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RESUMEN

En la actualidad el sector lacteo colombiano afronta situaciones adversas, a causa de
diversos factores como: baja productividad, produccién y competitividad; carencia de
instrumentos de cobertura de riesgos asociados al sector agropecuario o de politicas que
mitiguen estos; altos precios de la leche comparado con la region; mal estado de vias en
zonas rurales; bajos niveles de educacidn en el sector rural; déficit en la balanza comercial
de la leche de vaca y sus derivados, teniendo esta ultima como una de sus principales
causas la entrada en vigor de los TLC'S con los Estados Unidos de América (EE. UU.) y la
Unién Europea (UE), donde las importaciones de lacteos crecieron de manera exponencial,
mientras que las exportaciones cayeron de manera significativa. Este estudio parte
principalmente del clister lacteo del Norte de Antioquia, dado que en esta zona se produce
el 70% de la leche del Departamento y el 17% a nivel nacional. Asi mismo, presentd una
participaciéon del 48,6% en las exportaciones de productos lacteos del pais durante 2020.
De modo que, dicha zona no es ajena a las problematicas del sector a nivel nacional. Por lo
gue, el objeto de esta investigacidn es proponer estrategias que permitan la construccién
de un escenario futuro deseado que impulse el desarrollo del cluster lacteo del Norte de

Antioquia como oportunidad de innovacidn.

Esta investigacidn es de tipo prospectivo apoyada en un método mixto. Desarrollada por
medio de un andlisis de las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas,
ecolégicas y legales (PESTEL). Posteriormente se aplicé un anadlisis estructural y se
modelaron los datos en el software MICMAC, reconociendo los factores de cambio.
Ademas, esta informacidn fue analizada por expertos a través de un juego de actores que
permitié construir los escenarios futuros del cluster lacteo del Norte de Antioquia
apoyados en el software MACTOR, los cuales posteriormente fueron valorados en sus
probabilidades apoyados en el software SMIC-PROB EXPERT permitiendo seleccionar el
escenario “apuesta”, a partir del cual se plantearon las estrategias que permitiran

materializar el mismo.
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Ahora bien, para la consecucion del escenario apuesta es necesario fortalecer ciertos
factores, tales como: montaje de sistema de recoleccion de datos en tiempo real;
transicién hacia el ganado especializado; aumentar la produccion y oferta de productos
lacteos de mayor elaboracién, entre otros. Sin embargo, para lograr esto es necesario la
movilizacion y trabajo conjunto de los actores claves como el Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia, los
productores lacteos del clister lacteo del Norte de Antioquia y Fedegan.

Palabras clave: Lacteos, prospectiva, estrategia, escenarios, cluster

ABSTRACT

The Colombian dairy sector is currently facing adverse situations, due to various factors
such as: low productivity, production and competitiveness; lack of instruments to cover risks
associated with the agricultural sector or policies to mitigate them; high milk prices
compared to the region; poor roads in rural areas; low levels of education in the rural sector;
deficit in the trade balance of cow's milk and its derivatives, the latter being one of its main
causes the entry into force of the FTAs with the United States of America (USA) and the
European Union (EU), where imports of dairy products grew exponentially, while exports
fell significantly. One of the main causes of the latter was the entry into force of the FTAs
with the United States of America (USA) and the European Union (EU), where dairy imports
grew exponentially, while exports fell significantly. This study is based mainly on the
Northern Antioquia dairy cluster, since this area produces 70% of the Department's milk
and 17% at the national level. It also accounted for 48.6% of the country's dairy exports in
2020. Therefore, this area is not alien to the problems of the sector at the national level.
Therefore, the purpose of this research is to propose strategies that allow the construction
of a desired future scenario that promotes the development of the dairy cluster of Northern
Antioquia as an opportunity for innovation.

This is a prospective research supported by a mixed method. It was developed through an

analysis of political, economic, social, technological, ecological and legal variables (PESTEL).
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Subsequently, a structural analysis was applied and the data was modeled in MICMAC
software, recognizing the factors of change. In addition, this information was analyzed by
experts through a set of actors that allowed the construction of future scenarios for the
Northern Antioquia dairy cluster, supported by the MACTOR software, which were later
evaluated in their probabilities supported by the SMIC-PROB EXPERT software, allowing the
selection of the "solidity and permanence" scenario, from which the strategies that will
allow its materialization were proposed.

However, in order to achieve the bet scenario, it is necessary to strengthen certain factors,
such as: installation of a real-time data collection system; transition to specialized cattle;
increase the production and supply of more elaborated dairy products, among others.
However, to achieve this, it is necessary to mobilize and work together with key actors such
as the Ministry of Agriculture and Rural Development, the Secretariat of Agriculture and
Rural Development of Antioquia, the dairy producers of the dairy cluster of Northern
Antioquia and Fedegan.

Keywords: Dairy, foresight, strategy, scenarios, cluster.
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INTRODUCCION

El sector lacteo del pais viene perdiendo competitividad a ritmos acelerados, identificando
como las causales principales: mal estado de las vias en el sector rural; falta de instrumentos
de cobertura de riesgo para el sector agropecuario; escasa aplicacién de mejora genética
en el ganado; lineas de crédito con altos costos y poca profundizacién en el sector
agropecuario; baja formacién académica en el sector rural; bajo consumo per cédpita de
productos lacteos de mayor elaboracién; ademds del déficit de la balanza comercial de
productos lacteos, profundizado principalmente desde la firma de los Tratados de Libre
Comercio con los EE. UU. (2010) y la UE (2012), dos de los mayores productores y
exportadores de lacteos a nivel mundial (Cadena et al., 2019). Cabe indicar que, este sector
a nivel pais genera alrededor de 810 mil empleos y en este Clister cerca de los 4 mil.
Asimismo, a 2019 el cluster lacteo del Norte de Antioquia contaba con aproximadamente
250 productores, de los cuales el 90% son clasificados como pequefios, dado que, producen
menos de 200 litros de leche al dia, ademds, se cuenta con 17 organizaciones
transformadoras de lacteos que en su mayoria también se encargan de la comercializacién

del producto (Cdmara de Comercio de Medellin, 2021).

En cuanto al objetivo de esta investigacion, es realizar un analisis prospectivo del cluster
lacteo del Norte de Antioquia, planteando estrategias que impulsen el escenario ideal como
una oportunidad de innovacién. Asi pues, cabe indicar que se llegara a este desarrollando
una metodologia tipo investigacion prospectiva con método mixto construido en cuatro

fases presentadas en igual numero de capitulos.

En el Capitulo | se realiza un analisis del macroentorno del cluster lacteo del Norte de
Antioquia por medio de un analisis PESTEL, haciendo uso de una ecuacién de busqueda
aplicada a bases de datos especializadas que permitan una exhaustiva busqueda
documental para identificar los factores de cambio de este. Para el Capitulo Il se aplica un

analisis estructural buscando reconocer los factores de cambio de mayor impacto del

12
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cluster lacteo del Norte de Antioquia. Esto se hace apoyado principalmente en talleres de
expertos, para lo cual se cuenta con el apoyo de diversos expertos del sector lacteo de
Antioquia (miembros de la academia, Fedegan, Camara de Comercio de Medellin, empresas
del sector lacteo y de la Secretaria de Agricultura de Antioquia), donde sus percepciones
serdn registradas en el software MICMAC, logrando con esto identificar las variables
estratégicas. Por otra parte, se aplica un juego de actores con el que se reconocen las
relaciones de poder existente entre estos y su relacidn con las variables estratégicas, las
cuales son analizadas desde el software MACTOR. El Capitulo Il busca los hallazgos
obtenidos en el analisis estructural, y que conllevan a la aplicacién de un nuevo taller de
expertos cuyo resultado es simulado posteriormente en el software SMIC-PROB EXPERT
obteniendo asi el escenario con mayor probabilidad de ocurrencia. El Capitulo IV, en el cual
se disefian las estrategias que permitan la consecucion de los objetivos planteados en el
escenario futuro ideal del cluster lacteo del Norte de Antioquia. Por lo tanto, se relacionan
las acciones estratégicas a emprender desde el presente para la construccién del escenario

apuesta.

En cuanto alas conclusiones de esta investigacion se evidencia que existen factores que han
impedido un mayor desarrollo del Cluster, tales como los Tratados de Libre Comercio
firmados con los EE. UU. y la UE, el mal estado de las vias, especialmente las rurales, la baja
productividad, la necesidad de mejora genética del ganado, escasa oferta de productos
lacteos de mayor elaboracién procesados en este Clister. Ademads, se prevé una mayor
afectacién de llegarse a firmar un acuerdo comercial con Nueva Zelandia, dado que este es

el mayor exportador de leche a nivel mundial.

Hay que mencionar, ademads, que se requiere la movilizacién del Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia, Fedegan y
los Productores del cluster lacteo del Norte de Antioquia para la consecucién del escenario

deseado como futuro del ClUster.

13
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En los ultimos 30 afos la produccién de leche de ganado vacuno a nivel mundial se ha
incrementado en un 59%, pasando de 530 millones de toneladas a finales de los ochenta a
843 toneladas en 2018. Se debe agregar que, el 67% de la produccién mundial se acumula
en seis productores, donde el de mayor produccion es la India (22%), seguido por la UE
(20%), EE. UU. (12%), Pakistan (5%), Brasil (4%) y China (4%). Asimismo, los paises con
mayores excedentes de leche son Nueva Zelandia, EE. UU., Alemania, Francia, Australia e
Irlanda. Por otro lado, los de mayores déficits son China, Italia, Rusia, México, Argelia e

Indonesia (Food and Agriculture Organization [FAO], 2019).

Considerando ahora la tendencia de la producciéon de leche de vaca de los principales paises
productores de este alimento y al compararlo con Colombia, se encuentra que al tomar el
afio 2000 como base, para el 2020 ya era notoria la brecha entre la mayoria de los paises
analizados y Colombia en cuanto al incremento en la produccién (Figura 1), en primer lugar
se ubica china (304%), seguido por Pakistan (180%), India (166%), Brasil (79%), Nueva
Zelandia (79%), Mundo (49%), EE. UU. (33%), Colombia (15%) y en ultimo lugar la UE (14%),
aungue se debe tener presente que este ultimo es el segundo productor de leche de vaca a

nivel mundial.
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Figura 1. Crecimiento produccion de leche de vaca 2000 a 2020.
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Fuente: (FAOSTAT). Elaboracidn propia.

Por otro lado, de 2011 a 2015, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural ha invertido
$104.580 millones en pro del desarrollo del sector lacteo, lo que representa una
participacion del 3,4% del total invertido en el rubro agropecuario por parte de esta cartera
(Ministerio de Comercio Industria y Turismo & Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,

2016).

Habria que decir también, que el Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social [CONPES]
3675 y Departamento Nacional de Planeacién [DNP] (2012), plantearon como objetivo la
mejora competitiva en el sector lacteo, partiendo de la implementacion de estrategias que
faciliten la disminucién de costos de produccién e incremento en la productividad. Esto con
miras al mercado externo, especificamente el de la UE y el fortalecimiento del mercado
interno ante una apertura a competidores internacionales provenientes de esta parte del

mundo. Todo esto motivado por la firma del Acuerdo Comercial entre Colombia y la UE.
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Hay que mencionar, ademas, que el CONPES (2010) en su Conpes 3676 de 2010, establece
como meta, consolidar los aspectos sanitarios y de inocuidad como componentes
determinantes de la competitividad. Por lo tanto, el sector lacteo debe plantear estrategias
alineadas con las politicas nacionales, las cuales deben apuntar al desarrollo de
conglomerados productivos, la modernizacién tecnoldgica, la integracion de la cadena

productiva, el fortalecimiento del sector, entre otros.

Ahora bien, los datos en cuanto a importaciones y exportaciones de los productos lacteos
en los ultimos afios no muestran un balance favorable para Colombia como se puede ver

en la Figura 2.

Figura 2. Balanza Comercial productos ldcteos Colombia 2000 a 2020.
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Fuente: (Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales [DIAN], 2022). Elaboracidn propia.

Por lo tanto, en el afio 2000 las importaciones de productos lacteos estuvieron alrededor
de 19.495 toneladas representadas en US$29 millones, mientras que para 2020 estas ya
rondaban las 73.663 toneladas alcanzando los US$202 millones, mostrando un crecimiento
de 278% en cantidad y 597% en valor importado. En cambio, durante el mismo periodo las

exportaciones se ubicaron en 15.733 toneladas y terminaron en 4.610 toneladas mostrando
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una disminucidn del 71%, por lo que también habria que decir que dichas exportaciones
pasaron de USS28.4 millones a USS16.1 millones presentando una disminucion del 43%
(DIAN, 2022). Situacion que requiere de medidas urgentes por el déficit presentado en la

balanza comercial de estos productos.

Para ser mas especificos, en lo relacionado con el intercambio comercial de productos
lacteos con los EE.UU., desde la entrada en vigencia del TLC con este pais a 2021, las
importaciones en Colombia de productos lacteos desde este origen pasaron de USS 3.04
millones a USS 99.8 millones mostrando un crecimiento de 3183% (DIAN, 2022). Claramente
bajo estas cifras se evidencia una desventaja en la balanza comercial de estos paises en este

tipo de productos.

Del mismo modo, en el TLC firmado con la UE en 2013 se fijaron unas desgravaciones
graduales entre 3 y 15 afios. Asi mismo, desde la entrada en vigor del tratado, las
importaciones desde este origen crecieron 1992%, pasando de US$ 1.31 millones en 2012

a USS 27.4 millones en 2021 (DIAN, 2022).

Por otra parte, Antioquia es el departamento con mayor produccién lactea del pais, con una
participacién del 17% (Cadena et al., 2019), donde la regién lechera del Norte de Antioquia
produce el 70% (Camara de Comercio de Medellin, 2015). Sin embargo, esta adolece de una
planeacion prospectiva que marque claramente hacia donde deben ir enfocados los
esfuerzos de sus actores, en busqueda para hacer frente a los nuevos retos que se avecinan
con la desgravacidn total que se dara en los préximos seis afios de los TLC's que se tienen
con EE. UU. y la UE (dos de los mayores productores lacteos del mundo) firmados en los
aflos 2012 y 2013 respectivamente. En el acuerdo firmado con los EE. UU. se desgravd
inmediatamente la importacion de leche liquida y el lactosuero, para otros productos como
leche en polvo entera, leches azucaradas, evaporadas y condensadas, mantequilla, yogures
y quesos se establecié un plazo entre 11 y 15 afios. Asimismo, Colombia logré dentro del

acuerdo la desgravacién inmediata en la exportacidn de la leche en polvo entera, la leche
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condensada, evaporada y yogures. Para otros productos como los quesos, leche liquida y
mantequilla, el plazo fue de 11 a 15 afos (Ministerio de Comercio Industria y Turismo,

2021a).

Se debe agregar que, Colombia tiene un bajo consumo per capita de productos lacteos de
mayor elaboracién (Figura 3), mostrandose por debajo de Latinoamérica y el mundo para
no compararlo solamente con el consumo de la Unidn Europea y los Paises OCDE que por

su mayor nivel de ingresos tienen un consumo muy superior en este tipo de productos.

Figura 3. Consumo per cdpita de productos ldcteos de mayor elaboracion 2000 - 2020
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Fuente: (STATS.OECD). Elaboracion propia.

Nota: los productos lacteos de mayor elaboracién se componen de mantequilla, quesos duros, leche en polvo

descremada y leche en polvo entera.

Ademas, Colombia presenta bajos niveles de productividad de leche fresca de vaca al
compararsele con los principales productores a nivel mundial y también con paises similares
de la regién como los son Brasil, Argentina, Chile, México y Peru (FAO, 2022). Ante esto, el

Grupo de Estudios Econdmicos (2021) afirma que “existe evidencia que data del importante
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rezago de la productividad nacional, en todos sus eslabones, respecto a la productividad

internacional” (p.12).

Hay que decir también que la escasa cobertura y mala calidad de la red de carreteras tanto
en vias primarias, secundarias como terciarias ha incrementado los costos de transacciéon
en la produccion agropecuaria, haciendo de Colombia uno de los paises con mayor costo
por tonelada transportada y mayores rezagos en la infraestructura vial cuando se le

compara con paises emergentes y en desarrollo (Lozano y Restrepo, 2016).

Debido a laincertidumbre generada por las situaciones antes mencionadas, es fundamental
plantear un camino que muestre el futuro deseado, identificar las variables de mayor
impacto de este y establecer las estrategias que permitan materializar dicho escenario
futuro. Dado esto, se busca responder al interrogante ¢Cuales estrategias permitiran
construir un escenario futuro deseado que impulse el desarrollo del clister lacteo del Norte

de Antioquia?
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Antecedentes

Antecedentes de estudios prospectivos en el sector lacteo
Los estudios prospectivos han cobrado gran importancia en Latinoamérica, esto dado la

influencia que ejercié la prospectiva francesa sobre los espafioles y a su vez estos sobre los
paises hispanohablantes (Baena, 2009). Segun Mojica et al. (2007), indica que el Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural en cooperacion con Colciencias, realizaron entre 2003 y
2007 un estudio denominado Agenda prospectiva de investigacion y desarrollo tecnolégico
de la cadena lactea colombiana, con el propésito de perfilar las agendas de investigacion de
las Cadenas Productivas Agroindustriales del pais, por medio del desarrollo de capacidades
nacionales de prospectiva y vigilancia tecnolégica. Para con esto, lograr anticipar los

cambios y construir el futuro.

