a crear su propio valor desde las diferentes ofertas
(Mejtoft 2011).
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Las empresas con el fin de ser exitosas iniciaron a diversificarse a partir de la asignacion de
recursos de apalancamiento (Ramaswamy & Kerimcan 2013)(Ver figura 9). Entre 1993 y
1996 Peter y Olson y Ravald y Grénroos definieron el valor del cliente como la diferencia
entre la utilidad total que el cliente obtiene de un producto y los costos totales que el paga
por este (Dey et al. 2016).

1960s -Inicios Finales 1980s- 1990s ‘ 2000+
1980s Inicios 1990s | D
Unidades de Unidades de Corporacién como Corporacién como Corpt:‘)raaoln t::olmlo una
Anélisis negocio una cartera de una red de ase global, la
independientes competencias proveedores y | competencia, incluyendo a
socios extendida | los clientesy el talento de

| cualquier parte del mundo

Vision de la Ajuste: Tramo: Co-creacién: Las
creacién de valor Aspiraciones = Aspiraciones> Recursos aspiraciones conjuntas>
en la estrategia Recursos ‘ recursos conjuntos
-y i i6 El apalancamiento ‘ Elacceso ala
Visién de Recursos Asignacion de B — p _

Recursos de recursos Competencia (Recursos)
bajo demanda

Vision de Espacio de producto Espacio de Soluciones ,'| Espacio de experiencia
Oportunidades y servicios i individual
Proceso de Creacién ‘ Unilateralmente por la Conjuntamente por la

de Valor empresa | empresay los participes

Figura 9. El cambio en la perspectiva en recursos, oportunidades y creacion de valor. Fuente: Elaboracion propia
adaptado de (Ramaswamy & Kerimcan 2013)

2.3.2 DE CREACION DE VALOR A CO-CREACION

El concepto de co-creacion de valor aparece a inicios del afo 2000 en la literatura del
management de negocios acufiado por C.K.Prahalad y Venkat Ramaswamy para describir
los diferentes roles que los clientes y empresas asumen en el mercado a través de una
mutua colaboracion mas alla del sistema tradicional de precios (Alves et al. 2015)
concluyendo que el cliente toma un papel activo para las empresa, en el ano 2003 los
autores afirman que la co-creacidn puede darse a través de multiples puntos de interaccién
en cualquier parte del sistema, ya que no se puede predecir la experiencia que un
consumidor tendra en cualquier punto en el tiempo, luego la tarea de la empresa es de
innovar una experiencia sélida en diversos ambientes (C. K. Prahalad & Ramaswamy 2004).

Prahalad y Ramaswamy desafian a la economia tradicional y el concepto de cadena de
valor de Porter que no incluian al cliente en la creacién de valor, argumentando que todas
las partes implicadas en los procesos de produccién y consumo pueden intercambiar
recursos e ideas para crear valor (Dey et al. 2016). De los cambios y conciencia del
consumidor en su poder de influencia en la negociacion, surge el concepto de un mercado
emergente, que deja de lado el pensamiento centrado en el producto e inicia a centrarse
en la experiencia e interaccién de los clientes para crear valor (ver figura 10) (Ramaswamy,
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Venkat; Gouillart 2010). La co-creacién convierte al mercado en un foro en el que pueden
tener lugar el didlogo entre el consumidor, la empresa, las comunidades de consumo y las
redes de las empresas.

/ Interaccion Empresa-Consumidor \
(1) Lainteraccion es el lugar de co-creacion de valory extraccion de
valor econémico por el consumidorya empresa
(2) Laexperienciasde Co-creacionson la base del valor.

La empresa:
Colaborador en
co-creacion de valory
competidor en extraer
valor econémico

El mercado:
Experiencias de co-
creacion de valor unico
en el contexto de un
individuo en un
momento especifico

\ el mercado es parte integral del proceso de creacion de valor /

Figura 10 El concepto emergente de un mercado. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (C. K. Prahalad & Ramaswamy
2004)

El consumidor:
Colaborador en
co-creacion de valory
competidor en extraer
valor econémico

Los trabajos de Vargo y Lusch 2004-2008 también desafian a la economia tradicional,
sugiriendo que los clientes estdn involucrados en el proceso de creacidon de valor por medio
de la légica dominante del servicio (LSD) o légica S-D donde la co-creacién es el concepto
central (Hsieh & Hsieh 2015) y el valor es siempre co-creado mediante la integracién de
recursos de empresas, proveedores, usuarios y socios estratégicos (Quero & Ventura 2014).

El paradigma LSD propone que el valor no se puede encontrar en un objeto o producto,
luego el servicio se convierte en la base fundamental de intercambio, a través de
experiencias en el que los clientes estadn activos en vez que pasivos (Krisjanous & Maude
2014). Otro desarrollo de la légica S-D es el cliente Dominante (C-D) que se enfatiza en la
participacién de los clientes en el proceso de creacion de valor.

Investigaciones mas recientes proponen una vision mas amplia de la co-creacion, el debate
académico ha pasado de concentrarse en el papel de los consumidores en la creacién de
valor, a una apreciacién mas completa de la funcién desempefiada por todos los actores
involucrados (proveedores, empleados y sociedad), estas nuevas apreciaciones son
capturada por el ecosistema de las partes interesadas de Gyrd-Jones & Kornum en el afio
2013, como las acciones tanto del proveedor como del cliente de intercambio de
conocimiento reciproco trabajadas por Frow & Payne (Pera et al. 2015).

Otras investigaciones sobre el concepto se han enfocado en una vision mas global dirigida
al aumento de la competitividad, Pefaloza y Venkatesh recomiendan estudiar los mercados
como construcciones sociales para examinar esas multiples perspectivas de significado con
las cuales se crea valor para el cliente (Caroline et al. 2009), Durugbo y Pawar afirman que
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la co-creacién se ha convertido, en una estrategia de gestién proactiva, cuyo interés esta
motivado por la conciencia de que las competencias de los clientes pueden ser cooptadas
durante encuentros entre clientes y proveedores para mejorar la competitividad de las
empresas (Durugbo & Pawar 2014).

También destaca el papel del consumidor como creador de valor en el servicio, para
obtener incremento en la productividad, innovacidn, y mejora del nivel de satisfaccidn, lo
gue propicia el aumento de la competitividad de las organizaciones (Comesafia & Rodriguez
2012).

2.3.3 MODELOS DE CO-CREACION

2.3.3.1 DART

Ramaswamy y Prahalad en 2004 proponen el modelo DART, como la construccién de un
sistema de co-creacion de valor, basado las interacciones entre la empresa y los clientes,
con base en bloques de construccion que facilitan la experiencia de co-creacion(Durugbo &
Pawar 2014). Los cuatro bloques de construccion de la co-creacién definidos como DART
son Didlogo (Dialogue), Acceso (Access), evaluacién de riesgos (Risk assessment) y
transparencia (transparency) (Ver figura 11).

La combinacién de los cuatro bloques permite a las empresas crear nuevas e importantes
capacidades. El DART es la base para la co-creacion de valor, sin embargo estos factores
por si solo no puede producir experiencias atractivas en la co-creacién(C. Prahalad &
Ramaswamy 2004). Si se da una combinacién propicia de los bloques de construccién se
pueden generar modelos de negocio y funcionalidades disefiadas para permitir experiencias
de co-creacion convincentes.

El intercambio de conocimientos y
nuevos niveles de entendimiento
entre las empresas y los
consumidores.
Toma de decisiones |
informadas

v

El dialogoes la
herramienta principal
para permitir acceso a
Dialogo experiencias

A

Acceso del consumidos a nuevas
Acceso experiencias en multiples puntos
de interaccion

v

Transparencia de la informacidn es
necesaria para crear confianza
entre las empresas e individuos.

v

Transparencia

Mayor confianza que
facilita el dialogo de
los interesados

Se adquiere un riesgo
compartido

Evaluacién de Riego
|

cliente sobre el riesgo-beneficio el
curso de una accion y decisién

~{ Evaluaciéon clara por parte del
A

Figura 11.Modelo de bloques de construccion DART. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (C. Prahalad & Ramaswamy
2004) (C. . Prahalad & Ramaswamy 2004).
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2.3.3.2 DIAMANTE DE CREACION DE VALOR PARA LA CO-CREACION

Se plantea un diamante de creacién de valor en que las empresas tienen que ampliar su
forma de pensar y las practicas de gestion y organizacion, dejar de concebir a los individuos
como "receptores pasivos de valor" y hacerlos participes como activos co-creadores de
valor.

* DONDE-WHERE: las interacciones en el sistema como el foco de oportunidades de
creacion de valor.

* QUIEN- WHO: Redes y comunidades de individuos dentro y fuera de la empresa.

* PORQUE-WHY: Productos y servicios mas alla de los entornos de las experiencias
humanas como la base del valor de todos los individuos involucrados.

* COMO-HOW: Medios de creacion de valor (Ramaswamy 2009).

Entornos de la experiencia
humana
Bases de creacion
de valor(POR QUE)
Redes Productos y
globales y servicios Interacciones
c‘"r'u'!"!ades Competencia base de Empresas y sus Empresas y sus Oportunidades para la en cualquier
de individuos creacion de valor empleados actividades creacién de valor sitio en el
AR piEe (QUIENES) Negocios y procesos (DONDE) sistema
de la empresa o o
Medios de creacion
de valor (COMO)
Plataformas de compromiso

Figura 12. La co-creacion como la ampliacion de la creacion de valor convencional. Fuente: Elaboracion propia adaptado
de(Ramaswamy 2009).

2.3.3.3 CO-CREACION COMO UN PROCESO CONTINUO

Gaurav Bhalla en 2010, en su libro, “la colaboracién y la co-creacién: Nuevas plataformas
para la comercializacion y la Innovacion”, ilustra la co-creacidon basado en el enfoque
continuo desde la generacién de ideas hasta la creacién de valor, el nivel de colaboracién
empresa cliente y la interaccion en la implementacién (Ayunia 2013). Propone que una
empresa podria estar en tres tonos de nivel de implementacion de la co-creacion, ligera,
moderada vy alta, para llamar la atencidén a las variaciones en el grado de colaboraciéon y co-
creacién entre una empresa y sus clientes, la figura 13 muestra una representacion visual
entre los diferentes niveles de implementacion y dos dimensiones clave; control de cliente
e interaccion y atencidn en co-creacién (Bhalla 2010).
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Alto

cliente

Moderada

La colaboracion y la interaccion

Bajo Ligera
Generacion Creacion de
de idea Enfoque Co-creaciéon valor

Figura 13.Niveles de implementacion de co-creacion. Fuente: Elaboracion propia adaptado de(Bhalla 2010)

2.3.3.4 UN MODELO DE REFERENCIA PARA LA SINCRONIZACION DE LA CO-CREACION EN LA
CADENA DE VALOR

El modelo de referencia ofrece un conjunto de dimensiones utiles para la consulta y
comparacion de casos que muestran como las empresas pueden decidir sistematizar y
gestionar una mezcla de actividades de co-creacion dentro B2B(Business to business-alianza
estratégica en la gestidn), contextos B2C (Business to Consumer — gestion de relaciones con
los clientes), utilizando cualquiera de los enfoques crowd-sourced (multitud de fuentes o
colaboracién abierta distribuida o externalizacién abierta de tareas) o métodos non-crowd-
sourced (Roser et al. 2013).

Se parte de una base de seis preguntas con el fin de ilustrar las opciones de co-creaciény
sus interrelaciones (Ayunia 2013):

* Tipo de Co-creador (Co-creator Type). éQuién participara?

* Propdsito (Purpose). éCo-creando con qué propdsito?

* Lugar (Locus). ¢Donde deberia ocurrir el proceso de innovacion?

* Intimidad (Intimacy). é Cudnta participacidn deberia haber?

* Tiempo (time). ¢ Cudnto tiempo deben estar involucrados los co-creadores?
* Incentivos (Incentives). ¢COmo deben ser motivados co-creadores?

El modelo de referencia ilustra la co-creaciédn como un conjunto de actividades
interconectadas. Ademas, las empresas pueden beneficiarse de la participaciéon en una
amplia gama de précticas de co-creacién (mezcla co-creacién) en lugar de sélo una manera
de involucrar a los co-creadores en la cadena de valor, con el fin de mejorar
estratégicamente su modelo de negocio.
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Figura 15. Co-creacién como sincronizado en los
procesos de negocio de la creacion de valor

Tipo de co-creador

Tiempo

Figura 14. Modelo de referencia B2B y B2C utilizando crowd
sourced (verde) y los enfoques nocrowd sourced -(naranja).

Adaptado de (Roser et al. 2013)

2.3.4 CASOS DE EXITO
La tabla 3 ilustra algunas de las aplicaciones en el contexto empresarial discutidas bajo el
esquema de la co-creacidn de valor(Roser & Alain 2009), entre los casos empresariales de
éxito destaca el caso Nike de aplicacion del modelo DART, el caso LEGO pioneros en incluir

al cliente en sus lineas de negocio y el caso de aplicacién de co-creacion a la agricultura en

la India (Detalle de casos de éxito en Anexo 1).

COMPANIA

BMW

Ducati
Eli Lilly
IBM
IKEA
P&G
SAMSUNG
STARBUCKS

UNILEVER

EJEMPLO DE CO-CREACION

“Division M” para personalizacién de autos, generar mejoras a
los productos, retos de ingenieria, colaboracién entre clientes
e ingenieros de BMW.

Tecnologia café virtual, entornos de los clientes para la
conceptualizacion de productos.

Plataforma basada en internet de apoyo a la innovacién de
colaboracion entre clientes farmacéuticos.

Centros de innovacidn para facilitar la innovacidn colaborativa.

Los clientes pueden disefiar sus propios muebles en interaccion
con un representante entrenado de ventas.

Programa P&G advisor, donde los clientes contribuyen al
desarrollo de producto.

Centros de lanzamiento de producto, para conseguir la ayuda
del cliente en difusidon de nueva informacion.

Modelo de negocio donde el valor es en |Ia
experiencia.(Determinada por el cliente)

Incluyendo clientes en conceptos de co-creacidn, publicidad de
envase.

FUENTE

Gloor, Cooper 2007

Nambisan 2008

Sawhney 2005
Blazevis, Lievens
2008

Wikstrom 1996

Blazavic, Lievens

2008
Nambisan 2008

Lush 2006

Medeiros 2008

Tabla 3. Casos empresariales bajo el esquema de co-creacion de valor. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Roser &

Alain 2009)
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2.4 VALIDACION DE MODELOS

Un modelo debe ser desarrollado para un propdsito o aplicacion determinada, la
verificacion y validacidn tienen que ver con la determinacion de si un modelo y sus
resultados son correctos para un uso o propésito especifico (Sargent 2015), y su validez se
determina con respecto a ese propdsito. Si el propdsito de un modelo es responder a una
variedad de preguntas, la validez del modelo tiene que ser determinada con respecto a cada
pregunta.

Validacion se refiere a realizar el sistema correcto, que represente al sistema destinado a
ser construido, en otras palabras corresponde a probar el rendimiento del sistema, y sugerir
reformulacion de las caracteristicas del problema y conceptos basados en la desviacion de
su desempefio de la del sistema ideal (Gunes 2015). Lograr una validez vy validacion
completa de un modelo en cualquier disciplina requiere tener componentes formales y
subjetivos, que conjuntamente atacan diferentes frentes del modelo a validar (Barlas 1996).

Una de las principales caracteristicas de un modelo es que sea observable, ya que es
necesario comparar el comportamiento del modelo con el sistema real (Entidad problema),
las comparaciones del modelo pueden ser de manera subjetivas u objetiva, objetivamente
a través de uso de pruebas matematicas o estadisticas, y subjetivamente cuando el modelo
es cualitativo(Sargent 1995). Un sistema real puede ser:

1. Observable, si es posible recoger una cantidad razonable de datos sobre su
comportamiento operativo.

2. Parcialmente observable, si la cantidad de datos que se pueden recoger de su modo
de funcionamiento es limitado.

3. No observable, si no hay datos.

La comprobacion de que un modelo es vdlido es generalmente considerado un proceso
muy costoso que consume mucho tiempo para determinar la validez absoluta sobre el
dominio completo de aplicabilidad prevista de un modelo. En su lugar, se llevan a cabo las
pruebas y evaluaciones hasta que se obtiene la suficiente confianza de que una modelo
puede ser considerado valido para su propdsito (Sargent 2015).

Las relaciones de costo (a) (también la cantidad de tiempo) de la realizacién de la validacién
del modelo y el valor del modelo a un usuario (b) se muestran como una funcién de la
confianza del modelo en el grafico 1. El costo de la validacion del modelo suele ser bastante
significativo, especialmente cuando se requiere alta confianza modelo (Sargent 2004).
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VALOR DEL
cosTo MODELO
PARA EL
USUARIO

COSTO

0% 100%
CONFIANZA DEL MODELO

Grdfico 1. Relacion costo, valor para el usuario y confianza del modelo. Fuente: Elaboracion propia adaptado de: (Sargent
2004).

2.4.1 TECNICAS DE VALIDACION

Existen distintas técnicas de validacidn y pruebas utilizadas en la verificacidn y validacién
de modelos, técnicas cuantitativas y cualitativas también clasificadas como objetivas o
subjetivas , por cualitativo-objetivo se hace referencia a los métodos estadisticos para
comparar el desempefio del modelo o sistema con el desempefio de un sistema real entre
estos estan prueba estadistica o procedimiento matematico, como las pruebas de hipétesis
o intervalos de confianza, mientras que las técnicas cualitativas-subjetivas son las medidas
subjetivas en comparacion del desempefio del modelo y el sistemas real (Smith & Kandel
1993), basandose en el criterio de conocedores de sector. Una combinacion de técnicas se
utiliza generalmente. Estas técnicas se utilizan para validar y verificar para cada sub modelos
y el modelo global:

TECNICAS Y PRUEBAS DE VALIDACION

Animacion

El modo de funcionamiento del modelo se muestra graficamente, como el modelo se mueve a través del
tiempo. Los movimientos de partes a través de una fabrica durante una simulacion.

Comparacion con otros modelos

Varios resultados (Outputs) del modelo de simulacién en proceso de validacion se comparan con los resultados
de otros modelos (validos). Algunos casos simples de un modelo de simulacidn se comparan con los resultados
conocidos de modelos analiticos, y un modelo de simulacidon se compara con otros modelos de simulacién que
han sido validados.

Test Degenerativos

La degeneracidn del comportamiento del modelo se prueba mediante la seleccidn apropiada de los valores de
la entrada y los parametros internos.

Validez Evento

Los "eventos" de las apariciones del modelo se comparan con las del sistema real para determinar si son
similares. Ejemplo comparar el nimero de incendios en una simulacién de bomberos.

Test en condiciones extremas

La estructuray los resultados del modelo deben ser claros para cualquier combinacién de los niveles de factores
en el sistema. Ejemplo: Si en el curso de fabricacion son cero, la salida de la produccion debe ser cero.
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TECNICAS Y PRUEBAS DE VALIDACION

Validez aparente (Face Validity)

Pedir a las personas con conocimientos sobre el sistema si el modelo y/o su comportamiento son razonables.
Por ejemplo, esta la légica en el modelo conceptual correcto y son las relaciones de entrada-salida del modelo
razonables.

Validacion de Datos Histéricos

Si existen datos histéricos, parte de ellos se utiliza para construir el modelo y los datos restantes se utilizan para
determinar (de prueba) si el modelo se comporta como lo hace el sistema.

Métodos histéricos

Los tres métodos histdricos de validacion son el racionalismo, el empirismo y economia positiva.

- El racionalismo supone que todo el mundo sabe si los supuestos subyacentes de un modelo son ciertos, las
deducciones ldgicas se utilizan a partir de estas premisas para desarrollar el modelo correcto.

-El empirismo requiere que cada suposicion y el resultado ser validado empiricamente.

-La economia positiva sélo requiere que el modelo sea capaz de predecir el futuro y no tiene que ver con
suposiciones o la estructura de un modelo.

Validez interna
Varias corridas de un modelo estocastico se realizan para determinar la cantidad de variabilidad estocastica
(interna) en el modelo. Una gran cantidad de variabilidad (falta de consistencia) puede cuestionar la idoneidad
de la politica o el sistema que estd siendo investigado.
Graficos operativos
Los valores de las distintas medidas de rendimiento muestran graficamente como el modelo se ejecuta a través
del tiempo; es decir, los comportamientos dinamicos de indicadores de rendimiento se muestran.
Parametro Variabilidad - Andlisis de sensibilidad
Esta técnica consiste en cambiar los valores de entrada y los parametros internos de un modelo para
determinar el efecto sobre el comportamiento o la salida del modelo. Las mismas relaciones deben ocurrir en
el modelo como en el sistema real. Esos parametros que son sensibles, es decir, causan cambios significativos
en el comportamiento o el resultado del modelo, se deben hacer suficientemente precisos antes de usar el
modelo (Requiere iteraciones).
Validacion de prediccion
El modelo se utiliza para predecir el comportamiento del sistema (prevision), y luego se hacen comparaciones
entre el comportamiento del sistema y el prondstico del modelo para determinar si son lo mismo. Los datos
del sistema pueden proceder de un sistema operativo o ser obtenido por la realizacion de experimentos en el
sistema.
Traces o huellas: El comportamiento de los diferentes tipos de entidades especificas en el modelo se traza
(seguido) a través del modelo para determinar si la légica del modelo es correcto y si se obtiene la precisidn
necesaria.
Test de Turing: Las personas que conocen las operaciones del sistema que se estd modelando estan
preguntando si pueden discriminar entre las salidas del sistema y modelo.

Tabla 4. Técnicas y pruebas de validacion de modelos. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Sargent 2004)

2.4.2 METODOLOGIAS DE VALIDACION

2.4.2.1 VERSION SIMPLIFICADA DEL PROCESO DE MODELADO -SARGENT

Sargent, describe una vision simplificada de la relacién de validacién y verificacion en el
proceso de desarrollo de un modelo, partiendo de una Entidad problema que se define
como el sistema real o propuesto, idea, situacion, politica o fendmeno a ser modelado,
seguida de la creacidon de un modelo conceptual que se ajuste a la entidad problema
estudiada. La validacion del modelo conceptual es la determinacién de que la teoria e
hipdtesis subyacentes en el modelo son correctas y la representacién de la entidad
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problema es razonable para la finalidad propuesta (Ver figura 16). Este autor incluye una
verificacion computarizada del modelo con el fin de asegurar la implementacidn correcta
del modelo, y validacion operacional que determina si las salidas del comportamiento del
modelo tienen un rango satisfactorio de precision para el propdsito del modelo.

Como eje central de la metodologia simplificada propuesta por Sargent se encuentra la
Validez de los datos (Data validity). Los datos son necesarios para tres propdsitos: para la
construccion del modelo conceptual, para validar el modelo, y para realizar experimentos
con el modelo validado. En la validacién de modelos solo se considera por lo general los
datos de los dos primeros fines (Sargent 2015).

Entidad Problema
(Sistema)

v "
ol " Validacién
Validacion
. modelo
Operacional
; conceptual
1, N
, \
/  Experimentacion Andlisis y \
\
N Validez de modelado \
:' los Datos '
1 1
| i
v v
Modelo Equipo de
. < quip — Modelo Conceptual
Computarizado programacion e
* implementacion 7

S~ Verificacion del .--~~
Modelo
computarizado

Figura 16 Version simplificada del proceso de modelado. Fuente: Elaboracion propia adaptado de Sargent 2015

Las técnicas de validacion primarias utilizadas para la validacién conceptual son las pruebas;
Face validation y traces. Face validation involucra expertos en la entidad problema que
evalian el modelo conceptual para determinar si es correcto y razonable para su propdsito.
Por lo general requiere examinar un diagrama de flujo, modelo grafico o el conjunto de
ecuaciones del modelo. Traces, o el uso de las huellas, es el seguimiento de las entidades a
través de cada submodelo y el modelo general para determinar si la l6gica es correcta y si
se mantiene la precisidon necesaria. Si se encuentran errores en el modelo conceptual, debe
ser revisado y la validacién del modelo conceptual debe ser realizada de nuevo(Sargent

2004)(Sargent 2015).

2.4.2.2 ENFOQUE DE TRES ETAPAS PARA LA VALIDACION
El Profesor Mesut Glines plantea tres etapas para lograr validar un modelo (Gunes 2015),

estas son:

30



1. Construir un modelo que tenga alta Face validity: Es una validacién superficial del
desempeiio del sistema en la que el equipo de disefio, expertos en el dominio y usuarios
potenciales evaluan la consistencia entre la vision de los disefiadores del sistema y la
vision de los expertos del sistema de una manera oportuna y rentable. El objetivo es
que todas las partes involucradas evallen si una solucién satisfactoria es posible para
un problema especifico.

2. Validar los supuestos e hipdtesis del modelo: Se construyen y validan las hipdtesis
estructurales de como funciona el sistema. También se realiza un andlisis estadistico de
los datos para analizar su fiabilidad.

3. Comparacion de las transformaciones entradas-salidas del modelo con los datos del
sistema real: Esta etapa tiene como objetivo validar la habilidad del modelo para
predecir comportamiento futuro. Es la prueba objetiva del modelo en la que Ia
estructura debe ser lo suficientemente precisa para hacer buenas predicciones para la
gama de conjunto de datos de entrada de interés (Ver figura 17).

Entradas i

SISTEMA Salidas

Input Output Un modelo es visto

como
transformacionde
entradas-salidas

Entradas Salidas
Input Output

Figura 17. Validez de transformacion input-output. Fuente: Elaboracion propia adaptado de Gunes 2015

2.4.2.3 VALIDACION DE VARIAS ETAPAS-MULTI-STAGE VALIDATION

Naylor y Finger (1967) proponen la combinacién de los tres métodos histdricos de
racionalismo, el empirismo y la economia positiva en un proceso de varias etapas de
validacién. Cada una de las posiciones metodoldgicas mencionadas es un procedimiento
necesario para la validacion, sin embargo ninguno de ellos es un procedimiento suficiente
para resolver el problema de la validacion (Naylor et al. 2016). Este método consiste en la
validacidn a través de tres etapas:

ETAPA 1: Formulacidon de un conjunto de postulados o hipdtesis que describen el
comportamiento del sistema de interés. El investigador selecciona un numero limitado de
postulados para estudio mds detallado, e inclusién de las especificaciones de los
componentes y la seleccidn de variables, asi como la formulacién de relaciones funcionales.
Estos postulados se someten como hipdtesis tentativas sobre el comportamiento de un
sistema.
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ETAPA 2: La validacion de los supuestos del modelo debe probarse empiricamente vy
determinar las limitaciones que existen con las pruebas estadisticas existentes, asi como la
validez de ellos.

