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INTRODUCCION

La Fundacion Alpina en coordinacion con la gobernacion del Cauca, alcaldias
municipales, un resguardo indigena, el SENA y la incubadora de empresas
AGROINNOVA lidero el proceso de formulacién del proyecto “consolidaciéon del
conglomerado ganadero caucano, a través del fortalecimiento de la produccién
lactea en 14 municipios”, el cual esta dirigido al desarrollo de la cadena lactea, con
el fin de incrementar la produccién de leche en condiciones de calidad para la
industria y el consumo, beneficiando asi a mas de 500 pequefios productores y
mejorando los ingresos de 1.628 familias, localizadas en los municipios de
Popayan, Almaguer, Rosas, Cajibio, El Tambo, La Sierra, La Vega, Patia, Puracé,
San Sebastian, Silvia, Sotara, Timbio y Totoro.

Considerando lo anterior, con la elaboracion de la planeacion estratégica, en el
marco del Proyecto del Conglomerado Lacteo se pretende demostrar que las
organizaciones, ya sean pequefias, medianas o grandes, necesitan de un
direccionamiento que les permita a los gerentes o presidentes fijar prioridades,
definir mejor las actividades, conocer las debilidades, contrarrestar los problemas
que pueden surgir y/o anticiparse a malas situaciones o a mejorar la posiciéon
actual; aprovechando las oportunidades, explotando al maximo las fortalezas y
caracteristicas que la diferencian, tomando la direccion deseada, dando a conocer
que es lo que se persigue (cual es el paso a dar y el camino a recorrer) a los
empleados o miembros de las asociaciones para que actien conforme a lo
planteado.

El estudio inicia con la contextualizacion del trabajo, en donde se expone la
problematizacion; al igual que la justificacion del problema y los objetivos
planteados; siguiendo de la contextualizacion teorica y la metodologia.

A continuacion, se plantea el desarrollo del trabajo, el cual fue aplicado a las
organizaciones de ASIAPROMIRAS, municipio de Silvia, ASOPROSAC, municipio
de Sotara y a la Alianza de Productores del Cauca APROCAUCA, se comenzo el
estudio con el diagnéstico de la situacién actual y el direccionamiento estratégico,
posteriormente se realizé el analisis externo e interno de las asociaciones, lo que
llevo a la construccion de la matriz DOFA y el plan operativo. Al final se plantean
algunas conclusiones generales de toda la investigacion desarrollada.



1. CONTEXTUALIZACION DEL TRABAJO

Al iniciar el presente trabajo se desarrollaran diferentes puntos, primero se
presenta la descripcion del problema, seguido de la justificacion que hace alusion
a la importancia de la realizacion del mismo para la organizacion, ademas se
plantean el objetivo general y los objetivos especificos a alcanzar.

1.1. PROBLEMATIZACION

1.1.1. Descripcién del problema

La Fundacion Alpina con la iniciativa de este proyecto busca mejorar las
condiciones de produccion de 1628 familias lecheras del departamento,
incrementando la competitividad de la cadena productiva lactea en 14 municipios.
Debido a que la ejecucion del proyecto empezé este afio, estas organizaciones
estan en su etapa de inicio por lo que no cuentan con un plan estratégico definido
gue sea la base para el desarrollo de sus objetivos.

Hoy en dia es imperativo que toda empresa busque resultados concretos y al
menor costo social posible, para tal logro la planeacion estratégica se convierte en
la mejor herramienta que evita el desperdicio tanto de tiempo como de recursos, lo
gue permite responder a las necesidades presentes como futuras.

Por lo anterior, es imperativo que las asociaciones cuenten con objetivos claros y
estrategias definidas, que permitan lograr la mision organizacional, lo que
convierte a las asociaciones en empresas sostenibles, rentables y conocedoras de
las diversas formas de generar mayor valor al consumidor que el ofrecido por la
competencia, asi lograran diferenciacibn en un mercado cambiante, de
competencia feroz y con clientes cada vez mas exigentes, lo que lleva a la
organizaciéon a contar con una ventaja competitiva sostenible.

1.1.2. Definicion del problema

Las organizaciones de pequefios productores de leche localizadas en los catorce
municipios del departamento del Cauca no cuentan con un plan estratégico
definido para lograr el cumplimiento de sus objetivos.



1.2. JUSTIFICACION

Hoy en dia nos rodeamos de constantes cambios que surgen en el mercado y que
llevan a las organizaciones a modificar la forma en la que operan, si es que
desean sobrevivir a los impactos que tiene sobre las mismas o bien a realizar
actividades que impacten y que hagan que se lleve la delantera en el sector en el
que estd y por supuesto en el entorno que la rodea, se ve expuesta a la
globalizacion y consigo el aumento de competidores, riesgos, nuevos tratados y
medidas politicas que si bien no son analizadas para tomar decisiones pueden
afectar de forma negativa a la empresa, por lo que es necesario que en la
planeacién se haga un plan estratégico que ayude al crecimiento, un mejor
funcionamiento, anticipacién, renovacion constante de las estrategias, una mirada
amplia y clara de la empresa para obtener la prosperidad de la misma, el logro de
metas y el establecimiento de actividades adecuadas que apoyen la mision de la
empresa, sus objetivos y el alcance de las metas establecidas.

La planeacién estratégica es necesaria debido a que las organizaciones estan
conformadas por pequefios productores quienes no tienen mucho conocimiento
sobre temas administrativos y apenas estan en su etapa de inicio. Asi que la frase
‘para donde van” esta al margen de sus prioridades, todavia no piensan
estratégicamente y no tienen un manejo eficiente de los recursos y mas cuando
éstos son escasos, por lo que los asociados deben fijar estrategias de alto impacto
y bajo costo, con el fin de que sus empresas se vuelvan proactivas y se anticipen
a los acontecimientos, lo que las hara competitivas y sostenibles.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo general

Elaborar la planeacion estratégica periodo 2015-2016 del conglomerado de
pequefios productores de leche del departamento del Cauca.

1.3.2. Objetivos especificos

% Realizar el diagnéstico de la situacion actual de las organizaciones de
pequefios productores de leche que conforman el conglomerado.
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Elaborar el direccionamiento estratégico, el cual consiste en determinar la
mision, vision, los principios y valores organizacionales y los objetivos
estratégicos.

Realizar un analisis estratégico interno para identificar las fortalezas y
debilidades de la organizacion.

Elaborar un analisis estratégico externo para establecer las oportunidades y
amenazas de la organizacion.

Definir las estrategias que conlleven al fortalecimiento de las
organizaciones que conforman el conglomerado.

Formular los planes de accidon especificos de 3 organizaciones de
productores de leche que conforman en conglomerado.

11



2. CONTEXTUALIZACION TEORICA

2.1. MARCO TEORICO

2.1.1. Generalidades de la planeacion estratégica

Para que una empresa funcione adecuadamente es primordial que cuente con una
planeacién estratégica establecida, que permita analizar la situaciones internas
como externas, con el fin de evaluar el estado actual como futuro de la
organizacion. Para poder desarrollar correctamente este proceso se debe tener
claro el significado de planeacion: “Planear es definir los objetivos y determinar los
medios para alcanzarlos, es fundamentalmente analizar por anticipado los
problemas, planear posibles soluciones y sefalar los pasos necesarios para llegar
eficientemente a los objetivos que la solucién elegida define”.?

Se debe precisar algunos de los propésitos especificos de la planeacion, los
cuales se enmarcan a continuacion:

% Con la planeacion se permite establecer una estructura auténtica y
adecuada a las necesidades de las organizaciones.

< Con ella se busca obtener suficientes recursos-humanos, fisicos,
econdémicos o de otro tipo que contribuyan al cumplimiento del objeto
social; pero, a su vez, definir los mecanismos de utilizacién racional de los
mismos.

% La planeacion dirige hacia el establecimiento de procesos agiles,
eficientes y actualizados.

«+ Se propone otorgar y desarrollar racionalmente los servicios y programas
de la organizacion.

« Con esta funcién se definen con precisién los objetivos, proyectos y
programas que se quieren alcanzar y ejecutar mediante la accion
institucional. 2

En términos generales, los modelos de planeacion estratégica constan de los
siguientes pasos: primero se debe definir la mision de la organizacion y sus
principales metas, después se analiza el entorno competitivo de la empresa
(oportunidades y amenazas) y el entorno interno de la organizacion (fortalezas y
debilidades), posteriormente se formulan e implementan las estrategias que se
van a adoptar, las cuales deben ser congruentes con la mision, de tal manera que

I MERCADO, Administracion aplicada. Teoria y Practica. México: Editorial Limusa. 1995, p. 543
2 ZABALA Salazar, Planeacion estratégica aplicada a cooperativas y demas formas asociativas y
solidarias. Primera Edicién. Colombia: Editorial Universidad Cooperativa de Colombia. 2005, p. 27
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constituyan un modelo de negocio viable y por ultimo se debe revisar, evaluar y
controlar las estrategias.?, definiendo “Estrategia es la accién de proyectar un
futuro esperado y los mecanismos para conseguirlo, y hacer que el futuro de la
organizacion se comporte como se determind. Se puede decir entonces que
estrategias son los cursos de accion, preparados para enfrentarse a las
situaciones cambiantes del medio interno y externo, a fin de alcanzar sus
objetivos”.4

Figura N° 1. Modelo del proceso de gerencia estratégica

Identificar misién actual
objetivos y estrategias

v ¥ v
Realizar auditoria Fijar Realizar auditoria
externa mision interna
I I
v L A v v
Identificar Identificar Identificar Identificar
amenazas oportunidades dehilidades fortalezas
| | | l
v v
Fijar Fijar
obietivos estrategias
Fijar metas Fijar politicas
- Gerencia - Gerencia
- Mercadeo - Mercadeo
- Finanzas - Finanzas
- Produccién - Produccién
-Investigacion y - Investigacion
desarrollo y desarrollo
I |
\ 4
Asignar recursos

Medir v evaluar resultados

Fuente: Adaptacién propia de apuntes de clase.

3 E. Chamorro, H. Ceballos, J. Passos, Direccion estratégica. Armenia: Editorial Kinesis. 2011
4 C. Osorio, Planeacion ¢ Necedad o necesidad?. 22 Edicién. Popayan: Editorial Lopez. 2014, p. 36
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2.1.2 Formajuridica de las organizaciones objeto de estudio
Las organizaciones realizaron un estudio con apoyo de la Fundacién Alpina de las

formas juridicas sin 4nimo de lucro, entre las cuales se escogié constituirse
legalmente como asociacion.

Ventajas de estar constituidos como asociacion:

+ Facilita el acceso a recursos del Estado.

“ Permite la ejecucion de proyectos y representatividad politica.
% Incrementa compromiso de organizaciones miembros.

% Permite la proyeccion a largo plazo.

% Fomenta el bien comudn de las organizaciones y las familias.

% Facilita la comercializaciéon en grupo (negociar bajo una misma referencia)®

Caracteristicas de la asociacion:

% Varias personas se unen en acuerdo de voluntades por objetivo
comunitario.

% No es posible constituir seccion de ahorro y crédito.
% No se distribuyen utilidades o excedentes.

+ Los excedentes se inviertes en objeto social.

5> Federacion de Asociaciones de Vecin@s de Valladolid.
http://www.enredalicante.org/documentos/apuntes_practicos_f valladolid.pdf
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Tabla N° 1. Analisis de la forma juridica de las asociaciones

TRIBUTARIO

Exentas del pago
de impuesto.

Puede excluirse
20% del impuesto
de renta.

Responsables de
IVA.

Si su fin es la
comercializacion,

son objeto de
retencion en la
fuente.

No son excluidas
del pago del 5%
de parafiscales.

ADMINISTRATIVO

Manejo mas
simple, se hace
por estatutos.

un voto por
asociado.
Compuesta  por
junta directiva
(presidente,
tesorero,

secretaria) y un
fiscal.

Coincide con
forma de primer
nivel, gestion mas
facil.

El gerente puede
ser externo.

Cargos

honorificos, no
implican reduccion
de cargas propias.

ECONOMICO

Los aportes de los
asociados no son
devolutivos.

Dificil
crédito.

acceso a

Fuente: Diagnéstico de la Alianza de Productores del Cauca.

2.1.3 Antecedentes de la Fundacién Alpina

SOCIAL

Posible falta de
cohesion, sentido
de pertenencia.

No todos los
miembros se
implican al mismo
nivel.

Relevo de cargos
directivos, es
apropiado realizar
relevo simultdneo
cada dos afos.

Asociaciones

pequenas 0
incipientes
carecen de
recursos
suficientes.

Los excedentes:
servicios para
asociados.

La ganaderia en el Cauca tiene mayor enfoque lechero y a diferencia del ganado
de ceba, la ganaderia lechera es desarrollada por pequefios productores que en
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promedio tienen entre 2 y 3 animales por unidad productiva, lo anterior hace que la
gran mayoria de los productores lecheros del departamento no vean esta actividad
econdémica como su actividad principal sino como un complemento en los ingresos
familiares, por lo tanto no realizan esfuerzos por mejorar la actividad, lo que trae
como consecuencia baja productividad lechera, en cantidad de leche y mala
calidad lechera en calidad sanitaria y composicional. Es por esto que la
Fundacion Alpina, con el apoyo de la Gobernacion del Cauca, SENA,
AGROINNOVA, Alcaldias de catorce municipios y Cabildos indigenas, han
decidido promover la ejecucidbn de un proyecto que permita consolidar el
conglomerado ganadero caucano, y en especial lograr el fortalecimiento de la
cadena productiva lactea en catorce municipios con vocacion productiva lechera,
en el departamento del Cauca.®

La fundacion Alpina se crea para:
% Promover la seguridad alimentaria y nutricional.
« Transferir conocimiento de la empresa.

« Promover el fortalecimiento productivo y social de comunidades de forma
auténoma y sostenible. ’

Ejes Estratégicos

« Desarrollo, transferencia e instalacion de mejores practicas en
produccion, comercializacion y transferencia de alimentos, buscando
la sostenibilidad y la eficiencia economica, tecnoldgica, social y
ambiental.