Para esta investigacidn se realizd vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva, se aplicé
un tipo de investigacion prospectivo con un desarrollo de construccién de escenarios.
Asimismo, se construyd la Agenda de Investigacion y Desarrollo para la Cadena. En el
desarrollo de este estudio participaron dos consultores internacionales y cuatro consultores
nacionales en prospectiva y vigilancia tecnoldgica. Este estudio de la cadena lactea concluyd
gue se debe suplementar energia y proteina a bajo costo, crear alternativas de
suplementacién a partir de la oferta regional disponible, fertilizar de forma quimica y
bioldgica de acuerdo con la interaccidn suelo-planta-animal, conservar el medio ambiente,
aplicar herramientas para el diagnéstico y control de enfermedades, asegurar la calidad de
la leche en finca y crear canales de distribucion en el exterior que faciliten la
comercializacién de productos nacionales hasta los consumidores internacionales.
Asimismo, se establecid el escenario “apuesta” como el norte a seguir dentro de la

construccion de la agenda cientifica y tecnolégica (Mojica et al., 2007).
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Retrospectiva del sector lacteo colombiano

En el afio 2018, se realizd una investigacion con la que se buscé analizar retrospectivamente
el sector lacteo colombiano, esto apoyado en dos objetivos especificos: estudiar
retrospectivamente el sector lacteo colombiano y plantear escenarios futuros para el sector
lacteo colombiano. Asimismo, este estudio se desarrolld mediante métodos de vigilancia

tecnoldgica y metaanalisis (Ramirez, 2018).

Asimismo, contribuyd a identificar variables como: inversion, produccion y acopio de leche,
inventario ganadero, calidad y precio de la leche, costos de produccion y balanza comercial.
Las cuales permitieron plantear cuatro escenarios futuros: el escenario 1; estd basado en la
asociatividad, este apunta a potencializar la produccién con estos mecanismos de
asociatividad, fortaleciendo el musculo financiero y logrando un mayor poder de
negociacion. Asi mismo, logrando un mayor acceso a tecnologias, mejoras reproductivas y
alimentarias. Por ultimo, se sugiere escoger el modelo de asociatividad tipo cluster, tal

como lo ha hecho Brasil en el sector agroindustrial, petrolero y de las confecciones.

El escenario 2; plantea la centralizacién de la produccion, con lo que se prevé una mayor
inversién extranjera en el sector, permitiendo facilitar las exportaciones y fortaleciendo las
exigencias fitosanitarias. De la misma manera el escenario 3; propone que con la adopcién
de nuevas tecnologias se incremente la productividad por vaca y asi reducir costos de
produccién. Logrando mayor competitividad frente a productos importados y en el
mercado internacional. Para lograr esto se requiere mayor tecnificacidén y acceso a recursos
financieros de bajo costo. Asimismo, el escenario 4; plantea la necesidad de la intervencién
Estatal en cuanto al establecimiento de politicas y acuerdos comerciales que beneficien el
sector. Principalmente buscando realizar acuerdos comerciales con China y Rusia (paises
con demanda insatisfecha). Por lo tanto, aumentar la formalidad en este sector es

fundamental, dado que, la informalidad ronda alrededor del 51% en el pais.
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Ambito regional

En la investigacion de Giraldo et al. (2018), con el apoyo del Observatorio de Tendencia
ESUMER y de Competitividad de la Camara de Comercio Oriente Antioquefio (CCOA), en el
afio 2017 realizaron un estudio cuyo objetivo principal fue aunar esfuerzos institucionales
para el estudio de los factores de cambio y tendencias del sector lacteo, generando valor a

los empresarios del Oriente Antioquefio.

En el desarrollo de esta investigacién se definieron veintidds factores de cambios, tales
como: produccién limpia, nuevos productos, foodservice, cambio climatico, e-commerce,
nuevo consumidor, nuevos mercados, productos sustitutos, modelo administrativo
asociativo, formalizacion, red de valor, normatividad, marketing territorial, logistica verde,
emprendimiento rural, seguridad alimentaria, conurbacidn, automatizacion inteligente,
empaques inteligentes, encadenamientos productivos, gestiéon de investigacién y
desarrollo, biotecnologia y modelo de negocio. Los cuales fueron caracterizados bajo

criterios de definiciéon, tendencias y deteccién de oportunidades.

Asi mismo, en este estudio se identificaron siete tendencias que pueden influir en el
desarrollo del sector lacteo del Oriente Antioquenfio, las cuales son: sostenibilidad, nuevos
productos, nuevos mercados, nuevos consumos, la tecnologia al servicio del sector, amor
por el territorio, consumidor consciente, innovacion en 360° y un sector renovado. Ademas,
de este estudio se obtuvo una matriz estratégica para el sector lacteo del Oriente
Antioquefio, con un horizonte de tiempo aplicable de 2018 a 2030. La cual esta enmarcada
en cuatro grandes proyectos: encadenamientos productivos globales, produccion limpia,
investigacion, desarrollo e innovacidén y nuevos mercados. Los cuales apuntan a ciertos
objetivos, entre los que destacan: estructurar el modelo de gobernanza mas adecuado para
el sector, teniendo en cuenta las caracteristicas y necesidades de este, de tal manera que
permita la integracion de los diferentes actores alrededor de una estrategia comun.
Implementar mecanismos que permitan la permanencia en el tiempo del modelo de

gobernanza y el cumplimiento de sus objetivos. Promover el cumplimiento, por parte del
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sector, de buenas practicas agroindustriales y comerciales teniendo en cuenta los objetivos
de desarrollo sostenible. Implementar tecnologias que permitan el desarrollo sostenible del
sector lechero respondiendo a los estandares nacionales e internacionales. Estructurar un
modelo de gestiéon de la innovacidon que permita el desarrollo de soluciones para los
diferentes retos del sector. Incrementar los niveles de productividad del sector, a partir de
la implementacién de tecnologias y procesos innovadores y sostenibles. Implementar una
metodologia de lectura y andlisis del entorno que permita la toma de decisiones
estratégicas para el sector. Desarrollar nuevos segmentos de mercado, nacionales e
internacionales, que permitan el posicionamiento de los productos y servicios del sector y
posicionar, a nivel nacional e internacional, la marca sectorial del sector lacteo del Oriente

Antioquefio.

Justificacion
El subsector productivo lacteo del Norte de Antioquia afronta una dura problematica,

debido a una serie de causales sistémicas: baja productividad, competidores externos
avalados por tratados de libre comercio, inseguridad, condiciones macroeconémicas y en
general, una baja evidente de competitividad de todo el sector. Desde esta perspectiva se
llevara a cabo esta investigacion, con la intencidon de realizar un analisis desde la prospectiva
estratégica, con el animo de proponer estrategias que permitan la construccién de un
escenario futuro deseado que impulse el desarrollo del cluster lacteo del Norte de Antioquia

tanto a nivel nacional como internacional.

Por otra parte, al segundo trimestre de 2019, el sector agropecuario contribuyo con el 6.4%
del PIB nacional, y especificamente, el sector ganadero aporté el 1.6% del PIB nacional, con
una participacion del 24.8% del PIB agropecuario, generando 810 mil empleos directos, que
representan el 6% del empleo nacional. Ademads, en Colombia el mercado de la leche sin
elaborar se encuentra alrededor de los US$1.832 millones ( Fedegan, 2018b). Esto permite

evidenciar la importancia de dicho sector en la economia nacional.
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Ademas, la importancia de este sector radica principalmente en que hace parte de la
seguridad alimentaria, la generacidn de empleo, la superacién de la pobreza y el desarrollo
regional. Justamente es en esto donde el cluster lacteo del Norte de Antioquia debe ser
protagonista por ser la principal microcuenca lechera del pais. De igual forma, con la
identificacidon de futuros posibles, surgiran los futuros probables y a su vez se trazara el
camino para lograr el futuro deseable (Godet & Durance, 2009). Asimismo, se espera que
con el planteamiento de estrategias se impulse el desarrollo de la competitividad del sector

lacteo del Norte de Antioquia.

Lo anterior, enmarca la investigacién en la aplicacion de los conocimientos que debe poseer
el estudiante de maestria en Gestién de Organizaciones del ITM, los cuales son “la
adquisicion y aplicacién de conocimientos para la solucion de problemas, la toma de
decision en condiciones de incertidumbre, disefio y manejo de estructuras y el
fortalecimiento de las ventajas competitivas de las organizaciones” (Instituto Tecnolégico
Metropolitano, 2019). Por lo tanto, se busca realizar un analisis que permita plantear
estrategias que impulsen el escenario ideal del clister lacteo del Norte de Antioquia desde

la prospectiva estratégica.

Pregunta de Investigacion

éLograra un analisis prospectivo del cluster del Norte de Antioquia generar estrategias
como oportunidades innovadoras de negocio?
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OBIJETIVOS

Objetivo General

Realizar un analisis prospectivo del clister lacteo del Norte de Antioquia, que impulsen

estrategias en un escenario ideal como oportunidad de innovacién.
Objetivos Especificos

1. Identificar las variables de tipo politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal

que afectan las empresas del clister lacteo del Norte de Antioquia.

2. Reconocer los factores de cambio de mayor impacto del cluster lacteo del Norte de

Antioquia.

3. Definir el escenario ideal partiendo de los diferentes escenarios futuros establecidos

para el clister lacteo del Norte de Antioquia.

4. Disefiar estrategias que permitan la consecucién de los objetivos planteados en el

escenario futuro ideal del cluster lacteo del Norte de Antioquia.
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MARCO TEORICO

Breve recorrido por la prospectiva

Mojica (2010) indica que el estudio del futuro se dio en dos grandes corrientes: la
determinista y la voluntarista. La primera impulsada en los EE. UU. y la segunda
principalmente en Francia y en Europa, aunque actualmente su uso es complementario. Se
debe agregar que, la escuela determinista considera que los datos histéricos al generar
fuertes tendencias pueden inclusive imponerse a las decisiones humanas, por lo tanto, se
considera el futuro como una realidad Unica. Mientras que la escuela voluntarista,
considera que los futuros son multiples y mds que predecirlos, estos deben ser planteados

y de esta manera elegir el deseado y crear las estrategias que permitan lograrlo.

Hay que mencionar, ademas que Godet et al. (2009) sefiala que Berger instituyd la
prospectiva como un método que permitia conciliar los saberes, deseos, fines y medios con
la posibilidad de convertir la visidn del futuro en acciones que permitan lograr el mismo. De
aqui nacio la escuela de prospectiva francesa, pudiéndose ubicar en la escuela voluntarista.
Ademas, la prospectiva ha sido desarrollada y divulgada principalmente por tres autores:
Godet, De Jouvenel y Masini, quienes se han encargado de afianzarla en el mundo y
principalmente en Latinoamérica (Pineda, 2013). Cabe destacar que, con el tiempo, la
prospectiva tomd dos caminos: el primero y mas conocido como la Prospectiva Estratégica,
liderado principalmente por Godet, con el aporte de otros autores, y el segundo el de la
Prevision Humana y Social liderado por Masini y un grupo de autores, principalmente de
paises en desarrollo (Medina et al., 2014). A su vez, esta investigacién se enmarcara en la
linea de la Prospectiva Estratégica, de modo que, se pueda aprovechar el andlisis de la
informacién cualitativa y cuantitativa que permite esta disciplina apuntando hacia la
construccidon del futuro partiendo desde el presente, ademas de la identificacién de
tendencias en el sector y el disefio de un plan que permita alcanzar dicho futuro apoyado

principalmente en un grupo de expertos y el uso de software especializado.
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En cuanto a sus origenes, Berger planted cinco elementos en su postura sobre la
prospectiva, los cuales son: pensar en el hombre, asumir riesgos, tener vista larga, ampliay
profunda. Mientras que los militantes postsetenta agregaron tres caracteristicas: mirar
juntos, mirar de otro modo y utilizar métodos rigurosos y participativos (Godet & Durance,
2009). Posteriormente, nacieron nuevas escuelas de estudios prospectivos como la
anglosajona con su inclusién en el Foresight (previsidn), la de Bezold con la creacién de la
Alternative Futures Associates (AFA), y algunas vertientes latinoamericanas como la Escuela
de Prospectiva de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) dirigida por Baena
y la Escuela de Prospectiva de la Universidad Externado de Colombia bajo la direccién de
Mojica, estas ultimas partiendo desde la prospectiva francesa (Garzon, 2013; Medina y

Ortegdn, 2006).

Es asi como se han originado diferentes definiciones para la prospectiva, pero todas ellas
con un enfoque comun, “la construccién del presente partiendo del futuro deseable”. Por
lo tanto, para Berger (1967) la prospectiva es una actitud que permite imaginar, crear y
construir el futuro. Ademas, este siempre debe partir del didlogo y la concertacién entre
expertos. Se debe tener una visidn comun que logre la complementariedad. De manera
semejante, Mojica (2010) afirma que “la prospectiva estratégica es una disciplina que
permite analizar el futuro para poder obrar con mayor seguridad en el presente” (p.5). Por
lo tanto, el futuro se construye desde el presente, y la prospectiva es la disciplina que
permite una eleccidn inteligente a través de la opcidn mas conveniente. Mientras que
Santarossa (2016), lo define como un “Enfoque sistematico, participativo vy
multidisciplinario para explorar futuros de mediano y largo plazo, asi como también
motores de cambio” (p.26). De igual modo, para Miklos y Arroyo (2008), la prospectiva es
“el esfuerzo de hacer probable el futuro mas deseable” (p.5). Finalizando, para Godet (2005,
p.4) es “una anticipacion (preactiva y proactiva) para aclarar la accion presente a la luz de

los futuros posibles y deseables”.
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Por otra parte, la prospectiva considera que existen varios futuros, y los escenarios
permiten llegar a uno de estos con la construccién del mismo (Fundacién Eduarto Frei,
2005). Por lo tanto, la prospectiva estratégica busca responder interrogantes cémo équé
puede ocurrir?, équé puedo hacer yo? y écomo lo voy a hacer? (Godet & Durance, 2009).
Dado esto, Mojica (2010) afirma que la organizacion que ponga en practica la prospectiva
estratégica serd mas competitiva, ya que tendrd la capacidad de adelantarse en el tiempo a

los eventos del presente, diferencidndose de aquellas organizaciones que viven el dia a dia.

Segun Godet et al. (2009) “Un escenario es un conjunto formado por la descripciéon de una
situacion futura y un camino de acontecimientos que permiten pasar de una situacién
original a otra” (p.90). Ademas, los escenarios se pueden clasificar en exploratorios y de
anticipacion. Donde en los primeros se parte de tendencias histdricas y presentes, mientras

gue, en los segundos, se construye a partir de un futuro deseado o rechazable (Farias, 2016).

Para llegar a estos escenarios, el camino iniciara con un analisis PESTEL, acrénimo que reldne
distintas variables de tipo: Politicas, Econdmicas, Socioculturales, Tecnoldgicas, Ecoldgicas
y Legales. El cual fue introducido por primera vez con el acrénimo PEST por Aguilar (1967)
y modificado posteriormente por Farey y Narayanan (1986) cuando anadieron dos nuevas
variables, la Ecoldgica y la Legal, logrando con esto plantear un modelo de analisis del
macroentorno de la organizacion mucho mas completo, permitiendo asi conocer los

factores de cambio que pueden afectar la misma.

Tratados de Libre Comercio (TLC) o Acuerdos Comerciales

Segun el Ministerio de Comercio Industria y Turismo, (2021a), los TLC son acuerdos
regionales o bilaterales que permiten establecer zonas de libre comercio, dado Ia
eliminacion de aranceles, lo cual permite la ampliacién de los mercados de sus

participantes.

Por otra parte, conviene realizar un breve recorrido en la evolucién de dichos acuerdos.

Dado que, en la época de los grandes imperios ya se hacian esfuerzos por abrir mercados
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en el extranjero a sus productos, esto se imponia mas por la fuerza que por negociaciones,
especialmente a las colonias de estos imperios. Aunque paraddjicamente en el siglo XIX el
Imperio Britanico fue quien inicié la liberalizacién del comercio impulsado por la adopcién
de las ideas de Adam Smith y David Ricardo, promulgando leyes y politicas de mayor
reciprocidad en derechos comerciales. Sin embargo, fue tan solo en 1947 con la creacién
del GATT (General Agreement on Tariffs and Trade) o Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio como se le conoce en espanol que se inicié un acuerdo con mayor
alcance a lo presentado hasta el momento, aunque muy incipiente visto desde hoy, dado
que, inicialmente tan solo se contd con la participaciéon de 23 paises, liderado por los EE.

UU. como la naciente super potencia (OMC, 2015).

No obstante, a pesar de este esfuerzo por integracién comercial multilateral, se vinieron
varias olas de proteccionismo regional, como la iniciada por paises europeos en la década
de los 60°s con la creacién de la Comunidad Econdmica Europea (CEE) la cual se
transformaria en la década de los 80°s y 90’s en la Comunidad Europea dado la llegada de
nuevos miembros a esta integracién econdmica regional impulsado por la caida de la Unién
Soviética, para finalmente llegar a ser la Unidn Europea. De igual modo, por el lado de
América del Norte también se firmaron iniciativas de acuerdos comerciales regionales como
el llevado a cabo entre Estados Unidos y Canadd con posterior ingreso de México.
Igualmente, en la década de los 90°s en América del Sur se establecieron diversos acuerdos,
siendo el mas ambicioso el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), aunque los otros
continentes no fueron ajenos a estas iniciativas y en Africa se creé la Comunidad Econdmica
de los Estados de Africa Occidental (CEDEAO), el Mercado Comun de Africa Oriental y
Meridional (COMESA), la Comunidad del Africa Oriental, y la Comunidad de Desarrollo del
Africa Meridional (SADC). Por el lado de Asia se cred la Asociacidon de Naciones del Asia
Sudoriental (ASEAN) y la Organizacion de Cooperaciéon Econdmica de Asia y el Pacifico

(APEC) (Deaza. et al., 2021).
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Para contrarrestar la proliferacion de estos acuerdos, el GATT se transformé en la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) en 1995 con el fin de que los acuerdos
comerciales sean construidos con la base juridica que rige el comercio internacional y
arbitrada por esta organizacion. Conviene subrayar que al 1 de marzo de 2022 se han
notificado a este organismo 577 Acuerdos Comerciales Regionales, lo cual muestra que el
mundo se estd moviendo en pro de la firma de acuerdos preferenciales entre dos o varios

paises (OMC, 2022).