ETAPA 3: Comparar las relaciones de entrada-salida del modelo para el sistema real (Naylor
et al. 2016).

2.4.2.4 TECNICA DELPHI

Consiste en la seleccién de un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinidn sobre
cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las estimaciones de los expertos se
realizan en sucesivas rondas, con el fin de llegar a un consenso (Astigarraga 2006). Las
principales caracteristicas son el anonimato de los participantes, repetidas iteraciones o
rondas, retroalimentacion controlada (feed back), respuesta de grupo en forma estadistica
(el grado de consenso se procesa por medio de técnicas estadisticas) y justificacion de
respuestas (Rodriguez et al. 2014).

Este método consta de tres fases (ver Figura 18). En la fase preliminar se selecciona un grupo
de expertos y se realiza la preparacién del instrumento (cuestionario) que serd sometido a
la consideracién de los expertos. En la fase exploratoria se realizan rondas de consulta
necesarias hasta llegar al consenso, el acuerdo grupal es buscado a través de la
retroalimentacion y se realiza un analisis estadistico. Por ultimo la fase final o construccién
del consenso es el acuerdo general grupal que debe analizarse y reportarse (Garcia & Suarez
2012).

Para la validacién de un modelo de simulacién, los cuestionarios mencionados pueden
tratar sobre las respuestas del sistema real ante ciertas entradas o cambios en su estructura.
Algunas criticas de éste método sefialan que es lento ya que el tiempo de respuesta por
parte de los expertos suele ser muy largo (Universidad del Cauca 2016).
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Figura 18. Fases procedimiento de realizacion del método Delphi. Fuente: Elaboracion propia.

2.4.2.5 TEST DE TURING

Alan Turing sugirié este método como un test de inteligencia artificial. En este test, a un
experto, o grupo de expertos, se le presentan un informes de resultados de ejecucién del
sistema y del modelo, el objetivo es ver si los expertos logran diferenciar cudles son los
reales del sistema y cuales la imitacién o resultado de la simulacion del modelo. Si los
expertos no son capaces de distinguir entre ambos, se puede concluir que el modelo es
ajustado valido. Si descubren diferencias las respuestas sobre lo que encuentran
inconsistente se puede utilizar para realizar mejoras en el modelo. Este test requiere un
analisis estadistico por parte del grupo de expertos para determinar si hay diferencias
significativas entre el informe real y el simulado (Universidad del Cauca 2016).

2.4.2.6 VALIDACION POR NIVELES-LIU Y YANG

Liu y Yang hablan de un nuevo modelo de validacién por niveles que asegura una validacién
exhaustiva ya que los diferentes niveles soportan distintos aspectos del modelo. Cada nivel
y método debe aplicarse a las posibles salidas (outputs) que pueda tener el modelo de
estudio (Liu & Yang 2005).

La Figura 19 muestra los diferentes niveles planteados, desde el nivel uno o nivel basico de
validacion (Validez Aparente o Face validity), hasta el nivel cuatro (Validacion Estadistica o
Statistial Validity) relacionado con técnicas estadisticas.

La comparacién de niveles desde la validez aparente hasta la validez estadistica representa
mayor informacion y costo requerido, y a la vez una reduccidn de riesgo de decision (los
métodos estadisticos representan un menor riesgo) (Liu & Yang 2005).
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Figura 19 Comparacion por niveles de validacion. Adaptado de (Liu & Yang 2005)

* Nivel Uno - Face validity: Es uno de los niveles mas usado en modelos de sistemas
gue no tienen cambios en su configuracion bdsica debido a la complejidad de los
modelos de sistemas, la dificultad de validacidn, y el limitado tiempo y dinero.

* Nivel Dos -Validez De Sensibilidad (Sensitivity Validity): Se relaciona con el analisis
de sensibilidad para evaluar qué tanta influencia tiene un parametro en la salida
de un sistema. En el contexto de la validacion, podemos definir el analisis de
sensibilidad como la investigacion sistematica de la reaccion de las respuestas de
simulacion a valores extremos de entrada del modelo, o bien a cambios drasticos en
su estructura. A través de un andlisis de sensibilidad, se puede saber si los factores
tienen efectos que estan de acuerdo con el conocimiento previo cualitativo de los
expertos.

* Nivel 3 Validacion De Turing: Se realiza por medio de un test de Turing el cual se
presenta como una evaluacion metodolégica por reglas basada en expertos del
sistema. Un modelo es valido si un experto en el campo no puede determinar si los
datos representados para su inspeccién vinieron de modelo o del sistema real. Una
de las consecuencias de este analisis es que la validacién es una nocidn
necesariamente subjetiva y es menos fuerte que la validacién estadistica.

* Nivel 4 Validacion Estadistica: Esta relacionada con técnicas estadisticas. Un
modelo de sistema por lo general tiene una gran cantidad de parametros de entrada
inciertos, variables internas y variables de salida, por lo que los métodos estadisticos
son métodos eficaces y fuertes para la validacién de un modelo.

Salidas
Sistema Modelo del
- modelo VALIDO?
Sistema Comparacién
Real
Experimento ‘ Salidas

reales

Figura 20. El proceso de validacion de salida (Outputs) para los modelos de sistemas. Adaptado de (Liu & Yang 2005).
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El modelo de simulacion ideal plantea una funcion de distribucidn estadistica para su salida
F (y) que es idéntica a la distribucién para el sistema real F(r). En la practica, el usuario no
esta interesado en todo el F(y), sélo en caracteristicas particulares y populares como la
media, E (y) =p,, con base en esta informacion se plantea una hipétesis nula en que las
medias del modelo simulado y el modelo real son iguales (Liu & Yang 2005).

2.5 COMPETITIVIDAD

La competitividad de una nacién se define como el grado en el que un pais puede producir
bienes y servicios capaces de competir exitosamente en mercados globalizados y a la vez
mejorar las condiciones de ingreso y calidad de vida de su poblacidon. La competitividad es
el resultado de la interaccidon de multiples factores relacionados con las condiciones que
enfrenta la actividad empresarial y que condicionan su desempefio, tales como
infraestructura, recursos humanos, ciencia y tecnologia, instituciones, entorno
macroecondmico, y productividad (Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social 2006).

La rentabilidad es una medida idonea del desempefio superior, asociada con el rendimiento
gue tiene el capital que se ha invertido en una empresa, sin embargo, la sola idea de
rentabilidad puede resultar limitada para describir esfuerzos de organizaciones. Cuando la
rentabilidad es mayor que el promedio de empresas similares se dice que hay ventaja
competitiva.

La competitividad es una medida de capacidad operativa para ofrecer un conjunto de
atributos que permitan satisfacer de manera competente las necesidades de los clientes, y
que diferencian la actividad empresarial de los rivales en el mercado. Bejarano sefialé que
la competitividad no es un objetivo de politica de corto o mediano plazo, sino la busqueda
de una condicién sostenible, caracterizada por su permanencia (Montoya et al. 2010).

Pineiro define la competitividad como un concepto que no tiene limites, que depende del
punto de referencia de analisis, nacidn, sector o empresa, del tipo de producto, de la cadena
productiva vy del objeto de indagacion (Garay 1998), la medicién de la competitividad
depende de ciertos factores medibles a nivel empresa, gobierno e incluso factores
macroecondmicos y microecondmicos. Colombia se ubica en el puesto 61 de 140 paises
segun el indice global de competitividad, donde el principal atraso del pais esta
directamente relacionado con los factores de innovacién y sofisticacién de negocios, siendo
estos los factores que mas facilmente pueden ser impactados por las compaiiias (Sistema
Nacional de Competitividad Ciencia Tecnologia e innovacion 2016).
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La medicién de la competitividad implica la determinacién de los componentes o factores
qgue la generan y el grado de impacto de los mismos, una clasificacion general de los
factores que afectan la competitividad la propone el IICA segln quien los controle, la
empresa, el gobierno o aquellos dificilmente controlables y se muestra en la figura 21
(Rojas et al. 2000).

Aguellos factores controlables por la empresa pueden ser medibles y controlados a través
de indicadores o relaciones en la que se determinar el estado de competitividad de una
empresa, estos indicadores son un punto de partida para que las mipymes se diagnostiquen.

Factores que afectan
la Competitividad
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Figura 21. Factores que afectan la competitividad. Adaptado de (Rojas, Romero, and Sepulveda 2000)



CAPITULO 3. SECTOR LACTEO INTERNACIONAL Y NACIONAL

Segln la Organizacion de las Naciones Unidas para la alimentacién y la agricultura-FAO La
leche es considerada el alimento mas completo e insustituible para el ser humano, debido
a sus caracteristicas nutricionales. La leche cruda es el insumo de toda la cadena. Con ella
se elaboran productos como variedades de quesos, yogurt, kumis, arequipes, sueros,
cremas, entre otros. Por supuesto, la leche cruda es tratada para llevarla al consumidor final
en diversas presentaciones, liquida o en polvo (Jaramillo & Segura 2013).

El origen de la produccién lechera puede ser de ganado ovino, caprino, bovino, entre otros,
y si bien la estructura fisicoquimica y apariencia entre estas es similar, independiente del
tipo de animal, sus componentes poseen niveles de concentracion diferentes.

Por otra parte, las cadenas lacteas vinculan a los protagonistas y actividades involucradas
en la entrega de la leche y los productos lacteos al consumidor final. Con cada actividad, el
producto aumenta de valor. Una cadena lactea puede abarcar la produccién, transporte,
procesamiento, envasado y almacenamiento de la leche. Estas actividades necesitan
insumos, como financiacidn y materias primas, que se utilizan para afiadir valor y para hacer
llegar los productos lacteos a los consumidores. Cada participante en la cadena debe dar al
producto el mayor valor afiadido al costo minimo. Los eslabones principales y que a nivel
internacional se incluyen en la cadena de abastecimiento se pueden ver en la siguiente
Figura 22.

Grupos de Mercadoy
productores Comercio

Desarrollo del
Sector

Figura 22 Cadena de Abastecimiento del Sector Ldcteo. Fuente: Elaboracion propia.
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La cadena descrita busca generar valor y desarrollar productos lacteos atravesando las
diferentes etapas de forma que cada una garantice las condiciones propicias para su
comercializacién y la de sus derivados. La figura 23 muestra la proporcién de las cantidades
producidas en el mundo en lo que se refiere a leche y sus derivados.

EL USO DE LA LECHE PARA PRODUCTOS LACTEOS

‘ >

MANTEQUILLA

23.1%

LECHE FRESCA
, Y OTRAS

| 42.9%

-

LECHE EN POLVO
F5 LECHE ENTERA DESCEEMADA /
EN POLVO 5.1%
3.7% |

Figura 23 El uso de la leche para productos ldcteos. Fuente: (FAO 2013).

Establecer una cadena lactea eficaz, higiénica y econdmica presenta dificultades en muchos
paises en desarrollo, debido a:

« Dificultades para establecer un sistema viable de recoleccion y transporte de la
leche, a causa de los pequefios voliumenes de leche producida por explotacion
y a la lejania de los lugares de produccién.

» Estacionalidad de la oferta de leche.

» Eficiente infraestructura de transporte.

» Deficiencias en materia de tecnologia y conocimientos para la recoleccién y el
procesamiento de la leche.

* Mala calidad de la leche cruda.

» Distancias de los lugares de produccion a las unidades de procesamiento y de
ahi hasta los consumidores.

» Lasdificultades para establecer instalaciones de refrigeracion.
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3.1 ESTADO DEL SECTOR LACTEO A NIVEL INTERNACIONAL

La produccidn y el mercado de la industria lactea tiene un gran alcance a nivel global, pues
las materias primas y derivados son consumidos masivamente y asi mismo producidos,
generando afio a afio crecimiento para el sector en distintos ambitos, con repercusiones
distintas en cada economia.

En su mayoria, la produccién de leche proviene de las pequefias granjas contribuyendo a
las economias en desarrollo y al sostenimiento de millones de familias alrededor del mundo
siendo un importante medio de subsistencia y teniendo un alto impacto en factores como
la seguridad alimentaria, y nutricion de los hogares. Para las economias de dichos
productores el flujo de efectivo se da en forma relativamente rapida lo que es conveniente
para una produccién a pequeiia escala. (Organizacion de las Naciones Unidas para la
alimentacion y la Agricultura 2015)

Por razones climaticas y culturales los paises en desarrollo eran quienes lideraban las
actividades relacionadas a la agroindustria, sin embargo en las Ultimas décadas los paises
del primer mundo han venido incrementando su participacién y hoy en dia son quienes
llevan la ventaja en el mercado. Esto se debe principalmente a que estas economias han
tenido un enfoque en el que se busca aumento en el nimero de cabezas mas que en la
productividad por animal, ademas de tener estandares de buenas practicas que hacen que
el producto tenga una ventaja competitiva en el mercado internacional. No obstante, este
primer enfoque ha variado con el tiempo y no es una regla general para todos los grandes
proveedores.

La desventaja principal que tiene la produccién de lacteos en los paises en desarrollo se
debe a la limitacion que tienen los granjeros al acceso a recursos forrajeros de calidad, la
presencia de enfermedades, el acceso limitado a mercados y servicios, y el reducido
potencial genético de los animales lecheros.

La tendencia en condiciones climdticas de los paises en desarrollo es de humedad y calidez,
lo cual es poco favorable para la actividad productiva.

A pesar de que la industria lechera presenta un alto crecimiento (En los ultimos treinta afios,
la produccién lechera mundial ha aumentado en mads del 50 por ciento, pasando de 482
millones de toneladas en 1982 a 754 millones de toneladas en 2012) (FAO 2014) una alta
produccién no es completamente sindnimo de abastecimiento, pues en casos como en el
de China, donde hay una alta produccidn, no es suficiente y se recurre a una alta cantidad
de importaciones para suplir el mercado. La figura 24 muestra los paises con excedente y
déficit de leche.
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Figura 24.Paises con excedente y déficit de leche. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (FAO 2014)

La existencia del déficit y excedente de lacteos se relaciona directamente con el consumo,
el cual ha incrementado con el tiempo. En los ultimos diez afios esto ha dependido del
crecimiento de la poblacién mundial. Cerca del 70% del aumento en la demanda se atribuye
a este factor, mientras que el aumento de consumo per capita explica el 30% restante. El
crecimiento de consumo por persona se da principalmente en paises desarrollados donde
el poder adquisitivo es mayor mientras que en paises en desarrollo el factor mas influyente
es el crecimiento poblacional (Secretaria de Economia 2012).

3.1.1 PRINCIPALES PAISES PRODUCTORES

Paises principalmente localizados en el mediterrdneo, cercano oriente, el subcontinente
indio, las regiones de sabana de Africa Occidental y zonas de América Latina y Central son
quienes por tradicién han tenido produccidn lechera importante para cada una de sus
economias, pero en la actualidad la zona de Asia sudoriental ha dado un paso adelante y
representa una de las fuerzas mas influyentes en este mercado como lo muestran las cifras
en la figura 25.

Estos paises producen cerca del 60% de la produccion mundial

@‘; m -
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BRASIL FRANCIA ALEMANIA TURQUIA PAKISTAN INDIA NUEVA ZELANDA

Figura 25. Los 10 principales Paises Productores de Leche en 2013. Fuente (FAO 2014)
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A continuacidn se hace una breve descripcion del sector en los tres paises con mayor que
continuamente han liderado la produccién en el mundo en los ultimos afios: India, Estados
Unidos y Brasil.

India

Desde el afio 2001 India es el pais que encabeza la lista de los paises productores de leche
en el mundo (seguido por Estados unidos) con un volumen de produccién de 84 millones de
toneladas (Hemme n.d.) el cual ha ascendido hasta alcanzar hoy en dia las 146,3 millones
de toneladas alcanzando un crecimiento del 6,26% en el Ultimo afio mientras que la cifra a
nivel global solo alcanzé el 3,1% pasando de 765 millones de toneladas a 789 millones (Anon
2016). Mas del 50% de la produccién proviene del ganado bufalino. Este tipo de leche es la
preferida por granjeros debido a su mayor contenido de grasa, factor que la hace mas
costosa en el mercado y beneficia a estos productores ya que el precio esta dado por el
volumen y contenido graso (Sindelar 2016).

La produccidn India se caracteriza por estar constituida por pequefios granjeros y pequeios
productores que no son propietarios de tierra y que poseen rebaiios de menos de 5 cabezas.
A causa de estas caracteristicas, el sector depende de los bajos costos de productos
agricolas y de los recursos de alimentacién disponibles de la zona en la que se encuentren
(Sindelar 2016).

Solo, aproximadamente el 20% de la leche que se produce en el pais es procesada o
pasteurizada en el sector organizado. Esto se debe al consumo directo de leche fresca que
es producida por los pequeios granjeros que ha ido de la mano con el aumento del
consumo per capita que supera el promedio de consumo por cabeza mundial (Anon 2016).

Desde 2003 las exportaciones de lacteos Indias empezaron a incrementar y asi mismo las
importaciones fueron a la baja, sin embargo la participacién del pais en el comercio
internacional aun se encuentra en una escala baja y menor al 0,4% de exportaciones (UITA
2013).

El 97% de las importaciones indias entran en la UE sin cargos por aranceles o pagando una
tasa aduanera inferior al 30% (Hemme n.d.). Otros importantes importadores de leche son
los paises cercanos que tienen déficit en su mercado: Bangladesh, Pakistan, Nepal, Bhutan,
los Emiratos Arabes Unidos y Afganistan.(E dairy news 2015)

En general los flujos comerciales agricolas de India no alcanzan niveles importantes para el
mercado internacional, algo que se aduce al principal objetivo de la politica agricola del pais
desde su independencia de Reino Unido: paliar el hambre entre la poblacién y lograr la
autosuficiencia alimenticia (Europa Press 2008).

41



Actualmente se estan estableciendo politicas para apoyar y potenciar el sector dentro de
las que se encuentra el “Plan Nacional Lacteo, Fase I” que esta valuado por $315 millones
de dédlares y tiene como objetivo el incremento de la produccién a través de la inseminacién
artificial, desarrollo dietario y forraje (Lagos et al. 2015), y otros programas que asisten a
los gobiernos de las regiones a mejorar el desarrollo del suelo y alimentacién, genética del
ganado vacuno y bufalino, produccién de leche y fortalecimiento de mercados derivados
como el del cuero.

Estados Unidos

Estados Unidos es el segundo productor de leche en el mundo y a diferencia de India, el
sector estd organizado ampliamente y la produccion se da en grandes hatos. Con el tiempo
las granjas lecheras se han reducido y a la vez aquellas que permanecen incrementan el
tamanio del hato. Las cifras registradas en el afio 2013 se pueden ver en la figura 26.

Figura 26 Cifras Sector Ldcteo Estados Unidos 2013. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (e- dairy news 2016)

T

*En 1970 se *El promedio de
registraron 648.000 cabezas en 1970 era

y en 2013 se de 20y pasé a ser
redujeron a 46.960 de 196 en 2013.

Este importante crecimiento es el resultado de la inversién que se hace en el pais a la
investigacion y mejoramiento de los animales productores obteniendo razas superiores, asi
como a la tecnologia de procesamiento de la leche, que hace al sector ser de los mas
competitivos del mundo, logrando tener sobreproduccién y usarla para exportacion.

Un caso destacable es el de Nebraska, estado que alberga ceca de 80 mil cabezas de ganado
lechero de excelente calidad. Los granjeros han aunado esfuerzos por el mejoramiento de
los hatos, razén por la que nacié la Asociacién de Mejoramiento del Hato Lechero (Dairy
Herd Improvement Association, DHIA). En este estado se pueden encontrar hasta seis razas
principales y animales de alta calificacion. Los productores del area cuentan con ganado
lechero mejorado con la genética que satisface la rigurosa aceptacion del mercado
(Nebraska Department of Agriculture 2015).

En este mismo estado existe asociatividad entre las granjas productoras y procesadoras con
las principales universidades, lo cual ha sido vital para el desarrollo de practicas que
aseguran inocuidad e innovacion para mantener la calidad de los productos. Este caso es
generalizado en Estados Unidos. Esto deja en claro que el pais debe su ventaja en el
mercado a las practicas adecuadas que realiza en la cadena del sector y la innovacién en
tecnologia que se imprime al sector agroindustrial.
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Como resultado del progreso del sector, a produccion de leche en el pais Norteamericano
aumentd un 1,2% en abril de 2016, lo que significa un aumento acumulado del 1,9% en el
afio (e dairy news 2016).

Brasil

Segln el ultimo censo agropecuario realizado en 2006 se registro la existencia de 1’350,809
establecimientos productores de leche de los cuales el 68,9% comercializa su produccion
mientras que el 31,1% restante no realiza actividad comercial (FAO 2011). A través de este
estudio se encontraron adicionalmente los datos registrados en la siguiente tabla:

Tipo de Productor Cantidad Participacion en la produccion
De subsistencia 419.594 1,50%
Familiar 887.216 62,90%
No Familiar 43.999 35.6%
Total 1°350,809 100%

Tabla 5 Tipos de productores de Idcteos en Brasil y su participacion en la produccion nacional. Fuente: Elaboracion propia
adaptado de FAO 2011)

En Brasil el desarrollo de la lecheria familiar ha sido el motor que impulsa el crecimiento del
sector, como es el caso de los estados del sur del pais en los ultimos afios.

En cuanto a mercado internacional, Brasil es un importador neto, con la excepcién de un
breve periodo en 2007 y 2008, en el que hubo un excedente exportable de leche. A pesar
de registrar tasas de crecimiento de la produccién de leche mas altas que el resto del
mundo, el déficit del pais no puede cubrirse dado el dinamismo del consumo interno. El
consumo per capita en el pais pasé de 115 litros en 2003 a 170 en 2012 (Portal Lechero
2014).

Brasil, como se menciond, ha pasado en los Ultimos afios a ser un importador neto a raiz del
aumento sostenido de la demanda interna. A pesar de ser lider e icono en el sector,
actualmente el gremio se encuentra en un estado critico. El precio de la leche es elevado y
asi mismo los insumos mucho mds caros (INALE 2016)

3.1.2 PAISES EXPORTADORES E IMPORTADORES

En base al ultimo informe del sector lacteo a nivel global emitido por el Departamento de
Agricultura de los Estados Unidos (USDA) se explica la situacién de comercio internacional
de los paises con mayor movimiento en éste ambito.

Ao
Pais 2014(Ton) 2015(Ton)
Argentina 11,3 11,5
Australia 9,7 10
Union Europea 146,5 148,1
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Ano

Pais 2014(Ton) 2015(Ton)
Nueva Zelanda 21,9 21,4
Estados Unidos 93,5 95,5

Total 282,9 2185,5

Tabla 6 Principales exportadores de leche del mundo. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (usda 2016)

3.1.2.1 Argentina

En 2016 la producciéon de leche ha incrementado 2% alcanzando las 11,7 toneladas y ha
descendido la cantidad de ganado, sin embargo la productividad por cabeza ha
incrementado y permite que haya estabilidad ante los bajos precios, alta inflacién y
restricciones en las exportaciones, que ocasionaron la salida de un alto niumero de
pequeiios productores.

3.1.2.2 Australia

Las condiciones del pasto han favorecido a la produccidon australiana obteniendo un
crecimiento en 2015 del 4% respecto a 2014. En este pais los granjeros han venido
adoptando nuevas tecnologias y sistemas de administracién que han incrementado la
productividad llegando a producir 10 millones de toneladas (3% de incremento en
produccién por cabeza respecto al afio anterior).

Las exportaciones de leche liquida han incrementado en a 112 millones de litros (8%) de
los cuales aproximadamente el 43% es enviado a China a precios muy competitivos. China
tiene procedimientos de importacion que logran que la leche australiana logre ubicarse en
supermercados en un maximo de 8 dias después de la salida del pais exportador y se espera
gue esta dinamica siga dandose en el aiio 2016.

3.1.2.3 Unidn Europea

La UE tuvo un crecimiento de 1,5% a pesar de los bajos precios que disminuyeron cerca del
20% respecto al precio promedio de 2014. Este proveedor ha tenido un crecimiento lento
comparado al rendimiento del afio 2014 cuando se registrd un crecimiento récord de 5%.
Ver grafico 2.

Las mayores ganancias se registraron en Irlanda y Holanda mientras que en Francia e Italia
el caso fue contrario, principalmente a causa de condiciones climaticas de calor extremo.
Frente a esto se pronostica que para el afio 2016 la produccion crezca a pesar de que se
espera que el sacrificio de reses continle debido a las condiciones climaticas, pues esto
tendria un impacto positivo al retirar cabezas con baja produccién y asi incrementar la
eficiencia a nivel general.
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Grdfico 2 Produccion de leche en la Unidn Europea. Fuente: USDA, 2015

3.1.2.4 Nueva Zelanda

En 2015 la produccién aumenté en 1% sin embargo, en esta misma magnitud disminuyeron
los precios lo que ha ocasionado recorte en costos por parte de los granjeros, la
minimizacion de alimento suplementario y el sacrificio de ganado. Adicionalmente, en la
primavera de 2015 la condicién de bajas temperaturas afectd el crecimiento y calidad del
pasto. Todos estos factores conllevaron a que la produccidn se redujera a 24,1 millones de
toneladas que equivalen a una caida del 2%.

3.1.2.5 China

Asia representa una de las mas grandes industrias de leche en el mundo (ver Figura 27).
China es el mayor importador de leche UHT proveniente de la EU, Nueva Zelanda y
Australia. Las importaciones han crecido 31% (400.000 Ton) y seguira creciendo en 2016
cerca al 6% (425.000 Ton).

LA PRODUCCION DE LECHE EN LAS ULTIMAS 3 DECADAS

MUNDO ASIA

millones millones

500 detoneladas 747 80 detoneladas 270
1983 2013 1983 2013

Figura 27 Produccion de Leche en el mundo. Fuente: FAO, 2014.
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China ha cambiado el modo en que funciona la industria lactea a nivel mundial, sobretodo
en la region del este, donde afecta al productor y procesador de leche mas destacado
tradicionalmente en el mundo: Nueva Zelanda. El Gigante Asidtico tiene sobrepoblacion,
razon por la que necesita de las importaciones la cuales realiza en mayor porcentaje a
Nueva Zelanda. Sin embargo, en los ultimos afios China ha optado por fortalecer la
poblacién y produccién de ganado con el fin de autoabastecerse lo que ha causado
reduccion de la importacion de leche en polvo.