% Estrategias que mejoren el acceso fisico y econdémico de las
comunidades a la alimentacion saludable.

% Habilidades para mejorar las practicas de la alimentacion saludable y
estilos de vida saludables en las diferentes etapas del ciclo vital
humano.

8Fundacion Alpina. Proyecto conglomerado lacteo.
https://blul77.mail.live.com/mail/ViewOfficePreview.aspx?messageid=mgSBFgkxlqg5BGv_gAhWtgZ
ng2&folderid=flinbox&attindex=3&cp=-1&attdepth=3&n=32392098

7 Fundacion Alpina. www.fundaciénalpina.org. 2014
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¢ Promocion de la salud y entornos saludables: cuidado para la salud,
prevencion de alteraciones nutricionales, acceso a servicios basicos,
sistemas de vigilancia.®

Figura N° 2. Imagen corporativa de la Fundacion Alpina

FUNDACION
ALPINA

“El simbolo de esta marca presenta un nevado haciendo referencia a los Alpes, de
ahi su nombre de Alpina. Maneja el color blanco porque expresa paz y pureza,
ademas de que es alusivo al nevado de los Alpes y el azul por ser un color frio, lo
que también recuerda el hielo y la nieve”.®

2.1.4 Caracteristicas del sector lacteo

Segun la federacion panamericana de la leche FEPALE, la leche es el alimento
mas completo e insustituible para el ser humano, debido a sus caracteristicas
organolépticas y nutricionales; y es por estas caracteristicas que la hacen un
producto perecedero que se implementa en procesos industriales, que permiten su
conservacion y facilitan su consumo y comercializacién.

En el ambito internacional la leche se considera uno de los productos esenciales
gue garantizan la seguridad alimentaria de los paises, donde en su gran mayoria
es destinada al consumo interno. Est4 a su vez muestra un incremento rapido en
su consumo segun la FAO, pasando de 28kg anuales por persona en 1964-66 a

8 Fundacion Alpina. Op.cit
9 Fundacion Alpina. Op.cit
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45kg actualmente con una proyeccion de 66kg por persona/afio para el afo
2030.1°

La produccién de leche en Colombia se desarrolla en diversas zonas del pais, se
encuentran explotaciones lecheras desde 0 hasta mas de 3.000 metros sobre el
nivel del mar. A nivel geografico, la produccion nacional de leche se clasifica por
regiones: Costa Atlantica, Central, Occidental y Pacifica, concentrandose
principalmente en la cuenca lechera de la Costa Atlantica y la Regién Central,
particularmente en los departamentos de Antioquia, Cundinamarca, Boyaca,
Cérdoba, Cesar y Magdalena, que en conjunto representan el 60% de la
produccién nacional.!

Figura N° 3. Competitividad del sector lacteo

. MODELOS DE MODELOS DE
POLITICAS PRODUCCION RELACIONAMIENTO
Los TLC s obligan al
GOBIERNQ a Exploracion de d|ferg!1tes La comercializacion de
establecer Ilngamlentos modelog de_ Producmgn productos del sector
claros y efectivos para con a!pll-::acmn de mejores agropecuario tendera a
hacer frente a los prgcucas establecer relaciones
mercados * Enfasis en esquemas mas formales con la
internacionales asociativos industria.
* Admisibilidad sanitaria. * Sistemas « Contratos de
* Disminucion costos de ambientalmente proveeduria
produccién — Control sostenibles. - Alianzas con
precio de los insumos * Sistemas basados productores
* Control a la ilegalidad principalmente en
y el contrabando pastoreo.
* Adecuacion de
infraestructura

Fuente: Fedegan. Oficina de planeaciéon, Cauca

10 Slideshare, http://es.slideshare.net/elamigo077/cadena-Ictea-colombiana. 2013
11 Slideshare. Op.cit
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Para que el sector lacteo sea competitivo el Gobierno debe implementar una serie
de politicas que permitan al pais responder eficientemente a los mercados
internacionales, entre las cuales estan: controlar los precios de los insumos y el
contrabando, la admisibilidad sanitaria y la adecuacion de la infraestructura. Esto
permitira que los pequefios y medianos productores puedan tener una ventaja
comparativa al competir con grandes potencias. En cuanto a los modelos de
produccion se deben implementar mejores practicas ambientales, sistemas de
pastoreo y promover la asociatividad. Para la comercializacién de los productos
hay que enfatizar en realizar alianzas entre los productores e implementar
contratos de proveeduria.

Figura N° 4. Mapa del departamento del Cauca

SUPERFICIE: 29.308 Km2

INVENTARIO GANADERO: 34.800 Vacas
en Ordefo

PRODUCCION DIA: 146.000 Litros

PRODUCCION FORMAL DiA: 62.000
Litros

Densidad de Produccion de leche: 2,12
litros por KM2

Productividad por vaca 4,2 litros en
promedio dia

Fuente: USP.DANE. 2013

Segun un estudio realizado por The Nielsen Company sobre el consumo de
lacteos en Colombia, se destacé que el 95% de los hogares colombianos toma
leche procesada, gracias a la amplia distribuciéon que tiene este alimento a nivel
nacional.

El mercado lacteo concentra el 83% de las ventas de leche liquida y el 79% de las
bebidas lacteas en las tiendas tradicionales. 3,7 millones de hogares en Colombia
compran leche liquida y se hace evidente una uniformidad de consumo en todos
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los niveles socioecondmicos debido al crecimiento del consumo nacional de
productos lacteos de un 13% durante el Gltimo afio. 12

Un hogar en promedio compra leche cada tres dias, llevando 2,6 litros en cada
compra. El sector lacteo genera cerca de 13.000 empleos lo que representa el
2,7% de los empleos por la industria. Las ventas de los productos se han
incrementado notablemente con lo cual la cadena lactea se ha consolidado como
una de las industrias de mayor crecimiento dentro del sector de alimentos. 12

2.2. MARCO CONTEXTUAL

2.2.1. Generalidades del departamento del Cauca

El Departamento de Cauca esta situado en el suroeste del pais entre las regiones
andina y pacifica. Cuenta con una superficie de 29.308 km2 lo que representa el
2.56 % del territorio nacional. Su poblacion es de 1.367.496 habitantes; esta
dividido en 42 municipios y 99 corregimientos, limita por el Norte con el
departamento del Valle del Cauca, por el Este con los departamentos de Tolima,
Huila y Caquetd, por el Sur con Narifio y Putumayo y por el Oeste con el océano
Pacifico.'*

Se estima que el 36 por ciento de la poblacion vive en las cabeceras municipales y
el 64 por ciento habita de manera dispersa en las areas rurales. Comportamiento
diferente a las cifras nacionales en cuanto a la concentracion territorial de la
poblacién que se ubica en los centros urbanos. La tasa de crecimiento estimada
entre 1999-2015 es de 1.68 por ciento frente a 1.79 por ciento del promedio
nacional. Por lo tanto, la relacion urbano-rural en el Cauca se ha mantenido
practicamente constante durante los ultimos 20 afios a diferencia del resto del
pais, donde el proceso de urbanizacion es acelerado y creciente.!®

2http://lwww.sic.gov.co/drupal/recursos_user/documentos/promocion_competencia/Estudios_Econo
micos/Estudios_Economicos/Estudios_Sectorial_Lechel.pdf, 2012

13 Htt://www.sic.gov.co. Op.cit

14 Bienvenidos a Colombia. Departamento del Cauca.
http://www.todacolombia.com/departamentos/cauca.htmi

15 El Liberal. Perspectiva historiografica. https://historiografica.wordpress.com/2011/11/27/la-
situacion-actual-del-departamento-del-cauca-con-centracion-de-tierras-y-pobreza/
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El desarrollo de la actividad ganadera en el departamento del Cauca se desarrollo
en todos los municipios, teniendo como caracteristicas; el desarrollo de la
actividad en pequefias unidades productivas, con sistemas de produccion
extensivos, baja calidad genética del ganado tanto en el ganado de carne como en
el ganado lechero y doble propésito, las pasturas son de baja calidad y la
aplicacion de los planes de saneamiento y sanidad son deficientes.'®

El 64.3% de los habitantes de los sectores rurales del pais, son pobres. Este
indice de pobreza muestra claramente los desequilibrios regionales. Para la zona
urbana del departamento del Cauca se ha establecido el indicador de NBI en 50.6
por ciento y para el area rural en 62.5 por ciento. Las cabeceras municipales de
Santa Rosa, Guapi, Sucre, La Vega, Balboa, Almaguer, Piamonte, San Sebastian
e Inz4, presenta valores superiores al promedio departamental, en su mayoria son
municipios con deficiencias en cobertura de servicios publicos, salud y actividades
de desarrollo econdmico que se revierten en la calidad de vida de sus habitantes.
24 municipios del departamento del Cauca, tienen niveles altos de pobreza. El 92
por ciento de habitantes de la region del suroccidente del pais, que incluye el
Cauca, se considera pobre; el 41.5 por ciento no alcanza a cubrir sus gastos
minimos con su ingreso, el 8 por ciento de la poblacion omitié las comidas en uno
0 més dias de la semana. Los niveles de desnutricion en el Cauca son de una
tasa de 36.6 por ciento de la poblacion, niveles altos que colocan al departamento
segun el Informe Nacional de Desarrollo Humano entre las cinco regiones mas
criticas del pais. Los nifios caucanos menores de 5 afios tienen retraso en el
crecimiento en el 15 por ciento de los casos. También al respecto el Observatorio
de Derechos Humanos de la Vicepresidencia de la Republica, hace referencia a la
dltima Encuesta Nacional de Situacion Nutricional (Ensin) realizada por el Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar, la cuarta parte de los nifios (28.9 por ciento)
entre 5 y 12 afios presenta anemia al igual que los nifios mas pequefios. Lo
anterior es un problema de salud publica en la medida en que afecta tanto el
desarrollo fisico como el aprendizaje de un nimero significativo de la poblacion
caucana.l’

Lo anterior va de la mano con el desarrollo econémico del departamento del
Cauca, representa escasamente el 2.3 por ciento del producto interno nacional.
Sus actividades econdmicas se distribuyen asi: 50 por ciento actividades
agropecuarias (productos: cafia de azucar, café, maiz, frijol, arroz, platano, fique,
yuca, papa, cacao, mani, palma africana, frutales y hortalizas). El resto del

16 Fundacion Alpina. Proyecto conglomerado lacteo.
https://blul77.mail.live.com/mail/ViewOfficePreview.aspx?messageid=mgSBFgkxlqg5BGv_gAhWtgZ
ng2&folderid=flinbox&attindex=3&cp=-1&attdepth=3&n=32392098

17 El Liberal. Perspectiva historiografica. Op.cit
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porcentaje lo compiten las actividades de servicio, artesania, industria, mineria, la
pesca maritima y la ganaderia. La ganaderia en el Cauca ocupa la cuarta parte del
territorio.18

En lo que se refiere a la poblacion Afro, el Cauca es el sexto departamento con
presencia de grupos que se auto-reconocen como tal con el 5,94% sobre el total
nacional. Segun el censo de 2005, existen en el departamento 119 comunidades
afro, 3 territorios colectivos de comunidades afro y 15 titulaciones.

2.2.2. Generalidades de los municipios del departamento del Cauca

2.2.2.1. Municipio de Sotara

La poblacién estimada del Municipio de Sotard es de 16.317 habitantes
(Sisben 2011) (8.632, 52,2 % Hombres y 7.916, 47,8 % Mujeres), con una
densidad de 31 habitantes/Km?. La poblacién urbana estd compuesta por 549
habitantes, que equivale al 3 % (Sisben 2011).%°

El Resguardo indigena de Rioblanco, situado en el municipio, esta conformado por
2200 familias aproximadamente, distribuidas en nueve veredas, que corresponde
a 5800 hectareas. Los habitantes tanto del resguardo de Rio Blanco y demas
comunidades indigenas del macizo colombiano pertenece a la etnia Yanacona
procedentes del antiguo imperio Inca, quienes se caracterizan por la riqueza
cultural que poseen y cada dia adquieren mayor valor historico los cuales
representan “los mejores nucleos de organizacion social, con propositos definidos,
alto espiritu de trabajo y superacién, unidad social y apasionado amor por la tierra
que constituye la Gnica garantia afectiva para sus vidas”.?°

El rengldn productivo de la vereda la Poblacefia municipio de Sotard, esta
relacionado con las Cadenas productivas como lacteos, hortofruticola, produccion
cafetera, ganaderia doble propésito y ganado de casta y otras actividades
relacionadas con el sector Forestal y Minero ya que cuenta con la extraccion de

18 E| Liberal. Perspectiva historiografica. Op.cit

19 Municipio de Sotara, desarrollado en el marco de la Estrategia de Gobierno En Linea del orden
Territorial (GELT)., 2014

20 Municipio de Sotara. Op.cit
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material del rio Paispamba. En el Municipio hay presencia de procesos de
transformacion agroindustrial a pequefa escala como la trasformacion de la leche
en derivados lacteos que permiten la generacion de valor agregado.

Por las condiciones socioecondémicas del municipio, existen altas tasas de
desempleo, que no ha sido posible atenuar por la ausencia de una politica publica
en favor del empleo eficaz. De igual forma, falta generar programas para fomentar
la cultura del emprendimiento, para potencializar el conocimiento y mejorar la
capacidad técnica en la produccion y en la comercializacion.

Se observa que a pesar que existe un gran numero de organizaciones
comunitarias no existe todavia procesos que permitan a la comunidad apropiarse
de mecanismos de participacion ciudadana y generar procesos sociales para la
basqueda de soluciones conjuntas comunidad- Estado a los problemas.

2.2.2.2 Municipio de Silvia

Silvia esté situada en el nor-oriente del Departamento del Cauca, al suroccidente
de Colombia. La cabecera municipal estd ubicada entre el rio Piendamo y la
guebrada Manchay, dista de Popayan 59 Km. Su area es de 662,4 Km

Es importante destacar que los tres sectores econdmicos mas importantes son:
agropecuario, piscicultura y la agro-industria. Los cuatro sectores restantes,
Minero, Comercial, Servicios Incluye el Turismo y Financiero también son
importantes pero tienen una cobertura mucho més reducida en términos de oferta
real. El sector artesanal se constituye en un importante renglén del sector
econémico y productivo del Municipio, donde intervienen hombres y mujeres de
las etnias indigenas nasa y guambiana y de los sectores campesino y urbano,
todos reunidos bajo el nombre de la Asociacion de Artesanos y Microempresarios
de Silvia "ETNIKAS".