Ahora bien, el nUmero de acuerdos comerciales en los paises de América Latina es liderado
por Chile (30), México (24), Peru (20), Panama (19) y Colombia con 18, entre los cuales se
resaltan los firmados con los Estados Unidos, la Unidén Europea y la Alianza del Pacifico
como los mas significativos para los fines de esta investigacion, ademas de la negociacion
en curso que se lleva a cabo con Nueva Zelandia por medio de la Alianza del Pacifico

(Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2021a).

Metodologia

Se realizd una exploracion de la literatura a través de diferentes bases de datos como
Scopus, Scielo, Web Of Science y Google Académico principalmente, con lo que se pretendid
indagar sobre las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, ecoldgicas y legales
(PESTEL). Ademas de utilizar la informacidn estadistica publicada por la DIAN, DANE, FAO y
OCDE como principal fuente de datos de intercambio comercial y de produccién de leche y
sus derivados. Para con esto identificar los factores de cambios del cluster lacteo del Norte

de Antioquia.

Ahora bien, luego de identificados estos factores de cambio, se procede a reconocer los de
mayor impacto y esto se lleva a cabo por medio de un cuestionario (primer cuestionario)
aplicado a los expertos del sector, donde se les pide que valoren la relacién de influencia
directa entre la variable i y la variable j. Luego estas respuestas son promediadas y

posteriormente registrada en el software MICMAC. De donde resulta un plano con variables
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ubicadas en cuatro zonas: poder, conflicto, salida y auténomas, reconociendo las variables

ubicadas en la zona de conflicto como estratégicas.

Luego, ya identificadas las variables estratégicas, se presentara a los expertos la lista de
actores que pueden influir sobre estas, para que sean ellos los que agreguen unos nuevos
o quiten los que consideren, obteniendo asi la lista definitiva. Por lo tanto, se les solicitara
por medio de un cuestionario (segundo cuestionario) calificar la influencia que presenta un
actor sobre cada uno de los otros, valorado en una escala que puntua la capacidad de un
actor en influir sobre otro de la siguiente manera: cero (0) sin influencia, uno (1) influencia
a nivel de procesos, dos (2) influencia a nivel de proyectos, tres (3) influencia a nivel de la
mision y cuatro (4) influencia a nivel de la existencia. Para asi posteriormente, ingresar la
informacién en el software MACTOR. Surtida esta etapa, se parte a plantear unos objetivos
con los cuales los actores pueden generar alianzas, llegar a conflictos o simplemente
mostrarse neutrales. Ademas, dichos objetivos pueden agruparse en ciertos retos

estratégicos.

Después, por medio de un cuestionario (tercer cuestionario) se pide a los expertos valorar
la postura de cada actor con respecto a los objetivos por medio de la pregunta écual es la
postura del actor i sobre el objetivo j?, para la cual se presenta una escala de valoracion de
cero (0) a cuatro (4), donde cero (0) indica que el objetivo es poco consecuente, uno (1) el
objetivo pone en peligro los procesos operativos (gestién, etc ...) del actor indispensable
para sus procesos operativos, dos (2) el objetivo pone en peligro el éxito de los proyectos
del actor indispensable para sus proyectos, tres (3) el objetivo pone en peligro el
cumplimiento de las misiones del actor indispensable para su mision y cuatro (4) el objetivo
pone en peligro la propia existencia del actor indispensable para su existencia. También
debe tenerse presente que la valoracidon cuando tiene positivo (+) indica la postura
favorable del actor con respecto al objetivo y el signo negativo (-) indica una postura

desfavorable, cuyos resultados seran modelados en el software MACTOR, permitiendo asi

31



"l rM Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

Institucién Universitaria del cluster lacteo del Norte de Antioquia

analizar las posibles alianzas o conflictos entre los actores, teniendo presente las relaciones

de fuerza de estos.

Ademas, luego de obtener los resultados de la aplicacidon del MACTOR, se comparte con los
expertos las diferentes posturas asumidas por los actores en cada objetivo planteado, para
gue estos planteen qué movida puede ejecutar cada actor para promover o bloquear la

consecucion del objetivo partiendo de sus intereses.

Posteriormente, se pretende conocer los diferentes escenarios futuros y su probabilidad de
ocurrencia. Esto se logrard por medio del planteamiento de cinco hipdtesis puestas a
consideracion de los expertos, las cuales serdn consecuentes con las variables estratégicas
identificadas previamente, eso si, después de ser conciliadas con los expertos. Luego, estas
hipdtesis seran valoradas bajo probabilidad simple, probabilidad condicionada a la
ocurrencia de otras hipétesis y probabilidad condicionada a la no ocurrencia de otras
hipdtesis, conllevando asi a que el experto revise su juicio y se vea forzado a un
razonamiento coherente. Ademads, se permite una apreciacién con una probabilidad de
ocurrencia en una escala de 0.1 (muy improbable), 0.3 (improbable), 0.5 (duda), 0.7
(probable) y 0.9 (muy probable) a través de un cuestionario respondido por los expertos

(cuarto cuestionario).

A continuacion, la respuesta de cada experto serd registrada en el software SMIC-PROB
EXPERT de manera independiente para su modelamiento y obteniendo asi una clasificacién
cardinal de los escenarios posibles. Sin embargo, de estos escenarios se debe elegir el
deseable, que se denominard como “apuesta”, dado que el mismo es la apuesta de la
organizacién hacia el futuro y se buscara su construccién de manera colectiva (Godet &

Durance, 2007).

Finalmente, con la eleccidn del escenario “apuesta”, se iniciara el disefio de las estrategias
gue sirvan como base para desarrollar la competitividad del clister lacteo del Norte de

Antioquia. Por lo tanto, se planteardn las hipdtesis en forma de objetivos, asi como las
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acciones que conllevaran a la consecucion de estos. Para lo cual se tendran presente las
estrategias exitosas detectadas a lo largo de esta investigacién, asi como también las
necesidades propias del Cluster, las tendencias de futuro para el sector y aquellas diferentes
a las estereotipadas pero que apuntan a la construccion colectiva partiendo de los objetivos

a alcanzar.
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CAPITULO |

Objetivo 1

Identificar las variables de tipo politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal

que afectan las empresas del cluster lacteo del Norte de Antioquia.
1.1. Introduccién

En esta seccién se indaga sobre los principales factores, politicos, econdmicos,
socioculturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, con las cuales se logrard plantear un
analisis del macroentorno del Cluster mucho mds completo, permitiendo asi conocer los
factores de cambio que pueden afectar el mismo (Aguilar, 1967; Farey y Narayanan, 1986).
Por lo tanto, se tiene que los factores politicos seran aquellos en los que interviene el
gobierno y cuyas decisiones pueden afectar el funcionamiento del cluster, se puede dar por
diferentes mecanismos, entre estos: tratados de libre comercio, acuerdos comerciales,
tratados internacionales, entre otros (Parada y Torralba, 2017). Asimismo, en los factores
econdmicos se consideran aquellas variables que pueden afectar el cluster, tales como el
Producto Interno Bruto (PIB), la Balanza Comercial, los precios, el aumento en la demanda

y la tasa de desempleo (Lynch, 2021).

En cuanto a los factores sociales, seran todos aquellos elementos relacionados con la
cultura, creencias, comportamientos e intereses de los miembros de la organizacion que
pueden impactar de manera positiva o negativa a esta (MacKay et al., 2020). Igualmente,
los factores tecnoldgicos son vitales para la permanencia de la organizaciéon dado que
permiten la implementacién de técnicas modernas, innovacion, el uso de datos, aplicacion
de nuevas formas de energia (Sternad, 2019). De igual manera, es de indicar que los factores
ecoldgicos son aquellos que se relacionan directa o indirectamente con el medio ambiente
y se ven afectados principalmente por las leyes y las tendencias de la sociedad en cuanto al
manejo de residuos, emisidon de gases, la protecciéon del medio ambiente, entre otros

(Dondjio y Haafst, 2019). Por ultimo, los factores legales apuntan al cumplimiento de la
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normativa legal que debe cumplir la organizacion en todos los items de la cadena productiva

tanto a nivel nacional como internacional (Papadikis et al., 2019).
1.2. Metodologia capitulo |

Se profundizara en la revisidn de la literatura, para con esto ahondar en un analisis de las
variables politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales (PESTEL) que
permita un mayor entendimiento del macroentorno del cluster lacteo del Norte de
Antioquia, desde lo global hasta lo local. Este ejercicio se realiza a través de la utilizacion de
fuentes de informacidn cientifica como Scopus, en el que se diseiid la ecuacidn de busqueda
( TITLE-ABS-KEY ( {dairy} AND {PESTEL} OR {dairy} AND {PESTAL} OR ( PESTAL AND milk
AND dairy ) ) ) AND TITLE-ABS-KEY ( milk OR dairy OR "dairy Products" ) AND TITLE-
ABS-KEY ( milk OR dairy AND PESTEL ) ), que permita obtener informacién asociada al
tema de estudio y procesada mediante un ejercicio de bibliometria. La cual consiste en la
aplicacion de métricas a estudios u objetos especificos (Pritchard, 1969). Ademas de
consultar informacion estadistica en reconocidas fuentes como FAO.STATICS, DIAN, DANE,

DATA.OECD y Banco de la Republica de Colombia principalmente.
1.3. Factores Politicos

El Estado colombiano a través de diferentes gobiernos estuvo avanzando en la firma de
distintos Tratados de Libre Comercio (TLC) o Acuerdos Comerciales, como el vigente con los
EE. UU. y la UE, firmados en el afio 2012 y 2013 respectivamente (Ministerio de Comercio
Industria y Turismo, 2019). Siendo EE. UU. el tercer exportador de lacteos en el mundo y la

UE como bloque, el primer exportador (FAO, 2020).

Es preciso indicar que el tratado de libre comercio entre Colombia y los EE. UU. entrd en
vigor en mayo de 2012 y con la UE en julio de 2013 (Cadena et al., 2019). El principal objetivo
de estos tratados para Colombia consiste en eliminar las barreras arancelarias para ciertos

productos, y poder competir en estos mercados con menores costos, ademas de crecer en
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competitividad y creacion de nuevos puestos de trabajo con la llegada de Inversion
Extranjera Directa (IED) a Colombia (Diaz, 2017). Aunque la totalidad de los productos
lacteos negociados en estos tratados tendran desgravacién definitiva en 2027 para el TLC
con EE. UU. y 2028 para el firmado con la UE, desde ya se evidencia el impacto en la balanza
comercial de estos productos como se muestra en la Figura 4.

Figura 4. Exportaciones e Importaciones de productos ldcteos Colombia 2000 — 2021.
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Fuente: (DIAN, 2022). Elaboracién propia.

Desde la entrada en vigor del TLC con los EE. UU. y la UE, las importaciones de productos
lacteos en Colombia presentaron un incremento relacionado con el intercambio comercial
originado de estos acuerdos. Creciendo el primero en 3183% al pasar de importar USS 3.04
millones en 2011 a USS 99.8 millones en 2021, mientras tanto en el segundo se importaron

USS 1.31 millones en 2012 y USS 27.4 millones en 2021, creciendo 1992% (DIAN, 2022).

Sin embargo, cabe anotar que las negociaciones con EE. UU. y la UE dieron origen a la
formulacidn de politicas hacia el sector lacteo por medio de los documentos CONPES 3675

y CONPES 3676, ambos del 19 de julio de 2010 con vigencia de 17 afios. El primero de estos,
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busco establecer las politicas de productividad y competitividad y el segundo plantea las
politicas sanitarias del sector lacteo. (Ministerio de Comercio Industria y Turismo vy
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2016). No obstante, Arenas (2021) observa que
al revisar las metas propuestas en dichos CONPES se encuentra que no se ha logrado la
reduccion en costos de produccion ni en los insumos del primer eslabdn, asi como tampoco
se ha avanzado significativamente en la erradicacién de la tuberculosis y brucelosis bovina,

ademas, es necesario modernizar los sistemas de calidad del sector.

Segun OCDE (2019), los paises que se han abierto al comercio internacional siempre han
experimentado mayores rendimientos econdmicos, mejores oportunidades para las
empresas y personas, ademds de mejorar en productividad y competitividad. Pero para
lograr esto se deben disminuir las brechas en infraestructura, politicas comerciales y ante
todo ampliar el acceso a la financiacion. En consonancia con lo anterior, Ohlan (2016) afirma
que el mal estado de las vias impide mayor competitividad y disminuye los rendimientos en

el sector lacteo.

Actualmente Colombia negocia un TLC con Nueva Zelandia por medio de la Alianza del
Pacifico, con lo cual se busca una estrecha relaciéon comercial enfocada principalmente en
el sector agropecuario, de alimentos, aerondutico y de salud (Robinson, 2019). Es de anotar
que, Nueva Zelandia como pais, es el mayor exportador de leche y productos lacteos a nivel
mundial con una participacion del 26,50% del total de exportaciones a 2019 (FAO, 2020).
Habria que decir también, que las relaciones establecidas entre Colombia y Nueva Zelandia
permitieron la llegada de especialistas de este ultimo a Colombia e implementaron un
programa piloto de mejora en la produccién de leche, llevado a cabo en fincas ubicadas en
los municipios de Santa Rosa de Viterbo y Belén en Boyacd, Cucunubd en Cundinamarca,
Pasto y Cumbal en Narifio (Benavides et al., 2019), adaptando en estos las mejores practicas
lecheras de Nueva Zelandia, logrando asi entre 2016 y 2018 aumentar la produccion de
leche en un 77% e incrementar los ingresos en 139%, por lo que ahora se espera extender

el programa a lo largo y ancho del pais (Robinson, 2019).
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Hasta el momento Colombia se ha interesado en firmar y negociar TLC con los principales

exportadores de productos lacteos a nivel mundial (Tabla 1), teniendo en cuenta que EE.

UU y la UE representaron el 43% de las exportaciones de leche y productos lacteos a nivel

mundial en 2019. Ademas, se proyecta que en los préoximos afos se incrementen las

importaciones de lacteos dado los nuevos acuerdos comerciales y la desgravacién de

aranceles progresiva negociada en los TLC con EE. UU. y la UE ( Fedegan y Fondo Nacional

Ganadero [FNG], 2020).

Tabla 1. Exportaciones de leche y productos Idcteos 2018 vs 2019 (En miles de toneladas

equivalentes de leche).

Origen 2018 2019 Variacién Participacion en
2019-2018 exportaciones de
(%) 2019 (%)
Mundo 1,5 100,0
75.643 76.761
UE 28 8,4 28,8
20.377 22.080
Nueva Zelandia 8,5 26,5
18.733 20.332
Estados Unidos - 8,6 14,0
11.794 10.781
Bielorrusia 4,4 51
3.745 3.911
Australia - 12,1 3,6
3.109 2.732
Argentina - 13,7 2,2
1.979 1.708
Suramérica - 8,5 4,9
4.139 3.788
Colombia - 72,7 0,0
33 9

Fuente: (FAO, 2019;FAO, 2020). Adaptacion propia.

Segun la OCDE y FAO (2019), en su estudio de Perspectivas Agricolas 2019-2028 prevé que

la produccion de leche en la UE se incrementara en 10,11% a 2028, una tasa del 1,1% anual.

Mientras que se tienen perspectivas estables para EE. UU. y Nueva Zelandia durante el

mismo periodo. Sin embargo, este estudio también proyecta que algunas regiones como el
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Sudeste Asiatico, Medio Oriente y Africa incrementardn su demanda de lacteos,
principalmente de leche en polvo. Actualmente, varios paises de estas regiones ya se
encuentran como los principales importadores de leche (Tabla 2), acumulando el 50% de
las importaciones a nivel mundial durante 2019 en tan solo ocho paises.

Tabla 2. Importaciones de leche y productos ldcteos 2018 vs 2019 (En miles de toneladas
equivalentes de leche).

Destino 2018 2019 Variacion 2019 Participacion en
-2018 (%) importaciones de 2019 (%)
Mundo 1,6 100,0
75.672 76.888
China 7,7 20,5
14.602 15.724
México 3,6 5,7
4.206 4.356
Rusia 16,0 5,2
3.436 3.985
Argelia - 18,8 4,1
3.837 3.116
Indonesia 8,1 4,2
2.972 3.212
Filipinas 9,5 3,7
2.582 2.827
Arabia Saudita - 5,3 3,3
2.664 2.524
Malasia 1,5 3,2
2.397 2.432
Suramérica - 27,4 3,4
3.626 2.633
Colombia 42,5 0,6
318 453

Fuente: (FAO, 2019;FAO, 2020). Adaptacion propia.

Ahora bien, los esfuerzos que han venido realizando los diferentes gobiernos han sido
significativos, pero cada dia son mas apremiantes, dado que, Colombia ha perdido
participaciéon en la produccidn de leche de vaca a nivel mundial. Tal como se indica en la
Figura 5, en el afio 2000 se tenia una participacién del 1,3% y a 2020 la participacion es del

0,98% sobre la produccion mundial.
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Figura 5. Participacién en produccién mundial de leche fresca 2000 - 2020.
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Fuente: (FAO, 2022). Elaboracion propia.

Es prudente revisar las cifras de produccién de leche fresca de los paises miembros de la
Alianza del Pacifico (AP), entre los cuales ademads de Colombia también se tiene a México,
Chile y Peru. La AP es una iniciativa de integracion regional creada el 28 de abril de 2011,
con el objetivo de construir e impulsar el libre comercio, el desarrollo econédmico y social
de sus integrantes y ser la plataforma esencial para el intercambio comercial con Asia-

Pacifico (Contreras et al., 2020).
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Figura 6. Produccion de leche fresca miembros Alianza-Pacifico 2000 - 2020.
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Fuente: (FAO, 2022). Elaboracidn propia.

En este grupo Colombia es un productor importante de leche fresca, con una participacién
en la produccidn de 29,40% representados en 7.071 toneladas a 2020, después de México
gue produjo 12.563 toneladas equivalentes al 52,24% en el mismo periodo. No obstante,

segln FAO (2020a), México es el segundo importador de leche a nivel mundial.