La tendencia a la importacién por parte de China se da debido a que la demanda del
consumidor apunta a precios bajos, los recursos hidricos son limitados y a la baja cantidad
de reses de alta calidad.

Los precios han bajado aproximadamente un 17% comparado con 2014 lo que ha sacado
del mercado de micro productor, quienes tienen gran participacion en la produccion del
pais. Sin embargo, la politica de China se ha dirigido a las grandes inversiones en la
produccién de gran escala lo que apunta a la eliminacidn de las pequefias explotaciones.

3.1.3 PRINCIPALES EMPRESAS DEL SECTOR LACTEO EN EL MUNDO

ORI,GEN/ PORCENTAIJE <
No  EMPRESA PAIS DE MERCADO DESCRIPCION
OPERACION
) Tiene mds de 11.000 cooperativistas en 48 estadosde U.S.A.
Dairy Estados Es la principal proveedora de Dean Foods. DairyConcepts es
1 Farmetjs of Unidos 3,7% una alianza de DFA con Fonterra para el negocio exportador
America de leche en polvo. Cuenta con 4.000 empleados.
Principal exportador mundial de ingredientes lacteos vy
Fonterra Co- Nueva responsable de mas de un tercio de comercio internacional
2 operative Zelanda 2,9% de lacteos. Es propiedad de 11.000 productores lecheros
Group /Otros neozelandeses. Su alianza con Nestlé funciona en 13 plantas
de América Latina.
Plantas de produccion en Francia, Espafia, Italia,
Groupe _ Croacia,Ucrania, entre otros paises. Realizd una alianza con
3 Lactals (incl Francia/Otro 2,0% Nestlé en Europa para producir productos lacteos frescos
Parmalat) S marca Nestlé. Es el grupo lacteo mds grande de Europa y
cuenta con 38.000 empleados y 127 centros.
Fue la principal compafiia de alimentos y lacteos en 2009.
En 2008 vendid su negocio australiano de yogur a Fonterra.
Adquirio la empresa griega fabricante de helados Delta en
4 Nestlé Suiza/Otros = 2,0% 2008 y aumentd su presencia en Europa central y meridional.

Desde 2002 tiene una alianza con fonterra para américa
Latina.
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ORIGEN/

B PORCENTAIJE .
No EMPRESA PAIS DE I(\)/IERCADO DESCRIPCION
OPERACION
Formada con la fusion en 2000 de Arla (Suecia) y MD
) Foods (Dinamarca); pertenece a 10.500 productores de leche
Dlna.marca- . de Suecia y Dinamarca.
5 Arla foods Suecia/Otro  1,7% A finales de 2009, Arla anuncié
s que construiria la central de leche fresca mas grande del
mundo cerca de Londres
Creada con la fusién de Friesland Foods y Campina en
_ 2008; 16.000 productores lacteos afiliados en Holanda,
6 Frlesland Holanda/ 1,4% Bélgica y Alemania. Tiene operaciones en Rusia, Indonesia,
Campina Otros Malasia, Tailandia y
Tiene 20.500 empleados en todo el mundo
Principal procesador y distribuidor de leche fresca en
Estados
7 Dean Foods ESt?dOS 1,4% Cuenta con 120 plantas en Estados
Unidos Espafia, Portugal y Reino Unido y con 26.000 empleados.
La divisién productos lacteos de Danone abarca sus
. principales marcas Activia y Actimel Adquiri6 Numico
F Ot
8 Danone rancia/Otro 1,1% (nutricion infantil y medicinal) en 2007 y ahora es la

S ~: T .
segunda compaiiia de nutricién infantil del mundo.

Tabla 7. Ranking de empresas del sector ldcteo en el mundo. Fuente: Elaboracion propia adaptado adaptado de (Anon
2016)

3.1.4 TENDENCIAS EN EL SECTOR LACTEO
A nivel global los lacteos son parte fundamental de la nutricion de las personas, pero no en
todos los lugares existe la misma variedad.

Segln la directora de Marketing para el sector lacteo de la multinacional de sabores
Givaudan, en el exterior hay una gran diversificacion de productos, donde se ofrecen
productos para momentos especificos del dia, energizantes, haciendo énfasis en versiones
“On the Go” (para llevar), la snackificacién (versiones de productos para comidas pequefias)
y la especial atencidon en el bienestar y que impactan en gran medida los gustos y
preferencias del consumidor.

El foco en el que actualmente se estan desarrollando los derivados lacteos es el equilibrio
nutricional, que les permite a las personas llevar estilos de vida mas sanos y tener opciones
gue estdn en la tendencia de lo saludable y que ofrecen complementos dietarios.

Las grandes y medianas empresas estan implementando practicas que contribuyen a la
disminucion del impacto ambiental dentro de sus procesos productivos con el fin de cumplir
la legislacién y a su vez vender una imagen al consumidor en la que se involucran datos de
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buenas practicas que en ciertos segmentos impactan y captan la atencion de nuevos
clientes.

3.1.5 INOCUIDAD Y NORMATIVIDAD INTERNACIONAL

La calidad es una caracteristica fundamental para evaluar si los productos cumplen los
requisitos especificados para lograr salir al mercado, por ello se han definido determinados
indicadores, normas y requerimientos relacionados con la inocuidad donde esta se define
como la garantia de que los alimentos no causaran dafio al consumidor cuando se preparen
y/o consuman de acuerdo con el uso al que se destinan

La International Dairy Federation (FIL) es la plataforma del sector lacteo internacional para
debatir normas relacionadas con el comercio internacional y para alcanzar consensos sobre
un enfoque comun respecto a los asuntos tratados en el Codex. La FIL contribuye a los
trabajos del Comité del Codex sobre Leche y Productos Lacteos (CMMP) proporcionando
borradores iniciales de normasy contribuyendo a través de las aportaciones de sus expertos
en el desarrollo de nuevas normas hasta su adopcién final. La FIL también hace un
seguimiento de todos los Comités del Codex que tengan influencia sobre el sector lacteo.

Ademds de las normas de productos lacteos, las actividades actuales de la FIL estdn
centradas en:

* La higiene e inocuidad de los alimentos.

* El etiquetado de los alimentos.

* Los aditivos alimentarios.

* Los métodos de andlisis y muestreo.

e La nutricién.

* Los residuos de medicamentos veterinarios y contaminantes.
» Los sistemas de certificacion para la exportacion.

3.1.5.1 CODEX ALIMENTARIUS. LECHE Y PRODUCTOS LACTEOS

La comisidn del Codex Alimentarius es un 6rgano gubernamental con mas de 120 miembros
en el marco del programa Conjunto FAO — OMS sobre normas alimentarias, establecido por
la organizacién de las naciones unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) y la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

El documento especifica las normas particulares para cada uno de los diferentes tipos de
leches que se encuentran en el mercado y para 16 tipos de quesos (Descripcion,
Composicién esencial y factores de calidad, aditivos alimentarios, contaminantes, higiene,
etiquetado, métodos de andlisis y muestreo).
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3.1.5.2 NORMA ISO 8086:2004 PLANTAS LACTEAS, CONDICIONES DE HIGIENE. GUIA
GENERAL DE PROCESOS DE INSPECCION Y MUESTREO
Proporciona directrices generales para los procedimientos de inspeccidn y de muestreo que
se utilizara para comprobar la eficacia de los métodos de limpieza y desinfeccidn utilizados
en las plantas lecheras y estaciones receptoras.

Se ocupa de la inspeccion visual, el muestreo de la superficie de las plantas (linea de
productos, equipos de lavado de botellas, contenedores, etc.), los contenedores
reutilizables de productos, el aire, toma de muestras de agua y soluciones acuosas distintas
de los afadidos al producto, y toma de muestras de las materias primas materiales y
productos.

3.2 ESTADO DEL SECTOR LACTEO A NIVEL NACIONAL

El Sector agropecuario es parte del sector primario de la economia, tiene una gran
importancia en el proceso de desarrollo econdmico y social del pais es el principal
generador de empleos en las zonas rurales. Segiun el DANE en el afo 2013,
aproximadamente 3,5 millones de personas trabajaron en el sector, equivale al 16,9% de la
poblacién ocupada total del pais, siendo el tercer sector que mayor empleo genera
(FINAGRO 2014).

Este sector tiene como funcion producir alimentos y materias primas para satisfacer
necesidades del mercado internacional y el mercado nacional, a su vez las actividades
agropecuarias se dividen en los subsectores; agricola, ganadero, silvicultura y pesca. En el
subsector ganadero se encuentra la producciéon pecuaria, que consiste en la cria y
reproduccidon del ganado bovino, la produccion de carne y leche, la cria y sacrificio de
pollo(Perez et al. 2015)

El sector lacteo de gran importancia para la economia nacional, por su participacién en el
PIB nacional, en la canasta familiar y de alimentos, y la capacidad generadora de empleo
(MinAgricultura SIOC 2010). Este subsector es una actividad representativa en muchos
departamentos de Colombia que gracias a sus caracteristicas geograficas, luminosidad
anual, disponibilidad de pasturas, y ultimas tendencias de crecimiento de produccién, han
hecho que el sector sea atractivo con oportunidades y posibilidades de mejora e
integracion. A continuacién se describe la estructura y caracteristicas del sector lacteo
Colombiano.

3.2.1 LA GANADERA BOVINA COLOMBIANA CONTEXTO ECONOMICO Y SOCIAL
La produccién lechera proviene principalmente de explotaciones de ganado bovino, la
ganaderia bovina es la actividad econdmica con mayor presencia en el entorno rural
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colombiano, en el afio 2012 contribuyo con el 1,6% del PIB nacional, 20% del PIB
agropecuario y 53% del PIB pecuario (Tapasco et al. 2015). Hay ganaderia en todas las
regiones en todas las escalas de produccidn, desde el minifundio lechero hasta la ganaderia
empresarial.

Segun el Plan de desarrollo ganadero 2014-2019 del 19,8% de participacion en el PIB, se
estima que el 12,8% corresponde a productos cdrnicos y la produccién de leche el 7,3%,
siendo ambos las actividades agropecuarias con mayor participacion. La participacion de la
ganaderia es 2,5 veces la avicultura, mas de tres veces el café, 3,2 veces el sector floricultor,
6 veces la actividad bananera y 9 veces el sector palmicultor (Federacién Colombiana de
Ganaderos FNG 2014).

Existen diversas especialidades la cria, el levante, la ceba, la llamada lecheria especializada
y un gran componente de doble propdsito o sistema tradicional orientado a la produccién
de carne y leche (DANE 2015), la actividad ganadera con mayor generacién de empleo es la
lecheria especializada con 7,9 empleos por cada cien animales; seguida del doble propdsito
con 5,5 por cada cien (Federacién Colombiana de Ganaderos FNG 2014).

3.2.1.1 Inventario Bovino
La Poblacion Bovina para el afio 2016 en el pais esta constituida aproximadamente por
22°689.420 cabezas de ganado, distribuida en 494.402 predios, ubicados principalmente en
los departamentos de Antioquia (11,67%), Cérdoba (8,61%), Casanare (8,18%)(Instituto
Colombiano Agropecuario ICA 2016).

Para el 2014, Colombia se ubico en el puesto 13 en el ranking mundial de inventario bovino
y el cuarto de Latinoamérica, el primer lugar lo ocupd Brasil con un inventario total de
aproximadamente 212 millones de cabezas de ganado (Organizacién de las Naciones Unidas
para a Alimentacion y la Agricultura 2016) Ver grafico 3, el inventario bovino Colombiano
fue de 22.593.283 millones de cabezas de ganado de las cuales 55,4% son hembras, 27,2%
Machos y 17,4% terneros (FEDEGAN 2016b) Ver grafico 4.
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Ranking Mundial del Inventario bovino 2014
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Grdfico 3. Inventario Bovino de Colombia respecto al mundo (cabezas de ganado) a 2014. Fuente: Elaboracion propia
datos de Estadisticas Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y Agricultura (FAOSTAT)

La ubicacidn geografica del pais y la variedad de pisos térmicos ha permitido la explotacién
de diferentes razas bovinas productoras de carne, leche y doble propésito (carne y leche).
En la encuesta nacional agropecuaria ENA 2012- 2015 se determina la orientacion del
inventario o intension del productor, la produccion de carne (cria y ceba) es el 43% del total
del inventario con 8,96 millones de cabezas, el sistemas doble propdsito es el 38% contando
aproximadamente con 8,01 millones, y la lecheria especializada 19% con cerca de 3,96
millones de cabezas(Consejo Nacional Lacteo CNL 2016).

INVENTARIO BOVINO POR GENERO, 2014

B Machos M Hembras M Terneros

Machos
6.155.541
27%

Hembras
12.516.695
56%

Grdfico 4. Inventario bovino por género Afio 2014 en cabezas de ganado. Fuente: Subgerencia de Sanidad y Bienestar
Animal. Fedegdn FNG. Datos disponibles: 2001-2014. * Bovinos incluye machos, hembras y terneros.
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3.2.1.2 Hato Ganadero y Predios Bovinos

La ganaderia en Colombia se desarrolla, en un gran porcentaje, en pequefios predios de
economia campesina. El total de predios bovinos a nivel nacional en el 2014 fue de 497.008
(FEDEGAN 2016a), de los cuales el 81% son predios con menos de 50 bovinos, 10% de 50 a
100 bovinos, 8% de 101 a 501 bovinosy 1% mads de 501 bovinos(ver detalle en tabla 8) para
el afio 2016 se registraron 494.402 predios lo que represento una disminucién de 2.602
predios respecto al 2014 (Instituto Colombiano Agropecuario ICA 2016).

Respecto a la orientacién del hato o haciendas destinadas al ganado con diversos fines, el
doble propdsito es la especialidad que absorbe el mayor porcentaje del hato nacional,
segun cifras de FEDEGAN para 2011 el 58,7% del hato se destiné a la produccidn de carne
(cria, levante y ceba), el 35 % al doble propdsito y solo un 6.4% a la lecheria especializada.
(FEDEGAN 2016b).

Predios<10 Predios con Predioscon Predioscon Predioscon Predioscon Predioscon  Predios> Total
bovinos 11-25 26-50 51-100 101-250 251-500 501-1000 1000 .
bovinos bovinos bovinos bovinos bovinos bovinos bovinos Predios

217.296 | 114.415 70.808 47.072 31.828 10.341 3.904 1.340 497.008
Tabla 8. Numero de explotaciones bovinas (predios) por departamento. Fuente: Elaboracion propia datos de Subgerencia
de Sanidad y Bienestar Animal- Fedegan FNG. Datos disponibles: 2001-2014

3.2.1.3 Regiones Lecheras

Las regiones lecheras en Colombia se han definido por el Ministerio de agricultura y
desarrollo rural MADR Y el concejo nacional lacteo-CNL, de acuerdo con lo establecido en
la Resolucion 17 del 20 de enero de 2012 del MADR que define dos (2) regiones lecheras
(Jaramillo & Segura 2013), mientras que el CNL define que en el pais se encuentran
identificados ocho (8) nucleos regionales o macro cuencas lecheras (Consejo Nacional
Lacteo CNL 2010) (Ver tabla 9).

CLASIFICACION MINISTERIO AGRICULTURA MADR CLASIFICACION CONCEJO NACIONAL LACTEO

eRegién 1. Cundinamarca, Boyacd, Antioquia, eCentro (Cundinamarcay Boyaca)
Quindio, Risaralda, Caldas, Narifio, Cauca, y Valle *Orinoquia (Meta, Casanare, Arauca y Vichada)
del Cauca. Departamentos con predominancia de eAntioquia — Eje Cafetero — Chocé
ganladﬁrias orientadas Unicamente a la produccion sSantander (Santander yINorte desantander)
e leche.

eRegidn 2. Cesar, Guajira, Atlantico, Bolivar, Sucre, *Caribe Seco (Cesar, La Guajira, Magdalena,

Cordoba, Chocd, Magdalena, Norte de Santander, Atla'mtlco’) ) )
Santander, Caquetd, Tolima, Huila, Meta, eCaribe Himedo (Cérdoba, Sucre y Bolivar)

Orinoquia, y Amazonia. Departamentos cuyas eSuroccidente (Narifio, Cauca, Putumayo)
ganaderias se orientan principalmente al sistema eSuroriente (Tolima, Huila, Caqueta)
doble propésito.

Tabla 9.Clasificacion del MADR y CNL de regiones lecheras. Fuente: Elaboracion propia, datos adaptados de Concejo
Nacional Lacteo y MADR

Colombia posee diversas ventajas comparativas como factores climaticos favorables, una
oferta importante de recursos naturales fuentes hidricas y biodiversidad, condiciones
climaticas tropicales que favorecen el desarrollo de los sistemas productivos de manera
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continua durante el afio (FINAGRO 2014), Sin embargo es necesario que el sector construya
ventajas competitivas para el eslabdn primario con el fin de incrementar la productividad y
competitividad.

3.2.2 SECTOR LACTEO COLOMBIANO

El sector lacteo se divide en produccidn de leche en el eslabén primario y procesamiento
de productos lacteos en el eslabdn industrial. En el afio 2013 el eslabdn primario aporto el
13,7 % al PIB Agropecuario, y tuvo una participacién en el Empleo Agropecuario 2015 del
2,11% (Programa de transformacioén productiva 2015).

La elaboracién y procesamiento de lacteos estd incluida dentro de la Industria
manufacturera y se identifica bajo la actividad econdmica “Elaboracidon de productos
lacteos” con el cédigo ClIU Rev. 4 A.C. 1040, participando dentro del Producto Interno Bruto
(P1B) colombiano aproximadamente del 0,2%, y contribuyendo al PIB manufacturero con un
promedio de 1,79% entre el afio 2010 y 2015 (BANREP 2016), en el grafico 5 se muestra el
crecimiento del PIB de Elaboracidon de productos lacteos en miles de millones de pesos.

Este sector genera aproximadamente 580.000 empleos en la produccién de leche y 17.750
en el procesamiento de productos lacteos. Sin contar con los empleos informales que
genera los cuales FEDEGAN estima en un 40% (Propais 2013), segun la gran encuesta
integrada de hogares cerca del 50% del empleo del sector Lacteo se encuentra concentrado
en Bogota (14,26%), Antioquia (13%) y Cundinamarca (11,6%) (Programa de transformacion
productiva 2015).
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PIB Elaboracion de Productos Lacteos
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Grdfico 5. Producto interno Bruto Elaboracion Productos Ldcteos en Miles de Millones de Pesos. Fuente: Elaboracion
propia, datos extraidos de Banco de la republica de Colombia.

La estructura empresarial del sector lacteo para 2013 y 2014 segun Confecamaras se
compuso del numero de sociedades registradas como personas juridicas en el RUES cuya
actividad principal fuese “Elaboracion de productos Lacteos” (ClIU Rev. 4. 1040) (Ver grafico
6), para el afio 2013 el numero de sociedades registradas fue de 445 personas juridicas y
en 2014 se registraron 603 personas juridicas de las cuales las Microempresas
representaron el 72.5 % del total, pequefia empresa 16.4% y mediana 7.1% (Programa de
transformacidn productiva 2015). Las grandes empresas en Colombia son las que tienen la
mayor captacién del mercado. En la tabla 12 se muestran las 5 principales empresas del pais
segun su posicionamiento en el mercado.

2013

Grande
5%

Pequefia
229% 63%

Grdfico 6 Estructura empresarial del sector. Fuente. Confecamaras. Fuente: (PTP 2015)
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No EMPRESA DESCRIPCION

Cooperativa colombiana sin danimo de lucro fabricante de productos
alimenticios (lacteos, refrescos, embutidos, vinos y cereales) Realiza

1 Colanta exportaciones a Canada, Curazao, Estados Unidos,
Guatemala y Venezuela.
Desde 1945 fabrica productos alimenticios, en su mayoria
2 Alpina - Alpina Cauca derivados lacteos y bebidas. Cuenta con mas de 2.800 empleados y estd
Zona Franca presente en Colombia, Ecuador, Venezuela y Estados Unidos y
Centroamérica.
Grupo Alqueria, Alqueria es una empresa colombiana que se fundd en 1959 vy
3 Freskaleche, Danone posteriormente en 2008 se asocié con la multinacional Danone. Ha sido
Alqueria lider por la innovacidn en sus envases y productos.
La compaiiia fue fundada en el afio 1955 y fue adquirida por el grupo
4 Meals de Colombia Nutresa en 2009. Cuenta con 1.700 empleados y presencia a nivel
nacional.
Inicié operaciones en Colombia en 1955. En el afio 1998 adquirié a la
5 Parmalat Colombia - compafiia de alimentos Proleche alcanzando una mayor cobertura del
Proleche mercado. Cuenta con 1300 empleados directos y procesa 200 millones de

litro de leche al afio.
Tabla 10. Principales empresas de ldcteos en Colombia. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Melorose et al. 2015)

3.2.2.1 Produccion y Acopio de Leche

La produccion de leche en Colombia ha crecido significativamente, pasando de 3.917
millones de litros en el afio 1990 (Consejo Nacional de Politica Econémica y Social 2010a) a
6.623 millones de litros para el afio 2015(FEDEGAN 2016b), esta aumento en la produccién
primaria se debe a innovaciones en los sistemas de alimentacién y manejo del ganado,
mejoramiento genético de los hatos, compras y renovacion de especies productivas
(Proexport Colombia 2011).

La tabla 11 muestra el histérico anual de produccién de leche en millones de litros, los picos
de produccién mas altos se presentaron en el afio 2008 y 2014 con 6.579 Y 6.717 millones
de litros respectivamente, mientras las principales bajas se presentaron en el 2010y 2011
por la desaceleracién causada por las condiciones climaticas y la entrada en vigencia de
diferentes acuerdos comerciales.

Afio 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Produccién de
leche cruda
(millones de

litros)

5376 5586 5,782 5,824 5,856 6,026 6,157 6,312 6,579 6,406 6,363 6,390 6,518 6,617 6,717 6,623

Tabla 11 Produccion de leche cruda de millones de litros. Fuente: Elaboracion propia datos de FEDEGAN.

El sector lacteo se ha visto expuesto al comercio internacional por las asimétricas
negociaciones de los tratados de libre comercio, que se ha reflejado en el incremento de las
importaciones de leche y sus derivados (Ver grafico 7), la produccién en 2013 fue originada
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en un 55%, por sistemas de doble propdsito (3.639 millones de litros) y el resto por sistemas
especializados (2.979 millones de litros)(Federacién Colombiana de Ganaderos FNG 2014).
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Grdfico 7 Importaciones Ldcteas Vs. Produccion de leche cruda y Acopio (litros).Fuente:(FNG 2014)

En el 2015 Colombia logro ubicarse en el cuarto puesto del nivel de produccién de leche
fresca en América Latina, con un volumen aproximado de 6.700 millones de litros por afio,
en primer lugar se encuentra Brasil, seguido de México y Argentina (Procolombia 2015). A
nivel mundial, Colombia se encuentra en el decimoquinto lugar del ranking total de

productores.
Produccion de leche en America Latina
(2015) miles de Millones de Litros
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Grdfico 8 Produccion de leche fresca en América Latina 2015. Fuente: Elaboracion propia adaptado de
(Procolombia 2015)
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A pesar de que haincrementado la produccidon hay un volumen importante de leche que
se esta comercializando de manera informal. Para el afio 2015 del total de produccién la
industria acopid 3.042 millones de litros el 45,93% de la produccion total, mientras que el
restante 54% fue comercializado informalmente, en total 3.581 millones de litros (FEDEGAN
2016b).

Produccion de leche  Acopio Industrial Comercializacion leche % Acopio
Afio cruda (millones L) (millones L) (millones L) leche cruda
2002 5782 2279 3503 39.42%
2003 5824 2296 3528 39.42%
2004 5856 2309 3547 39.43%
2005 6026 2398 3628 39.79%
2006 6157 2450 3707 39.79%
2007 6312 2698 3614 42.74%
2008 6579 2925 3654 44.46%
2009 6406 2823 3583 44.07%
2010 6363 2804 3559 44.07%
2011 6390 2920 3470 45.70%
2012 6518 3033 3485 46.53%
2013 6617 2943 3674 44.48%
2014 6717 3057 3660 45.51%
2015 6623 3042 3581 45.93%

Tabla 12. Acopio formal de leche. Fuente: Elaboracion propia datos de estadisticas FEDEGAN.

Del total de leche acopiada formalmente entre un 17% y 20% se destina a la elaboracién de
leche en polvo, un 15% a la produccion de leche pasteurizada, 33% se convierte en leche
UHT, 19% se destina a la elaboracion de quesos y un 13% queda para la elaboracion de otros
productos (Sectorial 2015). Del total acopiado formalmente cinco grandes empresas
concentran el 57% total de leche, lo que implica un oligopsonio en el mercado de la leche,
dominio de los precios y cantidades en el mercado (Federacion Colombiana de Ganaderos
FNG 2014).

3.2.2.2 Produccion Industrial por Departamento

El eslabdn industrial para el afio 2013 participd del macro sector industrial manufacturero
en un 3,27% respecto a produccidon bruta, con un total de 181 establecimientos y
generacion de 20.143 empleos, segun la Encuesta Anual Manufacturera realizada por el
DANE (Programa de transformacién productiva 2015).
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Produccion Bruta Valor Agregado  Personal Establecimiento

Sector (Millones Pesos) (Millones pesos) Ocupado s Industriales
Elaboracion de Productos Lacteos 6.658.018 2.790.732 20.146 181
Participacion porcentual en la 3,2% 3,54% 2,98% 1,96%

industria Manufacturera

Tabla 13. Participacion subsector elaboracion productos Idcteos en industria manufacturera. Fuente: Elaboracion propia
adaptado de DANE 2015.

El mismo aio el 80% de la produccién nacional de leche y sus derivados se concentré en los
departamentos de Cundinamarca (43,9%), Antioquia (19,9%), Bogota (10,1%) (Ver grafico
9b). Los principales productos lacteos elaborados fueron leche pasteurizada entera con una
participacién del 30,2%, los yogures 13%, leches en polvo 11,8% y quesos blancos un 8,6%
(Ver grafico 9a) (Programa de transformacién productiva 2015).