La actividad ganadera (Bovina y ovina) comercial es reducida a sectores de las
veredas Santa Lucia, Usenda, Valle Nuevo y los Resguardo de Pitayé y Ambalo,
mientras en aquellos lugares donde las caracteristicas fisicas del suelo
condicionan la productividad o los campesinos carecen de recursos econémicos
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para invertir, dominan las praderas con kikuyo y ray grass, los cuales solo pueden
sostener una ganaderia de tipo extensivo en un 80% con una capacidad de porte
de 1 Cabeza por hectarea y una ganaderia semi-intensiva en un 20% con una
capacidad de porte de 4 cabezas por hectarea.

3. METODOLOGIA

Para el desarrollo de la practica profesional se realizO una investigacion
descriptiva, la cual permitio detallar de forma sistematica las caracteristicas de la
poblacion, se identificaron las necesidades, los problemas, las costumbres y
actitudes predominantes, lo que permiti6 obtener la informacién necesaria para
realizar el respectivo analisis. Adicional se aplicaron dos encuestas a los
representantes legales de las organizaciones, una para realizar el diagndstico de
la situacion actual y la segunda para elaborar el analisis interno de la misma.

Durante el proyecto se realizO una investigacion cualitativa, debido a que se
recopilé la informacion principalmente de forma verbal, luego esta se analizé de
una manera interpretativa o subjetiva, este tipo de investigacion brindé una
descripcion completa y detallada del tema a investigar. Para este caso los
instrumentos que se utilizaron fueron: entrevistas individuales en profundidad,
analisis de contenido o documentos y la observacion participante. También se
recurrié a la investigacion cuantitativa, debido a que una parte de la informacion
qgue se reunié pudo ser medida, para la cual se emple6 cifras comparativas y
porcentajes, con el fin de explicar lo que se observé. Esta clase de investigacion
se caracteriza porgque proporciona una vision mas clara de la situacién objeto de
estudio.

En cuanto a las fuentes de informacion, se utilizaron: fuentes primarias a traves de
la observacion, sesiones de grupo con los integrantes de cada organizacion,
entrevistas individuales y fuentes secundarias de tipo documental.

La guia que se implement6 para el desarrollo de la planeacion estratégica consta
de un diagndstico de la situacion actual por la que esta atravesando la empresa,
toda esta informacion permitié definir la mision, la vision, los valores y principios
organizacionales y los objetivos estratégicos, luego se realizé un andlisis interno y
externo mediante el perfil de capacidades institucionales (PCI) y el perfil de
oportunidades y amenazas (POAM), a través del cual se construy6é la matriz
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DOFA, y con base en esta se definieron las estrategias y finalmente el plan
operativo.

Figura N° 5. Fotografias de las sesiones de grupo

Se realizaron reuniones
constantemente con los miembros
de las tres organizaciones, con el fin
de desarrollar el trabajo
conjuntamente, logrando asi una
participacion activa de los
asociados.

A través de talleres,
encuestas, documentos Yy
entrevistas se obtuvo la
informacion necesaria para
desarrollar tanto el diagnéstico
como el andlisis interno de la
organizacion.

YT

El direccionamiento
estratégico  (misioén, vision,
valores, principios y objetivos),
el analisis DOFA y el plan
operativo se construyeron con
el apoyo y aprobacién de
todos los miembros de las
organizaciones.
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4. DESARROLLO DEL TRABAJO

De las organizaciones de los catorce municipios beneficiarias del proyecto, se le
realizo la elaboracion de un plan estratégico a dos asociaciones y a la alianza de
productores del Cauca APROCAUCA. A continuacion se presenta el desarrollo del
trabajo por organizacion.

4.1. ASOCIACION INDIGENA AGROINDUSTRIAL DE PRODUCTORES DE
MIRAFLORES AMBALO- SILVIA “ASIAPROMIRAS”

4.1.1 Diagnéstico de la situacién actual: la informacion recopilada para el
diagnéstico se obtuvo por medio de informes de la Fundacion Alpina y la
aplicacién de una encuesta al representante legal de la asociacion. Anexo N°
1.

Tabla N° 2. Ficha técnica de la asociacién de ASIAPROMIRAS

Asociacion Indigena Agroindustrial de
Productores de Miraflores Ambal6 — Silvia
“ASIAPROMIRAS”

NOMBRE DE LA ORGANIZACION

NIT 900.512.961-5

Direccion de la asociacion Finca Miraflores

Departamento Cauca
Municipio Silvia
Vereda Miraflores

Nombre del Representante Legal
N° de cedula

Antonio Cantero Sanchez
4.787.442 de Totord, Cauca

Contacto de la asociacion

3146075831

Fuente: Propia del investigador

La asociacion tiene su domicilio en el territorio Ancestral del pueblo Ambalé vereda
Miraflores, Municipio de Silvia, Departamento del Cauca. Esta constituida como
una entidad sin animo de lucro desde el afio 2012, tiene como objeto principal
promover el desarrollo social y autoempleo, mejorando la calidad de vida de cada
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uno de los miembros y de las comunidades beneficiarias, bajo el fomento de la
produccion y comercializacion de leche y derivados lacteos.

Figura N° 6. Ubicacion geografica del municipio de Silvia
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Fuente: Plan de vida del municipio de Silvia 2000 - 2020
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37 nucleos familiares, distribuidos en 37 lotes de terreno, cada uno
beneficiario de 7 hectéreas asignadas por el cabildo mediante adjudicacion.
Areas de uso comunitario 47 hectareas de terrenos donde se encuentran
ubicadas las siguientes instalaciones: establo, 3 casas comunitarias, una de
ellas con una hectérea de terreno, instalaciones de riego, solucion de agua
para consumo interno sin tratamiento, cercas eléctricas.

Areas de reserva natural equivalentes a 175 hectareas, con 46 nacimientos
de agua, 3 quebradas y dos bocatomas con suficiente agua para beneficio
de los asociados y de los lotes comunitarios.

Servidumbres para el acceso a las diferentes parcelas para transito
vehicular, a pie y a caballo.

Cuenta con servicio de energia eléctrica.

Cuenta con vias carreteables con una amplitud de 6 metros.

El 60% de las vias son pavimentadas y se encuentran en buen estado y el
40% restante esta sin pavimentar y en muy mal estado.
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Figura N° 7. Organigrama de la asociacion de ASIAPROMIRAS
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Fuente: Propia del investigador.
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Entre los hallazgos mas importantes de la organizacion, se encuentran los

siguientes:

% La organizacién se encuentra constituida legalmente desde el afio 2012.
s Empez6 a comercializar leche a partir del mes de julio del 2014 a la

empresa Alpina.

++ El bajo precio de la leche y el abuso de intermediarios fueron las principales

necesidades para crear la organizacion.
% Actualmente son 37 los asociados.
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Como se puede apreciar en la figura N° 8, de los 37 asociados el 8% son mayores
de 56 afos, el 43% estan entre los 41 y 55 afios y el 49% estan entre los 26 y 40
afos.

Figura N° 8. Rango de edad

M26-40afos MWM41-55afios W Mayores 56 afios

Mayores 56
" anos

8%

26 - 40 anos

49%
41 - 55 afos

LEV

La figura N° 9, evidencia que el 38% de los socios son hombres y el 62% que es la
mayoria son mujeres.

Figura N° 9. Género

EHombres ™ Mujeres
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En la figura N° 10 se puede observar que ningun miembro de la asociacién tiene
educacion superior, el 8% de los socios son analfabetas, el 19% tienen educacion
secundaria y la gran mayoria que equivale al 73% han estudiado hasta primaria.

*

*

Figura N° 10 Nivel educativo

H Analfabetas B Educacién Primaria

M Educacién Secundaria = Educacién Superior

Hasta el momento no se ha presentado ningun retiro forzado ni voluntario
por parte de los asociados. Los buenos resultados obtenidos han hecho
que todos los miembros tengan una participacion activa en la organizacion.
Se encuentra en tramite el registro del libro de asociados ante la camara de
comercio. Pero no se evidencia el registro correcto de actas por lo tanto
estas no se encuentran registradas ante la misma entidad.

Entre las ventajas que ofrece la organizacion a los productores y asociados
se encuentran la compra de tierras, recibir mayores ingresos y recibir
capacitaciones.

La organizacion recibe ingresos por produccion y comercializacion de leche
y por ventas de una tienda de abarrotes.

Entre las limitaciones que se perciben estan: el desconocimiento en leyes y
en temas administrativos y financieros.

La junta directiva de la organizacion esta conformada por el presidente,
secretario, tesorero y como staff de apoyo un fiscal.

Los requisitos que necesita una persona para formar parte de la
organizacion son: vivir en comunidad, producir leche, ser persona de
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confianza, llenar solicitud del centro, pagar aporte de ingreso vy
documentacién personal.

++ Los servicios basicos con que cuenta la organizacion son: energia eléctrica,
acueducto y telefonia movil.

% El mercado depende de temporadas, en invierno hay mayor produccion de
leche que en verano.

% Los empleados con que cuenta la organizacién son un administrador (en
este caso asumido por el presidente de la asociacion), un mayordomo y un
tendero.

% Los asociados han recibido capacitacion en los siguientes temas: nutricion
bovina, primeros auxilios veterinarios, contabilidad, asociatividad, buenas
practicas ganaderas y buenas practicas de ordefio. Las capacitaciones se
brindan cada vez que las soliciten y son realizadas por el personal de la
Fundacion Alpina y el Sena.

Figura N° 11 Precio de venta
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Fuente: propia del investigador

X/

% La asociacion tiene 14 vacas de ordefio, las cuales producen en promedio
200 litros de leche al dia y se venden a un precio de $897 el litro. En
promedio 400 litros diarios de leche son comprados a productores que
estan por fuera de la asociaciéon a un precio de $720 el litro, los cuales
también son vendidos a un valor de 897 pesos. En total la organizacion
vende 600 litros al dia.
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La organizacion le vende Unicamente la leche a la empresa Alpina
localizada en la ciudad de Popayan.

En promedio un miembro de la organizacién entrega 18 litros de leche al
dia.

La distancia aproximada desde donde traen la leche a la sede es de media
hora de camino.

Las instalaciones con que cuenta la organizacién son: seccién de
maquinaria y establos, las cuales se encuentran en un excelente estado,
bodega, sala de reuniones y oficinas, se encuentran en regular estado.

La asociacion recibe ingresos por tres conceptos: el primero es por
produccion de leche y comercializacién de la misma, el cual depende de la
cantidad y calidad de litros producidos, el segundo concepto es por compra
y venta de leche y el tercer concepto es por ventas en la tienda de
abarrotes,

Para adquirir un tanque de enfriamiento la asociacion solicito un préstamo
al banco Agrario por 37.000.000 de pesos a seis afnos.

Tienen definidos los estatutos de la asociacion y se rigen por lo establecido
en ellos.

Tienen establecido el reglamento interno asi como las funciones y los
derechos y deberes de los asociados y de la junta directiva.

No tienen un direccionamiento estratégico definido.
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Tabla N° 3. Diagnéstico administrativo ASIAPROMIRAS

MODULOS

VARIABLES

RESULTADOS ENCONTRADOS

GESTION Y ASOCIATIVIDAD
EMPRESARIAL

Reuniones de junta directiva.

La JD y la asamblea se relinen
periédicamente y no lleva actas al dia, o no
estan debidamente firmadas y organizadas.
La organizacion no cuenta con un libro de
actas registrado en camara de comercio.

Productores al dia con cuota de
funcionamiento.

La organizacion no exige aportes de
sostenimiento a sus Socios.

Canales de comunicacion entre junta
directiva y productores.

Existen canales adecuados de
comunicacién y participacién entre la JD y
los productores.

MERCADEO Y VENTAS DE PRODUCTOS

Registros de produccion.

La organizacion no lleva registros de
produccién de los asociados.

Convenios de comercializacion.

La asociacion tiene como aliado comercial a
Alpina en la ciudad de Popayan. Pero
algunos productores socios comercializan la
leche directamente y no a través de la
organizacion.

OTROS SERVICIOS A LOS ASOCIADOS

Provision agricola.

La asociacion presta servicios de provision
agricola o pecuaria para sus asociados.

Asistencia técnica.

La organizacion gestiona la prestacién de
asistencia técnica. En este momento la
Fundacion Alpina presta este servicio.

Fondo rotatorio.

La asociacion no posee fondo rotatorio para
atender las necesidades de crédito de sus
asociados.

Gestién de crédito.

La directiva ha gestionado y obtenido
créditos bancarios para beneficio de la
asociacion.

CONTABILIDAD

Registros contables.

Los productores no saben llevar cuentas y
la asociacion no lleva registros contables ni
los respectivos soportes.
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4.1.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.1.2.1 Historia de la organizacién

Desde el afio 1986 el Instituto Colombino de la Reforma Agraria “INCORA”
comienza a adjudicar predios rurales ubicados dentro del territorio de Ambalo, es
hasta el afio 1990 que esta entidad junto con el apoyo del cabildo hace entrega
legal de la finca Miraflores. En el afio 1991 el fondo rotatorio del CRIC a través del
cabildo asigna un proyecto PPCI con un hato de ganado de la finca lechera, al afio
siguiente esta entidad da la oportunidad de ampliar el crédito con 20 cabezas de
ganado, cinco afios después se cancela el crédito, quedando con un hato de 25
animales.