Sin embargo, Colombia esta lejos en cuanto a productividad, se encuentra por debajo de la
media mundial, los miembros de la Alianza-Pacifico, EE. UU., la UE, Nueva Zelandia y los dos
grandes productores de Sudamérica como Brasil y Argentina (Figura 7). Mientras que
durante 2020 EE. UU. tuvo un rendimiento de 10.838 kilogramos por vaca/afio, Colombia

presentd un rendimiento de 2.022 kilogramos por vaca/afio.
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Figura 7. Productividad leche fresca kilogramos por vaca/afio 2020.
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Fuente: (FAO, 2022). Elaboracion propia.

Segun FAO (2020b), existen factores que inciden en el incremento comercial de productos
agricolas y alimentarios. Entre los mas representativos se encuentran los bajos costos en
transporte, politicas comerciales, disminucién de aranceles a las importaciones, acuerdos
comerciales, el aumento de los ingresos de las personas tanto en paises desarrollados como

en desarrollo y el crecimiento de la poblacién urbana.

Por otro lado, Colombia adolece de un sistema de gestion integral del riesgo agropecuario,
aungue existen entidades publicas que gestionan este riesgo, lo hacen de manera
desconectada y sin una guia de politicas que permitan una planeacién adecuada de la
gestion y mitigacién de los riesgos (World Bank Group, 2018). Por lo cual, el riesgo es

asumido por el campesino (Derville & Fink, 2019).
1.4. Factores Econdmicos

En términos econdmicos, segun FAO (2020b), Colombia durante el periodo 2005-2019 ha
presentado un crecimiento del 45,85% en su PIB per capita real, pasando de USD$4.376 a
USDS$6.382. Sin embargo, dado el impacto econémico generado por el virus Covid-19, se

espera que en los siguientes afos se evidencie un retroceso en este indicador (Banco de la
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Republica, 2020). Aunque es de tener presente que el aumento de los ingresos de la

poblacion es uno de los factores de mayor impacto en el desarrollo del comercio de los

paises.

Por otro lado, entre 2005 y 2020 Colombia ha presentado un crecimiento promedio anual
del 3,2% en su PIB en términos reales, donde destaca el periodo 2010-2014 con un
crecimiento promedio anual del 5%. Sin embargo, en los ultimos cinco afos el crecimiento
promedio anual ha sido del 0,5%, afectado principalmente por la caida del 6,8% en 2020.
Durante la ultima década el PIB agropecuario ha representado aproximadamente 6% del
total del PIB, mostrandose muy estable. Aunque, su participacidon ha aumentado, dado que
en 2005 representaba el 7,36% del PIB y en 2020 esta fue del 9,33%. Dado que al 2020 el
PIB agropecuario no se vio afectado significativamente (crecid 2,8%) como si lo estuvo el
PIB total (decrecio 6,8%) por la pandemia del Covid19. Al mismo tiempo, entre 2005 y 2020
el PIB agropecuario ha crecido 2,6% en promedio, cifra menor al 3,2% presentado en el PIB
total (Figura 8).

Figura 8. Crecimiento del PIB total y agropecuario de Colombia 2005 — 2020.
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Fuente: (DANE, 2022b). Elaboracidn propia.

El PIB agropecuario de Antioquia en los ultimos quince afios ha representado el 12,78% del

PIB agropecuario nacional. Durante 2020 el PIB agropecuario real de Antioquia llegd a los
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9,95 billones de pesos, con una participacién del 12,97% sobre el PIB agropecuario total.
Asimismo, el PIB de Antioquia estuvo alrededor de los 122,6 billones de pesos,
representando una participaciéon del 14,93% del PIB total nacional (Figura 9). Ubicdndose
como el segundo departamento con mayor aporte al PIB nacional después de Bogota D.C.
Ademas, segun los datos del DANE, la participacion del agro en el PIB de Antioquia ha
aumentado, pasando del 6,57% en 2005 al 8,11% en 2020.

Figura 9. Crecimiento del PIB total y PIB Agropecuario Colombia y Antioquia 2006 - 2020.
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Fuente: (DANE, 2022b). Elaboracidn del autor.

La Figura 9 evidencia la correlacién directa que existe desde 2010 entre el PIB Agropecuario
de Antioquia y el PIB Colombia y PIB Antioquia. Es de notar que esta correlacién se presenta
aproximadamente dos afios después del movimiento llevado a cabo por estos ultimos. Entre
tanto, las exportaciones de productos lacteos con origen en el Departamento de Antioquia
durante 2021 alcanzaron los 7,8 millones de délares, representando el 28,06% de las
exportaciones totales de Colombia en este capitulo. Entre los principales destinos se
encuentran Rusia con el 64,74% de las exportaciones y EE. UU. con el 27,37%, lo cual
evidencia la fuerte concentracidon y poca diversificacidn de los destinos de las exportaciones

de productos lacteos del Departamento (Figura 10).
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Figura 10. Exportaciones productos ldcteos desde Antioquia 2021
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Fuente: (DIAN, 2022). Elaboracidn propia.

Aunque, por mas de una década los destinos de exportacidon han variado significativamente
y se han exportado productos lacteos por valor de SUSD 91 millones, permaneciendo
estables EE. UU. y Ecuador como destinos de exportacion. Es de resaltar que la ruptura
comercial con Venezuela, el advenimiento de las relaciones diplomdaticas y su caida
econdmica pasado el “boom” petrolero ha afectado las exportaciones. Sin embargo, desde
2010 a 2021, solamente se ha exportado en seis afios de estos hacia Venezuela y aun asi
dichas exportaciones representan el 54,31% del total exportado durante este periodo.
Asimismo, las exportaciones realizadas entre 2013 y 2015 representaron el 70,21% del total
de exportaciones del periodo analizado (Figura 11) y aunque se creia que las relaciones
comerciales con Venezuela habian cesado en su totalidad, para 2021 se exportaron SUSD
0.48 millones, representando el 6,16% de las exportaciones de productos lacteos de

Antioquia durante este afo.
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Figura 11. Principales destinos de exportacion de productos ldcteos Antioquia 2010-2021.
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Fuente: (DIAN, 2022). Elaboracién del autor

Como se apreciaen la
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Figura 12, el crecimiento de las importaciones en la partida arancelaria de leche en polvo
entera se debe principalmente a los bajos costos y por ende un menor precio en los
mercados internacionales, lo que incentiva a convertir este producto posteriormente en

leche liquida por encima de la leche fresca nacional (J. Baena et al., 2020).
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Figura 12. Importaciones Colombia productos Idcteos 2010-2021
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Fuente: (DIAN, 2022). Elaboracién del autor

Nota: LPE se refiere a leche en polvo entera y LPD a leche en polvo descremada.

En 2021, de los productos lacteos exportados por Antioquia, los quesos duros son
practicamente nulos en las exportaciones de lacteos totales, mientras que a nivel pais este
producto representa el 16,7% del total de exportaciones de productos lacteos como se
aprecia en la Tabla 3. Por lo tanto, es fundamental aunar esfuerzos con miras a incrementar
las exportaciones de estos productos, dado que, presentan un mayor valor agregado y se
espera una mayor demanda de estos en mercados desarrollados con los cuales Colombia
tiene firmados TLC (Baena et al., 2020; OCDE/FAOQ, 2020; Ministerio de Comercio Industria
y Turismo, 2019). Asimismo, los paises europeos de mayor competitividad en el comercio
de productos lacteos lo han logrado gracias al enfoque de su produccién en productos
altamente procesados que por ende generan un alto valor para el cliente (Nagy y Jambor,

2019)
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Tabla 3. Participacion de productos Idcteos en las exportaciones del 2021 segun su origen.

Producto Antioquia Colombia
Otros quesos 0,0% 16,7%
Queso fresco 20,8% 10,9%

Mantequilla 40,8% 14,7%
Yogur 6,2% 4,8%

Leche condensada 0,0% 2,5%
LPE 30,1% 44,7%

LPD 0,3% 2,5%

Otros productos 1,6% 2,2%
Leches fermentadas 0,2% 0,9%

Fuente: (DIAN, 2022). Elaboracién propia.

Nota: LPE se refiere a leche en polvo entera y LPD a leche en polvo descremada.

Los productos lacteos son considerados productos de mayor valor y normalmente
presentan crecimientos, segiin OCDE y FAO (2020) “en una combinacién del consumo per
capita y el crecimiento demografico” (p. 175). Hay que mencionar, ademas que debido al
impacto generado por el COVID-19, a nivel internacional el precio de los productos lacteos
presento una caida del 1,0% al cierre de 2020. Sin embargo, a octubre de 2021 dicho precio
presentd un incremento del 16,5% debido a la recuperacion econdmica experimentada a

nivel global (FAO, 2021).

Al mismo tiempo, FAO (2021) espera que la produccién de leche de vaca al cierre de 2021
presente un crecimiento del 1,5%. Ademas, se proyecta que en la siguiente década las
importaciones de queso y mantequilla estaran dirigidas principalmente hacia destinos de

alto poder adquisitivo como Reino Unido, Rusia, Japdn, UE y China (OCDE y FAO, 2019).

Para OCDE (2019), un factor importante en la integracién econdmica global es el precio de
las mercancias. Sin embargo, Colombia presenta un precio de la leche mayor a paises

vecinos (Figura 2Figura 13). Lo cual, segun World Bank Group (2018), impide una mayor
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conectividad en los mercados internacionales y reprime un mayor crecimiento en el
consumo interno.

Figura 13. Precios de la leche en finca 20189.
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Fuente: (OCDE, 2019). Adaptacién propia.

En el afio 2006 se emitid la resolucidon 163, con la cual se establecié un precio base para el
productor de leche cruda, y en el afio 2007 esta fue derogada por la resolucién 012, con la
cual se daba claridad en el célculo de dicho precio. Este tiene asociado a su férmula variables
tales como: el precio de la leche cruda en el mercado internacional, la pasteurizada y la tasa
de cambio como las mas representativas. Sin embargo, para el afio 2012 se emitid la
resolucién 017, con la cual se buscd incrementar la competitividad en el sector, generando
un mayor reconocimiento econémico a aquellos departamentos con mejores condiciones
fitosanitarias y en cuanto a su composicién. Por lo tanto, Antioquia durante el periodo de
2013 a 2021 ha mantenido un precio de leche cruda en finca superior al promedio nacional
(Figura 14). El precio base se calcula por lo gramos en la suma del componente de grasa,
proteinas y sélidos totales y adicionalmente se tiene una bonificacién en el precio por la
calidad higiénica de la leche cruda. Asimismo, el precio se ve incrementado en la época de

escasez y disminuido en la época de abundancia. Sin embargo, este precio base genera
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distorsiones en el mismo y promueve desventajas ante los productos importados (Cadena
et al., 2019). En Europa la desregulacién total del precio de la leche se llevé a cabo desde

2004 hasta 2015 (Derville & Fink, 2019).

Figura 14. Precios promedio de la leche cruda en finca Antioquia y Colombia 2013 - 2021.
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FUENTE: (DANE, 2022a). Elaboracién propia.

De los costos de produccion de leche cruda en el Norte de Antioquia, la alimentacién
representa el 52% y la mano de obra el 19,4% (Barrios & Olivera, 2013). Asimismo, a nivel
nacional a partir de 2011 el indice de Precio al Productor (IPP) agricola, muestra una fuerte

correlacion con la tasa de cambio COP/USD (Figura 15).
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Figura 15. IPP agricola y cotizacion del délar Colombia 2000 — 2021.
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FUENTE: (Banco de la Republica, 2022). Elaboracion propia.

Segun Echavarria et al. (2018), en Colombia el 8,3% del nimero de créditos desembolsados
bajo condiciones del Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (Finagro) tienen
como destino el sector de la leche y a su vez el 96% de los mismos se destinan para

inversion.

1.5. Factores Socioculturales

Hay una relacidn indirecta entre el deterioro de las empresas del sector agropecuario y el
nivel de educacién de sus propietarios (World Bank Group, 2018) y la investigacién de
Echavarria et al. (2018) indica que para el sector rural colombiano “la probabilidad estimada
de terminar la secundaria es apenas del 26% y la de finalizar estudios superiores del 4%”
(p.74). Por otra parte Echavarria et al. (2018) indica que “se encuentra un impacto positivo
del crédito con la reduccién de la pobreza” (p.75). Sin embargo, personas con mayores
niveles de pobreza requieren mas que una ayuda econdmica, un acompafnamiento integral

para mejorar su calidad de vida (Romero et al., 2011).
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Por otro lado, en Colombia se tiene el sistema de Unidad Productora Agricola (UPA) y el 31%
de estas se dedica a la produccion de leche. Se debe agregar que, Antioquia se encuentra
entre los tres principales departamentos con mayor cantidad de UPA (Géfaro et al., 2019).
Por otra parte, en Colombia durante el periodo junio-agosto de 2020 la poblacién ocupada
rondd los 18,6 millones de personas, de las cuales el 18,6% desempefaron sus labores en
actividades agropecuarias, siendo este grupo el de menor caida (6,3%) en comparacién con

el 16,2% nacional, dado el fuerte impacto al empleo generado por el Covid-19 (DANE, 2020).

Por otra parte, segun la Figura 16 se puede inferir que la demanda de leche en Colombia
tiene una correlacién directa con la oferta y no es esta la que incentiva la produccién. Hay
gue mencionar, ademds que el consumo de leche en Colombia presentd un incremento
desde el afio 2000 a 2020 en 18%, pasando de un consumo per capita de 132 a 156 litros. A
pesar de esto, cuando se revisa el crecimiento poblacional para igual periodo, se encuentra
que este fue del 28%, en contraposicion a lo indicado por OCDE y FAO (2021) en cuanto a
gue existen dos factores determinantes para impulsar el consumo de leche y derivados
lacteos, donde el primero precisamente es el crecimiento demografico y el segundo es el

aumento en los ingresos.

53



"l rM Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

Institucién Universitaria del cluster lacteo del Norte de Antioquia

Figura 16. Produccion de leche fresca vs consumo per cdpita de leche en Colombia.
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FUENTE: (FAOSTAT;Fedegan, 2022). Elaboracién propia.

Prosiguiendo el andlisis y revisando la Figura 17 se aprecia que a pesar de que el PIB per
capita ha presentado un crecimiento sostenido desde el afio 2000, no ha sido asi con el
consumo per capita de leche para los colombianos, dado su caida desde el afio 2008 hasta

el 2017 donde inicia su senda alcista.
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Figura 17. Ingreso per cdpita y consumo per cdpita de leche en Colombia.
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FUENTE: (FAOSTAT;Fedegan, 2022). Elaboracién propia.

Con respecto a los cambios en el consumo, en algin momento se generd un imaginario
colectivo en contra de la ingesta de productos lacteos por las afectaciones a la salud (Boyle,
2011). Sin embargo, de acuerdo con OCDE y FAO (2019) en su estudio de Perspectivas
Agricolas 2019-2028, indica que esta percepcion viene cambiando debido a nuevos estudios
gue muestran los beneficios para la salud del consumo de grasas lacteas. No obstante, en
Reino Unido en el periodo 2006-2016 el crecimiento de los veganos pasd de 150.000 a
542.000 (Marsh, 2016) y alrededor del mundo se crean nuevos grupos que promueven e
impulsan el veganismo apoyado en investigaciones que demuestran los beneficios de esta

dieta para la salud y también evitando la crueldad animal (Wrenn, 2019).

1.6. Factores Tecnoldgicos

La implementacion de nuevas tecnologias genera incrementos considerables en la
productividad en el sector agricola (Bravo et al., 2008). Por lo cual, el mejoramiento
genético en las vacas lecheras permite un incremento en la produccién y mejoramiento en

la calidad de la leche (Luik et al., 2018). Dado esto, en Colombia se necesita un sistema que
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permita la consulta de datos producidos en las principales cuencas lecheras con el fin de

aplicar los mismos al mejoramiento de la productividad de estas (Morales, 2017).

Por otro lado, no es suficiente obtener datos para analizar si los productores no perciben
beneficios y mejoras tangibles, dado que, los factores tecnoldgicos no se encuentran
solamente en el producto final. Por consiguiente, debe tenerse presente el entorno en
general y mds aun si se habla del sector rural, puesto que este ha potenciado su desarrollo
en una proporcién directa a las mejoras de sus vias. Por lo que es importante indicar que,
en Colombia tan solo el 25% de las vias terciarias se encuentran pavimentadas, lo que
evidencia el poco desarrollo en el que se encuentra el sector agrario colombiano (World
Bank Group, 2018). En consecuencia, dado la escasa articulacion de los diferentes medios
de transporte, el Consejo Nacional de Politicas Econdmicas y Sociales en su documento

Conpes 3547 se planteé como misién:

“El sistema logistico nacional serd el encargado de apoyar la generacién de alto valor
agregado de bienes, a través de la optimizacidon de la estructura de costos de la
distribucidn fisica de los mismos, mediante el uso eficiente de la capacidad instalada
de la infraestructura de transporte y logistica, con una oferta de servicios en
términos de calidad, oportunidad, eficacia, eficiencia y seguridad, que equilibre la
creciente demanda productiva del pais, haciéndola mas competitiva en mercados

II'

nacionales y en la economia global” (Departamento Nacional de Planeacion, 2008,

p. 39)

En consecuencia, en Colombia el costo de transporte de un contenedor con destino de
exportacion es superior en un 77% (USD 1.000) comparado con el costo promedio de
América Latina (World Bank Group, 2018). Por otra parte, para los tiempos modernos no
serd suficiente tener buenas vias de acceso al sector rural. Dado que, la pandemia de la
Covid19 acelerd el uso de internet en el mundo de los negocios, académico y social

(Feldmann et al., 2021). En consecuencia, se requiere avanzar en cuanto al uso del internet
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en este sector, dado que, en las zonas rurales de Colombia, menos del 20% de sus
habitantes tiene acceso a este servicio. Aunque se espera que el mismo llegue rapidamente
a estas zonas y genere una dinamica en el comercio de los productos agropecuarios
disminuyendo costos y agilizando las negociaciones (Instituto Interemericano de

Cooperacién para la Agricultura [IICA], 2020).
1.7. Factores Ecoldgicos

Los choques climdticos generan una alta volatilidad en los ingresos de los productores
agropecuarios (Townsend, 1994 y Udry, 1994, citado en Géfaro et al., 2019). Asimismo, 2.07
millones de personas pobladoras de las zonas rurales fueron afectadas por el fenémeno de
la nifia en la temporada 2010-2011. Al mismo tiempo este causd afectaciones al sector
ganadero con la muerte de bovinos en diferentes zonas del pais, ademas de la disminucidn
de alimento (FONADE y IDEAM, 2013). Segun OCDE y FAO (2019), “La legislacion ambiental
puede ejercer un fuerte impacto sobre la evolucion futura de la produccién de lacteos”
(p.200). Esto en gran parte porque el sector ganadero es uno de los que mas aporta didéxido
de carbono que impacta negativamente en el cambio climatico (FONADE y IDEAM, 2013).
De ahi que de los gases de efecto invernadero (GEIl) generados por actividades humanas a
nivel mundial, el 4,20% lo aporta la produccidn de leche vacuna (Food and Agriculture

Organization of the United Nations & Dairy Global Platform, 2018).