Respecto a la comercializacion, el 40% correspondié a leche UHT entera, 20% leche en
polvo entera, 18% corresponde a leche pasteurizada entera, 11% a queso doble crema y
10% a queso campesino (Sectorial 2015).

i CUNDINAMARCA | 3,
Leche pasteurizada entera [N 30,2% ! 43,93%
ANTIOQUIA | 19,87%
Yogur | 13,0% BOGOTA [N 10,08%

CALDAS [N 5,40%

ATLANTICO [N 4,77%
Leche pasteurizada deslactosada | 9,1% CESAR M 3,37%
VALLE I 3,31%
SANTANDER [l 2,40%

Leche entera en poivo | 11,8%

Helados de leche | 8,8%

Queso blando [ 8,6% caucA M 2.22%
QuINDIO I 1,30%
Crema de leche [l 3,0% NARI#O W 1,17%

\vena pasteurizada o ultrapasteurizada |l 2,7% BOLIVAR | 0,68%

NORTE SANTANDER | 0,52%
Preparados a base de leche [l 2,4% BOYACA | 0,36%

HUILA | 0,35%
Queso madurado | 1,8%
META | 0,13%

0,0% 100% 200% 300% 40,0% TOUMA | 0,11%

(a) (b)
Grdfico 9. a) Porcentaje de participacion de principales productos Idcteos y (b) distribucién produccién
industrial por departamento. Fuente: Encuesta Anual Manufacturera

3.2.2.3 Consumo

Cifras de FEDEGAN indican que el consumo per capita anual de leche para el 2014 fue de
143 litros por habitante (L/hab), el consumo ha tenido una tendencia anual creciente en
promedio de 0,66 L/hab, sin embargo Colombia se encuentra por debajo del nivel
recomendado por la FAO que es de 188 litros anuales por persona y de otros paises como
Argentina donde el consumo per capita es de 208 L/hab al afio, Uruguay 242 L/hab, Brasil
157 L/hab y Chile 136 L/hab (FEDEGAN 2016a).
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El consumo per capita de queso en Colombia fue de 1.14 kilogramos durante 2013, las
mayores ventas corresponden al queso fresco (74%), seguido de los maduros y semi
maduros (13%) y el consumo per capita del yogurt fue de 2.8 litros. Segun el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), este segmentd moviod 1.2 billones de pesos
durante 2014 (Sectorial 2015).

La demanda de productos lacteos procesados estd concentrada en los estratos altos, cuyos
gastos en alimentos son elevados y estable. Sin embargo apenas 11 de cada 100 hogares
entran en esta categorizacion (estratos 4, 5y 6).
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Grdfico 10 Consumo de leche por estratos afio 2013(litros/persona/afio). Fuente: (Federacion Colombiana de Ganaderos
FNG 2014)

3.2.3 IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES

A partir de la puesta en marcha de Tratados de Libre Comercio, la balanza comercial de
productos lacteos ha sido deficitaria, con ocho TLC suscritos la exportacion de productos
lacteos ha descendido desde el afio 2008 (Federacion Colombiana de Ganaderos FNG
2014). En el afio 2015 el déficit alcanz6 US$63,1 millones, se registraron exportaciones por
valor de US$23,2 millones, mostrando un incremento de 76,4% frente a 2014, lo que
contribuyd a que el déficit en balanza comercial se redujera en 38,7%. Por su parte, el
volumen importado aumentd 12,1% (Fondo Nacional del Ganado 2016).
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Fuente: DANE — DIAN. Calculos: FEDEGAN-Oficina de Planeacion.

Grdfico 11 Balanza comercial de Productos Ldcteos. Fuente: DANE- Dian. Cdlculos, FEDEGAN
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3.2.3.1 Importaciones

En el afo 2015 entraron al pais 30.927 toneladas de productos lacteos, lo cual representd
un aumento de 12,1% respecto a 2014. En términos de valor las importaciones totalizaron
USS91 millones mientras que en 2014 llegaron a USS$123,2 millones, con una tasa de
crecimiento anual entre 2010-2014 del 70,4% (Programa de transformacién productiva
2015).

Los principales productos lacteos que Colombia importa son leche en polvo con 16.376
toneladas (60,4%), 10.460 toneladas de lacto sueros (14,6%), 3.061 toneladas de quesos
(24,4%) (Fondo Nacional del Ganado 2016)(Ver tabla 14). Las importaciones son originarias
de paises con los que Colombia ha suscrito acuerdos de libre comercio, como Estados
Unidos con un participacién del 51,1%, Chile con 12,5% de participacion, seguido de paises
de la zona euro con 22,6%, Mercosur y la CAN (Fondo Nacional del Ganado 2016).

La devaluacion del peso, no logré mitigar la entrada de productos lacteos extranjeros,
puesto que los precios internacionales de la leche se mantuvieron a niveles bajos a lo largo
de 2015, los fendmenos climaticos en el pais redujeron la produccién lactea, con lo cual la
industria se abastecidé de leche importada aprovechando los buenos precios.

Importaciones Exportaciones
Var %
Var %
. 2014-
Rubro Importado Unidad 2014 2015 2014-2015 2014 2015 o
Leche en polvo Ton. 14.286  16.376 14,6% 1625 6029 271%
Leche concentrada Ton. 740 775 4,8% 229 130 -43.2%
Leche evaporada Ton. 22 56 156,8% 18 22 22.2%
Lacto sueros Ton. 9.487 10.460 10,3% 50 21 -58.0%
Quesos Ton. 2.891 3.061 5,9% 355 357 0.6%
Leche liquida Ton. 38 64 70,4% 265 126 -52.5%
Mantequilla Ton. 38 21 -44,10% 215 93 -56.7%
Yogur-leches
. Ton. 99 113 13,90% 134 139 3.7%
Acidas
Total Importado Ton. 27.600 30.927 12,1% 2940 6917 135.3%
Total equiv. leche = Mio de Lt. 148,9 168 12,8% 18,6 52,3 181,2%
Participacion.
% 63,30% 80,3%

Venezuela
Tabla 14. Importaciones y Exportaciones 2014-2015. Fuente: Elaboracion propia datos de la Oficina Nacional
de Planeacion- FNG
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3.2.3.2 Exportaciones

Las ventas externas de productos lacteos del pais histéricamente se concentran en el
mercado venezolano, en 2015 se lograron exportar 6.918 toneladas por valor de USS$23, 2
millones (Fondo Nacional del Ganado 2016), de las cuales el 80,2% tuvieron como destino
el vecino pais. La variacidn de ventas fue positiva hacia destinos como Chile, Aruba y Peru.
El portafolio exportador se compuso principalmente de leche en polvo (87,2%), quesos
(5,2%) y leche concentrada (1,9%).(Fondo Nacional del Ganado 2016)

3.2.3.1 Precios

Las condiciones del mercado externo han determinado en los ultimos afios los precios
pagados al productor y la rentabilidad del negocio ganadero. El mercado lacteo en 2015
estuvo influenciado tanto por el cambio climatico como por los precios internacionales de
la leche, que durante el afio se mantuvieron en un promedio de 2.610 USS/Ton, muy por
debajo del promedio de los ultimos diez afios 3.577 USS/Ton. La leche cruda en 2015 cerré
con un precio formal de $933 por litro(Fondo Nacional del Ganado 2016).

Precio leche cruda - Nacional
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Grdfico 12 Evolucidn del Precio de la Leche cruda. Fuente: Fedegan (FEDEGAN 2016b)

3.2.4 PROBLEMATICAS DEL SECTOR LACTEO

La problematica de la produccién lechera colombiana es, de caracter estructural, mediada
siempre por factores de rezago tecnoldgico, de estacionalidad climatica y de un conflicto de
precios, desarticulacion entre los productores y la industria procesadora, el contrabando, la
entrada masiva de derivados lacteos, la entrada en vigencia de tratados de libre comercio
y dependencia de insumos extranjeros. Una de las principales problematicas de la cadena
lactea es la falta de asociatividad y la poca capacidad de inversidon en cadena de frio y
plantas pulverizadoras (Propais 2013), a continuacién se describen las principales
problematicas del sector:



Regulacion sobre derivados lacteos. Existen vacios en la regulacion sobre derivados
lacteos, pues no hay reglas claras respecto a la diferenciacidén que estos productos
deben tener en su empaque y rotulado.

Informalidad: la comercializacién de la leche cruda es la principal fuente de
informalidad, las principales causas son las dificultades en la infraestructura social,
los problemas de orden publico, desempleo y subempleo, inversién y costos altos
para cumplir con normatividad vigente. La informalidad varia de acuerdo a la region.
En el caso de los departamentos predominantemente rurales y poco urbanizados,
existen altos indices de informalidad. (Jaramillo & Segura 2013)

Entre las consecuencias de la informalidad en el eslabdn primario hay una distorsion
en el precio pagado al productor ya que los agentes comerciales ya no reportan el
precio pagado a las entidades regulatorias MADR (Ministerio de Agricultura y
desarrollo rural) lo que es obligacién segun la Resolucion 17 del 2012. Ademas el
bajo consumo de leche en estratos bajos (1,2 y 3) asociado con alto consumo de
leche cruda, trae como consecuencia bajos niveles de nutricidn y riesgo para la salud
humana.

El incremento constante de los costos de produccion ganadera y el precio de los
insumos ganaderos es el mayor de América, a los comercializadores de insumos
agropecuarios se les disminuyen aranceles pero no se garantiza reduccién de precios
al ganadero (Consejo Nacional Lacteo CNL 2010).

Falta de Procesamiento y transformacion: De 6.600 millones de litros la industria
solo procesan 3.000 millones.

No se cuenta con un adecuado sistema de infraestructura de frio que permita a los
campesinos permanecer un mayor tiempo con el producto, por lo que casi de
manera inmediata deben salir a ofertarlo.

No hay asociacidn entre los eslabones de la cadena lo que genera un crecimiento
independiente de cada uno.

Los laboratorios de analisis que determinan la calidad composicional de la leche son
propiedad del mismo agente comprador, por lo que éste termina siendo juez y parte
en el analisis de la calidad del producto, afectando de forma directa el principal
determinante en la formacién del precio a pagar. Hay ausencia de instrumentos que
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le brinde transparencia y garantias de equidad al sistema de pago y a las
negociaciones entre agentes compradores y ganaderos.

* Existen diversos TLC suscritos que facilitan la importacién de leche y productos
l[acteos pero no existe acceso real a esos mercados debido a las barreras sanitarias.

* Oligopolio en el mercado de la leche: Hay una gran cantidad de oferentes
(ganaderos) y pocos compradores (industriales). Cinco compafiias acopian cerca del
60% de la produccién formal.

+ Contrabando. En ese sentido, indica que en el afio 2013 (hasta el mes de junio), por
contrabando se habian decomisado 96 toneladas de leche en polvo, equivalentes a
1.130 millones de pesos. El ingreso de leche en polvo de contrabando se presenta
principalmente en la frontera con Venezuela. Del total de toneladas aprehendidas
el 74% ingresa por las ciudades de Bucaramanga y Cucuta, seguido por las ciudades
de Santa Marta, Riohacha, y Valledupar.(Jaramillo & Segura 2013)

La actual capacidad instalada de la industria nacional se encuentra cerca de sus niveles
maximos de utilizacién, por lo cual se estima que solo podrian aumentar sus volumenes de
compra y procesamiento de leche fresca en un 10%. Existe ademads el compromiso del
Estado por asegurar que la totalidad de la leche fresca que se produce en Colombia sea
acopiada, procesada y comercializada por industrias formalmente constituidas (Decreto
616 de 2006 y Decreto 3411 de septiembre de 2008), a través de la expansion de la
capacidad transformadora del pais mediante la puesta en funcionamiento de nuevas
plantas de procesamiento de leche. En este sentido, el proceso de formalizaciéon de la
cadena lactea en Colombia representa una valiosa oportunidad de para el sector, ya que
abre el espacio para nuevas maneras para absorber la produccién que en la actualidad se
acopia, procesa y comercializa de manera informal (Proexport Colombia 2011).

3.2.5 MATRIZ DOFA SECTOR LACTEO

A partir del estudio documental realizado se lograron identificar situaciones que favorecen
la situacidn del sector asi como problematicas a tratar. Se realizd una matriz DOFA con el
fin de identificar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas mas relevantes e
impactantes para el sector, y se plantearon las respectivas estrategias para tratarlas. Enla
figura 28 se puede observar la matriz realizada.
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DOFA

Fortalezas

Debilidades

*Acceso a materias primas

*La leche y sus derivados son
productos basicos de la canasta familiar
*Aumento de iniciativas de empresa en
el sector.

*Baja asociacion entre los eslabones de
la cadena

*Informalidad

*Desarrollo tecnoldgico minimo
*Calidad de la leche y derivados

*Bajo nivel de capacitacion técnica

Oportunidades

*Potencial de crecimiento
*Condiciones agroecologicas
favorables para la produccién
*Apoyo de entidades
gubernamentales y no
gubernamentales para el desarrollo
del sector

*Diversidad de productos del sector a
nivel internacional.

Incentivar el consumo de leche en el
pais para asiincrementar la
participacion el mercado por parte de
las pequefias y medianas empresas
nuevas y antiguas sacando provecho del
facil y rapido acceso a las materias
primas con el fin elaborar diversidad de
productos, con apoyo y seguimiento de
entidades del sector.

Asociacién de las mipymes con las
entidades que promueven el desarrollo
de empresa del sector lacteo y que
hacen seguimiento a sus actividades con
el fin de atender a los requerimientos
sanitarios, minimizar la informalidad y
lograr alianzas para la capacitacién de
empleados.

Amenazas

*Tratados Internacionales poco
favorables para la importacion
* Fluctuacion de precios
*Qligopolio

El acceso a materias primas y
crecimiento de empresas debe
orientarse al fortalecimiento de la
industria a nivel nacional,
incrementando el nivel de
competitividad respecto a la oferta
internacional que haingresado.

Al fortalecer la asociatividad en los
diferentes eslabones de la cadena se
podran conocer las necesidades de cada
actor logrando establecer objetivos
conjuntos y reducir las debilidades y
amenazas de forma transversal.

Figura 28. Matriz DOFA: Andlisis del sector. Fuente: Elaboracion propia.

3.2.6 NORMATIVIDAD DEL SECTOR
De acuerdo con la Encuesta Nacional de Situacion Nutricional en Colombia (ENSIN -2010),

el 48,7% de la poblacidon consume leche diariamente. Lo que destaca a este producto como

un alimento prioritario para el pais en la mejora del estado nutricional y su inocuidad debe

ser garantizada durante toda la cadena alimentaria(Jaramillo & Segura 2013), por lo tanto

la produccién, el procesamiento y la comercializacién responden a un marco legal

especifico, la Figura 29 muestra cada eslabdn, su objetivo general en cuanto a normatividad

y las principales leyes, decretos y resoluciones.
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PRODUCCION PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Se define el sistema de Se define todos los procesos Se define la manera de
pago(precio de compra) al respecto a los productos empacar y etiquetar los
productor ganadero lacteosy su calidad . diferentes productos
e N\ 4 ~\ ( A
Resolucion 0012 de 2007 Ley 9 de 1979: Se define el Cédigo Ley 2838 de 2010
esolucion € - sanitario nacional | - lineamientos relacionados con la
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L ) productos lacteos . J
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s ~N Decreto 1880 de 2011
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- Sistema de pago !eche cruda al requerimiento para el consumo el pais
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Decreto 3075 de 1997

-la norma de Buenas Précticas de
Manufactura, lo relacionado al
registro sanitario.
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Figura 29. Normatividad Nacional para el sector Idcteo. Fuente: Elaboracion propia.

Otras normas, guias y leyes en Colombia regulan la actividad del sector lacteo y derivados.
En la tabla 15 se muestra un resumen con los principales documentos y su descripcion.

NORMA OBIJETIVO

Estas normas establecen los requisitos que debe cumplir los diferentes
derivados lacteos destinados al consumo directo o una elaboracién
posterior:
NTC 506 Productos Lacteos. Leche Pasteurizada.
NTC 734. Productos Lacteos — Mantequilla.

NORMAS TECNICAS NTC 750. Productos Lacteos — Queso.

COLOMBIANAS NTC NTC 805. Productos Lacteos — Leches fermentadas.
NTC 879. Productos Lacteos — Leche condensada.
NTC 930. Productos Lacteos — Crema de leche.
NTC 1419. Productos Lacteos — Leche liquida saborizada.
NTC 4225. Productos Lacteos — Queso fundido.
NTC 4573. Productos Lacteos — Requeson.
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NORMA

NORMAS TECNICAS
COLOMBIANAS NTC

CONCEJO NACIONAL DE
POLITICA ECONOMICA Y SOCIAL-
CONPES

Decreto 2437 de 1983/
modificado en 1987

Resolucion 2826 de 1996 del
MINSALUD

Resolucion 01804 de 1989 del
MINSALUD.

Decreto 60 de 2002

OBIJETIVO
Otras disposiciones:
NTC 5024. Leche y Productos Lacteos — Norma general para el uso de
términos lecheros.
NTC-5393: Planta
generales sobre procedimientos de inspeccidon y muestreo.
NTC 399: Produccidn de leche cruda
Entre Otras NTC sugeridas.

de lacteos, condiciones de higiene, directrices

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

CONPES 3676: Consolidacién de la politica sanitaria y de inocuidad para
las cadenas lactea y carnica.

Se reglamenta la producciéon, procesamiento, transporte y
comercializacién de leche: Incluye ubicacién de hatos, requisitos de
sanidad, enfriamiento, destino de la leche, tipos de leche, envase vy
rotulacion.

Reglamenta lo relacionado con los aditivos en quesos frescos y fundidos

con bajo contenido de grasa.

Reglamenta lo relacionado con las clases de quesos, helados, contenido
de rétulos o empaques de derivados lacteos, y su vida util

Reglamenta lo relacionado con la aplicacién del sistema de analisis de
peligros y puntos de control critico o HACCP, Es un sistema de gestién de
la inocuidad de los alimentos basado en el control de los puntos criticos
en la manipulacion de los alimentos para prevenir problemas al respecto.

Tabla 15 Normatividad en ldcteos para Colombia. Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Jaramillo & Sequra 2013).

3.3 DESCRIPCION Y ESTRUCTURACION DE LA CADENA LACTEA COLOMBIA

A continuacion se revisan las diferentes estructuras de la cadena lactea en Colombia, es
importante diferenciar la cadena productiva de la leche y sus derivados de la cadena de
Esta
caracterizacidon de la cadena productiva lactea ha sido trabajada por diferentes autores y

abastecimiento general y los stakeholders que intervienen en el proceso.

entidades tanto publicas como privadas.

En la Agenda prospectiva de investigacion y desarrollo tecnolégico de la cadena lactea
colombiana en el afo 2007 se definié la cadena lactea a través de dos eslabones principales;
el primero corresponde a la leche cruda (bajo el sistema especializado o bajo el sistema del
doble propdsito) y el segundo (industrial) donde se encuentra toda la variedad de productos
lacteos derivados de la leche (Consejo Nacional Lacteo CNL 2010)

Por otra parte el documento Conpes 3676 consolidado por diferentes actores entre
Ministerios, SENA, Departamento nacional de planeacion DPN, reconocen seis eslabones en
la cadena lactea: proveedores de insumos, sistemas productivos, centros de acopio, plantas
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procesadoras, comercializadores y consumidores. (Consejo Nacional de Politica Econdmica
y Social 2010b).Ver figura 30.

| g
3 Centros de Ind C C
| Prov - I Acopio I strie | I Mayonsta | | Mnorista

1 I | I

Lecheria Especakzada

l | Consumidor

| Sistemna Productivo

Tropic Grandes y madianos
Paquafios Formal Industria
Empresas o Alto —> procesador Consumidores
nacionale: m - naconalese |
aConales y N grande, mediana Centrales . R anariaakas
transnacionales. ey ado: i
¥ pequedia y
Proveedores de Distribuid. Supermercados
servicios, mayoristas Tiendas
insumos, [~7) Yo Especializadas
equipos, Tiendas de Barrio
maquinaria y Plaza de Mercado
3:,?"""“’ Doble Proposito
éanica
Tropic Grandes y mediancs Industna et T
Pequafios > Informal | _, Artesanal |N
o Bajo (famitar) > intemadonal
Leche sn
procesar para

consumo directo

Figura 30.Eslabones de la Cadena Ldactea Colombiana. Fuente:(Consejo Nacional Lacteo CNL 2010)

Otra perspectiva de la cadena segun el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR)
describe a la cadena compuesta por tres grandes eslabones (Ver Figura 31) y explica la
relacion entre los ganaderos, acopiadores, cooperativas, empresas industriales
procesadoras, comercializadores y consumidores finales (Jaramillo & Segura 2013).

Eslabon
primario

Procesamiento Industrial

Comercializacion

Consumidor
final

Figura 31. llustracidn .Esquema de la cadena Ldctea segtn el MADR. Fuente: SIC (Jaramillo & Segura 2013)

De acuerdo a la caracterizacidon y descripcidn realizada por diferentes entidades, se pueden
evidenciar elementos en comun que permiten estructurar la cadena lactea respecto a
actores principales y secundarios asociados a la produccidn, procesamiento vy
comercializacién de leche y derivados lacteos. A continuacién se describen estos actores
de la cadena y sus limitaciones.
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3.3.1 ACTORES PRINCIPALES

ESLABON PRIMARIO

Es aquel en el cual se produce la leche cruda. En Colombia la produccién de leche cruda se
presenta bajo el sistema especializado y el de doble propésito los cuales son responsables
del 40% y 60% de produccion de leche respectivamente.

* El sistema especializado es desarrollado por ganaderos que se dedican de forma
exclusiva a las razas lecheras. Se concentra en el altiplano y sus principales cuencas
son las de Narifio, el Altiplano Cundiboyacense, y el Suroriente Antioquefio.

* En el sistema doble propdsito los ganaderos explotan un sistema de produccion
basado en razas adaptadas al tropico y cruces con razas lecheras. La actividad
principal es la produccion de leche, con la venta de terneros como actividad
subsidiaria.

Limitaciones del Eslabon Primario

Figura 32. Limitaciones del eslabon primario. Fuente: Elaboracion propia.

Debido a la produccién de bienes de la canasta familiar este eslabdn cuenta con
oportunidades de mejoramiento como son los instrumentos de politica publica, pago por
calidad higiénica, sanitaria y composicional, la bonificacion por frio, el sistema de
identificacion e informacidon del ganado bovino y la capacitacién y asistencia técnica
brindada por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) y los centros de servicios
tecnoldgicos de FEDEGAN (Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social 2010b) .

3.3.2 ESLABON SECUNDARIO-PROCESAMIENTO INDUSTRIAL

Eslabon compuesto por los establecimientos en los cuales se modifica o transforma la leche
para hacerla apta para el consumo humano, entre estos se encuentran las plantas
pulverizadoras y plantas procesadoras. Las primeras se dedican a la trasformacién de la
leche cruda para la produccién de leche en polvo, y las segundas se dedican al enfriamiento,
higienizacidén y envasado de la leche con destino al consumo humano y derivados lacteos.

Este eslabon estd constituido por cuatro grupos de empresas distribuidos de acuerdo a su
tamafio: industria procesadora grande (3.3%); industria procesadora mediana (2.2%);
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industria procesadora pequeia (7.5%); e industria (procesadores) artesanal
(87.9%)(Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social 2010b). Se caracteriza por ser
totalmente privado y tener una importante participacion de inversion extranjera (Consejo
Nacional de Politica Econdmica y Social 2010a).

ESLABON DE PROCESAMIENTO DE LA CADENA LACTEA

Plantas Pulverizadoras "Leche en polvo Leche en polvo entera
Leche en polvo para lactantes
y ﬁ Cruda I > 88% Leche en polvo azucarada
Suero en polvo
Leche en polvo descremada
Kumis
12% Leches Addas . Yogurt
Leches dddas
I Plantas Procesadoras I Leche Condensada
Helado de Leche
Comercializacién de Leche Azucarada y Otros
Industria Formal Postres a Base de Leche
Leche Cruda .
Industria Artesanal
Preparados a Base de Leche
Mantequilla
‘| Cremasy Mantequillas > Crema de Leche
Suero de Leche
| Queso Blando
Quesos . Queso Curado
Cuajada
Leche Entera
Leche Descremada
Leche Deslactosada
Leche Pasteurizada " Leche Enriquedida
Leche en polvo
Descremada

Figura 33. Illustracion Eslabon Industrial de la cadena Ldctea. Fuente: Concejo nacional Lacteo(Consejo Nacional Lacteo
CNL 2010)

El 88% de la produccion nacional de leche cruda es aprovechada por los sub eslabones
dedicados a la pulverizacion y procesamiento de leche como insumo para la elaboracién de
derivados, mientras el 12% restante se dirige al sostenimiento de novillos en sistemas de
produccién de doble propésito (carne y leche) o es comercializada en cantinas en zonas
rurales, poblaciones de menor tamano o en los estratos 1y 2 de las principales ciudades del
pais (Consejo Nacional Lacteo CNL 2010). Este eslabdn presenta limitaciones de diferente
naturaleza las cuales se pueden ver en la figura 34.

De acuerdo al proceso desarrollado por la industria se puede clasificar la leche segln su
contenido nutricional, segun el sistema de higienizacién y segun sus caracteristicas fisicas
(Ver Figura 36). Ademas del proceso industrial de la leche cruda se obtienen sus derivados
los cuales tienen diferentes caracteristicas fisico - quimicas como resultado de los distintos
tipos de procesamientos a la cual es sometida la leche cruda.
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Limitaciones Eslabon Secundario

A\
‘ Cadena del frio
9

‘ Calidad higienica afectada por falta de equipos en finca
i\
‘ Acceso limitado a laboratorios de analisis de alimentos.
.I Concentracion del mercado en algunas empresas lo que genra altos indices de informalidad.
‘I Baja inversion en pequefiay media industria.

‘ No se resaliza investigacion innovacion y desarrollo para buscar diferenciacion empresarial.
/4

Figura 34.Limitaciones eslabon secundario. Fuente: Elaboracion Propia.

3.3.3 ESLABON DE COMERCIALIZACION

En este eslabdn se realizan todas las actividades para concretar el encuentro entre la oferta
de los productos lacteos y su demanda. Estd constituido por intermediarios comerciantes
mayoristas y minoristas que reciben el titulo de propiedad de los productos y los revenden.
La distribucidn de los productos se dirige hacia tres niveles de comercializacion:

Nivel cero o directo, en el que la industria procesadora llega directamente al a través
de pequeiios procesadores e informales, lo que brinda un mayor control y mayor
efectividad en la promocion.