En el afio 2012 la Asociacion indigena agroindustrial de productores de Miraflores
Ambal6 - Silvia ASIAPROMIRAS se constituye legalmente como una entidad sin
animo de lucro, cuya actividad principal es la produccion y comercializacién de
leche. En el afio 2014 el gobierno a través del sistema general de regalias
adjudica el proyecto “consolidacion del conglomerado ganadero caucano a travées
del fortalecimiento de la produccién lactea en 14 de sus municipios” a la
Fundacion Alpina que beneficia a todos los miembros de la asociacion. Este
proyecto ayuda a los productores a implementar adecuadas practicas ganaderas
no solo para cumplir con los requisitos minimos exigidos del producto a
comercializar sino con el fin de ofrecer un producto de calidad y trabajar en la
posibilidad de buscar bonificacion al precio base realizando diferentes practicas de

alimentacion, nutricidn, mejoramiento genético animal y sanitario.

La leche producida estd siendo comercializada con Alpina, ademas se esta
implementando la instalacion de un tanque de enfriamiento para la leche, el cual
fue conseguido por medio de un crédito con el banco agrario con el fin de realizar
el acopio del producto en la region y poder comercializarlo.

4.1.2.2 Definicién de la misién y vision de la organizacion

Mision

Promover el desarrollo social y autoempleo bajo el fomento de la produccion,
comercializacién y transformacion de productos agricolas y pecuarios. Dirigidos a
la poblacion regional, con la finalidad de contribuir al mejoramiento de la calidad
de vida de los asociados y sus familias.

34



Visién

Para el afo 2020 ser una empresa lider en la produccién, comercializacion y
transformacion de productos agricolas y pecuarios de cobertura regional.

4.1.2.3

Valore

Definicion de los valores organizacionales

S corporativos

Los valores que forman parte de los miembros de la asociaciéon son:

X/
°

X/
°

X/
°

Responsabilidad: Hacer las cosas de la mejor manera, de tal forma que
nunca se perjudique al otro; Asumir las consecuencias de nuestras
palabras, acciones, decisiones y compromisos contraidos.

Respeto: Interactuamos reconociendo los intereses colectivos, la
diversidad individual, la sostenibilidad de los recursos naturales y la
institucionalidad.

Equidad: Procedemos con justicia, igualdad e imparcialidad, buscando un
Impacto social positivo e inclusivo.

Honestidad: Realizamos nuestra gestibon de forma objetiva, clara y
verificable.

Puntualidad: Disciplina de cumplir a tiempo nuestros compromisos.

Solidaridad: Actitud continia de apoyo por el bien comun, disponiendo
para ello los recursos, la infraestructura, destrezas, conocimientos con los
gue contamos.

Compromiso: Surge de la conviccion en torno a los beneficios que trae el
desempefo responsable de las tareas. Asumir el reto permanente de
atender los requerimientos internos y externos de manera oportuna y eficaz.

Principios

X/
o

Responsabilidad social con la comunidad.
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Identidad y compromiso con la organizacion.

Desarrollo y bienestar de los miembros de la organizacion.
Cultura de calidad.

Conservacion y proteccion del medio ambiente.

Identidad cultural ambaluefa.

4.1.2.4 Objetivos estratégicos

X/
°

Incrementar la participacion en el mercado, generando alianzas
estratégicas con proveedores y empresas que permitan desarrollar el plan
de negocio.

Hacer productiva y competitiva la organizacion a través de la excelencia.
Propender por la transferencia de conocimientos a todos los miembros de la
asociacion.

Propender por el cuidado y manejo del medioambiente a través de un
desarrollo sostenible en todas las etapas involucradas en los procesos
productivos.

4.1.3 Analisis del macroambiente y del sector de la actividad econémica.

La finalidad de este andlisis es considerar todos aquellos factores ajenos a la
empresa que afecten su actividad, con el objetivo de identificar las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno. El andlisis externo esta compuesto por el analisis
del entorno general y el andlisis del sector de actividad econémica.

Es importante resaltar que las tres organizaciones objeto de estudio estan inscritas
en el mismo entorno y sector de actividad econdmica, por lo que el analisis
externo serd igual para las tres.
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4.1.3.1 Analisis del entorno general

4.1.3.1.1 Aspectos econdmicos del entorno.
< Producto interno bruto (PIB):

En el afio 1925 el PIB agropecuario participaba con el 57% del PIB total, hoy solo
lo hace con el 6.3%. Esto se debe a que en la actualidad existe un mayor interés
en lo financiero, la industria y los servicios y el mismo uso de la tierra pero para
explotacion minera, lo que ha provocado un decrecimiento en el sector. En cuanto
a la ganaderia en el afio 1950 participaba con el 14% del PIB total, en la
actualidad lo hace con el 1,6%. En el caso ganadero, hoy tenemos una economia
mas abierta al comercio internacional, por ende Colombia esta mas expuesta a
tratados de libre comercio con potencias ganaderas, lamentablemente no se
aprovecha los TLC para exportar por falta de admisibilidad sanitaria, pero por el
contrario las importaciones si son crecientes, lo que ha afectado negativamente a
los productores.?!

Figura N° 12. Cambio en la estructura productiva
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Con el paso del tiempo tenemos menos protagonismo.
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Fuente: DANE. Calculos Oficina de Planeacién FEDEGAN — FNG.

21 DANE. Oficina de planeacién. PIB Agropecuario
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s Consumo de los hogares (demanda):

Como se puede apreciar en la grafica la tendencia global sera hacia comidas
mas procesadas y preparadas con mayor proporcion de proteina animal. Los
productos de alto valor agregado son los que muestran el mayor incremento en
el consumo per capita.

Porcentaje de cambio entre 2010 y 2020.

14% -

12%

10%

8%

6% -

4% |

2%

0%

-2% -

-0,38%

Figura N° 13. Consumo Per capita de alimentos
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Fuente: GEA Farm Technologies

< Pobreza:

La pobreza en el campo muestra como se ha olvidado lo rural: en la zona rural se
albergan 12 millones de habitantes, de los cuales 6 millones malviven con menos
de $4.500 diarios. Mientras que la pobreza en zonas urbanas baja, en las rurales
de cada dos personas una es pobre.??

22 DANE, Estadisticas. 2013
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Figura N° 14. Pobreza en Colombia 2013
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< Inversion:

El deterioro de la seguridad y orden publico son factores que han espantado la
inversion. La guerrilla volviéo a instalarse en 120 municipios donde habia sido
desterrada, los actos terroristas se incrementaron, los hostigamientos se triplicaron
en comparacion con 2008, los retenes ilegales crecieron 151%, el mas alto en los
ultimos cinco afios y el triple del 2008. Entre 2010 y 2013 la extorsion aumento en
72%, el secuestro total 8,2%, el narcotrafico y las BACRIM estan desbordadas y
los indicadores de inseguridad ciudadana, atracos, robos, delitos sexuales,
rompieron las barreras asi como la violencia intrafamiliar. Hoy la inseguridad esta
en zonas rurales y urbanas.?

Aunque cabe resaltar que si se llega a dar el proceso de paz, seria una gran
oportunidad para el pais, especialmente para el Cauca, se espera que la mayoria
de la inversibn sea para este departamento, pues es el mas afectado por la
guerra.

23 Ministerio de defensa, 2013
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Existe poca inversidon extranjera para el sector agropecuario:

% La Inversién Extranjera Directa (IED) que llega al agro colombiano es
demasiado pequefia. En los ultimos afios el promedio no es superior al
0,6% del total del IED.

% Es el sector al que menos llega IED, seguido de la construccién.

% Gran cantidad de la IED que queria llegar al sector agro, fue “espantada”
por las Zonas de Reserva Campesina y los diadlogos en la Habana.

% Se vienen colocando trabas a la inversion en tierras por parte de
extranjeros. 2

% Generaciéon de empleo productivo:

El sector lacteo genera aproximadamente 580.000 empleos en la produccién de
leche y 17.750 en el procesamiento de productos lacteos, sin contar con los
empleos informales que genera.?®

El tipo de vinculacion de mano de obra familiar predomina en las explotaciones
pequefias. A medida que aumenta el tamafo del hato, se disminuye la utilizacion
de mano de obra familiar y aumenta la contratacion de mano de obra externa. De
la misma manera, entre mayor es el tamafio del hato, la contratacion de mano de
obra permanente aumenta y disminuye la contrataciéon de mano de obra ocasional,
a pesar de lo cual, el “jornal” conserva una alta participacion como forma de
contratacion. En conclusion el tamafio de las fincas incide en el nimero de
empleados, su modo de contratacién y su productividad.

24 Banco de la Republica , Primer trimestre 2014
25 Slideshare. PEGA 2019. http://es.slideshare.net/Fedegan/pega-2019-24848801. 2006
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Figura N° 15. Utilizacion de mano de obra
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Fuente: FEDEGAN. Oficina de Planeacion.

< Tasade interés:

Las tasas de interés que cobra FINAGRO, al productor son poco competitivas, son
muy altas: cuatro o cinco veces la inflacibn de 2013. No son tasas reales de
fomento, por lo cual la actividad productiva no se estimula como debiera. El 76%
de las personas que habitan el campo no cuentan con acceso a crédito. Del total
de los recursos que coloco el sistema financiero el afio anterior solo el 3.1% se
dirigio al sector agropecuario, mientras que el sector industrial recibié el 21%, el
comercio el 19% vy la construccion el 11%.2°

26 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit
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Figura N° 16. Tasa de interés Finagro
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« Politica sectorial macro-econdmica:

El sector ha cambiado hoy estamos expuestos al mercado internacional, la
economia es mas abierta, lo que afecta el negocio ganadero, sin embargo el
mundo hoy ofrece grandes oportunidades.

Tratados de libre comercio

La industria colombiana es poco exportadora:

e A pesar que en 2013 se tuvieron repuntes en las exportaciones, estas ain
son bajas.
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¢ No se dan aprovechamiento a los diferentes TLC (cupo de 61 mil toneladas
de carne y 42 mil en leche).

e Sila exportaciones fueran mayores y con valor agregado se disminuiria la
informalidad y los ganaderos gozarian de mejores precios por la venta de
leche cruda y animales vivos.

Figura N° 17. Exportaciones de leche y derivados lacteos
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A través de los TLC, afio tras afio existirh mayor posibilidad de importar carne y
leche, lo que impactard negativamente en los precios pagados al ganadero y en su
nivel de ingreso.

Existe un potencial de exportacion de 61 mil toneladas de carne y 42 mil toneladas
de leche a paises como Mercosur, Chile, México, Suiza, EEUU, Union Europea y
Canada, pero por falta de admisibilidad sanitaria no se da real aprovechamiento. 2’

27 http://es.slideshare.net/Fedegan/pega-2019-24848801. 2006

43


http://es.slideshare.net/Fedegan/pega-2019-24848801

En 2014, el potencial de productos carnicos y lacteos importados suma mas de 76
mil toneladas. En la medida que esta entrada se dé, los precios internos se
deteriorardn, a menos que se incentiven fuertemente las exportaciones. Al
contrario, existe un potencial de exportacion de 61 mil toneladas de carne y 42 mil
toneladas de leche a estos paises, pero por falta de admisibilidad sanitaria no se
da real aprovechamiento.?®

Tabla N° 4. Potencial de importacion

Pais origen Leche Carne
(toneladas potenciales a importar) {toneladas potenciales a importar)

Mercosur 4.736 17.158
- - Chile Libre Comercio Libre Comercio
Bl México 11.932 4.392
Suiza 614 -
L= EEUU 11.979 7.482
BB union Europea 11.661 1.960
B+l canaas - 5.736

_ 40.922 toneladas 36.728 toneladas

Fuente: FEDEGAN

4.1.3.1.2 Aspectos politicos del entorno:
+ Politicas de dotacion de infraestructura:

En Colombia hay ausencia de infraestructura adecuada y suficiente para el
procesamiento y transformacién. En el caso lechero, mucha leche y poco
procesamiento, pues de 6400 millones de litros, la industria solo procesa 2900
millones.

Por cada dos litros de leche que los ganaderos producen, la industria procesa
menos de un litro.

28 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit
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Mientras no se tenga normatividad respaldada por una fuerte institucionalidad, los
pequefios productores seguiran teniendo gran informalidad.

Figura N° 18. Consumo y comercializaciéon de la leche
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Fuente: Oficina de Planeacion. FEDEGAN — FNG

También existe poca infraestructura vial, lo que impacta negativamente el negocio
ganadero. En Colombia solo el 8,5% de las vias estan pavimentadas. De las vias
pavimentadas: 13% en buen estado, 51% regular estado y 36% mal estado.?®

4.1.3.1.3 Aspectos juridicos del entorno:
% Reglas juridicas:

El cambio de reglas juridicas ha generado incertidumbre para invertir. Con el
cambio de reglas en la tributacion de empresas que ya se habian instalado en
Colombia, se generé malestar en muchos de los inversionistas.

Se ha espantado inversion en el agro por la incertidumbre en la adquisicién de
tierras. En el afio 2012 se aplazaron o cancelaron inversiones por mas de US$800
millones. Muchas empresas con proyectos agropecuarios en la Altillanura han

29 Colfecar. Fedesarrollo, 2013
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empezado a desinvertir y salir de sus activos ante la incertidumbre respecto a lo
que puede ocurrir con el sector.3°

4.1.3.1.4 Aspectos tecnologicos del entorno:

% Oferta de bienes publicos para desarrollar competitivamente la
actividad:

El pais tiene atrasos en distritos de riego, Colombia cuenta con 114 millones de
hectareas de las cuales solo son adecuables a riego 10,5 millones. De las 10,5
millones de hectareas adecuables a riego, solo se han desarrollado 842 mil, es
decir el 9,2%

Colombia es un gran productor de energia eléctrica (exportador), sin embargo su
sistema de interconexién domestica e infraestructura en lo rural, hacen costoso
este servicio. La asistencia técnica para el ganadero aln es escasa.!

+* Nivel de escolaridad:

La mano de obra presenta un bajo nivel de escolaridad, el 15% de las personas no
han estudiado y el 33% ha hecho algunos cursos de primaria. De esta manera,
cualquier proceso de capacitacion en competencias por parte del SENA o de
cualquier otra entidad, incorpora mayores dificultades y representa una enorme
barrera para el necesario proceso de transferencia de tecnologia.?