Sin embargo, (Gerber et al., 2013) indica que la implementacion de un sistema de manejo
del estiércol reduce las emisiones de 6xido nitroso (N2O) en aproximadamente un 30%,
dado que, se pueden aprovechar los nutrientes contenidos en el estiércol permitiendo un

mayor aprovechamiento de la energia contenido en este.
1.8. Factores Legales

En el afio 2015 los Estados Miembros de las Naciones Unidas concertaron que debian tomar

acciones para conservar y garantizar la continuidad de la vida en el planeta en los términos
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mas parecidos a como se conoce actualmente, sobre todo apuntando a las nuevas
generaciones. Es por esto que se establecieron los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible o
también conocidos como Objetivos Mundiales, y el décimo segundo de los mismos se
nombré como “Produccién y Consumo Responsables”, el cual se enfoca en el uso eficiente
de los recursos aplicados en las industrias, especialmente del agua, asi como la aplicacién
de las diferentes normativas que propenden por un menor impacto en el ambiente de los
residuos industriales, y Colombia como Estado Miembro de las Naciones Unidas, se
comprometié a incrementar los esfuerzos que conlleven al logro de dichos objetivos
(Naciones Unidas, 2021). Es por esto por lo que la normativa colombiana exige el
cumplimiento de la norma I1SO 14000 que data del manejo ambiental de los residuos en la
industria (Garcia et al., 2019; Pérez y Bejarano, 2008). Dado que, la industria lactea requiere
un tratamiento de sus desechos tal como se hace con las aguas residuales (Reymond y
Ferrer, 2007; Armijo et al., 2021), es fundamental que la industria lactea genere
mecanismos de apropiacién y cumplimiento de dicha norma, aun mas cuando el sector
lacteo del Norte de Antioquia presenta una demanda de agua de 2.375 m3/dia destinada a
la produccién de quesos Unicamente. Por lo cual, se deben incrementar los esfuerzos en el

uso racional de este recurso (Corantioquia, 2016).

Por otro lado, en las exigencias establecidas por la UE en cuanto a los requerimientos
minimos en el almacenamiento y tratamiento de la leche cruda deben cefiirse a la directiva
96/23/CE y a la decision 97/747/CE, la cual enfatiza principalmente en las trazas de
medicamentos veterinarios o sustancias anabolizantes presentes en los productos de
origen animal. Por consiguiente, el incumplimiento de esta impide la exportacién hacia la
UE (La Comisién, 1997). Por otra parte, es de resaltar que en Colombia los insumos
agropecuarios tienen un Impuesto al Valor Agregado (IVA) del 5% (Estatuto Tributario,

2021), lo que permite un menor costo de estos.

58



ATM

Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

Institucion Universitaria

del cluster lacteo del Norte de Antioquia

Tabla 4. Resumen del andlisis PESTEL del Sector Ldcteo del Norte de Antioquia.

Factores

Referente bibliografico

Politicos

Econdmicos

Negociar Tratados de Libre Comercio

Implementacidon de politicas publicas
enfocadas al sector lacteo

Fortalecer el comercio con el Sudeste
Asidtico y Africa

Incrementar la comercializacion con los
miembros de la Alianza del Pacifico
Crear instrumentos para la cobertura
del riesgo en el sector agropecuario

Relaciones comerciales con paises de la
Zona Andina y Venezuela

Cambios en el PIB nacional y de los
paises receptores de exportaciones de
productos lacteos

Cambios en el PIB agropecuario de
Antioquia
Balanza Comercial del sector lacteo

Variaciones tasa de cambio en Colombia

Cambios en la
Directa (IED)
Impacto generado por el Covid-19

Inversion Extranjera

Regulacion en el precio de la leche cruda

Costos de insumos agricolas
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(Cadena et al.,, 2019) (Ministerio de
Comercio Industria y Turismo, 2019)
(OECD, 2019a)

(Organizacién de las Naciones Unidas

para la Alimentacion y la Agricultura,
2020)

(Organizacién para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémico & Organizacién
de las Naciones Unidades para la
Alimentacion y la Agricultura, 2019)
(Robinson, 2019)

(World Bank Group, 2018) (Derville &
Fink, 2019)

(Cadmara de Comercio de Medellin,
2021)

(Organizacién de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura,
2020)

(DANE, 2020)

(DANE, 2020)
(Cadena et al., 2019)

(Diaz, 2017)

(Banco de la Republica, 2020).

(World Bank Group, 2018) (Derville &
Fink-Kessler, 2019)

(Barrios & Olivera, 2013)
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del cluster lacteo del Norte de Antioquia

Referente bibliografico

Tecnoldgicos Socioculturales

Ecolébgicos

Legales

Nivel educativo productores lecheros

Crédito a productores agricolas
Empleo rural

Cambios en cuanto al consumo de
productos lacteos

Crecimiento del veganismo

Cambios demograficos

Mejoras genéticas en el ganado
Sistema de recoleccion de datos

vias

Mejoramiento al estado de

terciarias
Acceso a internet en zonas rurales

Fendmeno de la Nifia y el Nifio

Legislacién ambiental restrictiva

Norma ISO 14000

Normatividad europea: Directiva
96/23/CE y Decisién 97/747/CE

Reformas tributarias

Fuente: Elaboracién propia.
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(World Bank Group, 2018) (Echavarria
et al., 2018)

(Echavarria et al., 2018)
(DANE, 2020)

(Boyle, 2011) (OCDE & FAO, 2019).

(Marsh, 2016; Wrenn, 2019)
(Wrenn, 2019)

(Luik et al., 2018)
(Morales, 2017)

(World Bank Group, 2018)

(Feldmann et al., 2021; IICA, 2020)

(Fondo Financiero de Proyectos de
Desarrollo & Instituto de Hidrologia
Meteorologia y Estudios Ambientales,
2013)

(OCDE & FAO, 2019)

(Garcia et al., 2019; Pérez y Bejarano,
2008)
(La Comision, 1997)

(Cadena et al., 2019)
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2. CAPITULOII

Objetivo 2
Reconocer los factores de cambio de mayor impacto del cltster lacteo del Norte de Antioquia.
2.1. Introduccién

Las organizaciones deben adaptarse al cambio al que se ven enfrentadas constantemente
en sus diversos entornos. Por lo tanto, afrontar los retos estratégicos a los que se someten
asiduamente, conlleva al uso de métodos de andlisis de mayor rigurosidad en lo cualitativo
y cuantitativo, por lo que la prospectiva en su evolucidn ha creado una caja de herramientas
gue apoyan la toma de decisiones, entre estas los tipos de software MICMAC y MACTOR
(Godet & Durance, 2009).

Asimismo, el analisis estructural mas que un fin es un medio que permite identificar los
factores de cambio, los cuales permiten reconocer las variables que impactan un sistema
(Godet y Coates, 1994). Es asi como en la presente investigacion por medio de un analisis
PESTEL se encontraron variables que pueden llegar a tener ciertas influencias en las
tendencias del Cluster. Por lo cual la importancia de estas sera evaluada por medio de
estructuras matriciales M x M donde M representa el nimero de variables identificadas y

se realizara el llenado de estas con dos entradas.

Por consiguiente, se espera identificar las variables estratégicas de mayor impacto en el
cluster lacteo del Norte de Antioquia, asi como reconocer los actores relacionados con
estas, su influencia, dependencia y capacidad de movilizacidn para la consecucidon de los

objetivos originados de los factores de cambio.

2.2, Metodologia capitulo Il
En esta fase se reconoceran los factores de cambio y las variables de mayor impacto. Por lo

tanto, para lograr el cumplimiento de este objetivo se aplicaran tres cuestionarios a los seis
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expertos del sector que colaboran con la investigacidon, entre los que se encuentran
directivos de empresas del sector, docentes investigadores, empleados de la CCM y la
Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia y directivo de agremiaciones

ganaderas, esto como técnicas para recolectar informacion en el siguiente orden:

En primer lugar, se presenta la matriz con las 29 variables identificadas en el PESTEL para su
clasificacién directa, en la cual se responde a si ¢existe una relacidn de influencia directa
entre la variable iy la variable j?, si la relacion es negativa se califica con 0, pero sila relacidn
es positiva se debe determinar la fuerza de dicha relacion y califica con 1 cuando esta sea
débil, 2 si es media, 3 si es fuerte y P en caso de considerarse potencial (Godet y Durance,
2007), estas respuestas seran promediadas y luego ingresadas a una matriz directa, que
posteriormente pasard a una clasificacién indirecta, a través de una Matriz de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacién (MICMAC) modelado en el software
LIPSOR-EPITA-MICMAC (Godet y Coates, 1994). Como resultado arrojard un plano de
influencias y dependencias que permitira identificar las diferentes categorias de variables,
pero principalmente las ubicadas en el cuadrante superior derecho que contiene las

variables estratégicas del sistema (Godet & Durance, 2007).

En segundo lugar, ya identificadas las variables estratégicas, se presentara a los expertos la
lista de actores que pueden influir sobre estas, para que sean ellos los que agreguen unos
nuevos o quiten los que consideren, obteniendo asi la lista definitiva. Luego, por medio de
un nuevo cuestionario se les solicitara calificar la influencia que presenta un actor sobre
cada uno de los otros, valorado en una escala que puntua la capacidad de un actor en influir
sobre otro de la siguiente manera: cero (0) sin influencia, uno (1) influencia a nivel de
procesos, dos (2) influencia a nivel de proyectos, tres (3) influencia a nivel de la mision y
cuatro (4) influencia a nivel de la existencia. Para asi posteriormente, ingresar la
informacién en el software MACTOR. Surtida esta etapa, se parte a plantear unos objetivos

con los cuales los actores pueden generar alianzas, llegar a conflictos o simplemente
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mostrarse neutrales. Ademds, dichos objetivos pueden agruparse en ciertos retos

estratégicos.

Después, por medio de un cuestionario (tercer cuestionario) se pide a los expertos valorar
la postura de cada actor con respecto a los objetivos por medio de la pregunta écual es la
postura del actor i sobre el objetivo j?, para la cual se presenta una escala de valoracién de
cero (0) a cuatro (4), donde cero (0) indica que el objetivo es poco consecuente, uno (1) el
objetivo pone en peligro los procesos operativos (gestion, etc ...) del actor indispensable
para sus procesos operativos, dos (2) el objetivo pone en peligro el éxito de los proyectos
del actor indispensable para sus proyectos, tres (3) el objetivo pone en peligro el
cumplimiento de las misiones del actor indispensable para su misién y cuatro (4) el objetivo
pone en peligro la propia existencia del actor indispensable para su existencia. También
debe tenerse presente que la valoracidon cuando tiene positivo (+) indica la postura
favorable del actor con respecto al objetivo y el signo negativo (-) indica una postura
desfavorable, cuyos resultados serdan modelados en el software MACTOR, permitiendo asi
analizar las posibles alianzas o conflictos entre los actores, teniendo presente las relaciones

de fuerza de estos.

Por dltimo, luego de obtener los resultados de la aplicacién del MACTOR, se comparte con
los expertos las diferentes posturas asumidas por los actores en cada objetivo planteado,
para que estos planteen qué movida puede ejecutar cada actor para promover o bloquear

la consecucién del objetivo partiendo de sus intereses.
2.3. Analisis estructural

Para identificar las variables claves, primero se debe realizar una clasificacién directa de las
mismas por medio de un cuestionario aplicado a los expertos. El objetivo de la aplicaciéon
del MICMAC es identificar la influencia y dependencia de las variables en el sistema, es por
esto que su representacion estd dada en un plano cuyo eje de las abscisas representa su

dependencia y el de las ordenadas su influencia (Garza y Cortez, 2011).
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Es asi como se identificaron las 29 variables objeto de esta investigacion, las cuales se

relacionan en la Tabla 5 con su nombre largo, corto y su descripcion.

Tabla 5. Lista de variables de estudio.

N° Nombre Largo Nombre Descripcion
Corto

1 Tratados de Libre TLC TLC que negocian productos lacteos entre
Comercio Colombia y otros paises.

2 Politicas Publicas Polit/Pub Politicas Publicas de nivel nacional y
enfocadas al sector territorial que impactan el sector lacteo.
lacteo.

3 Fortalecimientoen Fort/Com Acercamientos, acuerdos e incursion en el
el comercio con el comercio de productos lacteos con el Sudeste
Sudeste Asiaticoy Asiatico y Africa.

Africa.

4 Incremento ComercioAP Intercambio comercial de bienes y servicios
comercial con los relacionados con la industria lactea por
miembros de la medio de los Estados miembros y no
Alianza del miembros de la AP.

Pacifico.

5 Creacion de Cob/Riesgo  Instrumentos para la cobertura del riesgo en
instrumentos para el sector agropecuario.
la cobertura del
riesgo en el sector
agropecuario.

6 Relaciones Com/ZonAn Relacionamiento comercial con Peru, Bolivia,
comerciales con d Ecuador y Venezuela para el intercambio de
paises de la Zona productos lacteos.

Andinay
Venezuela.

7 Cambiosenel PIB  PIB/Nal Aumentos o caidas del PIB nacional y de los
nacional y de los paises receptores de exportaciones de
paises receptores productos lacteos.
de exportaciones
de productos
lacteos.

8 CambiosenelPIB  PIB/Ant Aumentos o caidas en el PIB agropecuario de
agropecuario de Antioquia.

Antioquia.
9 Balanza Comercial Balanz/Com Balanza Comercial del sector lacteo.

del sector lacteo.
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N° Nombre Largo Nombre Descripcion
Corto

10 Variacionestasade T/Cambio Devaluacion del ddlar.
cambio.

11 Inversion IED Trata de la Inversion Extranjera Directa en el
Extranjera Directa sector lacteo.

12 Impacto generado  Covid19 Impactos econdmicos, politicos y sociales en
por el Covid-19. el sector lacteo causados por el Covid-19 u

otro virus similar.

13 Regulacién en el Prec/Leche  Regulacién en el precio de la leche cruda por
precio de la leche parte del Estado colombiano.
cruda.

14 Costos deinsumos Cost/Insum  Precio de los insumos agricolas utilizados en
agricolas. el sector lacteo.

15 Nivel educativo Educacién Avance de la educacion formal lograda por
productores los productores lecheros.
lecheros.

16 Créditoa Cred/Agr Acceso a créditos por parte de los
productores productores agropecuarios para ser
agropecuarios. invertidos en este sector.

17 Empleo rural. Empleo/Rur Generacion de empleo en el sector rural.

18 Cambios en cuanto Cons/Lact Trata de las tendencias en el consumo de
al consumo de productos lacteos.
productos lacteos.

19 Crecimiento del Veganismo Aumento de personas con cambios
veganismo. alimenticios enfocados al veganismo.

20 Cambios Demografia Proyecciones demograficas de la poblacién
demograficos. colombiana y de los paises con los que se

comercializan productos lacteos.

21 Mejoras genéticas  Genética Aplicacién de mejoras genéticas en el ganado
en el ganado. vacuno.

22 Sistemade Datos Implementacién de un sistema de recoleccién
recoleccién de de datos en el cluster lacteo en tiempo real.
datos.

23 Mejoramiento Mejor/Vias  Trata del buen estado de las vias terciarias de
estado de vias los municipios que conforman la cuenca
terciarias. lechera del Norte de Antioquia.

24 Acceso ainterneten Internet Acceso a internet en las zonas rurales por parte
zonas rurales. de los productores de leche.

25 Fendmeno de la NifiaNifio Impacto causado por los fenémenos de la Nifia y

Nifia y el Nifio.

el Nifio en el sector lacteo colombiano.
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N° Nombre Largo Nombre Descripcion
Corto

26 Legislacion Ambiental Leyes ambientales que restringen la actividad de
ambiental produccién lechera y ganadera.
restrictiva.

27 Norma ISO 14000 1SO14000 Cumplimiento de la norma que trata del manejo

ambiental de residuos industriales.

28 Normatividad NormEUR Trata de la normatividad europea sobre el
europea: Directiva tratamiento y manejo de la leche cruda.
96/23/CE y Decision
97/747/CE

29 Reformas tributarias  Tributaria Reformas tributarias que puedan afectar positiva

o negativamente el sector lacteo.

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de reconocer las variables estratégicas, se aplicd una matriz de impactos cruzados
que permitid identificar la relacion entre las variables. Por lo tanto, se recuerda que se parte
de la pregunta: ¢existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la variable j?,
si la relacidn es negativa se califica con 0, pero si la relacion es positiva se debe determinar
la fuerza de dicha relacion y califica con 1 cuando esta sea débil, 2 si es media, 3 si es fuerte
y P en caso de considerarse potencial (Godet y Durance, 2007). Es asi como, dicho ejercicio

presentd el resultado mostrado en la Tabla 6.
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Tabla 6. Matriz de Clasificacion Directa.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Esta matriz debe ser leida de manera horizontal si se desea conocer el grado de influencia
de una variable con respecto a las demas, o de manera vertical si lo que se pretende es
saber el grado de dependencia de una variable con respecto al resto (Alva Rivera y Diaz
Jiménez, 2018). Asimismo, las variables claves o estratégicas se identificaran en la matriz de
impactos cruzados arrojada por el software MICMAC mediante una representacién grafica
del plano cartesiano que en sus ordenadas presenta la influencia y en las abscisas la

dependencia de las distintas variables (Godet & Durance, 2009).