Nivel indirecto corto, en el cual aparece un distribuidor minorista entre la industria
procesadora y el consumidor final. Es caracteristico de las medianas y grandes
empresas quienes logran amplia cobertura de mercados con una menor inversion.
Nivel indirecto largo, constituido por industria procesadora — mayorista — minorista
— consumidor final.

La comercializacidn se hace a través de diversos establecimientos con el objetivo de llevar

el producto al consumidor final. Entre ellos estdn:

Red de tiendas de barrio de todos los territorios.

Grandes Superficies. Son las grandes cadenas de almacenes, regionales o nacionales.
Canal Institucional. A través de donde se canalizan las compras publicas para
programas de asistencia, institucionales armadas o médicas.

De igual forma a los demas eslabones, éste presenta limitaciones las cuales se presentan en
la figura 35.
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Q
. El mantenimiento de la cadena de frio
\

. Informalidad de comercializacion de leche cruda.

([
. Desconocimieto del mercado y falta de interaccion.
Y

Figura 35.Limitantes eslabon de comercializacion. Fuente: Elaboracion propia.
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CLASIFICACION DE LA LECHE A PARTIR DEL PROCESO DESARROLLADO POR LA INDUSTRIA

ENTERA: Contiene todos los nutrientes

SEMIDESCREMADA:Con la mitad del contenido normal de

DESCREMADA: No contiene grasas
CONTENIDO

NUTRICIONAL y e .
FORTIFICADA: Con adicion de vitaminas y de calcio

ENRIQUECIDA:Con adicion de nutrientes que la leche no
contiene en su estado natural como omega 3 o fibra.

CTOSADA: Con menor contenido de lactosa

PASTEURIZADA:Sometidaa una temperatura de 72°C (15 seg)
para eliminar algunos patégenos .Debe conservarse en frio.

ULTRA PASTEURIZADA: Temperaturas altas, el proceso de
calentamiento y—enfriamiento se repite varias veces.Se
envasa en bolsas de multiples capas, No requiere
refrigeracion.

PROCESO DE

alglld, 1 teloh UHT:(Ultra High Temperature). Se somete la leche a

145°C (2 seg) con envasado aséptico posterior. El corto
iempo al calor, permite esterilizacion sin disminuir
nutrientes y manteniendo el sabor.

ESTERILIZADA: Una vez envasada, se somete a 120°C
(20 min),se conserva a temperatura ambiente durante
arios meses, pero disminuyen los nutrientes.

\
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POLVO:La leche higienizada se somete a un proceso de
secado y eliminacidn del agua hasta un 4% o menos.
Aumentar la vida util 3 afios en la descremada y 6 meses
en la entera.

CARACTERISTICAS LIQUIDA:En el mismo estado que la leche cruda, con
FISICAS 87% de agua en su composicién.

CONDENSADA:Se elimina parte del agua que contiene
mediante evaporacion bajo vacio y luego se le agrega
sacarosa para asegurar la conservacion.

Figura 36. Clasificacion de la leche segtn su procesamiento Industrial. Fuente: Elaboracion propia. Adaptada de
(Jaramillo & Segura 2013),
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3.3.4 ACTORES SECUNDARIOS

3.3.4.1 Proveedores De Insumos.

Este eslabdon suministra todos los productos y servicios necesarios para la manutencion,
reproduccion, sanidad y manejo de los animales, asi como el mantenimiento de los potreros
y la obtencion de leche y sus derivados. Este eslabdén estd integrado por empresas
nacionales y multinacionales que proveen insumos agropecuarios, que ofrecen a las fincas
de semillas, fertilizantes, herbicidas y fungicidas, alimentos para animales y sales
mineralizadas, medicamentos y bioldgicos veterinarios, maquinaria y equipos.

3.3.4.2 Centros De Acopio

Actor que recibe la leche procedente de fincas para luego ser enviada a las plantas
procesadoras. Algunos pertenecen a cooperativas de productores, pero la mayor parte son
propiedad de las empresas procesadoras grandes y medianas. Existe también el acopio
informal constituido por la actividad del “crudero” quien adquiere la leche directamente de
los productores para comercializarla directamente con los consumidores sin realizarle
ningun proceso de higienizacion.

3.3.4.3 Laboratorios De Salud Publica, Nacionales O De Referencia

Entidades publicas o privadas a las que pertenecen distintos sectores a nivel nacional dentro
y fuera del sector salud que cuentan con recursos técnicos y cientificos, procesos
estructurados, desarrollos tecnoldgicos y competencias para cumplir funciones esenciales
en materia de laboratorio de salud publica y ejercen como la maxima autoridad nacional
técnica cientifica en las areas de su competencia. Orientan sus acciones y recursos hacia la
generacién de informacion de laboratorio de interés en salud publica (Ministerio de
Proteccién Social 1979).

En el sector lacteo los laboratorios de analisis de alimentos prestan el servicio de
determinacién de la calidad composicional e higiénica de la leche y asi mismo esto
determina el precio pagado al productor.

3.3.4.4 STAKEHOLDERS

En Colombia existen diversas asociaciones que vigilan y acompafian la actividad lechera con
el fin de brindar al sector oportunidades de crecimiento y de organizacion para el desarrollo
de sus actividades comerciales. En la tabla 16 se muestra la recopilacidn de las principales
entidades asociadas al sector lacteo y su descripcion breve.
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ENTIDAD

MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y
DESARROLLO RURAL
(Entidad de orden nacional)

INSTITUTO COLOMBIANO
AGROPECUARIO (ICA)
(Establecimiento publico del
orden nacional adscrito al
Ministerio de Agriculturay
Desarrollo Rural)

MINISTERIO DE PROTECCION
SOCIAL
(Entidad de orden nacional)

INSTITUTO NACIONAL PARA
LA VIGILANCIAY CONTROL
DE LOS MEDICAMENTOS Y
LOS ALIMENTOS- INVIMA

(Establecimiento publico del
orden nacional, adscrito al
Ministerio de la Proteccion

Social)

MINISTERIO DE COMERCIO,
INDUSTRIA Y TURISMO
(MCIT)(Entidades de orden
nacional)

FUNCION

Promover la competitividad del
sector agropecuario, forestal y
pesquero  que contribuyan a
mejorar el nivel y la calidad de vida
de la poblacién rural colombiana

Contribuir al desarrollo sostenido
del sector agropecuario mediante
la prevencion, vigilancia y control
de los riesgos sanitarios, bioldgicos
y quimicos para las especies
animales y vegetales con el fin de
proteger la salud de las personas,
los animales y las plantas vy
asegurar las condiciones del

comercio.

Encargada de dirigir el Sistema de
Proteccién Social en salud vy el
hacia su

Sistema de salud

integracion y consolidacion.

Autoridad sanitaria nacional cuyo
objeto es ejercer funciones de
inspeccién, vigilancia y control a
los establecimientos productores
y comercializadores de los
productos a que hacer referencia
el articulo 245 de la ley 100 de
1993.

Apoyar la actividad empresarial,
productora de bienes, servicios y
tecnologia, asi como la gestion
turistica de las regiones, ser un eje
fundamental del desarrollo
econdmico y dentro del marco de
su competencia formular, adoptar,
dirigir y coordinar las politicas
generales en materia de desarrollo
econdmico y social.
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PRINCIPALES OBJETIVOS

-Coordinar la identificaciéon de |las
necesidades de investigacion, transferencia

tecnoldgica y proteccién sanitaria.

-Control técnico de las importaciones,

exportaciones, manufactura,
comercializacién y uso de los insumos
agropecuarios.

-prevencién, el control, supervision, la
erradicacién o el manejo de enfermedades,
plagas, malezas o cualquier otro organismo
dafino que afecten las plantas, los animales

y sus productos.

-Coordinacién  intersectorial para el

desarrollo de  politicas sobre los

determinantes en salud.
-Brindar asistencia social a la poblacidn
colombiana.

-Certificar en buenas practicas y condiciones
sanitarias a los establecimientos productores
de los productos mencionados en el articulo
245,
-Realizar

actividades de fortalecimiento

institucional, apoyo en la actualizacion

normativa, admisibilidad sanitaria en el

comercio internacional, vigilancia
epidemiolégica, entre otras, con el fin de
mejorar el estatus sanitario de la produccion
agroalimentaria del pais.

-Actuar como institucion de referencia

nacional y promover el desarrollo cientifico y
tecnoldgico referido a estos productos.



ENTIDAD FUNCION

) Armonizar las politicas de los
COMISION INTERSECTORIAL

DE MEDIDAS SANITARIAS Y
FITOSANITARIAS, COMISION
MSF

distintos Ministerios y demas
entidades que forman parte del
Sistema de Medidas Sanitarias y

Fitosanitarias

PRINCIPALES OBIJETIVOS
-Orientar la formulacidon de politicas y planes
nacionales sobre Medidas Sanitarias y
Fitosanitarias, mediante la concertacion de
lineamientos de interés comun para los
distintos Ministerios y Entidades Nacionales
-Promover la cooperacién entre el sector
publico, el sector privado y los organismos
internacionales a través de las entidades
encargadas de su ejecucion.

Tabla 16.Descripcion actores gubernamentales. Fuente: Elaboracion propia adaptado de. (ICA 2016)(Invima 2016)(MADR

2016)(MinComercio 2016)

75



PARTE Ill: INVESTIGACION MIPYMES DEL SECTOR
LACTEO EN BOGOTA

Capitulo 4. Aplicacion Encuesta Diagnostico del sector Ldacteo en Bogotd.

Lo que sabemos es una gota de agua; lo que ignoramos es el océano.
Isaac Newton

-«
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CAPITULO 4. APLICACION ENCUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DEL ESTADO DEL SECTOR
LACTEO EN BOGOTA

Se realizé una encuesta con el propdsito es generar un espacio de construccion y evaluacion
de un modelo de procesos de aprendizaje basado en Co-creacidon de tal manera que
contribuyera en la generacion de estrategias de mejoramiento continuo, innovacion,
preservacion del conocimiento e incremento de la competitividad en las Pymes del sector
lacteo en Bogota.

Se desarrollé un trabajo de campo a través de una encuesta aplicada a 67 mipymes del
sector lacteo de la ciudad de Bogota D.C. por 3 encuestadores, garantizando a los
encuestados la confidencialidad de la informacion y su uso con fines académicos.

4.1 ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA

El formato de la encuesta fue disefiado a través de la herramienta “Google Docs” y aplicado
de forma presencial y telefénicamente a los empresarios de mipymes de la ciudad de
Bogota. La encuesta fue aplicada con el fin de obtener informacion a través 32 preguntas
distribuidas en tres modulos:

* Modulo de identificacion.
* Modulo de Informacion general de la empresa, del sector lacteo y su contexto.
* Moddulo de investigacion, desarrollo e innovacién.

Para el estudio de la informacion recolectada se usé el software estadistico SPSS con el
objetivo de analizar las diferentes variables presentes en las preguntas realizadas, la posible
dependencia entre éstas y las relaciones existentes.

Para el estudio de dichas variables se hizo un andlisis individual realizando el calculo de los
estadisticos descriptivos y tablas de frecuencia, posteriormente se realizd un andlisis
conjunto con el fin de buscar relacién entre los diferentes grupos de datos y asi poder
identificar asociaciones o comportamientos a tener en cuenta en la estructuracién del
modelo y descripcién del sector lacteo.

Dicho analisis de relacion se hizo a partir de la prueba de hipotesis de Chi cuadrado (Xiz)
cuya metodologia se explica en el anexo 3.

A continuacidén se describen los tipos de variables encontradas en la encuesta segun el tipo
de pregunta, las alternativas de respuesta y el orden jerarquico:

» Tipo de pregunta: Variables categdricas o cualitativas, cuyas opciones de respuesta
son una caracteristica o cualidad que no puede ser medida con numeros.
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« Alternativas de respuesta: Dicotdmicas (2 alternativas), politémicas (mas de 2
alternativas).

* Ordenintrinseco: Variables nominales que no tienen un orden jerarquico entre ellas
(género), y variables ordinales que incluyen un orden jerarquico determinado.

4.2 DETERMINACION DE TAMANO MUESTRAL

Tamafio de la poblacién no identificado; se estableciéd el uso de una muestra para
poblaciones infinitas o poblaciones desconocidas, determinando un tamafo de la muestra
de 67 empresas.

Calculo del Tamaio de la muestra:

Zz*xp*q
n= —z
Donde:
n: tamafo muestra
Z: Valor correspondiente a la distribucion de gauss.
P: Prevalencia esperada del pardmetro a evaluar.
i: Error que se prevé cometer.

Para éste caso:
- Se establecié un Z de 1.96, Valor correspondiente al 95% de Confianza en la
distribucién de Gauss.
- Se establecio una prevalencia de 83% para el estudio desarrollado.
- El error previsto es el 9% (es decir, 0.09).

_ 1.96% x (0.83) * (0.17)
n= 0.092

n = 66.919 empresas

n = 67 empresas
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4.2.1 FICHA TECNICA

FICHA TECNICA ENCUESTA DE CONOCIMIENTO DEL SECTOR LACTEO COLOMBIANO

Disefio y realizacién

Referencia

Universo

Tamafio de la muestra

Nivel de confianza

Tipo de encuesta

Supervision,
procesamiento e informe

Direccion y coordinacion
de la investigacion

La encuesta ha sido desarrollada por estudiantes del Pregrado en Ingenieria
Industrial y Estudiante de la Maestria en Ingenieria Industrial de la Universidad
Distrital Francisco José de Caldas, pertenecientes al Grupo de Investigacidn
GICOECOL.

http://goo.gl/forms/D4AMYNJQTSL

Empresas del Sector Lacteo (De todos los eslabones del sector) ubicadas en
Bogota D.C. y sus alrededores (Cundinamarca).

67 Empresas.

Se establecié un Z de 1.96, Valor correspondiente al 95% de Confianza en la
distribucion de Gauss.
Se establecid una prevalencia de 83% para el estudio desarrollado.

El error previsto es el 9% (es decir, 0.09).

Entrevista personal por via telefénica y correos electrénicos.

Director de la investigacion, estudiantes del Pregrado en Ingenieria Industrial y
Estudiante de la Maestria en Ingenieria Industrial de la Universidad Distrital
Francisco José de Caldas, pertenecientes al Grupo de Investigacion GICOECOL

PhD. Giovanny Mauricio Tarazona Bermudez (Director de la Investigacidn,
Coordinador del Doctorado en Ingenieria de la Universidad Distrital Francisco José
de Caldas).

4.3 ANALISIS DE RESULTADOS

4.3.1 INFORMACION GENERAL DE LAS EMPRESAS LACTEAS
Las empresas del sector [acteo a las que se les aplico la encuesta se dividieron en tres grupos

principales segun su actividad econdmica o Codigo ClIU como lo muestra el grafico 13:

79



Razdn Social de las Empresas Encuestadas

M 1040. Elaboracién de
productos lacteos

M 0141. Cira de ganado bovino
y bufalino

W 5222.Comercio de productos
y derivados lacteos

Otra

3%

Grdfico 13 Razdn social de las empresas encuestadas. Fuente: Elaboracion propia.

La caracterizacion de la muestra representativa de empresas del sector indicdé que la
mayoria de las empresas son organizaciones cuya actividad econdmica es la 1040:
Elaboracion de productos lacteos, que ademas tienen entre 10 y 20 afios de experiencia
en el mercado y principalmente son entidades legalmente constituidas como sociedades
limitadas o sociedades por acciones simplificadas SAS que cuentan con registro sanitario
INVIMA.

El principal motivo de creacidon de empresas del sector lacteo en Bogotd D.C. segln los
resultados obtenidos, es la experiencia adquirida previamente en el sector.

4.3.2 ANALISIS DE RELACION ENTRE VARIABLES

Las relaciones entre variables permiten inferir comportamientos de la industria y factores
qgue influyen en el proceso de desarrollo de nuevos productos y asi conocer las
oportunidades y limitaciones de la industria frente a un modelo de co-creacién de valor.

4.3.2.1 DESCRIPCION Y CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

A partir de la pregunta “éCuenta con registro Sanitario INVIMA?” se obtuvo que el 77% de
las empresas que se dedican a la comercializacién al por menor de leche y productos lacteos
no tienen registro sanitario INVIMA y el 23% restante afirma tenerlo o estarlo tramitando;
el 89% de las empresas que se dedican a la elaboracién de productos lacteos afirman tener
registro sanitario INVIMA o esta haciendo los tramites para obtenerlo y el 100% de las
empresas cuya actividad econdémica es Cria de ganado bovino y bufalino también lo tienen.
EL grafico 14 muestra la relacion existente entre la actividad econdmica de las empresas y
el registro INVIMA.
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Actividad Econémica De Las Empresas Vs Registro
Sanitario Invima

B Si No En tramite
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ELABORACION DE CRIA DE GANADO COMERCIO AL POR OTRA
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¢CUENTA CON REGISTRO SANITARIO INVIMA?

Grdfico 14 relacion existente entre la actividad econdmica de las empresas y registro INVIMA. Fuente: Elaboracion
propia.

Lo anterior demuestra que las empresas comercializadoras no tienen como requisito para
su funcionamiento este registro debido a que no se realiza actividad de produccién de
alimentos. Por el contrario para las empresas productoras es fundamental la certificacién,
pues esto permite regular que las empresas ofrezcan productos en dptimas condicionesy a
la vez les permite ser mas competitivas en el mercado pues para el consumidor es un factor
determinante la calidad y condiciones del producto.

Otra relacién que destaca e la del cédigo ClIU y la experiencia en el sector. Se realizé la
prueba del coeficiente chi obteniendo el estadistico (x?) =28,03 y p valor=0.05=0.05, lo
gue indica que existe relacion de dependencia entre las variables. Como lo muestra la
grafica 15 la proporcion entre la cantidad de empresas registradas en las tres diferentes
actividades econdmicas se mantiene a lo largo del tiempo y Las empresas mads longevas son
las que tienen como su actividad principal la elaboracién de productos lacteos 17%.

La actividad econdmica a la que menos empresas se dedican es a la cria de ganado bovino
y bufalino pues se ha centrado la atencion en crear empresas que ofrezcan un producto
terminado al mercado y mas alin en el ambiente de una gran ciudad en la que poco espacio
hay para la crianza de ganado, pues esta actividad se da en su mayoria en las zonas aledafias
al casco urbano.
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Esto indica que la actividad de creacion de productos tiene fuerza en la industria y su
potencial debe ser alcanzado, pues representa al sector y a la vez carece de estrategias
claras y exitosas para satisfacer al cliente.

Antigiiedad De La Empresa Vs Actividad Econdmica

M Elaboracion de productos lacteos/1040
H Cria de ganado bovino y bufalino / 0141

Comercio al por menor de leche, productos lacteos, huevos, en establecimientos especializados/ 5222
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¢HACE CUANTOS ANOS FUE FUNDADA LA EMPRESA?

Grdfico 15 Antigliedad de la empresa vs actividad econdmica. Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte la relacién entre la forma juridica y la experiencia en el sector muestra que
las empresas de mayor tradicidon se conformaron inicialmente como sociedades limitadas,
mientras que en los Ultimos 5 afos varias empresas se han registrado como SAS por los
beneficios que esto ofrece al microempresario en cuanto a la autonomia para establecer
las normas del negocio, la estructura flexible de capital, su rdpida constitucién mediante un
documento privado, reduccion de costos entre otras razones. Tales beneficios benefician a
los microempresarios al reducir tramites y sobretodo costos, que le permiten subsistir por
mas tiempo en la industria. Ver tabla 17.
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¢HACE CUANTOS ANOS FUE FUNDADA LA EMPRESA?

FORMA JURIDICA
Menos de Entrely5 Entre5y Entre 10y Mas de Total

EMPRESA
un afio afos 10 anos 20 aiios 20 afios
Sociedad Limitada 0 1 3 11 5 20
Sociedad Colectiva 0 0 2 0 0 2
Sociedad Andnima 0 1 2 2 0
Sociedad por acciones
. - 1 7 5 6 1 20
simplificadas SAS
Empresa Unipersonal 2 4 2 0 6 14
Otro 0 2 1 0 3 6
Total 3 15 15 19 15 67

Tabla 17 Tiempo en el mercado de las empresas y forma juridica. Fuente: Elaboracion propia.

En lo que respecta al tamano de las empresas, segin la encuesta 1,2%, de las
organizaciones son microempresas, 20,9% pequefias empresas, 6%medianas empresas
y 10,4% empresas unipersonales, segun la clasificacion por sutamafio que dicta el articulo
292 de la Ley 590 de 2000, modificado por el articulo 22 de la Ley 905 de 2004) como lo
muestra la tabla 18.

. NUMERO DE
CLASIFICACION ACTIVOS TOTALES
TRABAJADORES
. . Inferior a 500 salarios minimos mensuales legales
Microempresas No superior a 10 )
vigentes.
Pequeiia Entre 501 y menos de 5.000 salarios minimos
Entre 11y 50 .
Empresa mensuales legales vigentes.
Mediana Entre 5.001 a 30.000 salarios minimos mensuales
Entre 51y 200 .
Empresa legales vigentes.

Tabla 18 Clasificacion de empresas segun tamafio. Fuente: Elaboracion propia

La tendencia de la fuerza laboral estd compuesta en su mayoria por hombres y el nivel
educativo exigido por las empresas lacteas a sus empleados es el Bachillerato.

Se presenta una relacién entre el nivel educativo y el género de la fuerza laboral. En la
mayoria de empresas lacteas el nivel educativo minimo exigido al personal es el bachillerato
y se observd que la mayoria de bachilleres contratados son hombres, mientras que las
empresas que no requieren un nivel académico especifico estdn compuestas en su mayoria
por mujeres. Ver grafico 16.
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Nivel Educativo vs. Caracteristicas de la Fuerza Laboral
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Grdfico 16 Nivel Educativo vs. Caracteristicas de la Fuerza Laboral. Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2.2 AREAS DE LA EMPRESA

A continuacién se analiza la informacién obtenida segln el andlisis de la calificacién que las
empresas asignaron a cada area de la empresa seguln su nivel de importancia teniendo en
cuenta una escala de 1 a 5 donde 5 es el maximo nivel de relevancia y 1 el minimo.

talento

Nivel humano mercadeo produccion compras finanzas investigacion calidad
1 10,4% 4,5% 19,4% 9,0% 10,4% 31,3% 1,5%
2 20,9% 1,5% 4,5% 4,5% 13,4% 25,4% 1,5%
3 17,9% 13,4% 6,0% 23,9% 20,9% 17,9% 7,5%
4 17,9% 20,9% 20,9% 28,4% 31,3% 19,4% 29,9%
5 32,8% 59,7% 49,3% 34,3% 23,9% 6,0% 59,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabla 19.Calificacion asignada por empresas a cada drea de la segtin su nivel de importancia Fuente: Elaboracion propia.

Se concluye que las dreas mds importantes para las empresas lacteas son; calidad
representando un 90,6% del total de encuestados, el drea de mercadeo un 80,6%, seguido
del drea de produccion con un 70,2%. Esto indica que hay una gran preocupacion en ofrecer
productos de alta calidad desde la produccién hasta la comercializacion.
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Las empresas no dan importancia al area de investigacién pues el 31,3% de empresas
contestaron que esta area no era relevante y solo un 6% destacd su importancia.

Ademads se realizd el andlisis de correlacidn entre estas respuestas, para observar el grado
de relacidn existente entre areas. En el analisis se observa que el coeficiente de correlacién
de Pearson mas alto es de 0,453 y se dio entre las dreas de Talento Humano e Investigacién,
lo que indica que hay dependencia entre ellas lo cual es totalmente acorde a la realidad.

Asi se concluye que el drea de talento humano es la que mayor indice de correlacién
presenta con las demas areas, principalmente con investigacién y calidad. Esta relacion en
la vida real de la industria es totalmente acertada, ya que de la capacitacidn del personal,
el conocimiento sobre los procesos y su motivacién, depende directamente la gestién de
cada una de las demds dreas asi como la ejecucién de los procedimientos.

4.3.2.3 PROVEEDORES

A continuacidn se puede en el grafico 1 las respuestas a la pregunta correspondiente a la
asignacioén del nivel de importancia que se dio a determinados criterios al momento de
seleccionar un proveedor de materias primas, en la que las empresas lacteas consideran
gue el factor mas relévate es la calidad del producto con un 86,6%, seguida de buena
relacion con el proveedor 38,8% y 85% piensa que es importante el precio y condiciones de
entrega. Finalmente se dio cuenta de la poca importancia que se da a la nacionalidad del
proveedor. Sin embargo la gran mayoria de los proveedores de las mipymes bogotanas son
de origen colombiano.

Criterios de seleccion de proveedores

70
§ 60
o 50
o 40
£
o 30
2 o
CALIDADDE  PRECIOY RECONOCI CONDICION NACIONALI BUENAS
L CONDICION  MIENTO ES DE MERCADEO DAD RELACIONE
PRODUCTO ES MARCA ENTREGA S
B No importante 7 11 5 29 20 6
B Poco importante 2 4 20 6 14 16 6
Importante 7 35 24 32 13 13 29
Muy importante 58 21 12 24 11 18 26

Grdfico 17 Criterios de eleccion de proveedor. Fuente: Elaboracion propia.
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Al relacionar los anteriores criterios con la frecuencia de cambio de proveedor se observé
que 16 empresas creen que es muy importante tener buenas relaciones con el proveedor y
a la vez no cambian de proveedor constantemente, 4 empresas que creen que las buenas
relaciones no son importantes cambian de proveedor cada 2 aios, sin embargo, 8 empresas
gue consideran que las buenas relaciones son importantes estan cambiando de proveedor
cada afio o cada 2 ainos, lo que indica que las variables no guardan relacion y se confirma
con el valor de significancia de la prueba ji en la que el nivel de significancia es mayor al
0,05.

Frecuencia de cambio de proveedor

6% 3%

= No cambio
H Cada dos afos
Cada ano

® Cada semestre

H Cada trimestre

Grdfico 18 Frecuencia de cambio de proveedor. Fuente: Elaboracion propia.

Segln la informacidn recolectada en la encuesta esto se debe a que cuando un proveedor
cumple con todas las expectativas y requerimientos la relacién comercial continuard, pero
dado el caso de que esto no suceda asi, se realizan cambios que no se planean desde un
inicio o con cierta periodicidad, si no que se dan de acuerdo a la necesidad de la empresa.