4.1.3.1.5 Aspectos ecolbdgicos del entorno:
% Impacto de los trastornos del ecosistemay la biodiversidad:

Colombia es cada vez mas vulnerable a los efectos del cambio climatico, teniendo
veranos mas secos e inviernos mas lluviosos. Entre finales de 2009 e inicios de
2012 se presentaron: un fenémeno de El Nifio y dos fenbmenos de La Nifia y para
el afio 2014 se prevé el fendbmeno del nifio hasta marzo de 2015.

%0 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit

31 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit
32 DANE, Nivel de escolaridad en Colombia. 2013
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Los bovinos desplazados por los fendbmenos de La Nifia superaron las 2 millones,
y los muertos 180 mil; con los dos fenbmenos de La Nifia se registraron
inundaciones en mas de 700 hectareas y dafios en otros 2 millones.

Con el fendbmeno de El Nifio actual que aun no llega a su maximo, ya han muerto
38 mil animales. Se generan fuertes procesos de erosién después de una
temporada climatica extrema, ademas de las grandes pérdidas ante la falta de
alimento para los animales.3?

Tabla N° 5. Efectos del cambio climatico

Pérdidas en Pérdidas en Pérdidas en baja Pérdida por
produccién de produccién de | de productividad y [hectareas inundadas
carne leche reproductividad pastos dafiados TOTAL
Fenomeno del Nifio Sep 1,2 billones de
262.758.292.578 198.327.355.599  519,579.225.000 258.753.258.000 pesos
1,1 billones de
Oct 2010 / Jun 2011 311.368.391.499 138.011.894.243  369.478.560.000 300.720.000.000 pesos
621 mil millones de
Oct 2011 / Mar 2012 102.419,453.194 123.809.814.620 265,562.715,000 128.880,000.000 pesos

Fendmeno de la Nifia 274 mil millones de
2014 (a julio de 2014 52.500.960.000 38.010.391.800 119.327.218.800 64.440.000.000 pesos

3,2 billones de
TOTAL pesos

Fuente: MADR — Minambiente - IDEAM

% Potencialidad de los usos de la biodiversidad con la que cuenta la
region y/o pais en el que se encuentra inscrita la organizacion:

Se puede observar en la tabla que se encuentra en segundo lugar el uso de la
tierra para ganaderia, pero se ha excedido el uso potencial en 19 millones de
hectareas. Por el contrario la agricultura todavia tiene mucho territorio por explotar.

De toda la superficie de Colombia, el 80.3% es para uso pecuario, el 10.3% es
para bosques, el 7.3% es para agricolay el 2.1% es para otros usos.3*

33 Ministerio de ambiente, 2014
34 DANE-ENA, 2013
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Tabla N° 6. Uso potencial y real de la tierra

Diferencias de uso potencial y real de la tierra (Millones de hectareas)

Aptitud de la tiemra Uso potendal Uso actual Diferencla de uso
Panas Ao dcu It i 14,4 5.3 9.0
Para Ganoadena 1,3 38,3 19,0
Pana uso farest o 7B 3 577 | 206
Paira otr s usos 2.3 12,8 10,6
Total territarnia 114,2 T, 2 | 0,0

Fuente: AL

4.1.3.1.6 Aspectos socio-culturales del entorno:
< Tendencias culturales de consumo:

El consumo per cépita de leche en Colombia ha venido en alza en las ultimas
décadas, lo que ha permitido altos indices de crecimiento en la produccion. De
acuerdo con los calculos del consumo aparente, durante los ultimos ocho afios, se
estima que el consumo de leche en Colombia fue de 156 litros por habitante al
afno.*

Segun estudio de FEDEGAN la leche liquida presenta mayor frecuencia de
consumo en comparacion con otros derivados lacteos, siendo los estratos altos de
la poblacion los mayores consumidores. Si se analiza ese consumo por estratos,
en el alto se consumen 170 litros/afio; en los medios 79 litros y en los bajos, 38
litros.

Segun el coordinador de planeacion de FEDEGAN, este comportamiento se debe
a que la transformacién de la leche en Colombia es muy costosa. Mientras al
productor se le paga por el litro de leche 800 pesos, ese mismo litro procesado en
los puntos de ventas le vale al consumidor final entre 2.000 y 2.200 pesos, lo que
limita el consumo, especialmente en estratos bajos.

Colombia produce anualmente, en promedio, unos 6.530 millones de litros de
leche, la mitad se procesa y el resto son mercados informales, leche cruda,
quesos.

35 Slideshare, cadena lactea. 2013
36 E| Universal, 2014
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Uruguay, Argentina, Brasil, Colombia y Chile son los paises de Suramérica que
reportan las mas altas cifras de consumo per cépita anual de leche. En la cola
estan Bolivia, Pert y Ecuador. Se desconocen los datos de Venezuela.?’

Figura N° 19. Crecimiento poblacional vs consumo
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Fuente: Organizacion de las naciones unidas para la alimentacion FAO.

4.1.3.2 Analisis del sector de la actividad productiva

Andlisis del sector lacteo en Colombia

En cuanto al sector lacteo en Colombia, cabe precisar qué importancia tiene la
produccion de leche en el pais, para esto, segun un estudio del observatorio
Agrocadenas Colombia Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural, dentro de la

$7http://www.contextoganadero.com/internacional/top-5-de-los-paises-que-mas-consumen-leche-
en-suramerica
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produccion de alimentos de origen animal, la leche, es sin duda, la que presenta
un mayor volumen de produccion y consumo, seguida de la carne vy
posteriormente de los huevos. La cadena de lacteos en el mundo ha tenido como
principal fuente primaria la leche de algunos mamiferos pertenecientes a las
especies, bovina (vacunos y bufalos o bovidos), ovina y caprina. La estructura de
esas leches es basicamente la misma pero difiere en la concentracién de sus
componentes.3®

Con respecto a la cadena lactea en Colombia, esta se estructura a partir de la
relacion entre ganaderos, acopiadores, cooperativas y empresas industriales
procesadoras; en el pais, esta cadena la componen principalmente dos eslabones:
“en el primero de ellos, el primario, se encuentra la leche cruda, que se produce
bien sea bajo un sistema de tipo “especializado”, o bajo uno de “doble propédsito”.
En el segundo, el industrial, se encuentra toda la gama de productos lacteos o
derivados de la leche, que son: leche pasteurizada, leche ultra pasteurizada, leche
evaporada, leche condensada, leche en polvo, leche instantanea, leches &cidas o
fermentadas, leches saborizadas, dulces de leche, mantequilla, y los quesos.°

Los productores de leche fresca en Colombia se ubican en dos categorias
genéricas principales: productores en hatos de doble propésito (carne y leche) y
productores en hatos especializados. A la primera de ellas pertenecen
mayoritariamente los pequefos productores, generalmente campesinos, con
métodos tradicionales de produccion y pequefias extensiones, aunque, en
pequefio porcentaje, existen también productores con cierto grado de
especializacién.4°

« Produccion:

El pais produce en promedio 15,7 millones de litros diarios, con una cantidad de
vacas en produccion del orden de 3,3 millones de cabezas. La produccion
nacional de leche ha venido creciendo durante los ultimos afios hasta lograr el

3 ROLDAN LUNA, TEJADA IRAIZOZ, & SALAZAR SOLER. La cadena lactea en Colombia.
Ministerio de agricultura y desarrollo rural. Observatorio agrocadenas Colombia. www.agrocadenas
.gov.co.

39 ROLDAN LUNA, TEJADA IRAIZOZ, & SALAZAR SOLER. Op.cit

40 SAMACA PRIETO & ROLDAN LUNA. Formacién de precios al productor en algunos

productos agropecuarios colombianos. Ministerio de agricultura y desarrollo rural. Observatorio
agrocadenas Colombia. 2003
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autoabastecimiento interno, e incluso superarlo. Este crecimiento ha sido
impulsado por innovaciones en el manejo del ganado, la alimentacion y el
mejoramiento genético y por los cambios en los habitos de consumo orientados
hacia el mayor consumo de proteinas.*

Figura N° 20. Oportunidades en produccion
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Fuente: Fedegan — Oficina de planeacion.

% Competitividad:

El ganadero debe producir competitivamente, en la actualidad Colombia se
encuentra muy rezagada frente a otros paises como se puede apreciar en la tabla,
tiene los menores indicadores en cuanto a productividad, produccion e inventario
de vacas en produccion, lo que margina al pais para competir mundialmente.

4% http://es.slideshare.net/elamigo077/cadena-Ictea-colombiana
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Tabla N° 7. Competitividad del sector lacteo en Colombia

‘ UNION m NUEVA
VARIABLE COLOMBIA | EUROPEA ARGENTINA | ZELANDA

Tamafio del inventario

total
(millones de cabezas) 24,1 90,2 93,8 47,8 10,3
Inventario de vacas en
produccion de leche
(millones de cabezas) 7,6 23,9 9,1 2,4 51
24 mil 12300 20400
153 mil millones millones millones
Produccién anual de millones (13 veces (2vecesmas (3,2 veces
leche (litros) 6460 (24 veces mas  mads que que mas gue
millones  que Colombia) Colombia] Colombia) Colombia)
Productividad
{litros/vaca/dia) 4,2 21,4 35,9 15,8 13,2

Fuente: IFCN, FAPRI, FEDEGAN

Colombia tiene muchas ventajas comparativas:

% Acceso a agua

+ Disponibilidad de pastos y alimentacion

+ Cuarto hato mas grande de Latinoamérica
« Energia solar relativamente estable

¢+ Acceso a costa pacifica y costa caribe

J

+ Condiciones agroecoldgicas adecuadas
+ Posicion geografica privilegiada para el comercio internacional.

% Costos de produccioén:

Existen otras problematicas que no dependen del ganadero y destruyen valor,

como por ejemplo los altos costos de produccion, es uno de los factores que no ha
permitido que el sector crezca.

En cuanto al precio de los medicamentos, Colombia es uno de los paises con
drogas y medicamentos mas caros del mundo, ocupa el segundo lugar en
comparacion con paises como Brasil, Venezuela, USA, entre otros.

52



Figura N° 21. Costo de los medicamentos
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Fuente: USDA - FAPRI - Federacion Colombiana de Ganaderos

En cuanto al precio del concentrado, como se puede observar en la gréfica, el
precio nacional de los mercados nunca bajo de acuerdo a la dinamica
internacional del precio del maiz. Existe una gran intermediacion y especulaciéon

en los precios de los insumos y materias primas que solo termina beneficiando a
los comercializadores.

Figura N° 22. Precio del maiz vs del precio concentrado
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El combustible en Colombia es uno de los mas caros del mundo: la gasolina en
Corea del Sur es mas barata, a pesar de ser importada desde nuestro pais.
Adicionalmente, el Gobierno avanza en la tendencia a nivelar con el de la gasolina
el precio del ACPM, que enciende tractores, motobombas y tanques de frio, e
impacta también los costos de transporte.*?

La energia eléctrica en Colombia tiene los valores mas altos de la energia de
Suramérica con un valor de 15,5 centavos de dolar por kWh, seguidos por los
valores de Chile 10,7 centavos de délar por kWh y Uruguay con 10 centavos de
délar por kWh. En Carolina del Norte es de 6 centavos de délar por kWh.*3

4.1.3.3 Tabla resumen del macroambiente y del sector, priorizacion de las
variables y ponderacion de las mismas.

Con la finalidad de realizar una aproximacion cuantitativa al analisis planteado, a
continuacion se le asigna a cada variable un valor. Si es una amenaza (A), Lo 2y
si es una oportunidad (O), 3 0 4, esto depende de los argumentos planteados
anteriormente, cabe resaltar que se deben priorizar aquellas que tengan mayores
efectos sobre la organizacion.

42 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit

43 Slideshare. PEGA 2019. Op.cit
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Tabla N° 8. Resumen del macroambiente y del sector

(A) (®) (A) 0 (O) x
(%)
VARIABLE 0
ASPECTOS ECONOMICOS ! 4 | (%) | ponderado
Producto interno bruto (P.1.B) 0.1 0.2
Consumo de los hogares (demanda) X 10.16 0.64
Pobreza X 0.1 0.1
Inversion 0.16 0.32
Generacion de empleo productivo X | 0.16 0.64
Tasa de interés X 0.16 0.16
Politica sectorial macroecondmica 0.16 0.32
TOTAL 2:38
ASPECTOS POLITICOS
Politicas de dotacién de infraestructura X 1 1
TOTAL 1
ASPECTOS JURIDICOS
Reglas juridicas 1 2
TOTAL 2
ASPECTOS TECNOLOGICOS
Oferta de bienes publicos para desarrollar
.\ .. 0.7 14
competitivamente la actividad
Nivel de escolaridad. X 0.3 0.3
TOTAL L7
ASPECTOS ECOLOGICOS
Impacto de los trastornos del ecosistema y la| X 0.8 0.8
biodiversidad.
Potencialidad de los usos de la biodiversidad con
la que cuenta la regién y/o pais en el que se 0.2 0.6
encuentra inscrita la organizacion.
TOTAL 1.4
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ASPECTOS SOCIO-CULTURALES

Tendencias culturales de consumo X 1 4
TOTAL 3
ANALISIS DEL SECTOR
Produccion X 0.2 0.4
Competitividad 0.3 0.3
Costos de produccién X 0.5 0.5
1.2

TOTAL

4.1.3.4 Priorizacién de las variables del macroambiente y del sector.

La siguiente tabla muestra las variables que tienen el peso relativo mas
significativo de acuerdo con el analisis realizado hasta el momento. Sobre estas

variables se definiran las estrategias operativas.

Tabla N° 9. Priorizacion de las variables del macroambiente y del sector

(A) ©) (A) 0 (O)x(%)

VARIABLE 1 3|4 (%) Ponderado
Consumo de los hogares (demanda)

a4 0.16 0.64
Inversion 0.16 0.32
Generacion de empleo productivo 4 0.16 0.64
Tasa de interés . 0.16 0.16
Politica sectorial macroeconémica 0.16 0.32
Politicas de dotacion de infraestructura o 1 1
Reglas juridicas 1 2
Oferta de bienes publicos para desarrollar 0.7 1.4
competitivamente la actividad
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Impacto de los trastornos del ecosistema y 0.8 0.8
la biodiversidad.