Por lo tanto, dicho plano se divide en cuatro zonas, tales como: zona de poder, ubicada en
el cuadrante superiorizquierdo, representado por aquellas variables muy influyentes y poco

dependientes, por lo cual no son controladas por la organizacion. Zona de conflicto, situada

67



"l rM Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

Institucién Universitaria del cluster lacteo del Norte de Antioquia

en el cuadrante superior derecho, caracterizado por representar las variables de alta
influencia y muy dependientes, su importancia radica en lo sensible que son al sistema, por
lo que se les distingue como variables estratégicas. Zona de salida, ubicadas en la parte
inferior derecha, dada su alta dependencia y poca influencia no ameritan un analisis a
mayor profundidad. Zona de variables auténomas, son poco influyentes y poco
dependientes, por lo que no generan impactos a considerar en el sistema (Godet y Durance,

2007). De manera que, en la

Figura 18 se aprecian las variables de estudio distribuidas en las mencionadas zonas luego

de aplicarse el software MICMAC.
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Figura 18. Plano de influencias y dependencias directas.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.
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Dado que, la importancia de las variables en estudio radica en la identificacion de cuales de
estas son claves o estratégicas, se observa que en el cuadrante de zona de conflicto se
encuentran las variables como Politicas publicas, Inversién Extranjera Directa (IED), Mejoras
genéticas en el ganado (Genética), Balanza Comercial del sector lacteo (Balanz/Com) y
Empleo rural (Empleo/Rur). Por consiguiente, dichas variables se plantearan en forma de
objetivos con el fin de medir la relacion de fuerzas entre los actores del cluster lacteo del
Norte de Antioquia por medio del método de andlisis del juego de actores apoyado en el

software libre MACTOR (Godet & Durance, 2009).

Sin embargo, antes de pasar al juego de actores, se debe continuar analizando los diferentes
reportes que permite el software MICMAC. Por lo cual, en la Figura 19 se aprecian las
variables (encerradas en circulo) de mayor influencia en el corto plazo, tales como Inversién
Extranjera Directa (IED), Balanza Comercial del sector lacteo (Balanz/Com), Empleo Rural

(Empleo/Rur) y Cambios en el PIB agropecuario de Antioquia (PIB/Ant).

De estas cuatro variables, las primeras tres hacen parte de las variables estratégicas

identificadas en la zona de conflicto y expuestas en la
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Figura 18, dado esto, se puede asumir el nivel de impacto e importancia que revisten sobre

el sistema.
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Figura 19. Influencias Directas.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.
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Asimismo, por medio de la Figura 20 se identifican las variables (en circulo) que impactan el
sistema en el mediano plazo, tales como: Inversidn Extranjera Directa (IED), Balanza
Comercial del sector lacteo (Balanz/Com), Cambios en el PIB agropecuario de Antioquia
(PI1B/Ant), Empleo Rural (Empleo/Rur), Cambios en el PIB nacional y de los paises receptores
de exportaciones de productos lacteos (PIB/Nal) y Politicas Publicas enfocadas al sector

lacteo (Polit/Pub).

Por otro lado, se evidencia que las variables con potencial impacto en el mediano plazo,
corresponden a las de corto plazo y dos mds, como lo son Cambios en el PIB nacional y de
los paises receptores de exportaciones de productos lacteos (PIB/Nal) y Politicas Publicas

enfocadas al sector lacteo (Polit/Pub), corroborando su importancia y fuerte influencia.

73



ATM

Institucién Universitaria

Figura 20. Influencias Indirectas

Indirect influence graph
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En cuanto a las variables de largo plazo, se identifica por medio de la Figura 21, que las que
presentan mayor impacto potencial son el Empleo Rural (Empleo/Rur), la Inversion
Extranjera Directa (IED), la Balanza Comercial del sector lacteo (Balanz/Com), los Cambios
en el PIB agropecuario de Antioquia (PIB/Ant), los Cambios en el PIB nacional y de los paises
receptores de exportaciones de productos lacteos (PIB/Nal) y las Politicas Publicas
enfocadas al sector lacteo (Polit/Pub). Dado que se repiten en su totalidad todas las
variables del mediano plazo, es menester aunar esfuerzos con los distintos actores que

tienen gobernabilidad sobre dichas variables.
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Figura 21. Influencias Potenciales Indirectas.
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Es necesario recalcar que, la potencia revestida en el software MICMAC permite identificar
variables que a simple vista seria imperceptible su potencial. Al mismo tiempo, la Figura 22
permite identificar que la variable Datos, inicialmente ubicada en la posicion 10 del ranking
de la Matriz de Influencias Directas pasé a la posicion niumero 3 en la Matriz de Influencias

Potenciales Indirectas, por lo cual se debe evaluar la conveniencia de aunar esfuerzos en su

aplicacion.

Figura 22. Variables Potenciales.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

2.4. Juego de Actores

El juego de actores permite identificar las relaciones de poder entre los diferentes actores
claves del sistema (identificados en el Analisis Estructural), sus convergencias o divergencias

en cuanto a los objetivos de este. Por lo tanto, el desarrollo de esta etapa conlleva a que el
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grupo de expertos del sector lacteo de Antioquia, por medio de cuestionarios evallie la

fuerza de los actores del sistema. Posteriormente los resultados obtenidos se evaluaran con

el software MACTOR (Método, Actores, Objetivos, Resultados de Fuerza).

A continuacidn, se identificardn los actores que presentan injerencia sobre las variables

resultantes del analisis estructural, tal como se muestra en la Tabla 7.

Tabla 7. Actores del cluster Idcteo del Norte de Antioquia

Actores

Definicion

Perfil

MINCIT

Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo

El Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo promueve
el desarrollo econémico y el
crecimiento empresarial,
impulsa el comercio exterior, la
inversion extranjera y fomenta
el turismo, fortaleciendo el
emprendimiento, la
formalizacion, la
competitividad, la
sostenibilidad y el
posicionamiento de las
empresas en el mercado local e
internacional, para mejorar la
calidad de vida de los
ciudadanos y empresarios, a
través de la formulacion,
adopcion, liderazgo y
coordinacidn de politicas y
programas (Ministerio de
Comercio Industria y Turismo,
2021b).

Minagricultura

Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural

Encargado de formular,
coordinar y evaluar las politicas
publicas agropecuarias
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Actores

Definicion

Perfil

incluyentes que promuevan el
desarrollo competitivo,
equitativo y sostenible del
sector agricola, pecuario,
pesquero y forestal con
criterios de eficiencia,
transparencia, innovacion,
descentralizacién, concertacion
y legalidad para mejorar las
condiciones de vida de la
poblacién rural con enfoque
diferencial (Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural,
2021).

SADRA

Secretaria de Agricultura
y Desarrollo Rural de
Antioquia

Se encarga de:

-Cofinanciar proyectos para: las
infraestructuras de las plantas
de beneficio animal, obras para
el plan de modernizacion de la
ganaderia en el Departamento
de Antioquia, mejoramiento de
pastos, forrajes y sistemas
silvopastoriles,
establecimientos de cultivos y
unidades de beneficioy
prevencién y manejo de
problemas fitosanitarios.

— Realiza contratos con el fin
de: capacitar en buenas
practicas agricolas, ganaderas,
y de manufacturas (BPM),
construccion de lineamientos
de la politica de agricultura
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Actores

Definicion

Perfil

familiar campesina, capacitar
en tecnificacion del campo.

Inversionistas extranjeros

Personas juridicas extranjeras
que invierten en el cluster
lacteo del Norte de Antioquia.

Fedegan

Fedegan

La Federacién Colombiana de
Ganaderos Fedegan es una
organizacién gremial sin animo
de lucro, creada el 13 de
diciembre de 1963 con sujecién
al derecho privado colombiano
y como decisién del IX
Congreso Nacional de
Ganaderos. En su condicion de
gremio cupula de la ganaderia
colombiana, Fedegan agrupa,
en calidad de afiliadas, a las
organizaciones gremiales
ganaderas regionales y locales,
como también a otro tipo de
entidades vinculadas a la
actividad ganadera nacional.
Por lo tanto, busca producir
competitivamente carne y
leche mediante la
incorporacion de procesos
productivos modernos, la
integracion eficaz a las cadenas
productivas y una sdlida
organizacién gremial de sus
productores, para contribuir asi
al desarrollo econdmico, el
equilibrio social y la
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Actores

Definicion

Perfil

conservacion de la paz en el
campo colombiano ( Fedegan,
2021).

Paises exportadores de
lacteos hacia Colombia

Paises exportadores de
lacteos hacia Colombia

Paises de los cuales Colombia
importa productos lacteos.

Productores Productores del cluster Personas juridicas y naturales
lacteo del Norte de dedicadas a la produccién de
Antioquia leche de vaca del cluster lacteo
del Norte de Antioquia.
Transformadores Transformadores del Personas juridicas y naturales

cluster lacteo del Norte
de Antioquia

dedicadas a la elaboracion de
productos lacteos del cluster
lacteo del Norte de Antioquia.

Comercializadores

Comercializadores del
cluster lacteo del Norte
de Antioquia

Personas juridicas y naturales
dedicadas a la comercializaciéon
de leche y productos lacteos
del cluster lacteo del Norte de
Antioquia.

Fuente. Elaboracion propia

Asimismo, en la Tabla 8 se presenta la relacién de cada variable estratégica con los

diferentes actores del sistema.

Tabla 8. Relacion de actores y variables estratégicas.

Variable relacionada

Actores

Definiciéon

Minagricultura

Ministerio de Agriculturay
Desarrollo Rural de
Colombia

Fedegdn

Federacion Colombiana de
Ganaderos
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Variable relacionada

Actores

Definicion

Mejoras genéticas en el
ganado

Secretaria de Agriculturay
Desarrollo Rural de

Secretaria de Agriculturay
Desarrollo Rural de

Antioquia Antioquia
Fedegan Federacion Colombiana de
Ganaderos
Balanza Comercial del MINCIT Ministerio de Comercio,
sector lacteo Industria y Turismo de
Colombia
Productores, Productores,

Empleo rural

transformadores y
comercializadores del
cluster lacteo del Norte de
Antioquia

transformadores y
comercializadores del
cluster lacteo del Norte de
Antioquia

Inversion Extranjera Directa

MINCIT

Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo de
Colombia

Inversionistas extranjeros

Inversionistas extranjeros

Politicas Publicas

Minagricultura

Ministerio de Agriculturay
Desarrollo Rural de
Colombia

MINCIT

Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo de
Colombia

Secretaria de Agriculturay
Desarrollo Rural de
Antioquia

Secretaria de Agriculturay
Desarrollo Rural de
Antioquia

Fedegdn

Federacion Colombiana de
Ganaderos

Fuente. Elaboracion propia
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Igualmente, en la Tabla 9 se presentan los retos y objetivos asociados a las variables

estratégicas arrojadas por el analisis estructural.

Tabla 9. Retos y objetivos asociados

Retos estratégicos

Objetivos asociados

R1 Fortalecimiento del
Cluster

01

Incrementar la inversion extranjera
directa en el cluster lacteo del Norte
de Antioquia.

02

Aumentar las exportaciones de
productos lacteos provenientes del
cluster lacteo del Norte de Antioquia.

R2 Desarrollo social

03

Aumentar la oferta de empleo rural
enfocada al cluster lacteo del Norte
de Antioquia.

R3 Transformacion
genética

04

Mejorar la genética del ganado
dedicado a la produccién de leche
del cluster lacteo del Norte de
Antioquia.

R4 Agenda publica

05

Implementar politicas publicas que
mejoren el cluster lacteo del Norte
de Antioquia.

Fuente. Elaboracion propia

La Figura 23 presenta la Matriz de Influencias Directas (MID), dado que, esta relaciona los

nueve actores ubicados en las filas con la misma cantidad de actores ubicados en las

columnas, permitiendo valorar la influencia de un actor sobre los otros.
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Figura 23. Matriz de Influencias Directas (MID)
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Al mismo tiempo, en la Figura 24 se presenta la Matriz de Actores sobre Objetivos (MAO),
dicha matriz relaciona los actores ubicados en las filas sobre los objetivos ubicados en las
columnas, donde se busca valorar la postura de cada actor sobre los objetivos planteados.
Su clasificacién parte de una escala de cero (0) a cuatro (4), donde cero (0) indica que el
objetivo es poco consecuente, uno (1) el objetivo pone en peligro los procesos operativos
(gestidn, etc ...) del actor indispensable para sus procesos operativos, dos (2) el objetivo
pone en peligro el éxito de los proyectos del actor indispensable para sus proyectos, tres
(3) el objetivo pone en peligro el cumplimiento de las misiones del actor indispensable para
sumisién y cuatro (4) el objetivo pone en peligro la propia existencia del actor indispensable
para su existencia. También debe tenerse presente que la valoracidn cuando tiene positivo
(+) indica la postura favorable del actor con respecto al objetivo y el signo negativo (-) indica
una postura desfavorable.

Esta fue construida con la respuesta de los expertos, obtenida en una ronda de consulta

donde se preguntd écual es la postura del actor i sobre el objetivo j?
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Figura 24. Matriz de Actores sobre Objetivos

S| 2 2 = §

';' |§ |§ ﬁ' E

2MAO l: % % ) IQ

= =2

O

MINCIT 211 ]0]0 |0

Minagricultura 0O [-3]2]1[2 8
SADRA -3|1-3|14 |12 |3 §
IE 3[3]0]2]0 |=
FEDEGAN 1 [2]o[3 ]2 g
Paises exp. 21-4)1-2]1-2[-1|>
Productores -312 |3 |0 |2 §
Transformadores 3 (301011 (&
Comercializadores |4 |4 |0 |0 [0 |®

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

En la Figura 25 se observa que el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
(Minagricultura), la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia (SADRA) y los
Productores del cluster lacteo del Norte de Antioquia (Productores) tienen una alta
influencia y dependencia, dada su ubicaciéon en la zona de conflicto. Por lo cual, estos
actores deben propiciar acuerdos que les permitan obtener el maximo beneficio de sus
acciones. Por otro lado, se encuentran los Paises Exportadores y los Transformadores

identificados como actores dominados, ubicados en el cuadrante inferior derecho.

Asimismo, el cuadrante inferior izquierdo muestra al Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo (MINCIT) como un actor que se ubica en la zona auténoma presentando cierto nivel
de independencia respecto al resto de actores. De igual forma, en la zona de poder se
ubican los Comercializadores, Fedegan y los Inversionistas Extranjeros como aquellos

actores con mayor nivel de influencia y poca dependencia del resto de actores.
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Figura 25. Plano de influencias y dependencias entre los actores del sistema.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Por medio de la Figura 26 se pueden clasificar los actores en tres categorias: los de alto

poder, conformados por los Inversionistas Extranjeros, Comercializadores del clister lacteo

del Norte de Antioquia, Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y Fedegan; por otro

lado, se tienen los actores de mediano poder representados por el Ministerio de Comercio,

Industria y Turismo y la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia; por

ultimo, clasifican como actores de bajo poder los Paises Exportadores de Lacteos, los

Productores y los Transformadores del cluster lacteo del Norte de Antioquia.
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Figura 26. Histograma de relaciones de fuerza de actores

Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

del cluster lacteo del Norte de Antioquia
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Asi pues, se parte a analizar la conducta de los actores teniendo presente los objetivos

planteados desde cada variable estratégica. Dado que, los actores pueden coincidir o

divergir con sus pares en cuanto a cada objetivo planteado. Por lo tanto, en el cuestionario

realizado a los expertos se les consulté sobre la postura de cada actor con respecto a cada

uno de los cinco objetivos planteados y la captura de estos datos fue registrada en el

software MACTOR, arrojando como resultado las balanzas de a favor o en contra de los

objetivos, las cuales son construidas por el software MACTOR mediante un calculo matricial,

al multiplicar la matriz de la Figura 24. Matriz de Actores sobre Objetivos por su traspuesta,

las cuales se presentan y analizan a continuacién:

2.5. Inversion Extranjera Directa

Es la inversidn directa realizada por inversionistas residentes en el exterior. Por lo cual se

ha convertido en un importante factor de crecimiento y desarrollo de paises y regiones

(Vallejo, 2017).

Reto u objetivo que genera esta variable:

Incrementar la inversion extranjera directa en el clUster lacteo del Norte de Antioquia.
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Por consiguiente, en la Figura 27 se muestra que los actores a favor de este objetivo son: el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, los Inversionistas Extranjeros, Fedegan, los
Transformadores y Comercializadores del cluster lacteo del Norte de Antioquia. Por el
contrario, los actores en contra son: la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de

Antioquia, los Paises Exportadores y Productores del cluster lacteo del Norte de Antioquia.

Figura 27. Balanza de Objetivo: Inc_inv_ext.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

La inversion extranjera directa ha de jugar un rol importante debido al impacto generado
en cuanto al desarrollo econémico, la implementacidn de nuevas tecnologias, generacion

de empleo, entre otros.
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Por lo tanto, los actores a favor de este objetivo pueden proponer jugadas como: (i) crear
condiciones que propicien la llegada de inversidn extranjera directa; (ii) ofertar mano de

obra calificada; y (iii) generar oportunidades de integracion vertical y/o horizontal.