4.3.2.4 VENTAS

El nivel de ventas de las empresas son el motor que les permite dar o no continuidad en el
mercado y que en gran medida es un indicador del éxito de sus productos, por lo cual es
uno de los puntos mas influyentes a tener en cuenta en la creacién de productos.

Se cuestiond a las empresas el método empleado para medir su desempeiio y se encontrd
gue tenian mas de uno y que el medio principal es el establecimiento de indicadores a partir
de las ventas. Ver grafico 19.
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Herramientas Para Medicién De Desempeiio

NO MIDE DESEMPENO I 11
BALANCE SCORECARD W 2
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD . 21
INDICADORES DE VENTAS III—— 49
CUMPLIMIENTODE METAS IS 12
0 10 20 30 40 50 60

Numero de empresas

Grdfico 19 Herramientas para medir el desempefio. Fuente: Elaboracion propia.

Se relaciond el nivel de ventas registrado en el ultimo afio con la medicidn de satisfaccién
de los clientes encontrando que aquellas empresas que lo hacen obtienen niveles
superiores en sus ingresos. Los valores encontrados fueron los siguientes:

Medicion de satisfaccion del cliente vs. Nivel de ventas

25
20
15
10
; l e H =
0 Menos de $500 - Mas de
$25 $25-$50.  $51-$100 $100 - $500 $1000 $1.000
ms| 6 1 2 7 6 2
ENO 6 3 13 15 2 4

Grdfico 20 Relacion entre el nivel de ventas y medicion de la satisfaccion del cliente. Fuente: Elaboracion propia.

Las empresas que no miden satisfaccion obtuvieron 265,40 millones de pesos en ventas en
promedio ponderado, Las empresas que miden satisfaccién obtuvieron 375,52 millones de
pesos en ventas en promedio ponderado. Dichas ventas de las empresas se dan en distintos
mercados y con gran diversidad de productos. Se encontré que las mipymes en Bogota
principalmente dirigen sus productos a los estratos 2,3 y 4 y los productos principales son
Yogurt, quesos y cuajadas, mantequillas, sueros lacticos y leche fresca, como se puede
apreciar en el grafico 21.
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Distribucion De Las Ventas De Los Diferentes Productos Lacteos De
Acuerdo Al Estrato Socio Econdmico

estrato 1 estrato 2 estrato 3 estrato 4 estrato 5 estrato 6

W Yogur 15 29 38 29 14 10
B Sueros lacticos 7 13 16 13 4 3
M Quesos y Cuajadas 14 28 40 35 20 14
M Natas 4 12 16 13 4 2

Mantequillas 4 12 18 17 6 3
M Leche concentrada 7 12 16 12 3 1
M Leche fresca 7 12 17 13 3 1
M Helados, postres 1 6 9 7 6 4

Grdfico 21 Cantidad de empresas que dirigen su objetivo a determinados estratos socioeconémicos y lineas de producto.
Fuente: Elaboracion propia.

Se pregunté a las empresas, cuales son los factores que consideran que mas limitan su
crecimiento en una escalade 1 a5, encontrando que los factores econdmicos representan
un obstdculo para el 82% de las compaiiias, seguido de falta de conocimiento con 76% y
normatividad con 40%. Ver grafico 22.

Limitantes crecimiento Empresarial

2

g%

(7]

8 20

o 15

=2 10
3

Factores e Tiempo para ., Normatividady
. Conocimiento . Planeacién o
Econdmicos generar mejoras Legislaion

H1 5 4 3 7 16
m2 1 5 9 12 16
m3 6 6 21 21 8
m4 11 25 25 17 13
m5 43 24 6 8 12

Grdfico 22 Factores que se consideran limitantes de crecimiento para las empresas. Fuente: Elaboracion propia.
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Para el andlisis de las variables mas significativas, los factores econdmicos tiene una
estrecha relacidn con la variable de exportaciones de la empresa, donde 43 empresas que
consideraron muy limitante este factor no tienen mercado de exportacion, lo cual se
comprobé con la realizacién de la prueba chi cuadrado obteniendo el estadistico chi (x?)
=10,6 y p valor=0.031<0.05.

4.3.2.5 CAPACITACION

Para las preguntas sobre el tema de capacitacion del personal el objetivo fue realizar un
diagnéstico interno a las empresas lacteas y ver el interés de éstas en el crecimiento y
mejora continua de su personal. Para ello se mide la importancia que dan las empresas a
la capacitacidn, la frecuencia con la que se realiza capacitacién y las técnicas que se usan
para capacitar al personal.

Del total de encuestados, 60 empresas que representan el 89,6%, considera que la
capacitaciéon en un factor determinante para innovar y mejorar procesos.

FRECUENCIA DE CAPACITACION

10,40%

‘ =S

= No

Grdfico 23 Porcentaje de empresas que realizan capacitacion. Fuente: Elaboracion propia.

La informacién recolectada para las preguntas “écon qué frecuencia realiza capacitaciones
en su empresa?”’ y “éQué técnicas utiliza para capacitar al personal”?, se muestra en Las
graficas 26 y 27, en donde se puede ver el nimero de respuestas obtenidas para cada
pregunta y su porcentaje de participacion. En el caso de la frecuencia de capacitacion se ve
que los porcentajes representativos se encuentran en frecuencias totalmente opuestas de
respuesta estdn en 28,4% capacitacion cada ano y 25,4% no hace capacitacion.
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Frecuencia De Capacitacion De Las
Empresas

B Una vez al mes
6%

W B Cada dos meses

H Trimestralmente

Grdfico 24 Frecuencia de capacitacion en las empresas encuestadas. Fuente: Elaboracion propia.

La pregunta donde se indaga acerca de las técnicas de capacitacidon que se utilizan para
capacitar al personal, arrojé un total de 78 respuestas, lo que indica que las 59 empresas
gue capacitan al personal estdn usando mas de una técnica para hacerlo. Se puede ver que
30 empresas realizan cursos presenciales dirigidos por un capacitador externo, 25 realizan
cursos presenciales dirigidos por un capacitador interno, y 19 empresas no estan haciendo
capacitaciones, lo que permite evidenciar un alto porcentaje que no realiza capacitacién a
pesar que considere que ésta es determinante.

Técnicas Que Utilizan Las Empresas
Para Capacitar Al Personal

= CAPACITADOR
EXTERNO

u CAPACITADOR
INTERNO

PLATAFORMA
VIRTUAL

5%

Grdfico 25 Técnicas que utilizan las empresas encuestadas para capacitar al personal. Fuente: Elaboracion propia.

Se puede notar que la capacitacion a través de plataformas virtuales no es frecuente y las
causas pueden atribuirse a falta de conocimiento e informacion de los medios existentes
para hacerlo. Siguiendo con el analisis se elabord un grafico resumen de la tabla de
contingencia elaborada en el software SPSS entre las variables frecuencia y técnicas de
capacitacién con el objetivo de ver que técnicas usan las empresas segun su frecuencia de
capacitacion.
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Frecuencia Capacitaciéon Vs. Técnicas
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Grdfico 26 Frecuencia y técnicas de capacitacion. Fuente: Elaboracion propia.

Segln el grafico 26 se puede concluir que para frecuencias cortas de capacitacién entre un
mes y un trimestre la técnica mas usada es realizar cursos o talleres por medio de un
capacitador interno o empleado ya que representa un menor costo y mayor cobertura, se
realizan capacitaciones cortas y rapidas dependiendo de las necesidades inmediatas de
capacitacién, a partir del semestre la capacitacién externa representa la solucién ya que
pueden ser cursos de actualizacién que exigen a las empresas para mejorar sus procesos y
por tanto deben recibirse fuera de la empresa.

Se analizdé también la relacién entre la técnica de capacitacion utilizada para capacitar al
personal y la normatividad vigente que las empresas conocen y aplican, con el objetivo de
identificar si alguna normatividad exige capacitaciones y como éstas se realizan.

Es posible dar cuenta que, segun los resultados, cuando la capacitacién es realizada por una
persona de la misma empresa o por una externa, esta no tiene un gran alcance pues se
percibe un conocimiento bajo de la normatividad. Sin embargo, para todos los casos se
percibe el no entendimiento de la normatividad, por lo cual se podria concluir que en
ninguno de los casos la capacitacion estd siendo eficiente. Esto se puede dar debido a que
debe haber una continua actualizacion de la informacién y que ademas debe ir de la mano
con un plan estructurado de capacitacién.

4.3.2.6 INVESTIGACION, INNOVACION Y DESARROLLO

La variable de existencia de un drea de investigacidn y desarrollo indica que el 70,1% de
empresas del sector lacteo no tienen un drea o proceso de I1+D+l (Investigacion, desarrollo
e innovacién) y tan solo un 29,9% da importancia a la investigacion.



¢Existe Area De Investigacion Y
Desarrollo?

B No

B Si

Grdfico 27 Existencia de drea o proceso de investigacion y desarrollo. Fuente: Elaboracion propia.

Esta variable se relaciond con la variable volumen de ventas anual con el objetivo de
identificar algun tipo de asociacidn, para ello, usando el estadistico chi cuadrado se obtiene
x? =7,87 y p valor=0.163>0.05 lo cual indica que no existe relacién entre las variables
sobre los datos actuales. Esto ocurre debido a que las empresas actualmente no tienen en
su mayoria procesos de i+D por lo tanto el nivel de ventas depende de otros factores. Sin
embargo, es bien sabido que a nivel global esta area es totalmente determinante para el
crecimiento de la industria, es probable que si las mipymes colombianas la desarrollaran
mejor, serian mas exitosas.

éExiste un area de éCual fue el volumen de ventas registrado en el dltimo afio? Total
investigacion y desarrollo (Millones de pesos)
en su empresa? Menos $25- $51 - $100 - $500- Masde
de $25 $50. $100 $500 $1000 $1.000
Si 6 1 1 6 4 2 20
No 6 3 14 16 4 4 47
TOTAL 12 4 15 22 8 6 67

Tabla 20. Relacion del nivel de ventas de las empresas y la existencia de drea de Investigacion y Desarrollo. Fuente:
Elaboracion propia.

Se estudié también si existia una relacion entre la existencia del area de innovacion y
desarrollo y el tipo de empresa segun el cédigo ClIU. Como lo muestra el grafico 30 ninguna
de las empresas dedicadas a la crianza de ganado menciond tener area de desarrollo, esto
se da debido a que en este tipo de sector es mds complejo y costoso implementar nuevos
procesos. Asi mismo sucede con las comercializadoras pues su labor consiste solamente en
la compra y venta del producto terminado asi, sus procesos resultan ser sencillos y no es
fundamental el 1+D+l.
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Existencia de area de investigacion y desarrollo
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Grdfico 28 Actividad Econdmica y relacion con existencia de drea de 1+D en la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte el 42% de las empresas que elaboran productos lacteos crea nuevos
productos a través de la experimentacién e investigacién con el fin de suplir necesidades
gue deben satisfacer con sus clientes y son sus mismos procesos, sin embargo, son mayoria
las empresas de este sector que no tienen en cuenta el I+D+| para la creacion y produccién
de lacteos 58%.

Lo anterior demuestra que a pesar de que unas empresas dan cuenta de la importancia de
ésta drea en sus organizaciones, otras siguen sin tenerla en cuenta lo cual genera falta de
competitividad de las mipymes bogotanas comparadas con las grandes empresas del sector
y que ocasiona que sus productos no tengan un alto impacto en el consumidor.

Se estudid la relacion entre la existencia de drea de innovacion y desarrollo en las empresas
y los factores que se consideran importantes para generar valor agregado, encontrando que
tan solo 5 empresas creen que un producto innovador es factor clave para generar valor
agregado y de estas solo 3 tienen un area o proceso enfocado a I+D+l, por otra parte,
44 empresas manifiestan la importancia de la calidad para su negocio de las cuales 15
tienen un area o proceso relacionado a I+D+l y 29 empresas no lo tienen. Esto deja claro
gue para generar valor agregado la mayoria de empresas buscan que su producto cumpla
con altos estdndares de calidad, y la creacion de un producto innovador no se encuentra
relevante y asi mismo la existencia de area de |+D+l no es comun.
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Existencia De Area De Investigacién Y Desarrollo
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Grdfico 29 Relacion entre los factores que se consideran mds importantes para generar valor agregado y la existencia de
drea de I+D. Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo con la relacién de innovacidén y el impacto econdmico, se cruzé la informacién
relacionada con el nivel de ventas registrado y la percepcién de los empresarios en el cuanto
al factor que se considera mas importante para generar valor agregado. Como se puede ver
en la tabla 21, 65,7% centra su interés hacia la calidad (ver grafico 29) con un total de 44
empresas, de las cuales la mayoria tienen un volumen de ventas sobre los 100 millones de
pesos.

éCual cree que es el factor mas importante para
generar valor agregado a su empresa?

Total
. . Producto Entregas
Calidad Precio .
innovador oportunas
P, Menos de
éCual fue el 9 1 2 0 12
volumen de $25
ventas S25- $50 3 1 0 0 4
registrado  $51-$100 7 8 0 0 15
enel $100 - $500 16 3 2 1 22
ultimo $500 -
" 5 2 1 0 8
ano? $1000
(millones Més de
4 1 1
de pesos) $1.000 0 6
Total 44 16 5 2 67

Tabla 21 Relacion entre factores importantes para generar valor agregado y volumen de ventas registrado en el tltimo
afio. Fuente: Elaboracion propia.
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Segln los datos registrados en la tabla 21 solamente el 7,4% de las compafiias considera
como factor relevante los productos innovadores y las que mas ventas registran consideran
la calidad como un factor determinante.

En conclusion las empresas del sector lacteo, consideran que la calidad es uno de los
factores mas relevantes para diferenciarse de las demas, y les permite tomar decisiones
de compra y venta. A la vez las empresas creen que tener un area de |+D+| es importante
pero no aplican procesos relacionados, lo que permite identificar que la falta de interés en
[+D+1, es una oportunidad de mejora en el sector.

Se pudo notar que para las empresas son vitales los procesos de calidad, mercadeo vy
produccidn, siendo estos los mas relacionados con el proceso de elaboracién del producto
y la percepcidn del cliente acerca de los mismos. En el momento de la indagacidn, la gran
mayoria de las empresas resaltaron lo importante de la calidad en sus procesos, pues
consideran que de alli parte la aceptacion del consumidor, el aseguramiento de las normas
y el desarrollo 6ptimo de los procesos.

éCual es su Actividad Econémica o Cédigo ClIU?

3 . Elaboracién de Cria de ganado Comercio al por
¢Qué lo motiva a crear . Total
Productos bovino y menor de leche, / Otro
nuevos productos? } .
Lacteos - 1040 bufalino - 0141 5222
Solicitud del cliente 8 1 1 10
Competencia. 12 1 4 3 20
Identificacién de 7 3 2 12
Necesidades
Renovacién del producto 2 1 2 5
No crea. 13 1 16 30
Sostenibilidad. 1 1 1 3
Innovacién 7 1 3 11
Expansiéon del mercado 10 3 1 14
TOTAL 60 2 30 13 105

Tabla 22 Actividad econdmica y factores que motivan a las empresas a crear productos. Fuente: Elaboracion propia.

El 44% de la muestra de 67 empresas no crea productos nuevos y comunican que se da
debido a que no tienen el tiempo y recursos necesarios para implementar procesos
novedosos o desarrollar productos con caracteristicas particulares. Por otro lado el restante
56% de empresas que si crea nuevos productos tiene varias motivaciones dentro de las que
se destacan la competencia (26%), expansion de mercado (18%) y la identificacién de las
necesidades del consumidor (16%).
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Los encuestados manifestaron en las entrevistas que no tenian procesos de innovacién
propiamente sino que ocasionalmente experimentan y crean productos segun una
necesidad. Como anteriormente se menciond la mayor parte lo hace por la competencia
que existe en el mercado, pues deben estar a la vanguardia y ofrecer productos que logren
ser sustitutos de otras marcas para asi expandir su participacién en el mercado.

No es una cantidad muy importante las empresas que crean productos porque identifican
las necesidades en el consumidor, siendo este probablemente el factor que deberia ser mas
importante y estar en continua observacién. Las compafiias tienen conocimiento de las
preferencias del cliente debido al contacto que tienen sus vendedores con ellos pero
realmente no existen estrategias de vinculacién con el consumidor que les ayuden a
encontrar las mejores opciones para incursionar en nuevos productos.
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PARTE IV. PROPUESTA DEL MODELO DE CO-
CREACION APLICABLE A MIPYMES DEL SECTOR
LACTEO EN BOGOTA

Capitulo 5. Modelo De Co-Creacion Aplicable En Mipymes Del Sector Ldcteo En
Bogotd-Colombia

El sabio puede cambiar de opinion. El necio, nunca.
Immanuel Kant

-«
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CAPITULO 5. MODELO DE CO-CREACION APLICABLE EN MIPYMES DEL SECTOR LACTEO
EN BOGOTA-COLOMBIA

Un modelo de Co-creacidon en mipymes del sector lacteo en Bogota basado en procesos de
aprendizaje, permite hacer una abstraccidn de las mipymes y proyectar la estrategia basada
en la Innovacion.

El modelo propuesto fue estructurado para las empresas que pertenecen al sector lacteo
(empresas Productoras y Comercializadoras de leche cruda, empresas pasteurizadoras,
empresas procesadoras, y comercializadoras productos lacteos).

El modelo se basa en el fortalecimiento de los procesos de las Pymes del sector lacteo, a
través de ocho ejes fundamentales que sustentan esta investigacidon, para permitir un
resultado final que resulte integral y que asegure una red empresarial sostenible en el
tiempo.

Ademads, el modelo esta basado en cuatro bloques de construccidn entre todos los procesos
y actores de la cadena del sector lacteo: Didlogo, acceso, riesgo y transparencia (DART).

* Dialogo: En multiples puntos y con diferentes parejas dentro de la red de valor,
fomenta el intercambio de conocimientos y una comprensién mutua entre las
empresas, proveedores y clientes. Esto proporciona una oportunidad para que los
clientes interpongan su vision de valor en el proceso. El dialogo ayuda a las
empresas a comprender los contextos emocionales, sociales y culturales que las
experiencias de los colaboradores, consumidores y proveedores, y proporciona
conocimientos de las empresas pueden utilizar para innovar.

* Acceso: Proporcionar acceso a todos los actores de la cadena lactea a los recursos,
la informacidn, las herramientas y procesos activos en varios puntos a través de la
red de valor proporciona a las empresas nuevas oportunidades de negocio y se
expande vista de nuevos mercados potenciales de la empresa.

* Riesgo: Teniendo en cuenta, que los clientes se convierten en co-creadores de
valor, se vuelven mas vulnerables al riesgo y comenzaran a exigir mas informacion
acerca de los riesgos potenciales asociados con el disefio, fabricacién, suministro y
consumo de bienes y servicios particulares. Donde el bien se dispone de
informacién, los consumidores, dentro de los limites de sus conocimientos técnicos,
deben ser capaces de tomar decisiones mas informadas y gestidn de riesgos
proactiva ofrece nuevas oportunidades para la diferenciacion.

* Transparencia: Crear la confianza entre los individuos. La transparencia es cada vez
mas un componente de las estrategias de diferenciacidn.
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5.1 PROCESOS BASICOS
Las empresas implementan los siguientes procesos basicos (Ver figura 37):

- Direccién: Liderazgo y Gestidn para ejecucion de actividades de co-creacion.
- Calidad e Inocuidad

- Investigacion, Desarrollo e Innovacién

- Gestién del Conocimiento

- Mercadeo

- Logistica

PROVEEDORES

LIDERAZGO
CLIENTES

eCOMPETIDOF.ES DIRECCION Y

GOBIERNO Y OTROS -
LOGISTICAY CALIDADE

ACTORES TRANSPORTE ‘ 0 INOCUIDAD

DART

COMPRAS ° ° (VESTIGACION

Y DESARROLLO

/\

GESTION DE
CONOCIMIENTO

Figura 37 Procesos bdsicos del Modelo de Co-creacion de valor para empresas del sector Idcteo en Bogotd. Fuente:
Autores.
A su vez cada uno de los procesos genera datos e informacidn, creando una cultura de
conocimiento. A continuacidn se explica cada uno de los procesos basicos.

* Direccion: Gestion de recursos y planeacion estratégica para que la empresa alcance
los objetivos de Co-creacion.

* (Calidad e Inocuidad: Se consolida informacion de quejas y reclamaciones de los
clientes, en interaccidon con los demas procesos, se detectan factores propios de la
materia prima, procesamiento, empaque, transporte y entrega que afectan la
calidad del producto final o de servicio en las entregas a clientes.

* Investigacidon, Desarrollo e Innovacidn: Ejerce accién reciproca con los demas
procesos para identificar necesidades de los proveedores, proceso, clientes vy
clientes potenciales.
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* Gestion del Conocimiento: Consolida datos de todos los procesos y procedimientos
de la empresa y propone metodologias para documentar el como hacer y lecciones
aprendidas.

* Mercadeo: Consolida datos de los clientes y ventas, y los clientes potenciales.
Interactua con los demds procesos, y de los proveedores para calcular los precios de
los productos, conocer los beneficios y diferenciadores con respecto a las demads
empresas.

* Logistica: Consolida datos de precios de productos, condiciones de entrega de los
proveedores, las rutas que se toman para la entrega de productos a la empresa,
rutas para la entrega de productos a clientes.

5.2 EJES DE DESARROLLO

Los ejes de desarrollo del modelo son la Cultura de Conocimiento, Entorno social,
Autoevaluacién y Estrategias, buscan brindar herramientas que sustentan su aplicacidn
para el fortalecimiento de las Pymes del sector lacteo en Bogotd. Ver figura 38.

g e

opnovsenonss

ecompsnooass

ocLIENTES

°GOBIERNO Y OTROS
ACTORES

DIRECCION Y
LIDERAZGO

LOGISTICAY CALIDADE

TRANSPORTE ° c INOCUIDAD

DART

GESTION DE

Figura 38 Modelo de co-creacion de valor para mipymes del sector ldcteo en Bogotd. Fuente: Autores.

5.2.1 EJE DE DESARROLLO SOCIAL

Las empresas deben trabajar para conocer las necesidades y las expectativas de sus clientes
y ofrecerles las mejores soluciones, defendiendo el buen funcionamiento del mercado en
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libre competencia, esforzandose continuamente por cuidar e incrementar su satisfaccion,
reforzar su vinculacién a la empresa y a través de tomar accion de acuerdo a la percepcién.
Es necesario medir la satisfaccién de los clientes e involucrarlos en todos los procesos
fundamentales del modelo propuesto.

Es necesario apoyar a los proveedores en la adopcion de practicas responsables en la
gestidn de la cadena de suministro, gestidn transparente, las practicas laborales, la salud y
seguridad, el medio ambiente, la calidad y seguridad de los productos y servicios
comercializados, asi como desarrollar practicas responsables en la cadena de valor.

El entorno social debe adoptar los recursos necesarios para garantizar la confidencialidad
de los datos de todos los actores en la cadena del sector lacteo, y perseguir la mejora
continua de la calidad de procesos, productos y/o servicios.

* Calidad e Inocuidad: Percepcion de la calidad del producto y estrategias de
preservacion de producto por parte de proveedores, competidores y clientes.

* Investigacion, Desarrollo e Innovacion: Ideas para mejorar, personalidad o crear
nuevos productos o servicios para la produccion y venta de productos.

* Gestion del conocimiento: Metodologia para conservar el conocimiento adquirido
de los clientes externos, proveedores, competidores y clientes internos.

* Mercadeo: Ideas para la implementacién herramientas de interaccidén con clientes
potenciales, y clientes.

* Logistica: Ideas para implementaciéon de herramientas de interaccidon entre los
procesos y clientes.

5.2.2 EJE DE DESARROLLO DEL CONOCIMIENTO

Este eje tiene como objetivo primordial ofrecer una serie de fundamentos que permitan
estructurar la seguridad e iniciativa de participacion desde diversos puntos de vista con
respecto a la actividad de los integrantes del sector, permitiendo la interaccion entre los
actores del sistema a través de Tics que logren un desarrollo competitivo que gira en torno
al suministro de productos lacteos de calidad.

La cultura del conocimiento se debe adquirir a medida que se van recolectando datos y se
van procesando (Crear informacion). El conocimiento es la creacion de experiencias a través
de la informacion y por ende, es necesario generar una gran cantidad de analisis que
permitan comparar con otros elementos, predecir consecuencias y busqueda de
conexiones.

* Calidad e Inocuidad: Se consolida informacion de quejas y reclamaciones de los
clientes, en interaccion con los demds procesos, se detectan factores propios de la
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materia prima, procesamiento, empaque, transporte y entrega que afectan la
calidad del producto final o de servicio en las entregas a clientes.

* Investigacidon, Desarrollo e Innovacidn: Ejerce accién reciproca con los demas
procesos para identificar necesidades de los proveedores, proceso, clientes vy
clientes potenciales.

* Gestion del Conocimiento: Consolida datos de todos los procesos y procedimientos
de la empresa y propone metodologias para documentar el cdmo hacer y lecciones
aprendidas.

* Mercadeo: Consolida datos de los clientes y ventas, y los clientes potenciales.
Interactua con los demds procesos, y de los proveedores para calcular los precios de
los productos, conocer los beneficios y diferenciadores con respecto a las demads
empresas.

* Logistica: Consolida datos de precios de productos, condiciones de entrega de los
proveedores, las rutas que se toman para la entrega de productos a la empresa,
rutas para la entrega de productos a clientes.

5.2.3 EJE DE DESARROLLO DE AUTOEVALUACION

La autoevaluacion es un método que permite conocer la opinidn de los empleados acerca
del funcionamiento interno, ademas, los trabajadores puedan expresar su opinidn, sus
problemas e ideas de mejora. Es importante comunicar al personal los resultados de la
autoevaluacion y las acciones que se tomaran para corregir los problemas e implantar
mejoras.

Las autoevaluaciones se pueden hacer de manera periddica, continua (a través de
resultados de indicadores) o puntual (en la implementacién de procesos o actividades, para
conocer la opinion de los empleados para buscar posibles mejoras).

* Direccion: Mediciones de la satisfaccién del cliente interno periédicamente, de
acuerdo a la necesidad de la empresa (Semestralmente, anual o bianual)

* (Calidad e Inocuidad: Medicion del Comportamiento de las reclamaciones, producto
no conforme mediante indicadores de gestion.