Tendencias culturales de consumo . 1 4
Costos de produccion p 0.5 0.5
Competitividad p 0.3 0.3

Fuente: propia del investigador

4.1.3.5 Conclusiones del analisis del macroambiente y sector

X/
L X4

X/

L X4

X/
L X4

Como se puede apreciar en la tabla anterior la gran mayoria de las
variables que afectan a la organizacién representan mas una amenaza que
una oportunidad para la asociacion.

Los aspectos econdmicos tienen un puntaje de 2.38, lo que en la escala
corresponde a un 59.5%, esto significa que son una amenaza no tan fuerte
para la organizacion. Hay que resaltar que tanto la generacion de empleo
productivo como el consumo de los hogares son factores que representan
una gran oportunidad, sin perder de vista que las tasas de interés, la
inversion y las politicas macroeconomicas juegan en contra del sector
lacteo, es decir son una amenaza.

Los aspectos politicos, especificamente las politicas de dotacion de
infraestructura, donde estan incluidas tanto la que se necesita para
procesamiento y transformacion de productos como la vial, tienen un
puntaje de 1, lo que en la escala corresponde a un 25%, esto quiere decir
gue es una amenaza muy fuerte, lo que afectara en gran medida el negocio
lechero.

El cambio de reglas juridicas, la cual es una variable de los aspectos
juridicos tiene un puntaje de 2, lo que en la escala corresponde a un 50%,
esto significa que es una amenaza no muy fuerte para la organizacion.

Los aspectos tecnoldgicos, principalmente lo que tiene que ver con la oferta
de bienes publicos para desarrollar competitivamente la actividad, obtuvo
un puntaje de 1.7, lo que en la escala corresponde a un 42.5%, esto quiere
decir gue es una amenaza fuerte para la asociacion.
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X/
L X4

X/
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El impacto de los trastornos de los ecosistemas y la biodiversidad, el cual
esté relacionado con los aspectos ecoldgicos tiene un puntaje de 1.4, lo que
en la escala corresponde a un 35%, esto significa que es una fuerte
amenaza para la actividad econémica lechera, pues ultimamente el cambio
climatico ha impactado negativamente a los productores quienes han
sufrido grandes pérdidas tanto en el ganado como en la produccion de
leche.

Las tendencias culturales de consumo que tienen que ver con los aspectos
socio-culturales obtuvieron un puntaje de 3, lo que en la escala corresponde
a un 75%, esto quiere decir que es una oportunidad la cual la organizacion
debe aprovechar para crecer y asi poder obtener una mayor participacion
en el mercado.

En cuanto al analisis del sector, que incluye principalmente las variables de
competitividad y altos costos de produccion, obtuvo un puntaje de 1.2, lo
que en la escala corresponde a un 30%, esto significa que al sector lacteo
no le esta yendo muy bien en comparacion con otros sectores, no se ha
visto un crecimiento significativo en los Gltimo afios, asi que esto representa
una amenaza muy fuerte para la organizacion.

4.1.4 Andlisis interno de la organizacion

Se centra en el estudio de recursos, capacidades y competencias de la empresa
con el fin de identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion. Para poder
realizar este analisis se realizO0 una entrevista con el representante legal de la

asociacion y adicional se le aplicé una encuesta. Anexo N° 2

4.1.4.1 ANALISIS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

4.1.4.1.1 La funcion de planeacion:

VARIABLE

1

h

3

4

ARGUMENTO

¢ Se tiene claridad de los efectos del entorno sobre la organizacion?

La junta directiva primero que todo no sabe qué factores internos como
externos son los que pueden afectar a la organizacion, no se prevé el impacto
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gue genera un cambio en los costos de mano de obra, de materiales, de los
procesos y procedimientos y mucho menos tienen en cuenta aspectos politicos,
econdémicos, demograficos o tecnoldgicos. Todas las variables anteriormente
nombradas estan cambiando constantemente y al no considerarlas impide que
la empresa tenga una buena capacidad de respuesta y adaptacion al entorno.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se tienen claramente definidas la Vision y la Mision de la organizacion?

La asociacion si tiene claro quiénes son, pero no se encuentra estructurada la
mision bajo los parametros exigidos. La respuesta a la pregunta ¢A doénde
quieren llegar?, no esta muy clara, lo que provoca que todos los miembros no
trabajen en pro de objetivos claros ni conjuntamente hacia un mismo camino.

VARIABLE 1|2 X 4 | ARGUMENTO

¢, Se sabe a ciencia cierta con cuales recursos se cuenta o se contara para el
desarrollo y fortalecimiento de la organizacion?

La asociacion sabe que recursos tiene actualmente para su funcionamiento.
Cada mes disponen de un presupuesto aprobado por la junta directiva y la
asamblea. Ademés tienen toda la disposicion de invertir en lo que se necesite
con el objetivo de fortalecer y hacer crecer la organizacion.

VARIABLE 1>€ 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se conoce con certeza cuantas y cuales personas se requieren para el logro
de la mision y objetivos?

Si son conscientes que a medida que la organizacién va creciendo se va
necesitando mas personal, pero no se ha puesto en marcha. Tienen una sola
persona que se encarga de toda las funciones de la finca y el presidente de la
asociacibn es el encargado de todas las funciones administrativas y
financieras. Ademas no han definido claramente que personal adicional se
necesita y mucho menos con que competencias debe contar para realizar el
trabajo eficientemente.
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VARIABLE 1 2>’z 4 | ARGUMENTO

¢, Se tiene claridad sobre qué productos se seguiran produciendo y cuales no, o
cudles productos o servicios se llevaran en un futuro al mercado?

La asociacién seguird produciendo y comercializando leche, mas adelante se
piensa trabajar en la transformacioén, produciendo y vendiendo derivados de las
frutas y de la leche.

4.1.4.1.2 La funcion de disefio organizacional

VARIABLE 1 >% 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se sabe como dividir las actividades entre las personas que hacen parte de la
organizacion, diferenciandolas, con el fin de cumplir los objetivos?

La asociacion pertenece a un cabildo indigena, por tal razén se trabaja en
mingas, esto quiere decir que para actividades relacionadas con el trabajo
comunitario todos los asociados y sus respectivas familias se retinen y trabajan
en conjunto en pro de un objetivo en comun. Pero en cuanto a las actividades
administrativas y operativas relacionadas con el funcionamiento de Ila
organizaciéon no se evidencio ninguna division de las mismas, cabe resaltar que
no cuentan con actividades preestablecidas.

VARIABLE X 2|3|4|ARGUMENTO

¢, Se tiene claridad sobre el tipo de estructura organizacional que se debe
utilizar para cumplir sin contratiempo con actividades y los objetivos?

Hasta el momento no existe una estructura organizacional, la gran mayoria de
los asociados manifiestan no tener conocimiento sobre su significado, ni que
tipos existen ni cual es la mas adecuada para su organizacion. Debido a que la
empresa esta a principios de la etapa de crecimiento es fundamental contar
con una estructura que guie a todos los miembros que la componen.
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4.1.4.1.3 Lafunciéon de direccién:

VARIABLE 1% |3|4|ARGUMENTO

Grado de autonomia que se permite a los integrantes de la organizacion

Las decisiones importantes o trascendentales se toman en conjunto con toda la
asamblea especialmente temas relacionados con el presupuesto, y la junta
directiva decide sobre asuntos pequefios, no tan influyentes. Como la
organizacion esta constituida legalmente como asociacion las decisiones deben
tomarse en conjunto, por democracia.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

Valores que las directivas organizacionales reconocen como aceptables

La asociacion no tiene claros los valores, que son los pilares mas importantes
en una organizacion y los cuales sirven como patrones para poder tomar las
decisiones, pues éstos son los que permiten posicionar una cultura empresarial
y asi evitar conflictos entre el personal.

VARIABLE 1123 7{ ARGUMENTO

Las relaciones interpersonales

La asociacion al estar conformada por indigenas pertenecientes a un cabildo,
se caracteriza principalmente por la unidad, el respeto y la responsabilidad. Por
esta razon no se han presentado conflictos ni discordias, entre todos hay una
relacion empatica lo que permite un ambiente sano y armonioso.

VARIABLE 1|2 % 4 | ARGUMENTO

Estilo gerencial y toma de decisiones

Tienen claro a donde quieren llegar, estdn comprometidos con la organizacion,
el presidente es una persona lider, que guia a los demas hacia el logro de
objetivos, conoce totalmente la empresa y todo lo que ocurre alrededor de
ella. Para la toma de decisiones siempre tiene en cuenta las ventajas y
desventajas, con el fin de no afectar los intereses de su comunidad. Pero la
direccion debe ser mas proactiva para anticiparse a los problemas vy asi
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brindar soluciones oportunas, porque a medida que se va creciendo las
situaciones son mas complejas y van requiriendo de personas mas agiles y
eficientes al momento de decidir.

4.1.4.1.4 Lafuncién de control y evaluacién:

VARIABLE >’< 2|3|4|ARGUMENTO

¢ Posee un adecuado sistema de informacion util para la toma de decisiones?

La organizacion no tiene un sistema de informacion establecido, internamente
no tiene documentos relacionados con el personal, politicas de funcionamiento,
estructura, costos de produccion, ganancias, cadena de valor, etc. Y
externamente no tienen conocimiento sobre la situacion econdmica, tendencias
sociales, innovaciones tecnoldgicas, clientes potenciales, proveedores,
competidores, etc. EI hecho de no contar con una informacion completa,
actualizada, rapida y aplicable es una gran desventaja, debido a que el analisis
de ésta es un factor clave y fundamental para la toma de decisiones y buen
funcionamiento de la organizacion.

VARIABLE X 2|3|4 | ARGUMENTO

¢ Existen parametros para medir los puntos de control estratégicos o factores
clave de éxito para la organizacion?

Primero que todo no tienen conocimiento sobre que es un parametro y porque
es tan importante en una organizacién, por consiguiente no los tienen definidos.
Tampoco estan establecidos los factores claves de éxito, los cuales pueden
afectar significativamente la posicion competitiva de la empresa. Lo anterior no
permite evaluar o valorar las diferentes situaciones por las que esta
atravesando la asociacion en este momento ni identificar los problemas ni
hacer los correctivos necesarios de mejora.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢ Se utilizan herramientas fiables para la medicién, tales como informes
escritos, informes estadisticos, retroalimentacion con clientes, en los procesos
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organizacionales?

Se utilizan informes escritos como: actas, las cuales se hacen en cada reunion
con la asamblea, donde se explica todos los temas tratados y los acuerdos y
compromisos a los cuales se llegaron. También se utilizan informes contables,
que contienen toda la informacion relacionada con las ventas del mes, la
cantidad de litros de leche vendida y dinero restante obtenido después de todas
las deducciones realizadas. No cuentan con informes estadisticos relacionados
por ejemplo: con el crecimiento o disminucion en las ventas, en los ingresos o
en los costos de produccion que sean susceptibles de analizar e interpretar.

VARIABLE 1 ;\ 3|4 | ARGUMENTO

.Se ha diseflado un sistema de calidad consistente con los estandares
exigidos?

Actualmente la asociacion no cuenta con un sistema de gestion de la calidad.
Pero los productores han recibido capacitaciones para mejorar la produccion y
manejo de la leche y asi hacerlo bajo los estandares exigidos. La asociacion
cuenta con la maquinaria mas importante como por ejemplo el tanque de
enfriamiento y con equipos en buenas condiciones. Pero la calidad no va
asociada solamente al producto sino a toda la organizacion, lo ideal es que
todos los asociados apliquen los conocimientos ensefiados y cuenten con
equipos y materiales adecuados para mejorar la calidad de la leche. Puesto
gue no todos siguen las instrucciones dadas por el personal experto ni cuentan
con los mejores instrumentos para la produccién de la misma.

4.1.4.2 Analisis de la gestion en las areas de la organizacion

4.1.4.2.1 Gestion financiera:

VARIABLE 1 X 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se posee claridad en el manejo eficiente de los recursos organizacionales
para la realizacion de inversiones productivas que posibiliten el cumplimiento
de los objetivos y el logro de la mision?

La asociacién tiene claro con qué recursos cuenta, que tipo de inversiones a
corto plazo necesita y si cuenta con el presupuesto para realizar dichas
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inversiones. Para esto cada mes se realiza un informe financiero que permite
estipular los gastos y los excedentes, con el fin de plantear las acciones a
seguir para el logro de sus objetivos. Pero al no utilizar una contabilidad
adecuada los valores de los gastos y los ingresos no son tan acertados, no les
permite identificar si estan obteniendo pérdidas o ganancias lo que les impide
tomar decisiones acertadas al momento de invertir.

VARIABLE X 2|3|4|ARGUMENTO

¢, Se es consistente en la interpretacion de la informacién financiera con base
en las normas y procedimientos contables generalmente aceptados, mediante
la validacién de los estados financieros de la organizacion?

No es facil interpretar la informacion financiera debido a varios aspectos como:
los documentos de soporte de pagos no se encuentran organizados y aparecen
a nombre de personas naturales y no a nombre de la asociacion, por lo que los
gastos efectuados no se ven reflejados en los egresos de la misma, tampoco
hay evidencia que se lleve libros de contabilidad ni contabilidad sistematizada,
por lo tanto no cuentan con balances ni estados de resultados de ningun
periodo. Todo esto impide que la organizacion lleve el control de los ingresos y
de los gastos lo que no permite conocer la realidad econdmica y financiera de
la empresa ni su evolucion.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se evaluan, con cierta periodicidad, cudles fueron las decisiones importantes
de las directivas y los efectos que se presentaron en los cambios de la
estructura financiera, para calificar de acertadas o desacertadas las politicas de
gestién financiera aplicadas en la toma de decisiones?