Sin embargo, los actores que estan en contra pueden proponer jugadas como: (i) inundar
el mercado colombiano de productos lacteos con la intencién de desestimular la inversion
en el Cluster Lacteo dada la pérdida de competitividad de este; (ii) subsidios a sus productos

con el fin de ofertar menores precios.
2.6. Exportaciones de productos lacteos

Son las exportaciones de productos lacteos provenientes del clister lacteo del Norte de
Antioquia, dentro de los cuales actualmente se encuentran el queso fresco, la mantequilla,
los yogures, la leche en polvo entera, la leche en polvo descremada, las leches fermentadas

y otros quesos (Cdmara de Comercio de Medellin, 2021).
Reto u objetivo que genera esta variable:

Aumentar las exportaciones de productos lacteos provenientes del cluster lacteo del Norte

de Antioquia.

Por lo cual, en la Figura 28 se presentan los actores a favor de este objetivo, tales como: el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, los Inversionistas Extranjeros, Fedegan, los
Productores, Transformadores y Comercializadores del cluster lacteo del Norte de
Antioquia. No obstante, los actores en contra son: el Ministerio de Agricultura y Desarrollo

Rural, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia y los Paises Exportadores.

89



)
"l rM Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo
Institucién Universitaria del Cluster Ldcteo del Norte de Antioquia

Figura 28. Balanza de Objetivo: Aum_exp
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.
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La consecucion de este objetivo traerd consigo la sinergia de actores en la busqueda de
mejoras en la cadena productiva, estandarizacion de los productos y procesos,

cumplimiento de normas de calidad, mayor cumplimiento de la normativa ambiental, entre

otros.

Por lo tanto, los actores a favor de este objetivo pueden proponer jugadas como: (i)
impulsar la negociacién de Tratados de Libre Comercio o acuerdos comerciales con los

paises de Africa y el Sudeste Asiatico; y (ii) promover negociaciones de productos lacteos

con destino a los paises de la Alianza del Pacifico.
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En cambio, los actores que estan en contra pueden proponer jugadas como: (i) limitar las
exportaciones de productos lacteos en busca de garantizar la seguridad alimentaria; vy (ii)

imponer mayores controles a los productos exportados desde Colombia.

2.7. Aumento del empleo
El empleo rural requiere de mayores esfuerzos por parte del sector publico y privado y para

Penagos et al. (2020) este viene cayendo desde 2018 y la situacion pandémica provocada
por el Covid-19 lo catapulta aun mds. Por otra parte, la CEPAL y OIT (2020) exhorta a que
las politicas implementadas para recuperar el empleo no apunten simplemente a llegar a
los niveles de prepandemia, sino que se debe aprovechar el momento para generar
empleos formales, que aporten en la reivindicacién de la dignidad de los trabajadores y

puedan apostar a un mejor futuro.
Reto u objetivo que genera esta variable:
Aumentar la oferta de empleo rural enfocada al cluster lacteo del Norte de Antioquia.

Como resultado, en la Figura 29 se reconoce que entre los actores a favor de este objetivo
se encuentra el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (Minagricultura), la Secretaria
de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia (SADRA) y los Productores. Sin embargo, en

contra de este objetivo solamente se encuentran los Paises Exportadores de Lacteos (Paises

exp.).
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Figura 29. Balanza de Objetivo: Aum_emp
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.
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Este objetivo apuesta a la necesidad de aumentar la oferta de empleo rural y disminuir la
brecha existente entre las tasas de ocupacion en el sector urbano con respecto el rural, por

lo cual, Otero (2019) indica que la tasa de desocupacion en las cabeceras municipales y

zonas rurales siempre ha sido inferior a la urbana.

De modo que, los actores movilizados por este objetivo pueden promover jugadas como:

(i) estimular una mayor participacion femenina en el empleo rural; (ii) gestionar incentivos
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al empleo rural en busca de una mayor cobertura pensional; (iii) capacitar a los trabajadores

del sector rural.

Por el contrario, el actor en contra de este reto puede promover jugadas como: (i) indicar

qgue el empleo rural contiene una alta proporcion de trabajo infantil.
2.8. Mejoras genéticas en el ganado

Segun Luik (2018), el mejoramiento genético en las vacas lecheras permite un incremento
en la produccidon y mejoramiento en la calidad de la leche. Por lo tanto, se requiere la

aplicacion de mejoras genéticas en el ganado vacuno utilizado en el Norte de Antioquia.
Reto u objetivo que genera esta variable:
Mejorar la genética del ganado dedicado a la produccion de leche del Norte de Antioquia.

Por consiguiente, en la Figura 30 se evidencia que entre los actores a favor de este objetivo
se encuentra el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (Minagricultura), la Secretaria
de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia (SADRA), los Inversionistas Extranjeros (IE) y
Fedegdn. En cambio, en contra de este objetivo solamente se encuentran los Paises

Exportadores de Lacteos (Paises exp.).
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Figura 30. Balanza de Objetivo: Mej_gen.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.
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Este objetivo apunta a uno de los factores que impacta directamente en la productividad
del cluster lacteo, dado que, con razas de ganado de mejor adaptacidn a la geografia de la
zona, mayor produccion lechera y mejores caracteristicas en los componentes de la leche,

se puede competir con los productos importados y asi mismo apuntar al mercado externo.

Los actores a favor de este objetivo pueden promover jugadas como: (i) promocion de las

razas de ganado; (ii) incentivos a la mejora genética; y (iii) facilitar el mejoramiento genético

desde la institucionalidad.

Por el contrario, los actores en contra de este reto pueden promover jugadas como: (i)

afadir restricciones a la importaciéon desde Colombia de razas mejoradas.
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2.9. Politicas publicas

Las politicas publicas enfocadas al sector rural colombiano son inocuas, dado que excluyen
alos mas pobres de los instrumentos que permiten impulsar la actividad agricola. Asimismo,
la inversidn en este sector con respecto al PIB, histéricamente se ha mantenido por debajo

de otros, por lo cual se reclama mayor atencién e inversién para el sector (Cano, 2016).
Reto u objetivo que genera esta variable:
Implementar politicas publicas que mejoren el sector lacteo del Norte de Antioquia.

De ahi que, en la Figura 31 se presentan los actores a favor de este objetivo tales como el
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (Minagricultura), la Secretaria de Agriculturay
Desarrollo Rural de Antioquia (SADRA), Fedegdn y los Productores y Transformadores del
cluster lacteo del Norte de Antioquia. Sin embargo, en contra de este objetivo solamente

se encuentran los Paises Exportadores de Lacteos (Paises exp.).
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Figura 31. Balanza Objetivo: imp_pol _pub
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Este objetivo apuesta por la implementacién de politicas que promuevan el desarrollo del

Cldster y su zona de influencia. Por lo tanto, un factor impulsador del desarrollo en el sector

rural es la construccion de vias (Lozano y Restrepo, 2016), la recoleccion y uso de datos (J.

Ramirez et al., 2016) y la promocidn de créditos blandos (Estrada et al., 2016).

Los actores a favor de este objetivo pueden promover jugadas como: (i) impulsar la

innovacion; (ii) incentivar buenas practicas sanitarias y medioambientales; (iii) proponer

financiacion conjunta para el desarrollo de vias entre el sector publico y privado; (iv)

estimular el acceso a servicios financieros y créditos blandos con financiacion de recursos

de Finagro.
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Por el contrario, los actores en contra de este reto pueden promover jugadas como: (i) los
grupos econdémicos de interés pueden solicitar a su gobierno brindar ayudas para el

desarrollo agricola a otros paises que no sean competidores en el sector.

2.10. Analisis de Actores y Objetivos

Dada la potente informacién que permiten los graficos del software MACTOR, es
fundamental para la consecucién de los objetivos que actores con alto poder como
Minagricultura y Fedegan generen alianzas con actores de mediano y bajo poder como el
SADRA vy los Productores del cluster lacteo del Norte de Antioquia para lograr los objetivos
como el Aumentar la oferta de empleo rural enfocada al cluster lacteo del Norte de
Antioquia, Mejorar la genética del ganado dedicado a la produccidn de leche del Norte de
Antioquia e Implementar politicas publicas que mejoren el sector lacteo del Norte de
Antioquia. Sin embargo, Minagricultura y SADRA presentan oposiciéon al objetivo del
Aumentar la oferta de empleo rural enfocada al cluster lacteo del Norte de Antioquia, por
lo que se puede inferir que esto se debe a temas de proteccion alimentaria, pero debe
recapacitar, dado que, es necesario llegar a un punto de acuerdo con actores de alto poder
como Fedegan e Inversionistas Extranjeros ya que estos pueden frenar el objetivo de
Mejorar la genética del ganado dedicado a la producciéon de leche del Norte de Antioquia,
aun mas cuando presentan alta influencia sobre los Transformadores y Productores del
cluster lacteo del Norte de Antioquia, dado que, por suma de fuerzas estos ultimos
acumulan mayor poder. Ademas, la introducciéon de mejores razas de ganado generaria

mayor produccion, logrando asi, tal vez, suplir tanto exportaciones como demanda interna.

Otro dato a resaltar es que el objetivo de Incrementar la inversidn extranjera directa en el
cluster l[acteo del Norte de Antioquia es el que presenta el mayor conflicto entre los actores.
No obstante, los actores que se encuentra a favor como MINTIC, los Inversionistas
Extranjeros, los Comercializadores y Transformadores del clister lacteo del Norte de
Antioquia ostentan significativamente un mayor poder, lo que les da la ventaja en la

promocién de este objetivo.
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3. CAPITULO Il

Objetivo 3

Definir el escenario ideal partiendo de los diferentes escenarios futuros establecidos para el
claster lacteo del Norte de Antioquia.

3.1. Introduccion

Este capitulo presenta su enfoque en el planteamiento de escenarios futuros partiendo de
una situacién actual hacia un futuro deseado. Ademas de reflexionar sobre el camino a
recorrer que permita la construccion de acciones que conlleven a alcanzar dicho futuro.
Asimismo, la probabilidad de los escenarios bajo el enfoque de la prospectiva estratégica
ha sido desarrollada principalmente por Michel Godet quien ha puesto a disposicion del

publico la caja de herramientas de la prospectiva (Alva y Diaz, 2018).

Por lo tanto, en este capitulo se seleccionard el escenario “apuesta”, el cual serd construido
partiendo desde el presente, pero con la conviccidon del trabajo constante que permita

alcanzar el futuro deseado.
3.2. Metodologia capitulo IlI

Posteriormente, se pretende conocer los diferentes escenarios futuros y su probabilidad de
ocurrencia. Esto se lograra por medio del planteamiento de cinco hipdtesis puestas a
consideracién de los expertos, las cuales serdn consecuentes con las variables estratégicas
identificadas previamente, eso si, después de ser conciliadas y construidas en conjunto con
los expertos. Luego, estas hipdtesis serdn valoradas bajo probabilidad simple, probabilidad
condicionada a la ocurrencia de otras hipdtesis y probabilidad condicionada a la no

ocurrencia de otras hipdtesis, conllevando asi a que el experto revise su juicio y se vea
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forzado a un razonamiento coherente. Ademas, se permite una apreciacién con una
probabilidad de ocurrencia en una escala de 0.1 (muy improbable), 0.3 (improbable), 0.5
(duda), 0.7 (probable) y 0.9 (muy probable) a través de un cuestionario respondido por los

expertos (cuarto cuestionario).

Luego, la respuesta de cada experto serd registrada en el software SMIC-PROB EXPERT de
manera independiente para su modelamiento y obteniendo asi una clasificacion cardinal de
los escenarios posibles. Sin embargo, de estos escenarios se debe elegir el deseable, que se
denominard como “apuesta”, dado que el mismo es la apuesta del Cluster hacia el futuroy

se buscara su construccién de manera colectiva (Godet & Durance, 2007).

3.3. Hipotesis

Partiendo de la informacién obtenida luego de aplicar el andlisis estructural en el capitulo
anterior y conocer las variables estratégicas, se pasa al planteamiento de hipétesis que
puedan promover el mejoramiento de estas. Por lo cual, a continuacién, se presentan
dichas hipétesis:

Hipdtesis 1 (H1_Inv_Ext): al afio 2030 se incrementa la inversidn extranjera directa en el
cluster lacteo del Norte de Antioquia en 10%.

Hipdtesis 2 (H2_Inc_Exp): al afio 2030 se incrementan en 15% las exportaciones de
productos lacteos provenientes del cluster lacteo del Norte de Antioquia.

Hipdtesis 3 (H3_Gen_emp): al aiflo 2030 el cluster lacteo del Norte de Antioquia genera
7.000 empleos, actualmente se generan alrededor de 4.000 empleos.

Hipdtesis 4 (H4_Gan_esp): se espera que para el afio 2030 el ganado especializado en
lecheria del cluster lacteo del Norte de Antioquia llegue al 90% hoy se encuentra en el 76%.
Hipdtesis 5 (H5_Pol_Pub): para el afio 2030 se han implementado politicas publicas que
permiten conectividad a internet del 100% en las zonas rurales, ademas del 90% de las vias

terrestres pavimentadas en el Norte de Antioquia.
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3.4. Construccion de escenarios

Después de aplicar el juego de actores, se continda con la construccién de escenarios por
medio de la aplicacion de matrices de impactos cruzados que transformardn las
percepciones de los expertos sobre la probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis
planteadas, provenientes de las variables estratégicas que pasan a transformarse en

eventos (Godet & Durance, 2007).

Es decir, con la ayuda del software SMIC-PROB EXPERT se valorara por medio de
probabilidades simples y condicionadas positivas y negativas, tales que la probabilidad de
ocurrencia de un evento a (P(s)) donde 0 < P(s) <1; asimismo, se valorara la probabilidad de
ocurrencia de un evento a (P(s)) dada la ocurrencia de un evento b (P()) donde Pyb).Pp) =
P(b/a)-P(a) = P(a.b). Por otro lado, se evaluara la probabilidad de realizacién del evento a (P(a)
dada la no realizacion del evento b (P(a/nob)) ddnde Pab).Pb) + P(a/nob).P(nob) = P(a) (Anaya,
2017). Es decir, los expertos asignardn a cada hipdtesis una probabilidad de 0.1 (muy
improbable), 0.3 (improbable), 0.5 (duda), 0.7 (probable) y 0.9 (muy probable) tanto para

las probabilidades simples como para las condicionadas.

Es asi como la asignacidn de probabilidad simple de los expertos sobre cada uno de los cinco
eventos (hipdtesis) arrojo como resultado que las hipdtesis con mayor probabilidad de
cumplimiento serian la hipdtesis 2 (63%), hipotesis 5 (63%), hipdtesis 4 (62%), hipdtesis 1
(58%) vy la hipdtesis 3 (43%), tal como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Probabilidades simples.

Hipdtesis Probabilidades
H1 Inv_Ext 0,58
H2 Inc_Exp 0,63
H3_Gen_emp 0,43
H4_Gan_esp 0,62
H5_Pol_Pub 0,63

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA- SMIC-PROB EXPERT.
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Sin embargo, en la Tabla 11 se muestran las probabilidades de ocurrencia de los eventos
bajo condicionales positivos, es decir, la probabilidad de ocurrencia de un evento sujeto a

la ocurrencia de otro (Cueli, 2020).

Tabla 11. Probabilidades condicionales positivas.

Hipotesis H1 Inv_Ext|H2 Inc_Exp|H3 _Gen_emp |H4_Gan_esp | H5_ Pol_Pub
H1_Inv_Ext 0,58 0,72 0,66 0,72 0,69
H2_Inc_Exp 0,78 0,63 0,78 0,81 0,73
H3_Gen_emp 0,49 0,54 0,43 0,53 0,51
H4_Gan_esp 0,78 0,81 0,77 0,62 0,70
H5_Pol_Pub 0,75 0,74 0,74 0,71 0,63

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA- SMIC-PROB EXPERT.

Asimismo, en la Tabla 12 se muestran las probabilidades de ocurrencia de los eventos bajo
condicionales negativos, es decir, la probabilidad de ocurrencia de un evento sujeto a la no
ocurrencia de otro (Cueli, 2020).

Tabla 12. Probabilidades condicionales negativas.

Hipotesis H1 Inv_Ext | H2_Inc_Exp | H3_Gen_emp | H4_Gan_esp | H5_Pol_Pub
H1_Inv_Ext 0,00 0,35 0,52 0,35 0,40
H2_Inc_Exp 0,42 0,00 0,51 0,33 0,44
H3_Gen_emp 0,35 0,26 0,00 0,27 0,30
H4_Gan_esp 0,41 0,32 0,51 0,00 0,50
H5_Pol_Pub 0,47 0,45 0,55 0,51 0,00

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA- SMIC-PROB EXPERT.

Por lo tanto, la Figura 32 presenta los treinta y dos escenarios posibles, provenientes de las
cinco hipodtesis planteadas, resueltas en funcion de un sistema binario (1,0), lo que conlleva
a la expresion (2°). Por lo tanto, los diez primeros escenarios presentan una probabilidad de
ocurrencia acumulada del 70%, y dado que estos en su mayoria son afines, se tomaran los
tres escenarios con mayor probabilidad de ocurrencia (tendenciales), de los cuales el de
mayor probabilidad (15,1%) se denominara “Solidez y Permanencia” y serd el escenario
“apuesta”, dado que, en este se tienen altas probabilidades de cumplir todas las hipdtesis

planteadas y representa el futuro ideal del clUster lacteo del Norte de Antioquia. Asimismo,
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el segundo escenario con mayor probabilidad de ocurrencia (14,4%) se nombrard “Poco

|II

impacto social” y en este se tiene alta probabilidad de lograr todas las hipétesis, excepto la
3 que busca que al 2030 el cluster lacteo del Norte de Antioquia genere 7.000 empleos. Por
ultimo, se tiene el escenario con menor probabilidad (14,2%) de los tres sefialados, y este
es el menos deseable dado que no se cumple ninguna hipétesis, por lo cual se llamara
“muerte segura”, debido a que, de continuar sin cambios, la baja productividad y

competitividad sumado a la saturacién en el mercado de productos lacteos importados, el

sector tenderd a verse relegado en su importancia a nivel interno.
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Figura 32. Probabilidad de los escenarios.

o1 - 11141 =l b

05 - 11011 |

32 - OO0 | i

211110 =

17 -011141 0043

06 - 11010 s —

21 - 0011 ity

03- 1191 Il

H - D000 3 |

18- 01110 e

09 - 10111 (T

19- 0101 = |

25 - 00111 =)

23 - 01 hE|

07 - 11001 TR |

2201010 E

14- 10010 N |

13- 10041 E

17 - D001 |

11 - 10701 E

29 00011 [ |

10- 10940 El

16 - 10000 Ezidy

0d - 11100 ||

2600110 E=])

30 - 00010 I -

04 - 11000 e s

24- 01000 T g

10 - 01100 = E

23 - ooroo =3l E

12 - 10100 1| E
3

Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA- SMIC-PROB EXPERT.