* Investigacidn, Desarrollo e Innovacidn: Ejecucién de proyectos de mejoramiento de
productos, servicios y/o equipos y herramientas para el proceso productivo.
Medicién del ciclo de vida de los productos.

* Gestion del Conocimiento: Medicion del entendimiento de los diferentes procesos,
desde los productivos, controles de calidad en proceso y producto terminado en el
proceso hasta el entendimiento de las caracteristicas de los productos.
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* Mercadeo: Medicién de crecimiento de la participacion en el mercado de los
diferentes productos y precepcion de los clientes frente a los productos.

* Logistica: Reduccidn en los tiempos de entrega de los productos y entrega de los
productos segln lo acordado con las empresas.

5.2.4 EJE DE DESARROLLO DE ESTRATEGIAS

El desarrollo de estrategias busca determinar las actividades a seguir para alcanzar los
objetivos o metas de la empresa, de acuerdo a un analisis principal que determina nuestras
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas para poder lograr un objetivo comun,
basadas en factores como:

* Productos o servicios a ofrecer.

- Necesidad a satisfacer.

* Segmentacion de clientes.

* Tecnologia que se debe utilizar o desarrollar.
* Marketing.

* Areageografica.

5.3 EJES TRANSVERSALES
5.3.1 PLANEACION DE LA CO-CREACION

El eje de desarrollo transversal planeacion de la Co-creacion se puede considerar el cimento
mas importante sobre el cual se desarrollan los demads ejes; la planeacidn de la co-creacién
genera prondsticos competitivos para las organizaciones, anticipa los riesgos, beneficios,
oportunidades y las falencias, para con base a ellos fijar una técnica que permita actuar en
funcidn de lainnovacion participativa prevista y asi aprovechar al maximo las oportunidades
detectadas para mitigar los riesgos.

5.3.2 ESTANDARIZACION DE LOS PROCESOS

El eje de desarrollo del modelo relacionado con la estandarizacion de procesos tiene como
objetivo fortalecer la habilidad de las Pyme para agregar valor. La estandarizacion de los
procesos mitiga la generacién errores que pueden estar en contra de la inocuidad del
producto final y robustecer los procesos productivos y administrativos.

Para llevar a cabo la estandarizacién es necesario conocer los diferentes procesos de la
empresa y crear nuevos métodos para mejorar, se debe involucrar a todo el equipo. Es
conveniente utilizar diagramas de flujo, fotografias o dibujos que describan el proceso y
generar revisiones, es decir, simplificar la documentacién, tratando de mantenerla lo mas
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simple y grafica posible, difundir el uso del proceso estandarizado a todos los
colaboradores.

5.3.3 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION

Las Tics, se constituye en un elemento transversal que permite una manipulacién de los
datos, informacién y conocimiento a través de diferentes metodologias que facilitan su
captura, registro, conversion, almacenamiento, presentacién, administracién y transmision,
y que se constituyen en técnicamente en medios para la comunicacion entre todos los
actores de la cadena del sector lacteo.

5.3.4 CONTROL Y SEGUIMIENTO

El controly el seguimiento es factor mas importante para la creacién de cultura y generacién
de compromiso en los colaboradores de las empresas. Este eje de desarrollo transversal es
fundamental para crear indicadores y alarmas sobre las desviaciones en las actividades
ejecutadas por cada uno de los colaboradores y crear planes de accién oportunos para que
las empresas eviten consecuencias como incumplimiento en las entregas (Just In Time) y/o

entregas con calidad e inocuidad inferior a la esperada.

PLANEACION DE LA CO-
CREACION

i}
L2
28
=
2

o
=
=
2
=)
2
3
z
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g
=
o
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TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y
COMUNICACION

Figura 39 Modelo de co-creacion de valor para mipymes del sector ldcteo en Bogotd. Fuente: Autores.
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PARTE V. DESARROLLO DE LA FASE DE
INVESTIGACION

Capitulo 6. Validacion Conceptual Del Modelo Propuesto

La primera tarea de la educacion es agitar la vida, pero dejarla libre para que se
desarrolle.
Maria Montessori

-«
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CAPITULO 6. VALIDACION CONCEPTUAL DEL MODELO PROPUESTO

6.1 METODOLOGIA DE VALIDACION

Se establecieron cuatro etapas de validacién, la primera etapa denominada supuestos del
modelo en la que se plantearon supuestos de acuerdo a las inputs y outputs objetivos del
modelo, seguido de un analisis de variables criticas que se realizé en base a la informacién
recolectada por el equipo investigador, para evaluar los componentes base de las
relaciones principales del modelo. Posteriormente la etapa tres y cuatro, face validity y
validacién estadistica de los supuestos e hipdtesis planteados, las cuales se sustentaron en
la socializacién y retroalimentacién del modelo con un grupo de expertos. Las fases
establecidas se muestran en la Figura 40.

COSTO DE LA
INFORMACION(+)

1 ) SUPUESTOS DEL MODELO
RIESGO(-)

Figura 40. Metodologia de la investigacion por niveles. Fuente: Elaboracion propia adaptada de Liu'y Yang 2005.

Para dar inicio al proceso se establecid el objetivo de validacién:

Validar la factibilidad de las relaciones explicadas a través del modelo de co-creacién de
valor para mipymes del sector lacteo, de manera que junto con los actores del sector se
evalle la factibilidad de alcanzar los outputs esperados y la posibilidad de su aplicacién en
la cadena.

A continuacion se desarrollan los 4 niveles establecidos.

6.2 NIVELES DE VALIDACION

6.2.1 NIVEL 1. SUPUESTOS DEL MODELO
Para el planteamiento de hipdtesis y supuestos del modelo, se tomé como punto de partida
las interacciones entre Input (entradas) y outputs (salidas) que describe el modelo,
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analizando el tipo de transformaciones, relaciones y procesos que este desempefia con el
fin de llegar a los outputs estimados.

El objetivo de este nivel fue contrastar y validar estos supuestos e hipétesis planteados por
el grupo investigador, por medio de face validity con un grupo de expertos, posteriormente
se realizd el ajuste al propdsito final del modelo. La figura 41 muestra el modelo planteado
como herramienta transformadora de inputs y outputs.

INPUTS

¢ Desintegracion de los eslabones

OUTPUTS

¢ Red Colaborativa.

de la cadena lactea. MODELO PROPUESTO DE » Competitividad y rentabilidad de
 Resistencia al cambio. CO-CREACIONEN MIPYMES DEL las empresas.
SECTOR LACTEO ENBOGOTA

¢ Desarrollo de nuevos mercados

globales. -
¢ Informalidad.

® Reducir incertidumbre.

BASADO EN PROCESOS DE * Mejora e innovacidn en procesos y

productos.
¢ Ausencia de planeacion. APRENDIZAJE ¢ Nueva Perspectiva del mercado.
¢ Carencia de la preservacion del ¢ Calidad.

conocimiento. Transformacion de Entradas en
Salidas

¢ Preservacion del conocimiento.

Figura 41. Transformacion de input- outputs a través de los componentes y planteamientos del modelo.

A continuacién se muestran las hipdtesis y supuestos para cada relaciéon input-
transformaciones-output.

6.2.1.1 Red colaborativa

DESARTICULACION
DEL SECTOR

RED
COLABORATIVA

RESISTENCIA AL
CAMBIO

SUPUESTO:

Al realizar una planeacion de la co-creacién las empresas lograran generar un cambio de
mentalidad del esquema tradicional al colaborativo, podran plantear estrategias basadas
en el DART y asi crear alianzas estratégicas y asociatividad con las demds partes interesadas.
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6.2.1.2. Reduccion de riesgo

REDUCCION DE
INCERTIDUMBRE
(formalidad)

INFORMALIDAD

Supuestos:
Al estandarizar procesos vy tener oportunidades de formalizacion se reduciran los
porcentajes de informalidad del sector, las empresas expandirdn su mercado, entregar

producto mas confiable al cliente que cumpla con estdndares de calidad y disminuir la
probabilidad de fallar al cliente final.

Las entidades gubernamentales crearan politicas de apoyo y canales de comunicacién con
el empresario mipyme.

6.2.1.3 Competitividad y rentabilidad de las empresas

INFORMALIDAD

DESARROLLO DE

NUEVOS MERCADOS - COMPETITIVIDAD Y
GLOBALES. RENTABILIDAD DE
LAS EMPRESAS
AUSENCIA DE
PLANEACION
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Supuesto

Fortaleciendo la cultura del conocimiento se creara un enfoque hacia el [+D+l, se implantara
una estructura de costos sostenible en la que al estar en contacto con la cadena se generen
ventajas conjuntas que incrementaran los margenes de rentabilidad de las empresas.

6.2.1.4 Mejora e innovacion en procesos y productos y preservacion del conocimiento

p—

DESARROLLO DE

MEJORA E
NUEVOS MERCADOS INNOVACION EN
GLOBALES. PROCESOS Y

|:> PRODUCTOS.

PRESERVACION
DEL
CONOCIMIENTO

CARENCIA DE LA
PRESERVACION DEL
CONOCIMIENTO

Supuesto

El uso de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién que permiten establecer
relaciones transversales con la cadena y asi crear redes de informacién, con el objetivo de

crear espacios de co-creacion y generacidn de experiencias para el cliente, empresa y demas
partes interesadas.

6.2.1.5. Nueva perspectiva del mercado

—_

DESARROLLO DE NUEVA
NUEVOS MERCADOS PERSPECTIVA DEL
GLOBALES. MERCADO
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Supuesto

Hay un brecha entre el sector internacional y nacional, sin embargo el avance del sector
internacional puede aprovecharse a nivel local para crear nuevos nichos de mercado y
potencial el consumo de leche.

Segun los anteriores supuestos planteados se realizard validacidn estadistica a través de
pruebas de hipotesis con proporciones, segun los datos obtenidos a través del panel de
expertos.

6.2.2 NIVEL 2. ANALISIS DE VARIABLES CRITICAS

6.2.2.1 Planteamiento de variables y relaciones criticas

Partiendo de los pilares que establece el modelo se procedio a evaluar la interaccién entre
ellos segun la realidad del sector percibida en la fase de investigacion tedrica y de campo,
con el objetivo de identificar las relaciones mas influyentes y el impacto que generan en la
consecucion de los outputs.

Se elabordé una matriz de relaciones entre los diferentes pilares y elementos del modelo, a
través de una escala numérica que permitié asignar un valor de acuerdo al nivel de
interaccién entre estos (Ver tabla 23), la valoracion se realizé de manera subjetiva por el
grupo investigador y su experiencia obtenida en el estudio del sector.

Escala Tipo de Interaccion
0 Interaccion Nula
1 Interaccion Baja
2 Interaccion Media
3 Interaccion Alta

Tabla 23.Escala de Valoracion de interacciones. Fuente: Elaboracion propia.

A continuacidn se presenta la matriz resultante tras la asignacion del nivel de interaccion
entre variables.
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Mercadeo
1+D
Calidad
Logistica
Direccidn
G. Conocimiento
Entorno Social
Cultura de
conocimiento
Estrategia
Autoevaluacion
Planeacion
Cocreacion
Estandarizacion
Procesos
Control y
Seguimiento
TICS
Asociatividad y
Alianzas
Estratégicas.
TOTAL

6.2.2.2 Andlisis de variables y relaciones criticas

Mercadeo

w O r W O Bk

22

PROCESOS BASICOS

1+D

w N W o N

26

Calidad

N O

w N W W

34

Logistica

w

30

Direccion

R, W W Rk

w

35

W w N N o G.Conocimiento

30

EJES DE DESARROLLO

Entorno Social

N W N W W Ww

34

Tabla 24 Matriz de Nivel de interaccion entre Variables del Modelo. Fuente: Elaboracion propia.

Cultura de

= W W O NN

27

conocimiento

Estrategia

w W W w w w w

36

Autoevaluacion

N P WL, W O

23

EJES TRANSVERSALES
5 &
& 6 T v > b=
S8 82359 ,
$ 8 5% EE Q
€ &5 ©- 0 €5 F
85 ca § @
e o = 8
i
1 1 1 3
3 1 1 3
3 3 3 1
2 3 3 3
3 1 3 2
3 3 3 2
3 0 3 3
3 3 3 1
2
3
2 1 3
2 3 1
1 3 3
3 1 3
3 0 1 3
32 22 31 30

Asociatividad y

Alianzas
Estratégicas

w O W W w N W

27

A partir del resultado de la suma de los valores asignados en la tabla 24 ,se identificaron los

elementos del modelo que presentan las interacciones mas altas con los demas, obteniendo

como mayor puntaje estrategia con 36 puntos, seguida de direccidn con 35 puntos, calidad

y entorno social con 34 puntos y planeacién de la co-creaciéon con 32 puntos. Se

considerardn estos elementos como variables criticas, es decir que una modificacidon en

alguna que estas impactaria significativamente la estructura del modelo y sus relaciones.

Adicionalmente se tomaron en cuenta relaciones entre las variables con mayor puntaje de

cada parte del modelo (procesos basicos, ejes de desarrollo, ejes transversales),

encontrando cuatro principales relaciones:
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Relacién Puntaje

Direccion — Estrategia — Planeacion de la 103
co-creacion
Calidad — Autoevaluacién - Control y 88

Seguimiento

Gestion del conocimiento — Entorno Social 94
—Tics
1+D+1 — Cultura de Conocimiento — 80

Asociatividad

Tabla 25 Relaciones con Mayor Nivel de Interaccion. Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los valores presentados en la anterior tabla anterior, la relacidn que se
considera como fundamento del modelo es la de direccidn, estrategia y planeacién de la
co-creacion al ser las variables que mayor nivel de interaccidn tienen con las demas.

A continuacidn se describe cada una de las relaciones planteadas.
Direccion — Estrategia — Planeacion de la co-creacion

Desarrollar cambios en una organizacion en los que se implica no solo la modificacién de
procesos sino también de filosofia, es una responsabilidad que encabeza la direccién la cual
plantea estrategias que son la base fundamental para hacer planeacion sobre todas las
actividades de la empresa, en este caso orientadas a la co-creacidn.

Calidad — Autoevaluacion - Control y Seguimiento

En el sector de alimentos la inocuidad representa uno de las exigencias mas relevantes para
poder lograr un buen desempefio en los productos y tener los estandares que exige la
industria y el consumidor. En el sector lacteo esto representa un reto que en el que debe
haber un alto control y la respectiva evaluacidn de todos los procesos que se desarrollan en
la empresa con el fin de poder realizar mediciones y consecuentemente mejoras.

Gestion del conocimiento — Entorno Social — Tics

En esta era es fundamental crear redes de conocimiento con el fin de preservar y compartir
experiencia y asi mismo alimentarla y fortalecerla. Para ello existen diferentes herramientas
como lo son las Tics que son tenencia en la actualidad debido a que representan una forma
agil y sencilla de llegar a los diferentes actores que impactan la actividad de la organizacion
y de esta misma forma obtener informacidon del medio. A partir de los datos que se
obtienen el objetivo es hacer una retroalimentacion que contribuya al fortalecimiento y
crecimiento del negocio.
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1+D+1 — Cultura de Conocimiento — Asociatividad

Los procesos de investigacion y desarrollo constituyen la base fundamental para el
crecimiento y llegada a nuevos mercados generando valor agregado a los productos y
servicios con el propdsito de que cumplir y superar las necesidades del cliente. Para lograr
esto debe haber un factor diferenciador el cual puede desarrollarse a través de relaciones
de asociatividad con los demads actores de la cadena del sector, y principalmente con los
clientes, con el fin de unificar esfuerzos y direccionar los objetivos.

Sumando a lo anterior, este tipo de procesos deben mantenerse en el tiempo y optimizarse
para lo cual la cultura del conocimiento es un medio valido y propicio para lograrlo.

Las anteriores relaciones se sometieron a juicio de expertos en la etapa de Face validity con
el propdsito de contrastar el criterio de la investigacidn con el de la experiencia de cada uno
de los actores que compone el sector.

6.2.2.3 Andlisis de Influencia y dependencia a través del software MICMAC

Se realizd analisis de los procesos y los ejes del modelo de co-creacidon propuesto con el fin de
mostrar las principales variables en las que se sustenta el modelo, el analisis se realiz6 a través del
software MICMAC en el que se evalud influencia y dependencia de las variables con una escala
numérica establecida por el software. Los componentes del modelo se describen en una tabla de 15
variables, la influencia se evalué en el eje vertical y la dependencia de variables en el eje horizontal,
a continuacion se presenta la escala evaluativa y la tabla de variables.

Las influencias se punttan de 0 a 3, con la posibilidad de sefialar las influencias potenciales:

: Sin influencia
: Débil

: Media

: Fuerte

U W N = O

: Potencial
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A partir de la matriz realizada se graficé la relacién influencia —dependencia con fin de identificar las
variables mas influyentes y con menor nivel de dependencia, las cuales se localizan en el cuadrante
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1. El resultado obtenido se muestra en la figura 42.

Como se puede observar en el primer cuadrante se encuentran las Tics las cuales soportan los demas
procesos del modelo y facilitan la aplicacién de la co-creacion de valor. Asi mismo la estrategia se
identifica como herramienta clave para la implementacién de la gestién del conocimiento y

planteamientos expuestos en el modelo propuesto.

Plano de influencias / dependencias directas

Tabla 26. Andlisis de influencias y dependencias de los componentes del modelo propuesto

e
[Ticsy [Estrategia)
P
ko [Cuturd
§ q
S NS e e—
o
o
[Eprocssoy
o
P

dependanca

Figura 42 Plano de influencia dependencias directas. Fuente: Elaboracidn propia.
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6.2.3 NIVEL 3. FACE VALIDITY

Esta etapa tuvo como principal objetivo contrastar con los expertos si el modelo y las
relaciones descritas en él eran razonables respecto a la realidad. Se evalua la légica en el
modelo conceptual y la coherencia entre las relaciones de entrada-salida.

Para este nivel de validacidn se planed un encuentro con expertos del sector lacteo, en el
gue se hizo la presentacion del modelo conceptual y por medio de un cuestionario se
evalué multidisciplinariamente el funcionamiento del modelo y la validez de los supuestos.
Con esto se retroalimenté el modelo y se generd una version ajustada a las contribuciones
y aportes recibidos.

Se disefid un cuestionario dirigido a un grupo de expertos con el propdsito de evaluar la
coherencia entre las relaciones explicadas en el modelo y los outputs que estas generan, la
validez de los supuestos anteriormente planteados y aportes y retroalimentacion.

6.2.3.1 Descripcion del cuestionario de validacion

El cuestionario de validacidn se compuesto de tres secciones, la primera buscaba conocer
a los expertos citados y determinar su campo de experiencia, la segunda seccién evaluar
criterios generales de presentacién del modelo y la segunda criterios especificos de
contenido del modelo.

A continuacion se describe el contenido de cada una de estas secciones (Ver cuestionario
de aplicacién en anexo 2)

Formacion de Criterios Generales de Criterios especificos de contenido del
los expertos presentacion del modelo modelo
Presentacién del modelo. Evaluacién de los supuestos
Nombre Disefio. establecidos.
Profesién Claridad y relevancia del contenido. Evaluacién de las relaciones
Experiencia Objetivo del modelo. fundamentales para el desarrollo del
Viabilidad y pertinencia. modelo.

Observaciones.

Tabla 27 Secciones de Cuestionario de Validacion. Fuente: Elaboracion propia.

La planeacion del encuentro partié de establecer los criterios de seleccion de los expertos,
entre estos se tuvo en cuenta que pertenecieran a diferentes areas (gobierno, empresa,
academia, grupos o gremios del sector), su experiencia en el sector, que se encontraran
dentro del grupo al cual esta dirigido la investigacidn (mipymes).

Durante desarrollo de toda la investigacion se establecid contacto con la cdmara de
comercio de Bogotd, Cluster lacteo Bogota Regidn, empresarios, expertos en calidad e
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inocuidad, por tanto se convocaron para el encuentro de socializacién. Con estos expertos

gue ya conocian la investigacién conformo el panel.
muestran en la siguiente tabla.

Los expertos que asistieron se

Documento .. Cargo que
Nombre . R Profesion ~ Empresa
de identidad Desempeiia P
Sub te-
Dr. Luis Duque 14,240,250 Ingeniero quimico ubgerente Dofia Leche
Representante Legal
A E ial-
Dr. Camilo Uribe 14,222,508 sesor mpr.esarla Independiente Independiente
economista
. Director sector Camara de
Dr. Luis Fernando . . . .
Vergara 78,762,744 Ingeniero de alimentos agropecuario e comercio de
& industrial CCB Bogota- CCB
Dra. Giselle 1,013,658,055 Financista Asesora comercial Lacteos ldona
Ramos Vargas Maria

G ted Lact C
Dra. Carla Portillo 53,053,795 Zootecnista eren e. ,e acteos ~ampo
Produccién Real
Dr. Jose Ignacio Universidad
) . g 79,671,115 Ingeniero Industrial Docente UD Distrital Francisco
Rodriguez .
José de Caldas
, . - - Universidad
Dr. Joa'\jum Javier 19,183,946 Mec‘i|co C|.rUJano- Docente UD Distrital Francisco
esa Ingeniero José de Caldas
Concejo Nacional
de la calidad de
19,294,401 Médico veterinario Presidente CNLM la lechey
Dr. Rene Perez .,
prevencion de la
mastitis
Financista- Especialista Camara de
Dr. Marlon Franco = 1,032,420,585 . P . Profesional Senior comercio de
en gestion empresarial ,
Bogota- CCB
Coordinador en la o
Psicologo maestria de Universidad
Dr. Jose Palacios 79,293,930 .. L Distrital Francisco
administrador telecomunicaciones .
José de Caldas
moviles UD
. Universidad
Dr. Victor H . .
r “;IcegirnaUgo 4,242,702 Ingeniero de sistemas Docente UD Distrital Francisco

José de Caldas

Tabla 28.Informacidn general y Perfil expertos asistentes a socializacion. Fuente: Elaboracion propia.

El evento tuvo lugar en la Universidad Distrital Francisco Jose de Caldas, sede Aduanilla de
Paiba, Mapoteca el dia miércoles 10 de Agosto de 2016, la agenda que siguié el evento se
puede ver en la tabla 29, el registro del encuentro se puede ver en el Anexo 6.
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HORA ACTIVIDAD

7:30 - 8:00 Recibimiento Asistentes

8:00 - 8:05 Protocolo inicial

8:05 - 8:15 Presentacion de Asistentes

8:15 - 8:25 Socializacion Encuesta Diagnodstico del Sector
8:25 - 8:40 Socializacion Modelo de Co-creacion de Valor
8:40 - 9:20 Fase de evaluacion y validacion del Modelo

9:20 - 9:45 Charla Iniciativa Cluster Lacteo Bogotd Region - Luis Fernando
. ' Vergara, Director ClUster Lacteo

Tabla 29.Agenda del evento de Socializacion Fuente: Elaboracidon propia.

6.2.3.2 ANALISIS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO APLICADO AL PANEL DE EXPERTOS
Se siguid el modelo de andlisis planteado por Samaja y Taylor y Bogdan (Aparicio et al. 1994)
en el cual se lleva a cabo un proceso que incluyo las etapas siguientes:

a) Codificar toda la informacién.

b) Agrupar datos cuantitativos en porcentajes y frecuencias.

c) Realizar tablas para sintetizar la informacién.

d) Efectuar la definicion de categorias exhaustivas significativas que constituyeron las
variables.

e) Realizar un estudio descriptivo mas profundo (calculando distintos indicadores),
acompafiado de estudios estadisticos inferenciales.

f) Interpretar los datos en el contexto en que fueron recogidos.

g) Extraer conclusiones

Se organizaron los datos para posteriormente realizar su andlisis. El primer paso consistio
en el estudio de cada pregunta aislada, luego las preguntas por subgrupos y las relaciones
entre pares de preguntas, y por ultimo, se estudiaron las relaciones entre todas las
preguntas.

6.2.3.3 ANALISIS DE CRITERIOS GENERALES DE PRESENTACION DEL MODELO

Para las preguntas generales de validacion planteadas el panel de expertos debia calificar
los criterios generales segun la percepcion que se tuvo sobre el modelo de co-creacién
propuesto, se evalud la presentacion, relevancia del contenido, claridad de la informacién
y funcionamiento del modelo.

Los resultados obtenidos en la evaluacién de criterios generales arrojaron un promedio de
respuesta positivo del 93,2 %, con calificaciones excelente (61,4%) y bueno (31,8%), lo
anterior indica que los expertos consideraron la presentacion del modelo coherente, el
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porcentaje restante no califico algunos criterios por falta de informaciéon u omisién, Ver

grafico 30.
Presentacion del modelo Relevancia del contenido
por parte de investigadores 0%
80% 60%
70% 50%
60%
50% 40%
40% 30%
30% 20%
20%
10% 0% 0% 10% 0% 0%
0% 0%
Excelente  Bueno Regular Malo Excelente  Bueno Regular Malo
Presentacion visual y grafica Claridad del funcionamiento
0% e informacion
60% 50%

50%
40%
30%
20%

20%
10%

10% . 0% 0% 0%
0% M " . %

40%
30%

Grdfico 30 Respuestas del panel de expertos a los criterios generales de evaluacion. Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al dltimo criterio evaluado, si el objetivo del modelo corresponde a las
necesidades del sector lacteo, se obtuvo una respuesta heterogénea como se ve en el
grafico 31 con tendencia de respuesta concentrada entre excelente y bueno, sin embargo
se obtuvo un 18% para la respuesta regular lo que permitié concluir que se debe hacer
énfasis en la presentacién del objetivo y en el funcionamiento e interacciones del modelo
para alcanzar los outputs estimados.
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El objetivo del modelo corresponde a las
necesidades del sector lacteo

50%
40%
30%
20%

0%

Excelente Bueno Regular Malo No responde

Grdfico 31 Respuestas al objetivo del modelo. Fuente: Elaboracion propia.

Para las preguntas generales que hacen referencia a la viabilidad del modelo y a la aplicacién
de co-creacién y gestion del conocimiento a las mipymes del sector, se encontré una
respuesta unanime favorable para cada uno de los criterios, concluyendo que el modelo
propuesto genera valor, aporta conocimiento y articula la cadena lactea, considerando que
es viable su alcance y futura implementacion en empresas del sector en Bogota y es posible
su adaptacion a otras industrias, ademas se confirma que las herramientas de co-creacién
son aplicables en el entorno empresarial actual del sector(Ver grafico 32).