En las reuniones realizadas mensualmente se da a conocer decisiones
importantes relacionadas con inversiones de dinero, pero no se analiza la
forma de mitigar el impacto en la organizacién, ni mucho menos si la decision
tomada fue la correcta o la mas adecuada. Para esto es primordial realizar una
evaluacion que permita identificar con cuanto dinero disponible se cuenta, cual
es el nivel de endeudamiento maximo en el que se puede incurrir, cual va ser la
forma de pago y que estrategias se van a implementar para no afectar el
funcionamiento de la empresa.
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4.1.4.2.2 Gestién de procesos:

VARIABLE 1|2 ﬁ 4 | ARGUMENTO

¢ Existen reglas claras en términos de las acciones que debe hacer cada cual
en la organizacién para obtener como resultado un bien o servicio de alta
calidad y capaz de satisfacer las necesidades del cliente?

Si existen reglas sobre cuales son los pasos que se deben seguir para obtener
una leche de calidad. Asi como hay productores que las aplican existen otros
que no, ya sea por cuestion de costumbres o porque no tienen los implementos
adecuados para la elaboracion del producto.

VARIABLE g< 2|3|4|ARGUMENTO

..Se poseen procedimientos documentados y verificables sobre todas las
acciones que deben ser realizadas desde que ingresan las materias primas, se
procesan, se venden y se satisfacen las necesidades de los clientes, tanto
internos como externos de la organizacion?

No se encontré evidencia de documentos que contengan detalladamente los
procedimientos que deben hacer los encargados de la organizacion desde el
momento de las entradas (recursos fisicos, humanos, econdémicos), el proceso
(actividades de transformacion y agregacion de valor), las salidas (productos o
servicios) hasta el momento que llegan al cliente. Al no tener establecidos y
plasmados en papel los procesos impiden que la organizacibn haga uso
adecuado de los recursos e incorpore un proceso de mejora.

4.1.4.2.3 Gestion del talento humano:

VARIABLE 1 2>§ 4 | ARGUMENTO

¢ Se tiene claramente definido el papel que deben jugar la educacion, la
capacitacién y el entrenamiento en el desarrollo organizacional? ¢Se tienen
politicas claras desde el punto de vista motivacional y de reconocimiento?

La directiva de la asociacidon es consciente de la importancia de la capacitacion,
hasta el momento han recibido varios cursos sobre buenas practicas
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ganaderas, buenas practicas de ordefio, primeros auxilios veterinarios,
asociatividad y contabilidad, entre otras. La idea que tienen es convertirse en
una organizacion con personal capacitado y experto en cada uno de las areas
correspondientes. A medida que la empresa se consolide y crezca se van a ir
implementando mejores métodos de reconocimiento y motivacion.

VARIABLE 1 X 3|4 | ARGUMENTO

¢Se hace seguimiento al clima organizacional mediante talleres de
participacion activa y se evallan sus resultados?

Como los miembros de la asociacion pertenecen a un cabildo indigena
acostumbran a realizar constantemente reuniones que les brinden un momento
de esparcimiento, lo que influye en el ambiente laboral notablemente y por
ende tiene un gran impacto en los resultados. Pero hay que tener en cuenta
que el clima organizacional no solo depende de esto sino que también esta
condicionado por el ambiente fisico, las variables estructurales, las cuales
hacen referencia a las reglas o normas que maneja la organizacion, el
liderazgo y la motivaciéon, aspectos que también deben tener en cuenta para
realizar una correcta evaluacion del ambiente laboral. En cuanto a la
evaluacion de resultados no se realiza, no tienen establecido ningiin método
que permita medir los logros alcanzados, de esta forma las directivas no
pueden tener una idea clara y concisa de como esta la organizacion en todos
sus aspectos.

4.1.4.2.4 Gestion de calidad:

VARIABLE 1|2 >’< 4 | ARGUMENTO

¢La direccion confia en su gente, delega en ella autoridad y le otorga en la
toma de decisiones libertad y accion?

Existe confianza a nivel general de la asociacion, son personas comprometidas
y muy unidades que buscan un fin comun que es el bienestar de sus familias y
el crecimiento de la organizacion, lo que es un factor clave para un buen
desempefo. Cada asociado es responsable del manejo de sus fincas, de su
ganado y la calidad de su leche, tienen libertad y autonomia para opinar como
para actuar en temas relacionados con la organizacion. Pero al ser una
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asociatividad las decisiones se toman en conjunto, la junta directiva solo esta
en capacidad de decidir frente a aspectos no relevantes.

VARIABLE 1|2 % 4 | ARGUMENTO

¢En la organizacién se es consciente de la necesidad de mejorar, todos los
dias, paso a paso, todos los procesos, todos los trabajos realizados?

Cada persona que hace parte de la asociacion tiene la disposicién y la
motivacion para mejorar cada dia por medio de capacitaciones que permitan
mejorar sus conocimientos e ir adquiriendo experiencia en todos los campos
necesarios para el manejo adecuado y eficiente de la organizacion y asi
convertirse en una empresa competitiva.

VARIABLE 1|2 y\ 4 | ARGUMENTO

¢La alta direccion se preocupa por establecer el rumbo de la organizacion,
segun el entorno que le rodea?

El presidente de la asociacién es la primera persona que tiene claro a donde
quieren llegar y es el encargado de fijar el camino para lograr el éxito de la
misma, la direccion tiene claro qué tipo de organizacion tienen, cuales son sus
caracteristicas y competencias y como trabajar para cumplir su vision.

VARIABLE 1|2 5% 4 | ARGUMENTO

¢Las directivas de la organizacién tienen claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa, en términos de: responsabilidad en la
continuidad del empleo, generacion de nuevos puestos de trabajo,
conservacion del medio ambiente, pago de los impuestos correctos, seguridad
para las personas en las instalaciones, seguridad en la manipulacién y el
transporte de los productos, desarrollo y bienestar de los colaboradores y de su
familia, conducta ética, respeto a la ley?

La organizacion en cada uno de sus actividades implementa procesos que
vayan acorde con la conservacion del medio ambiente, es cumplida y
organizada con los impuestos que debe pagar y siempre esté trabajando por el
bienestar de sus miembros y de sus familias. Ademas entre sus planes esta la
posibilidad de generar nuevos empleos. Les falta mejorar en la seguridad de
las instalaciones y especialmente en la manipulacién de los productos.
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4.1.4.2.5 Gestién tecnoldgica:

VARIABLE % 2|3|4|ARGUMENTO

¢Las directivas organizacionales han considerado la conformacion de un
equipo para definir con claridad los procesos actuales sujetos de mejoramiento,
con énfasis en las caracteristicas criticas y las variables claves de los mismos?

La organizaciéon conoce la importancia de conformar equipos de trabajo que
permitan especificar los procesos y desarrollarlos de una manera correcta y
eficiente. Son conscientes que al contar con ellos se podra tener una mayor
organizacién y control sobre la asociacion lo que sera una ventaja al momento
de identificar las causas de los problemas o al momento de implementar
procesos de mejora.

VARIABLE 3{ 2|3|4|ARGUMENTO

¢ Se determinan en la organizacién rangos de accion o de trabajo y se
desarrollan documentos apropiados para cada evaluacion que se realice, en los
que se incluyan normas, instrucciones de operaciones, procedimientos y
manuales?

No cuentan con un manual de procesos y procedimientos, lo que es una
falencia muy grave, dado que éste da a conocer a todo el personal los
objetivos, las relaciones de dependencia y las responsabilidades evitando asi la
duplicidad de funciones y a la vez el incumplimiento de tareas. En conclusién
permite a cada miembro de la organizacion conocer claramente que debe
hacer, cémo, cuando y dénde debe hacerlo ademéas de conocer los recursos y
requisitos necesarios para completar cada tarea.

4.1.4.3. Tabla resumen y ponderacion de las variables del proceso

administrativay de la gestion de las areas de la empresa.

Con la finalidad de realizar una aproximacion cuantitativa al analisis planteado, a
continuacion se le asigna a cada variable un valor. Si es una debilidad (D), 1o 2y
si es una fortaleza (F), 3 0 4, esto depende de los argumentos planteados
anteriormente, cabe resaltar que se deben priorizar aguellas que tengan mayores

efectos sobre la organizacion.
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Tabla N° 10. Resumen anélisis interno

(%)

(D)

(F)

(D) o (F) x

VARIABLE

LA FUNCION DE PLANEACION

(%)

ponderado

¢ Se tiene claridad de los efectos del entorno
sobre la organizacion?

0.26

0.52

¢, Se tienen claramente definidas la Vision y la
Mision de la organizacion?

0.27

0.54

¢, Se sabe a ciencia cierta con cuales recursos
se cuenta o se contard4 para el desarrollo y
fortalecimiento de la organizacion?

0.1

0.3

¢ Se conoce con certeza cuantas y cuales
personas se requieren para el logro de la
mision y objetivos?

0.27

0.54

¢ Se tiene claridad sobre qué productos se
seguiran produciendo y cuales no, o cuales
productos o servicios se llevaran al mercado
en un futuro?

0.1

0.3

TOTAL

2.2

LA FUNCION DE DISENO
ORGANIZACIONAL

¢.Se sabe cémo dividir las actividades entre las
personas que hacen parte de la organizacion,
0 que haran parte de la misma en un futuro?

0.5

¢, Se tiene claridad sobre el tipo de estructura
organizacional que se debe utilizar para
cumplir sin contratiempo las actividades y los
objetivos?

0.5

0.5

TOTAL

15

LA FUNCION DE DIRECCION
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Grado de autonomia que se permite a los
integrantes de la organizacion

0.2

0.4

Valores que las directivas organizacionales
reconocen como aceptables

0.3

0.6

Las relaciones interpersonales

0.3

1.2

Estilo gerencial y toma de decisiones

0.2

0.6

TOTAL

2.8

LA FUNCION DE CONTROL Y EVALUACION

¢, Posee un adecuado sistema de informacion
util para la toma de decisiones prospectivas?

0.3

0.3

¢ Existen pardmetros para medir los puntos de
control estratégico o factores clave de éxito
para la organizacion?

0.1

0.2

¢ Se utilizan herramientas fiables para la
medicién, tales como informes escritos,
informes estadisticos, retroalimentacién con
los clientes en los procesos organizacionales?

0.3

0.6

.,Se ha diseflado un sistema de calidad
consistente con los estandares exigidos?

0.3

0.6

TOTAL

1.7

GESTION DE LAS AREAS DE LA
ORGANIZACION

GESTION FINANCIERA

¢, Se posee claridad en el manejo eficiente de
los recursos organizacionales para la
realizacion de inversiones productivas que
posibiliten el cumplimiento de los objetivos y el
logro de la mision?

0.25

0.5

¢Se es consistente en la interpretacion de la
informacion financiera con base en las normas
y procedimientos contables generalmente
aceptados, mediante la validacion de los
estados financieros de la organizacion?

0.5

0.5

¢, Se evaltan, con cierta periodicidad, cuales
fueron las decisiones importantes de las
directivas y los efectos que se presentaron en
los cambios de la estructura financiera, para
calificar de acertadas o desacertadas las

0.25

0.5
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politicas de gestidn financiera aplicadas en la
toma de decisiones?

TOTAL

15

GESTION DE PROCESOS

¢Existen reglas claras en términos de las
acciones que debe hacer cada cual en la
organizacion para obtener como resultado un
bien o servicio de alta calidad y capaz de
satisfacer las necesidades del cliente?

0.3

0.9

¢.Se poseen procedimientos documentados y
verificables sobre todas las acciones que
deben ser realizadas desde que ingresan las
materias primas, se procesan y se venden?

0.7

0.7

TOTAL

1.6

GESTION DEL TALENTO HUMANO

¢ Se tiene claramente definido el papel que
deben jugar la educacion, la capacitacion y el
entrenamiento en el desarrollo
organizacional?¢ Se tienen politicas claras
desde el punto de vista motivacional y de
reconocimiento?

0.5

15

¢, Se hace seguimiento al clima organizacional
mediante talleres de participacion activa y se
evalluan sus resultados?

0.5

TOTAL

2.5

GESTION DE LA CALIDAD

¢L a direccidon confia en su gente, delega en
ella autoridad y le otorga a la toma de
decisiones libertad y accion?

0.2

0.6

¢En la organizacion se es consciente de la
necesidad de mejorar, todos los dias, paso a
paso, todos los procesos, todos los trabajos
realizados?

0.3

0.9

¢La alta direccion se preocupa por establecer
el rumbo de la organizacion, segun el entorno
que le rodea?

0.2

0.6
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¢Las directivas de la organizacion tienen
claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa, en
términos de: responsabilidad en la continuidad
del empleo, generacion de nuevos puestos de
trabajo, conservacion del medio ambiente, X 0.3 0.9
pago de los impuestos correctos, seguridad
para las personas en las instalaciones,
seguridad en la manipulacién y el transporte
de los productos, desarrollo y bienestar de los
colaboradores y de su familia, conducta ética,
respeto a la ley.

TOTAL 3

GESTION TECNOLOGICA

¢Las  directivas  organizacionales han
considerado la conformacion de un equipo
para definir con claridad los procesos actuales
sujetos de mejoramiento, con énfasis en las
caracteristicas criticas y las variables claves
de los mismos?

¢, Se determinan en la organizacién rangos de
accibn o de trabajo y se desarrollan
documentos apropiados para cada evaluacion| x 05 05
gue se realice, en los que se incluyan normas,
instrucciones de operaciones, procedimientos
y manuales?

TOTAL 1

4.1.4.3 Priorizacién de variables del proceso administrativo y de gestién
de las areas de la organizacion.

La siguiente tabla muestra las variables que tienen el peso relativo mas
significativo de acuerdo con el analisis realizado hasta el momento. Sobre estas
variables se definiran las estrategias operativas.
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Tabla N° 11. Priorizacién de las variables del proceso administrativo y de
gestion de las areas de la organizacion.

(A) ©) (A) 0 (O) x (%)
VARIABLE 11234 (%) Ponderado
Funcion de planeacién
Uietony a Mision de a oganizacien? | | ¢ | | 027 | 0S4
¢.Se conoce con certeza cuantas y
cuales personas se requieren para el l 0.27 0.54

logro de la mision y objetivos? |

Funcion de disefio organizacional

..Se sabe como dividir las actividades
entre las personas que hacen parte de ¢ 0.5 1
la organizacién, con el fin de cumplir
los objetivos?