Asimismo, cabe sefalar que las dos hipétesis de mayor influencia, tal como se aprecia en la
Figura 33 son la hipdtesis 3 y la hipotesis 5, con un impacto sobre el sistema del 32,6% y

30,7% respectivamente.

Figura 33. Influencia de los eventos.
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Fuente. Elaboracidn propia en software LIPSOR-EPITA- SMIC-PROB EXPERT.
Por otro lado, la Figura 34 muestra que, de las cinco hipdtesis, las tres mas dependientes
son: hipdtesis 5 (32,9%), hipdtesis 4 (27,9%) y la hipdtesis 2 (22,4%).

Figura 34. Dependencia de los eventos.
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Fuente. Elaboracion propia en software LIPSOR-EPITA SMIC-PROB EXPERT.

Dada la eleccion del escenario “apuesta” como el futuro a construir, se tiene que:
Para el afio 2030 el cluster lacteo del Norte de Antioquia presentara un incremento del 10%
en la inversion extranjera directa, asi como un incremento del 15% en las exportaciones de

productos lacteos provenientes de este cluster. Por lo tanto, se espera que dichos
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incrementos impulsen la generacién de nuevos puestos de trabajo logrando 7.000 empleos

al horizonte de tiempo propuesto.

De igual manera, se busca que el ganado especializado en lecheria llegue al 90% del total
del hato ganadero del Cluster, dado que hoy se encuentra en el 76%. Por ultimo, a 2030 se
debe contar con conectividad a internet al 100% en las zonas rurales y el 90% de las vias

con injerencia en el Cluster deberan estar pavimentas.
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4. CAPITULO IV

Objetivo 4

Disefiar estrategias que permitan la consecucion de los objetivos planteados en el escenario
futuro ideal del clister lacteo del Norte de Antioquia.

4.1. Introduccion
Para Mintzberg (1990), los objetivos, los planes y la base de recursos de la empresa, en un

momento dado, no son mas importantes que todo lo que la empresa ha hecho y en realidad
estd haciendo. Por lo cual, define el término estrategia como “el patron de una serie de
acciones que ocurren en el tiempo”, ademas enfatiza en la accién, haciendo claridad que la
empresa puede tener una estrategia, aunque no tuviera planes, lo Unico que se necesita es
un patrdén de una serie de actos, alejdndose asi de las definiciones histdricas que decian que

la estrategia consistia en la planificacidon formal y en establecer metas.

Asimismo, Mintzberg (2001) indica que los planes o acciones pueden llegar a realizarse o
no. Sin embargo, el solo hecho de la concepcién de una estrategia requiere de un esfuerzo
por parte del estratega. Por lo tanto, en este capitulo se busca desafiar la cotidianidad y
plantear estrategias que abonen el camino que permita la consecucién de los objetivos que

conlleven al posicionamiento del cluster lacteo del Norte de Antioquia.

4.2. Metodologia capitulo IV
Con la elecciéon del escenario ideal, se iniciara el disefio de las estrategias que sirvan como

base para desarrollar la competitividad del cluster lacteo del Norte de Antioquia. Por lo
tanto, se plantearan las hipdtesis en forma de objetivos, asi como las acciones que
conllevaran a la consecucién de estos. Para lo cual se tendran presente las buenas practicas
de produccidon y aumento de la productividad, la exigencia de la calidad en los mercados
internacionales, los productos con mayor tendencia de consumo y mejores precios, la
exploracién de mercados en los paises con mayores tasas de crecimiento en el consumo de

leche y sus derivados, los factores sociales que han promovido un mayor crecimiento del
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sector lacteo en otras latitudes, ademas de las oportunidades de mejora del Cluster por la
etapa inmadura en la que se encuentra. También, se tendrdn presente las tendencias de
futuro para el sector y aquellas diferentes a las estereotipadas pero que apuntan a la
construccion colectiva partiendo de los objetivos a alcanzar, teniendo presente que las

acciones a implementar apuntan al mediano y largo plazo.

4.3. Prospectiva estratégica
Las organizaciones permanentemente tienen la necesidad de elaborar las estrategias que

le permitan construir el camino que les conlleve a alcanzar el futuro deseado. Aun mas
cuando se considera la incertidumbre en el contexto politico, econédmico, social,
tecnoldgico, legal y ambiental (Astigarraga, 2016). Asimismo, debe tenerse presente que
parte del ejercicio prospectivo consiste en explorar el futuro y la incertidumbre que este
presenta en sus diferentes escenarios, del mismo modo cuestionando los estereotipos
establecidos, siempre conscientes de la capacidad de transformar el presente desde el

planteamiento del futuro deseado (Mejia, 2012).

Por lo tanto, Wheelen y Hunger (2007) indican que la estrategia es aquel plan que permite
avizorar como se cumplirdn los objetivos trazados por una organizacién. Por lo cual, a

continuacion, se presentan los mismos.

Objetivo
Incrementar la inversidn extranjera directa en el cluster lacteo del Norte de Antioquia en

10% mas en 2030 que la de 2020.

Acciones
Acreditar una red de laboratorios de procesamiento de muestras destinada al control y
calidad de la leche y productos lacteos.

Mejorar la infraestructura en las vias secundarias de las zonas de incidencia del Clister.
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Mantener vigilancia constante que permita que la zona se encuentre libre de enfermedades
de alto riesgo como la tuberculosis y brucelosis bovina.

Promover la incursién en estudios técnicos de los habitantes del Norte de Antioquia con el
fin de contar con personal calificado.

Contratar una Agencia de Promocién de Inversiones para que promocione la subregién y

presente sus atributos ante inversionistas extranjeros.

Objetivo
Incrementar las exportaciones de productos lacteos provenientes del clister lacteo del

Norte de Antioquia en 15% mas en 2030 que las de 2020.

Acciones

Mejorar la calidad higiénica y la composiciéon de la leche llegando al rango estandar de
175.000 a 200.000 UFC/ml (Unidades Formadas de Colonia por mililitro).

Lograr el estricto cumplimiento de las normas exigidas en el Codex Alimentarius para los
diferentes productos tales como: leches en polvo y la nata en polvo (CODEX STAN 207-
1999); leches fermentadas (CODEX STAN 243-2003); mantequilla (manteca) (CODEX STAN
279-1971); leches condensadas (CODEX STAN 282-1971); queso fresco (CODEX STAN 221-
2001); queso extraduro para rallar (CODEX STAN 278-1978).

Mejorar las buenas practicas del ordefio en sus tres etapas (antes, durante y después).
Formar a los actores del sistema en cuanto a productividad y competitividad en el sector.
Incrementar el comercio de productos como quesos duros y madurados, mantequilla, leche
condensada, leche en polvo entera, leche en polvo descremada y leches fermentadas con
paises del Sudeste Asiatico (Filipinas, Indonesia, Malasia), Medio Oriente (Arabia Saudita,
Irdn) y el Norte de Africa (Argelia, Libia, Sudan).

Implementar red de frio para el adecuado acopio de la leche cruda.

Enfocar los esfuerzos en desarrollar productos lacteos de mayor elaboracion.

108



"l rM Prospectiva Estratégica: herramienta para la planificacion del futuro deseable que impulse el desarrollo

Institucién Universitaria del cluster lacteo del Norte de Antioquia

Objetivo

Generar 7.000 empleos en el cluster lacteo del Norte de Antioquia al afio 2030.

Acciones

Identificacidon de programas y normas que otorguen beneficios por la creacién de empleos
en el sector agroindustrial.

Promover la cultura asociativa en los productores lacteos por medio de asociaciones

gremiales y cooperativas multiactivas y especializadas.

Objetivo
Lograr que el ganado especializado en lecheria del cluster lacteo del Norte de Antioquia

llegue al 90% al afio 2030.

Acciones

Promocionar la transicién hacia razas de ganado idéneo para la competitividad y adaptacién
a las condiciones de la zona, preferiblemente Pardo Suizo (doble propdsito), Simmental
(doble propésito), Ayrshire (lecheria) Normando (especialmente para produccion de
quesos).

Crear centro de produccién masiva de semen que permita el mejoramiento genético por
medio de la inseminacién artificial.

Objetivo

Lograr conectividad a internet del 100% en las zonas rurales, ademas del 90% de las vias

terrestres pavimentadas en el Norte de Antioquia al 2030.
Acciones

Realizar estudios que permitan evidenciar las bondades y beneficios de poseer conectividad

a internet en las zonas rurales del Norte de Antioquia.
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Presentar proyectos de conectividad ante la Secretaria de las TIC de Antioquia, el Ministerio

de Agricultura y Desarrollo Rural y/o ante el Ministerio de las TIC.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones
A continuacion, se presentan las principales conclusiones de la investigacion, agrupandolas

por cada uno de los cuatro objetivos planteados.

Identificar las variables de tipo politico, econémico, social, tecnolégico, ecolégico y legal

que afectan las empresas del cltister lacteo del Norte de Antioquia:

Se detectd que el futuro del Cluster Lacteo del Norte de Antioquia se encuentra amenazado
por diversos factores, entre los cuales se encuentran los Tratados de Libre Comercio con los
EE. UU. y la UE. Ademas, la preocupacion crece con la proximidad de la desgravacién total
de los mismos, prevista para 2027 y 2028 respectivamente. También cabe senalar, que a,
dado que, las experiencias internacionales demuestran que es uno de los principales
factores de desarrollo del sector. En consecuencia, el sector publico, privado y la academia
deben aunar esfuerzos en mejorar la productividad, competitividad y las condiciones

fitosanitarias de los productos lacteos.

Ademas, actualmente se presenta una amenaza mayor para el sector dadas las avanzadas
negociaciones del acuerdo comercial con Nueva Zelandia (mayor exportador de leche a
nivel mundial) llevado a cabo por medio de la Alianza del Pacifico. Por lo cual se reafirma la
necesidad del trabajo conjunto del tridente Estado, sector privado y academia. Asi que, es
necesario lograr acuerdos comerciales con paises del Sudeste Asiatico y Africa, dado que
segln OCDE y FAO (2019) estos paises presentardan un mayor crecimiento en la demanda
de productos lacteos en la siguiente década, impulsada principalmente por el crecimiento

demografico y el aumento del ingreso per capita. Asimismo, es de vital importancia para el
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sector reanudar relaciones comerciales con Venezuela, dado que es un mercado natural por
su cercania geografica y su alta participacion como destino en las exportaciones de
productos lacteos y sus derivados con origen en Antioquia durante la tltima década, a pesar
de que a mitad de esta se hayan cortado las relaciones comerciales y diplomaticas con el

hermano pais.

Reconocer los factores de cambio de mayor impacto del cluster lacteo del Norte de

Antioquia:

La investigacion permitidé reconocer las mejoras genéticas en el ganado, el aumento de las
exportaciones, la inversion extranjera directa, las politicas publicas y el empleo rural como
las variables de mayor impacto en el Cluster. Ademas, la variable sistema de recoleccién de
datos es la que presenté mayor potencial en su capacidad de influenciar aquellas variables
de mayor dependencia. Por lo tanto, se insta a que actores como el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia y
los Productores del cluster lacteo del Norte de Antioquia se movilicen en pro del
fortalecimiento y desarrollo de este, dado que son quienes tienen mayor influencia y
dependencia en el sistema. Ademas, de ser quienes estan a favor del desarrollo de las
variables estratégicas. Asimismo, se debe vincular a Fedegan por ser un actor de alto poder

y capaz de movilizar al resto de actores en favor de lograr los objetivos propuestos.

Definir el escenario ideal partiendo de los diferentes escenarios futuros establecidos para

el cluster lacteo del Norte de Antioquia:

Los expertos lacteos consideran que el cluster lacteo del Norte de Antioquia debe apostar
por la consecucion del escenario “solidez y permanencia” el cual apunta que al 2030 este
Cluster incremente en 10% la inversion extranjera directa, asi como en un 15% las
exportaciones de productos lacteos. Esperando asi, que dichos incrementos impulsen la
generacién de nuevos puestos de trabajo logrando 7.000 empleos al horizonte de tiempo

propuesto, ademas de que el ganado especializado en lecheria llegue al 90% del total del
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hato ganadero, dado que hoy se encuentra en el 76%. Por ultimo, a 2030 se debe contar
con conectividad a internet al 100% en las zonas rurales y el 90% de las vias con injerencia

en el Cluster deberdn estar pavimentas.

Disefar estrategias que permitan la consecucién de los objetivos planteados en el

escenario futuro ideal del cluster lacteo del Norte de Antioquia:

Se deben implementar las siguientes acciones, dado que, permitirdn fortalecer el cluster
lacteo del Norte de Antioquia, estas son: implementacién de créditos blandos; montaje de
sistema de recoleccidn de datos en tiempo real que permita el analisis a través de la ciencia
de datos; red de laboratorios para el monitoreo de la calidad de la leche y patologias
asociadas al sector; transicion hacia el ganado especializado que permita mayor
productividad disminuyendo la brecha existente con paises de la regiéon vy
fundamentalmente con los principales productores a nivel mundial; aumentar la
produccién y oferta de productos lacteos de mayor elaboracién para el mercado interno,
pero principalmente enfocados hacia el mercado externo; iniciar campanas de lobby con
los entes gubernamentales que permitan incluir el mejoramiento de las vias en las politicas

publicas que apunten al sector.

Asimismo, se requiere que los actores como el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,
la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia, Fedegan y los Productores del
cluster lacteo del Norte de Antioquia puedan establecer sinergias que impulsen la
movilizacion del resto de actores del sistema en busqueda de la consecucidon de los

objetivos propuestos.

5.2. Recomendaciones
La metodologia aplicada en la presente investigacion es susceptible de replicarse en

organizaciones que presenten un modelo asociativo tipo clister. Se sugiere para futuros

trabajos vincular a las Cdmaras de Comercio y los actores involucrados por medio de
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compromisos escritos, dado que, la investigacién puede presentar retrasos cuando

solamente se parte de las voluntades de estos.

Es fundamental que las Instituciones de Educacién Superior (IES) fortalezcan sus relaciones
con el sector publico y privado, para con esto facilitar las distintas investigaciones iniciadas

por sus estudiantes y estas puedan ser mas ambiciosas en cuanto a problemas a resolver.
Para el cluster lacteo del Norte de Antioquia se sugiere:

Las acciones planteadas para la consecucion del escenario “apuesta” deben movilizar a los
diferentes actores. Por lo tanto, es crucial que la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural
de Antioquia (SADRA) en conjunto con Fedegan, los Productores y Transformadores del
cluster lacteo del Norte de Antioquia logren , lo cual conllevard a una mejor
calidad higiénica de la leche, logrando los estandares que garanticen mejores precios,
ademas de apuntar de entrada con una mejora en el cumplimiento de los diferentes Codex
Alimentarius de cada producto. Asimismo, este monitoreo permitira identificar con cierta
oportunidad las necesidades de capacitacién en las mejores practicas de ordefio, ya que es

en esta practica donde se ve mayormente afectada la calidad de la leche.

Ademas, en la medida en que a estos actores se les sume Minagricultura y los Inversionistas
Extranjeros, se podra tener una mayor fuerza para iniciar programas que permitan el avance
en estudios del nivel técnico que permitan contar con personal calificado, para lo cual sera
fundamental la conectividad a internet en zonas rurales que permita el acceso a estudios
virtuales o mediados por la virtualidad y por ende, contar con personal calificado permitira
una mayor vinculacidn de estos a la formalidad laboral, eso si, un factor determinante para
esto ultimo serd incrementar la produccion de productos derivados lacteos de mayor
elaboracién (quesos duros y madurados, mantequilla, leche en polvo entera, leche en polvo
descremada y leche condensada) y la apertura de nuevos mercados con paises como Libia,

Argelia, Arabia Saudita, Sudan, Malasia, Indonesia, Filipinas Sudeste Asidtico, México
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(segundo importador de lacteos a nivel mundial) y el restablecimiento de relaciones
comerciales con Venezuela, quedando esto en cabeza del Ministerio de Comercio Industria
y Turismo (MINTIC), Fedegdn, Inversionistas Extranjeros y Comercializadores

principalmente.

Con esta implantacidn se puede ir trabajando en el desarrollo de nuevos productos lacteos
de mayor elaboracién, para lo cual se requiere una rdpida transicion hacia razas de ganado
idoneo para estos propdsitos, teniendo presente que la leche del ganado Normando es
especial para la produccién de quesos (especialmente los de maduracién) y una accién que
puede promover el recambio de razas es la creacién de un centro de produccién de semen,
lo cual debe ser liderado por Fedegan, Minagricultura, SADRA y los Productores del cluster
lacteo del Norte de Antioquia. De igual manera, estos actores deben propender por
mantener una estricta vigilancia en la zona que permita la identificaciéon de ciertas
enfermedades como la tuberculosis y brucelosis bovina, dicho monitoreo también puede

estar a cargo de la red de laboratorios.

Por ultimo, actores de alto poder como Minagricultura, Fedegan, Inversionistas Extranjeros
y Comercializadores del Cluster deben generar presiones sobre MINTIC, el Instituto
Nacional de Vias (Invias) y gobiernos locales para lograr una conectividad a internet en
zonas rurales y el mejoramiento de las vias secundarias y terciarias de la zona. Todo esto
serd posible si a estos actores se unen otros como los Productores y Transformadores, que,
aunque son de bajo poder, tienen un gran impacto mediatico y electoral sobre los gobiernos

de turno (a nivel nacional y territorial) y sus politicas publicas.
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