Se sugirid por parte del experto en gestién del conocimiento el planteamiento de
indicadores que midan la efectividad del modelo, y por parte de los empresarios la inclusion
de mas funciones haciendo énfasis en el aspecto legalidad y tributario, y el establecimiento
de un plan pedagdgico de implementacidn en las empresas.

Viabilidad y Aplicacién del Modelo

La co-creacion de valor y gestidn del conocimiento son
herramientas pertinentes para aplicar al entorno...
Es viable la aplicacién del modelo en Mipymes del sector
lacteo de la ciudad de Bogota.

Es viable alcanzar las outputs que persigue del modelo

0%
TO20% 0% g
60% g0y

® 100%

ENo ESi

Grdfico 32 Preguntas relacionadas con la viabilidad y aplicacion del modelo. Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.3.4 VALIDEZ DE SENSIBILIDAD

Se realizd el contraste entre analisis de sensibilidad realizado en la primera etapa de
validacién y los resultados obtenidos mediante la aplicacién del cuestionario a los
expertos en el que se pidio la ponderacidn del nivel de influencia y relacién

Se preguntd cudl de las relaciones deberian ser el fundamento para el desarrollo del
modelo a partir de las siguientes opciones:

Direccidn — Estrategia — Planeacidn de la co-creacion
Calidad — Autoevaluacion - Control y Seguimiento
Gestion del conocimiento — Entorno Social — Tics

o 0o T W

|+D+| — Cultura de Conocimiento - Asociatividad

Dichas relaciones se establecieron a partir del nivel 2 de la metodologia de validacién
(analisis de sensibilidad) en la que se evaluaron las interacciones de los componentes
criticos del modelo, el objetivo fue comparar la percepcién del modelo por parte de cada
expertoy profesional desde su perspectiva del sector con el de la investigacion para saber
si los componentes previamente considerados criticos si lo eran o no y si el cambio de
alguno de estos generaba variacion significativa en la estructura y comportamientos del
modelo.

10. ¢Cual de las relaciones considera que
deberia ser el fundamento para el desarrollo del
modelo en una Mipyme del sector lacteo?

60%

40%

20%

0%

Grdfico 33 Relaciones consideradas fundamentales para el desarrollo del modelo en Mipymes del sector ldcteo de

Bogotd. Fuente: Elaboracion propia.

A nivel global las respuestas obtenidas indican que la interaccidn critica que fundamenta el
modelo es I1+D+l, Cultura de Conocimiento, asociatividad con un total de seleccion del 45%,
seguida de Direccidn, Estrategia, Planeacién de la co-creacién con 36%. Como no se
evidencia una tendencia predominante, se estudid la relacidon ente respuesta y perfil del
experto encontrando que quienes contestaron la opcion A fueron profesionales que ocupan
cargos gerenciales y por otra parte aquellos que escogieron la opcién D son expertos de la
academia y financistas.
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6.2.3.5 RESULTADOS DISCUSION

A partir de esta socializacion del modelo se realizé una discusidn con los expertos en la cual
se hicieron diferentes aportes y se identificaron 6 factores fundamentales a tener en
cuenta:

Informalidad

v

EducacionY

Cultura -
Capacitacion

Comunicacion Inclusién

Calidad

Figura 43. Aportes Socializacion, Factores clave. Fuente: Elaboracion propia.

Se resaltd que no era claro la forma en que el modelo incentiva a la formalidad de las
empresas a lo largo de toda la cadena, esta problematica es critica ya que una gran cantidad
de empresas son informales lo cual dificulta la articulacion del sector y adicionalmente no
se puede regular a la calidad de las materias primas y productos finales.

Es necesario promover una cultura en la que las mipymes deben ser mas activas en la
busqueda de informacion y participacidon en espacios que les aporten valor, ademas el
gobierno vy las instituciones del sector deben divulgar y comunicar esta informacién con el
fin de ser incluyentes con los pequefios y medianos empresarios que asi como las grandes
empresas aportan al crecimiento del sector. Ademas se debe cambiar el paradigma del
“precio mas bajo” motivando a que haya un interés general en la que todos los eslabones
conozcan la procedencia y destino de sus productos.

Hay que educar a los consumidores para que reconozcan la calidad de los productos, con
el objetivo que se valore la labor de cada eslabdn de la cadena y asi mismo se vea en una
retribucidon econdmica. El sector esta en un cambio generacional en el que es necesario usar
la capacitacion y educaciéon como herramientas base para formar adecuadamente a los
empleados, evitando la rotacién de personal y mejorando la calidad de los procesos y
productos. La calidad no solo se debe reconocer en el producto final, pues consiste en un
proceso continuo que inicia desde el eslabdn primario.
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6.2.4 NIVEL 4 VALIDEZ ESTADISTICA DE LOS SUPUESTOS

Segln la metodologia de validacion mencionada anteriormente, en el primer nivel se
plantearon supuestos del modelo teniendo como base los inputs, transformaciones y
outputs, los cuales fueron presentados a los expertos del sector a través de la socializacién
del modelo (face validity) con el objetivo de contrastar el criterio de la investigacion
formado a través de la fase tedrica y de campo, con el de expertos en el sector y
profesionales en diferentes campos del conocimiento.

Para poder someter a evaluacion los supuestos, cada uno se planteé como una pregunta
dentro del cuestionario con el objetivo de identificar si los expertos hallan coherente el
modelo presentado y los supuestos de su comportamiento. El disefio de las preguntas se
realizd como una afirmacidn que podia ser aceptada o negada por el experto a partir de la
informacién recibida del modelo. En la siguiente tabla se muestra el porcentaje de
respuesta por cada afirmacién (supuesto).

RESPUESTA
Sl NO

AFIRMACION-SUPUESTO

4. Eleje estratégico de planeacion de la co-creacion propuesto en el
A modelo logra generar un cambio de mentalidad, y como consecuencia 100% 0%
plantear estrategias basadas en el DART y asociatividad.

5. El modelo propuesto fomenta la formalizacion de las empresas y la
consecuente estandarizacion de procesos que permite entregar
B i . . . i 64% 36%
productos mads confiables al cliente cumpliendo con altos estandares
de calidad.
6. La accion de entidades gubernamentales propuesta en el modelo
C generarad politicas de apoyo y canales de comunicacién con el 100% 0%

empresario mipymes.

7. El eje de cultura del conocimiento fomentara un enfoque hacia la
D Investigacién, Desarrollo e Innovacion (1+D+1) y permite generar una 91% 9%
estructura de costos sostenible.

8. El eje de tecnologias de la informacidn y de la comunicacién permite
establecer relaciones transversales con la cadena del sector creando
E redes de informacidn, con el objetivo de establecer espacios de co- 91% 9%
creacion y generacion de experiencias para el cliente, empresa y demas
partes interesadas.

9. El modelo propuesto implementado a nivel local permitird crear
F nuevos nichos de mercado y potenciar el consumo de productos 100% 0%
lacteos.

Tabla 30 Respuestas de los expertos ante los supuestos planteados. Fuente: Elaboracion propia.
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Adicionalmente para poder sustentar la aceptacion o no de cada supuesto, se realizé una
prueba de hipdétesis para proporciones en cada caso.

Se explicara en detalle el proceso y cdlculo para el supuesto A con el fin de comprender el
método y consecutivamente se presentaran los valores finales desde el supuesto B al F.

6.2.4.1 Supuesto A

La prueba de hipodtesis consiste en contrastar dos hipodtesis estadisticas. Esta comparacion
considera el tomar una decisidn acerca de las mismas aceptando o rechazando la hipétesis
nula.

Para el supuesto A se consideraron las siguientes hipétesis nula (Hy) y alternativa (H;) :
Hy, =0,9090
H,<0,9090

La proporcion Pyesperada para aceptar la hipotesis nula en todos los casos sera de 10
respuestas positivas de la muestra conformada por 11 participantes, obteniendo un valor
P de 0,909. Se considerara un porcentaje de confianza del 95% y por tanto un valor de error
o nivel de significancia (alfa) de 0,05. Este valor se debe considerar ya que existe la
probabilidad de rechazar la hipétesis nula cuando esta sea verdadera.

Para el supuesto A como lo muestra la tabla 29 el 100% de los expertos dieron respuesta
. . . , .z X ,

afirmativa, teniendo asi un valor de proporcién de la muestra - de 1, donde x es el nimero

de ocurrencias y n el de observaciones.

De acuerdo a la distribuciéon normal se halld el valor del estadistico Z correspondiente al

valor de alfa equivalente a -1, 64, por medio de prueba de cola izquierda de acuerdo al

planteamiento de las hipdtesis. Posteriormente se calcul6 el estadistico de prueba Z;, como

se muestra en la siguiente ecuacion.

——Po 1-0,909

\/m Jo ,909 — (1 —0,909)

Ecuacion 1. Valor Z.

= 1,049

Los valores Z,, y Zse compararan para tomar la decision de la siguiente forma:
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Z, < Z Se rechaza la
hipétesis nula

p > Z Noserechazala
hipétesis nula

Para el supuesto A como 1,049 > -1.64, no se rechaza la hipétesis nula H,

La totalidad de los expertos consideran que el modelo podria ser una oportunidad y
herramienta de cambio, desde que se socialice a todos los interesados y se logre generar
un clima favorable de sana competencia. Por tanto la proporcion en este caso es de 1

6.2.4.2 Supuesto B
Este supuesto tuvo un 64% de aceptacion y un 36% de negacién teniendo una proporcién
de la muestra de 0,63. Realizando los calculos de la prueba de hipdtesis se obtuvo:

Z -164
Z, -3,46

Segln la prueba, se rechaza la hipdtesis nula para este caso, donde el modelo propuesto no
fomenta la formalizacion de las empresas y la consecuente estandarizacidon de procesos
gue permite entregar productos mas confiables al cliente cumpliendo con altos estandares
de calidad, lo que permite concluir que el eje de desarrollo de estandarizacion no
necesariamente lograria generary crear condiciones propicias para reducir la informalidad,
por lo tanto no es claro el cémo se fomenta la formalizacién a través del modelo.

Las personas que niegan el supuesto justifican que:

- Las mipymes no obligatoriamente ven en la formalidad una ventaja competitiva.

- Se debe definir los problemas que se incluyen en la informalidad y el plan a seguir
para poder solucionar los factores que la propician.

- En necesario plantear relaciones mas evidentes en el modelo aplicables a la
situaciones por las que las empresas se encuentran en la informalidad

Se identificé que la problematica de la informalidad es un factor critico en el funcionamiento
del sector y por tanto debe tener mas relevancia en el modelo.

6.2.4.3 Supuesto C
Para las hipodtesis planteadas referentes al supuesto “la accion de  entidades
gubernamentales propuesta en el modelo generard politicas de apoyo y canales de
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comunicacion con el empresario mipymes” los estadisticos calculados fueron los
siguientes:

Z -1,64
Z, 1,049

Como 1,049 > -1.64, no se rechaza la hipétesis nula H, . Los expertos consideran valido
este supuesto (con un total de 100% respuestas positivas obtenidas), sin embargo los
aportes a esté, segun el tipo de actor fueron los siguientes:

- Debe haber mas dinamismo y planeacion en la forma de acercar a empresas y

gobierno.
- El gobierno debe generar espacios propicios para que las mipymes logren ser
Empresarios una parte activa del sector y se generen politicas incluyentes no solo con la
Mipyme gran industria.

- Esimportante convocar al gobierno a hacer parte activa de las iniciativas que
se emprenden en el sector.

- Debe haber convergencia de intereses entre los intereses que persigue las
Academia entidades gubernamentales, los empresarios mipyme del sector y demas
actores.

- Se debe insistir en el contacto con las entidades del gobierno con el fin de
hacerlas participes en las decisiones e iniciativas de la cadena, pues son un
actor clave que puede facilitar o limitar su actividad.

Entidades Privadas
(CCB Y CNLM)

A partir de los aportes realizados por los expertos se puede concluir que el gobierno es un
actor clave que actualmente no esta participando activamente en las iniciativas que se han
adelantado, asi el modelo tenga en cuenta a este actor se debe fortaleces la manera en la
gue se motiva su participacion.

6.2.4.4 Supuesto D
Para el supuesto referente a cultura del conocimiento se obtuvo un total de afirmacidn del
91% v los estadisticos:

Z -164
Z, O

Como 0 > -1.64, no se rechaza la hipdtesis nula H, . No obstante, el porcentaje de expertos
que negaron el supuesto argumenta que no necesariamente una estructura de costos
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sostenible es consecuencia de la generacion de procesos de I+D+l y cultura de
conocimiento, por tanto es necesario explicar esta relacién en el modelo.

Como complemento los expertos recomiendan hacer mas énfasis en el cambio de cultura
para lograr mayor posicionamiento de |+D+I-

6.2.4.5 Supuesto F
El 91% de los expertos acepta el supuesto que involucra al eje de las tecnologias de la
comunicacion y la informacion.

Z -1,64
Z, 0

Como 0 > -1.64, no se rechaza la hipétesis nula Hy . Es importante destacar la observacion
realizada por el experto en tics que niega el supuesto, y advierte que debe haber claridad
en como el modelo a través de las tecnologias de la informacién generara espacios de co-
creacién con la cadena del sector.

6.2.4.6 Supuesto G
Para el supuesto referente a cultura del conocimiento se obtuvo un total de afirmacidn del
100% vy los estadisticos:

Z -1,64
Z, 1,049

Segun el concepto de la totalidad de los expertos, el modelo podria llegar a ser
implementado a nivel local generando nuevas oportunidades de mercado, y a través de las
estrategias planteadas, motivar el consumo de productos lacteos.

6.3 VALIDACION COMPLEMENTARIA: WEB Y REDES SOCIALES

Con el fin de extender la propuesta de co-creacion de valor en el sector lacteo en Bogota,
se disefid una estrategia que consistié en crear una pagina en facebook y una pagina web
para asi tener una primera percepcion del publico ante la iniciativa.

El fanpage en Facebook fue llamado “Innovacion para la Co-creacion en Lacteos” que estuvo
activo por 70 dias y durante un periodo de 7 dias fue promocionado con pago de publicidad.
Durante el proceso se invitd a empresas del sector, consumidores y demas actores, a seguir
la pagina de facebook donde se publicé informacién de la industria y de la investigacién
periddicamente.
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Fanpage: https://www.facebook.com/cocreacionlacteos/

Pagina Mensajes Notificaciones Estadisticas Herramientas de publicacion Configuracion Ayuda ~

SECTOR LACTEO

Co-creacion, innovacion, experiencia

COMPARTE Y CREA

made with

pagemodd

Co-reacien EXPERIENCIAS
ﬁmovacién en —  JUNTOS CONTRUIMOS MAS
lacteos

@cocreacionlacteos

1f Tegustaw Enviar mensaje v Mas v Enviar correo electronico #

| Inicio
Figura 44 Fanpage Facebook innovacion para co-creacion en Ildcteos. Fuente: Facebook.

El alcance de la pagina durante el periodo total de tiempo logrd las 3.009 personas y 261

Me gusta. Sin embargo la actividad fue limitada. En la siguientes graficas se puede observar

el total de Me Gusta obtenidos durante el tiempo de activacién del sitio asi como el
rendimiento obtenido.

Numero total de Personas que le dieron "Me
gusta" a la pagina

300
© 200 /
c
g 100
3 o0
[} o o o o o o o © © o
ko] > > > > > > > > > >
o ¢ S S
aé\?ﬁ?’ﬁ?"’@@’&”‘”“’
2 Fecha

Grdfico 37 Total de personas que dieron me gusta a la pdgina Fuente: Elaboracion propia.
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Grdfico 34 Alcance Total Diario. Fuente: Elaboracion propia.

Se pudo observar que los medios de contacto tecnolégico logran llegar a captar un gran
nimero de personas que tienen alguna relacidn con el sector y de esta forma se puede
establecer una comunicacién permanente que permita crear un vinculo e intercambio de
informacién entre empresa y cliente. Se identificd también que el pago por impulso de Ia
pagina logra que se tenga un mayor alcance entre los usuarios de la red.

Sin embargo la captacién no representa directamente una interaccidon continua con el
contenido, por lo tanto es necesario identificar las necesidades o preferencias de las
personas con el fin de crear contenido relevante que logre tener una mayor interaccion y
de esta forma ambas partes podran obtener mas informacién de su interés. Asi mismo las
empresas que deseen implementar estas herramientas dentro de su plan de mercadeo y
comunicacion deben tener un nivel de conocimiento del uso de plataformas. Hoy en dia
existen personas capacitadas para poder generar la influencia necesaria en estos medios y
es una muy buena opcién para que las organizaciones se expandan de una forma rapiday a
la vanguardia de la industria a nivel general.

También se usé la herramienta online WIX, para crear un sitio web gratuito, en el que se
mostrara el avance de la investigacion y por medio de este socializar los resultados con los
actores interesados en conocer y hacer parte de la propuesta.

PAGINA WEB: http://orodriguezc6.wixsite.com/cocreacion-lacteos
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CO-CREACION EN EL SECTORLACTEG
-G
p c.”,o.E?" - ENCUESTA DE CONOCIMIENTO DEL SECTOR

INNOVACION +
PARTICIPACION

ESTRATEGIAS

CULTURA DE CONOCIMIENT®”
CO-CREACION DE LACTEOS

ASOCIATIVIDAD

Figura 45.Pdgina web co-creacion en el sector ldcteo.

6.4 INDICADORES DE AUTODIAGNOSTICO DE LA COMPETITIVIDAD MIPYME

Segln los resultados obtenidos en el trabajo de campo realizado en la investigacién se
indagé si las mipymes median el desempefio de su actividad, obteniendo que un 16,4% no
mide su desempefio, y el 73,1% solo usan indicadores de ventas o comparativos de ventas
anuales y mensuales, lo que permite concluir que las empresas bogotanas no estadn
controlando sus procesos ya sea por falta de conocimiento, desinterés, entre otras posibles
razones que impiden que estas aprendan a interpretar indicadores y conozcan los
beneficios de medir y mejorar sus procesos.

Para ello se establecieron indicadores que soportan el desarrollo del modelo de co-creacién
de valor propuesto y permitirdn a las mipymes auto diagnosticarse y mejorar tanto sus
procesos internos como externos, entre estos los procesos productivos, financieros, de
atraccidon de talento humano, de satisfacciéon del cliente, procesos [+D+l, entre otros
procesos que pueden medirse, cuantificarse y controlarse a nivel de la empresa. Ver anexo
7.
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PARTE VI. CONCLUSIONES

Capitulo 7.Concluciones.

El conocimiento es una aventura incierta que conlleva en si misma 'y
permanentemente el riesgo de ilusion y de error.

Edgar Morin

<
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

Por medio de la documentacién y del trabajo de campo realizado a través de la encuesta
aplicada a mdas de 60 mipymes bogotanas se pudo caracterizar a las empresas del sector a
quienes se dirige la presente investigacion, logrando obtener datos sobre su composicion,
operacion y proyeccion en términos de productividad y competitividad. A partir de estos se
pudieron identificar y desarrollar las variables fundamentales que fueron la base para el
desarrollo del modelo de co-creacién de valor y su posterior validacién.

La metodologia de validacidon se disefid con base a las necesidades del modelo propuesto
segun su propdsito y aplicacion al sector lacteo de la ciudad de Bogotd, teniendo en cuenta
que la naturaleza del modelo es inicialmente tedrica, el alcance de esta metodologia se
presentd hasta una validacién conceptual, esta constd de diferentes pasos desde
propuesta, diagnostico, estructuracién y modelado, validacién por niveles del modelo
cualitativa y cuantitativamente.

Los indicadores propuestos permiten a las empresas auto diagnosticarse en cuanto a sus
niveles de competitividad, teniendo en cuenta los factores internos y dominables por las
empresas que pudieran cuantificarse y medirse en periodos de tiempo especificos, entre
ellos factores relacionados al talento humano, capacitacién, rentabilidad, tecnologia y
productividad.

Con base en los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de la metodologia de
validacién propuesta, donde se siguieron cuatro niveles de validacion con el fin de evaluar
desde diversas perspectivas el modelo de co-creacién propuesto, se concluye que el
modelo es correspondiente a su propdsito inicial, siendo viable alcanzar los outputs
propuestos, ademads de responder a las necesidades del sector.

Por consiguiente, se puede afirmar que el modelo conceptual planteado es vdlido por
consenso del panel de expertos y del analisis de resultados obtenidos, sin embargo debe
adaptarse a las necesidades de retroalimentacién propuestas (en cada nivel) para obtener
un 100% de aceptacidn en cada uno de los supuesto e hipdtesis del modelo, lo que permitira
una mayor aceptacion y un resultado mas ajustado a las necesidades de la entidad
problema.

La retroalimentacién realizada al modelo en las diferentes etapas de validacién permite
plantear los ajustes pertinentes al modelo, logrando reducir las limitaciones identificadas a
partir de su validacién
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7.1 CONTRASTACION Y EVALUACION DE OBJETIVOS

A continuacion se presenta el nivel de cumplimiento de cada uno de los objetivos
propuestos al inicio de la investigacion, con el objetivo de evidenciar su consecucién
mediante el trabajo de investigacidén. Usando una escala cualitativa, en la que se califica el
objetivo con una escala porcentual respecto al nivel de cumplimiento que se alcanzé en la
investigacion.

No. Objetivo Nivel de cumplimiento Evidencia / resultado

Caracterizar las mipymes del sector

lacteo en Bogotd atendiendo

variables tales como clasificacion -Documentacion de la situaciéon
1 (micro, pequefia y mediana 100% actual del sector (Pag. 37-74)

empresa), nivel de ventas, -Encuesta de conocimiento del

capacidad de exportacion, sector lacteo.(Pag. 74-95)

competitividad y posicionamiento

comercial.

Determinar la metodologia de

validacion adecuada para evaluar el

modelo de co-creacion, -Descripcion metodologia de
2 estableciendo indicadores que 100% validacion.(P4g. 105-129)

logren medir la competitividad de - Indicadores auto diagnostico

las empresas. (Anexo 7)

Validar el modelo de co-creacién a .. i

] -Conclusién de la metodologia de
3 partir del desarrollo del método 100% L i
. validacion. (Pag. 130)

establecido

Analizar los resultados obtenidos

de la wvalidacién y hacer |la

retroalimentacién de la propuesta 100%

4 -Proceso de

. validacion  por
del modelo de co-creacion para las

niveles. (Pag. 105-129)

MiPymes del sector lacteo en

Bogota.

Tabla 31. Contrastacion y evaluacion de objetivos. Fuente: Elaboracion propia
7.2 APORTES ORIGINALES
* Lainvestigacion permitié identificar la co-creacion de valor como un concepto poco
estudiado a nivel nacional, de manera que la investigacidn realizada aporta una

revision documental que reune la informacidon mas relevante y permite su difusion
en el idioma local logrando una mejor comprension del concepto.

* Elmodelo propuesto es un acercamiento de la aplicacidn el concepto de co-creacion
de valor en el entorno empresarial bogotano.
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* El disefio del proceso de validacién fue el resultado del analisis de técnicas y
metodologias existentes aplicadas a diferentes campos del conocimiento, llegando
al planteamiento de una metodologia de validacion de un modelo conceptual de
naturaleza cualitativa y tedrica, la cual permitié evaluar desde diferentes enfoques
el modelo propuesto a partir del trabajo de investigacion.

* Lacreacién e implementacién de un portal web usando la aplicacidon Wix y uso de la
red social Facebook que soportaron la informacién recolectada en la investigacion
de campo y facilitaron la divulgacién de los resultados, interaccién con actores y el
modelo de co-creacidon propuesto.

* Evento de socializacion del trabajo de investigacidn con los diferentes actores del
sector.

7.3 RECOMENDACIONES

La investigacidn permitio conocer la situacién del sector lacteo en Colombia y se lograron
identificar oportunidades de crecimiento y mejora, el sector tiene un alto potencial que
hasta el momento no ha sido alcanzado, luego los procesos de innovacién aplicados a las
actividades del sector generaran valor en los eslabones de la cadena. La investigacion
plantea una base para el desarrollo de dichos procesos que deberan formularse de manera
que se logre su implementacion para asi analizarlos, evaluarlos y realizar los ajustes
necesarios que requiera la industria.

El modelo planteado representa una solucidon para mipymes que pertenecen a sectores de
la industria diferentes al tratado en la presente investigacién debido a que estas empresas
a nivel general presentan problematicas similares. Por lo tanto el modelo puede ser
adaptado a otros sectores de forma que se aporte al fortalecimiento de procesos
relacionados con competitividad, gestion del conocimiento y asociatividad.

Al ser un modelo que busca generar espacios y actividades que logren gestionar el
conocimiento y construir redes colaborativas a lo largo de la cadena, es pertinente la
creacion de herramientas tecnoldgicas que sean el medio para lograrlo.
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7.4 CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS

Hipotesis:

Un modelo de co-creacidn validado en las mipymes del sector lacteo de la ciudad de Bogota
permitira aumentar la competitividad de las empresas generandoles ventajas competitivas
e incrementando su participacion en el mercado

Respecto a la hipdtesis planteada en la investigacion, se validé que el modelo representa
una alternativa de solucién a las necesidades del sector a través de las relaciones que
establece ya que genera ventajas que permitirian a las mipymes tener un mayor
conocimiento de la cadena, y de esta forma, trabajar conjuntamente con los demas actores
con el objetivo de incrementar la competitividad del sector y asi mismo lograr mayor
captacién de mercado.

7.5 FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

* Planteamiento de modelos basados en co-creacidn de valor en mipymes de
diferentes sectores de la economia colombiana.

* Desarrollo de una guia metodolégica para la implementacidon del modelo de co-
creacion de valor propuesto en mipymes del sector lacteo de la ciudad de Bogota.

* Hacer parte de las mesa de trabajo de innovacion y desarrollo del clister lacteo de
la cdmara de comercio de Bogotd Regidn, con el fin de tener una participacion activa
y gestionar la implementaciéon del modelo propuesto.

* A partir de la experiencia obtenida en la gestion de tecnologias de la informacion y
la utilizacion de redes sociales como Facebook y la pagina web WIX se considera
oportuno desarrollar aplicaciones moviles para tener un mayor alcance de mercado
y hacer masivo el uso de la gestion del conocimiento en el entorno empresarial.
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