¢ Se tiene claridad sobre el tipo de
estructura organizacional que se debe| 0.5 0.5
utilizar para cumplir sin contratiempo
las actividades, los objetivos?

Funcion de direccion

Valores que las directivas L
organizacionales reconocen  como 0.3 0.6
aceptables.
Las relaciones interpersonales ¢ 03 12
Funcién de control y evaluacion
¢,Posee un adecuado sistema de J

0.3 0.3

informacion atil para la toma de
decisiones?

¢, Se utilizan herramientas fiables para
la medicién, tales como informes

escritos, informes estadisticos, » 0.3 0.6
retroalimentaciéon con clientes en los

proceso organizacionales?

¢.Se ha disefiado un sistema de calidad

consistente con los estandares 4 0.3 0.6

exigidos?

Gestion financiera
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¢ Se es consistente en la interpretacion
de la informacion financiera...?

0.5

0.5

Gestion de procesos

¢ Se poseen procedimientos
documentados y verificables sobre
todas las acciones que deben ser
realizadas desde que ingresan las
materias primas, se procesan y se
venden?

0.7

Gestion del talento humano

¢, Se tiene claramente definido el papel
gue deben jugar la educacién, la
capacitacion y el entrenamiento...?

0.5

15

¢Se hace seguimiento al clima
organizacional mediante talleres de
participacion activa y se evallan sus
resultados?

Gestion de calidad

¢En la organizacién se es consciente
de la necesidad de mejorar, toso los
dias, pas6 a paso, todos los procesos,
todos los trabajos realizados?

0.9

¢Las directivas de la organizacion
tienen claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa?

e 0.3

0.9

Gestion tecnolégica

¢Las directivas organizacionales han
considerado la conformacion de un
equipo para definir con claridad los
procesos actuales sujetos de
mejoramiento?

0.5

0.5

¢Se determinan en la organizacion
rangos de accion o de trabajo y se
desarrollan documentos apropiados
para cada evaluacion que se realice, en
los que se incluyan normas,
instrucciones de operaciones,
procedimientos y manuales?

0.5

0.5
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4.1.4.4. Conclusiones del analisis del proceso administrativo y de gestién.

X/
L X4

X/
°

Como se puede apreciar en la grafica la organizacion tiene muchas
debilidades en lo que respecta del proceso administrativo y la gestion de las
areas que debe tener una empresa. La mayoria de las preguntas
planteadas tienen una respuesta negativa, lo que indica que la asociacion
presenta grandes falencias en temas como: planeacion, organizacion,
procesos y procedimientos y analisis financiero.

La funcién de planeacion tiene un puntaje de 2.2, lo que en la escala
corresponde a un 55%, esto quiere decir que es una debilidad no tan fuerte
para la organizacion, los directivos no ejercen actividades que permitan fijar
metas claras y mucho menos tienen establecidas las tareas que deben
realizarse para lograr el objetivo propuesto.

La funcién de disefio organizacional tiene un puntaje de 1.5 lo que en la
escala corresponde a un 37.5%, esto significa que es una debilidad muy
fuerte en la organizacién. Pues ésta es esencial para dividir y coordinar las
actividades entre las personas que hacen parte de la empresa, ademas
para conocer los recursos y la tecnologia requerida para asignar las tareas
y lo mas importante es que permite tener claridad sobre el tipo de estructura
organizacional que se debe utilizar para cumplir sin contratiempo con las
actividades, los objetivos y la mision.

Las relaciones interpersonales, los valores organizacionales, el estilo
gerencial y la toma de decisiones son algunas de las variables de la funcion
de direccion, esta obtuvo un puntaje de 2.8, lo que en la escala
corresponde al 70%, es decir que es una fortaleza, en la cual se debe
trabajar més.

La funcion de control y evaluacion tiene un puntaje de 1.7 lo que en la
escala corresponde a un 42.5%, esto quiere decir que el sistema de
informacion de la organizacibn no es util para la toma de decisiones
prospectivas ni para aplicar acciones correctivas que aseguren la obtencién
de los resultados planeados. Tampoco cuentan con parametros para medir
los factores claves de éxito, no utilizan herramientas fiables para la
medicién, tales como informes escritos adecuados, informes estadisticos y
aparatos electronicos que les permitan controlar y evaluar todos los
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procesos organizacionales ni han disefiado un sistema de calidad
consistente con los estandares exigidos.

La gestion financiera tiene un puntaje de 1.5 lo que en la escala
corresponde a un 37.5% lo que significa que es una fuerte debilidad, se
puede apreciar que la asociacion no lleva un manejo eficiente de los
recursos, no interpretan la informacion financiera correctamente, en
conclusibn no llevan una contabilidad con base a las normas vy
procedimientos contables.

En cuanto a la gestion de procesos, la organizacion tiene un puntaje de 1.6,
lo que en la escala corresponde a un 40%, esto significa que no poseen
procedimientos documentados y verificables de todas las acciones que
deben realizarse en la organizacién, lo que no les permite tener control y
manejo sobre los mismos.

Los miembros de la organizacion y la junta directiva tienen claramente
definido el papel que juega la capacitacion y el entrenamiento
organizacional, pero tienen algunos problemas al momento de realizar el
seguimiento al clima organizacional y al establecer politicas motivacionales
y de reconocimiento; todos estos aspectos hacen parte de la gestion de
talento humano donde la asociacién obtuvo un puntaje de 2.5, lo que en la
escala corresponde a un 62.5%, esto significa que es una fortaleza que se
debe ir explotando mas a medida que el personal sea educado en técnicas
empresariales.

La directiva y los productores son conscientes de la necesidad de mejorar
todos los procesos y los trabajos realizados. Ademas tienen claridad sobre
lo que significa la responsabilidad social, en términos de continuidad de
empleo, conservacion del medio ambiente, pago de impuestos, etc. Estos
aspectos hacen alusion a la gestion de la calidad donde la asociacion tiene
un puntaje de 3, lo que en la escala corresponde a un 75%, esto quiere
decir que es una fortaleza no muy fuerte.

En cuanto a la gestion tecnoldgica se obtuvo un puntaje de 1, lo que en la
escala corresponde al 25%, es el porcentaje mas bajo que ha obtenido la
organizacion, esto quiere decir que es una gran debilidad, las directivas no
tienen un manual de procesos y procedimientos definidos, no utilizan
herramientas operativas apropiadas, ademas no cuentan con un equipo que
defina claramente los procesos sujetos de mejoramiento.
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4.1.5. Construccién de la matriz DOFA.

Las variables enunciadas tanto en la tabla resumen del macroambiente y del
sector como las tenidas en cuenta en el analisis interno de la organizacion
sirvieron para identificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de
la asociacion que se enumeran a continuacion, adicional a este analisis se logro
complementar las mismas por medio de un taller con los productores, logrando asi

un analisis mas completo.

Tabla N° 12. Oportunidades y amenazas ASIAPROMIRAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1.Condiciones
adecuadas

2. Apoyo del Estado
3. El sector agropecuario es el mayor
generador de empleo, especialmente
empleo familiar

4. Posicién geogréafica privilegiada

5. Demanda creciente de productos
lacteos de buena calidad

6. Reconocimiento étnico y social

7. Tener acceso a una carrera
profesional

8. Capacitaciones dictadas
entidades publicas y privadas

9. Posibilidad de implementacién de
TIC'S

10. Aumento de la oferta tecnolbgica
gque permita prestar mejores servicios

agroecologicas

por

1. Alto costo de de
distribucién

2. El cambio de reglas juridicas y el
deterioro de la seguridad genera
incertidumbre para invertir.
3.Competencia directa y competencia
desleal

4. Efectos del cambio climético.

5. Hoy existe una economia mas
abierta al comercio internacional, por lo
tanto Colombia estd mas expuesta a
tratados de libre comercio con
potencias en el sector lechero

6. Tasas de interés poco competitivas
para los productores.

7. Poca inversion extranjera para el
sector agropecuario.

8. En el Cauca se puede presentar una
sobreproduccién de leche.

9. Dinamica irregular del ingreso Per

insumos vy

Céapita.

10. Desarticulacion institucional. Poca
oferta de bienes publicos para
desarrollar competitivamente la

actividad lechera.
11. Dinamicas de productos sustitutos.

Fuente: propia del investigador
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Tabla N° 13. Debilidades y fortalezas ASIAPROMIRAS

DEBILIDADES

FORTALEZAS

1. Escasa tecnologia.

2. Desmotivacion entre los jovenes, no
hay sentido de pertenencia.

3. Falencias en la parte administrativa
(descoordinacion, no planeacion).

4. Manejo econdmico Yy financiero
deficiente.

5. Insuficiente formacion técnica y
empresarial de los productores.

7. No cuentan con un sistema de
gestion de la calidad.

8. La organizacion solo cuenta con un
aliado comercial.

9. Comunicacion deficiente a nivel
interno.

10. No se trabaja en equipo.

1. Instalaciones propias.

2. Reconocimiento de la empresa.

3. Conocimiento de los mayores para
seguir sobreviviendo.

4. Recursos hidricos.

5. Manejo de las tierras.

6. Estar orgullosos de pertenecer al
pueblo Ambaluefio.
7. Contar con
educativa.

8. Tienen claramente definido el papel
gue debe jugar la capacitacion y el
entrenamiento en el desarrollo
organizacional.

9. Tienen claro la
social de la empresa.

una institucion

responsabilidad

Fuente: propia del investigador

Con base en las variables de las dos tablas anteriores sobre las cuales se va a

operar para el mejoramiento de la organizacion, se procede a cruzarlas todas
entre si, cabe resaltar que solo aquellas que tengan una correlacion logica, lo que
permitira obtener estrategias tipo FO (fortalezas-oportunidades), estrategias tipo
FA (fortalezas-amenazas), estrategias tipo DO (debilidades-oportunidades) y
estrategias tipo DA (debilidades-amenazas), construyendo de esta manera la

matriz DOFA.
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Tabla N° 14. MATRIZ DOFA ASIAPROMIRAS

Factores Internos

Factores Externos

FORTALEZAS (F)

1. Instalaciones propias

2. Reconocimiento de la
empresa

3. Conocimiento de los
mayores para seguir
sobreviviendo

4. Recursos hidricos

5. Manejo de las tierras

6. Estar orgullosos de
pertenecer al pueblo
Ambaluefio

7. Contar con una institucion
educativa

8. Tienen claramente definido
el papel que debe jugar la
capacitacion y el
entrenamiento en el desarrollo
organizacional

9.Tienen claro la
responsabilidad social de la
empresa

DEBILIDADES (D)

1. Escasa tecnologia

2. Desmotivacion entre los
jovenes, no hay sentido de
pertenencia

3. Falencias en la parte
administrativa
(descoordinacion, no
planeacion)

4. Manejo econémico y
financiero deficiente

5. Insuficiente formacion
técnica y empresarial de los
productores

7. No cuentan con un sistema
de gestion de la calidad

8. La organizacion solo cuenta
con un aliado comercial

9. Comunicacion deficiente a
nivel interno

10. No se trabaja en equipo.

OPORTUNIDADES (O)

1. Condiciones agroecoldgicas
adecuadas

2. Apoyo del Estado

3. El sector agropecuario es el
mayor generador de empleo,
especialmente empleo familiar
4. Posicion geogréfica
privilegiada

5. Demanda creciente de
productos lacteos de buena
calidad

6. Reconocimiento étnico y
social

7. Tener acceso a una carrera
profesional

8. Capacitaciones dictadas por
entidades publicas y privadas
9. Posibilidad de
implementacion de TIC'S

10. Aumento de la oferta
tecnoldgica que permita prestar
mejores servicios

Estrategia FO

1. Ofrecimiento de productos
de buena calidad y a un precio
justo.

2. Formulacién de proyectos
productivos ante entidades
publicas y privadas que
beneficien a la comunidad.

3. Transmitiendo a los
productores las acciones
involucradas en el Plan de
Manejo Ambiental y manejo de
los recursos naturales
destinados a la produccién de
leche.

4. Educacion a todo nivel
como medio de desarrollo
social

Estrategia DO

1. Adquisicion e
implementacion de tecnologias
blandas y duras adecuadas
para el desarrollo de la
organizacion.

2. Creacion de un sistema de
gestion de la calidad.

3. Aprovechamiento de las
entidades formadoras para que
las capacitaciones sean
enfocadas al manejo
administrativo, econémico y
financiero.

9. Establecimiento de un
sistema de informacion util
para la toma de decisiones

10. Conformacién de una
Directiva lider que motive a la
comunidad.
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AMENAZAS (A)

1. Alto costo de insumos y de
distribucion

2. El cambio de reglas juridicas
y el deterioro de la seguridad
genera incertidumbre para
invertir.

3.Competencia directa y
competencia desleal

4. Efectos del cambio climatico.
5. Hoy existe una economia
mas abierta al comercio
internacional, por lo tanto
Colombia est4 mas expuesta a
tratados de libre comercio con
potencias en el sector lechero
6. Tasas de interés poco
competitivas para los
productores.

7. Poca inversién extranjera
para el sector agropecuario.

8. En el Cauca se puede
presentar una sobreproduccién
de leche.

9. Dinamica irregular del
ingreso Per Capita.

10. Desarticulacion
institucional. Poca oferta de
bienes publicos para desarrollar
competitivamente la actividad
lechera.

11. Dinamicas de productos
sustitutos.

Estrategia FA

1. Asociacion con entidades
gue permitan la siembra
conjunta de bancos de
proteina para tener mejor valor
nutricional.

Estrategia DA

Fuente: propia del investigador

4.1.6. Definicion del plan operativo de ASIAPROMIRAS.

Con la Vision, la Mision, Objetivos y estrategias operativas, se tiene completo el
denominado plan estratégico. Ahora se hace necesario buscar la manera de
ponerlo en accion. Para ello, las estrategias deben ponerse en movimiento. Las
estrategias nos indican qué debemos hacer para lograr que la organizaciéon
permanezca en el tiempo, se desarrolle y crezca, mediante el logro de la mision y

objetivos. El plan operativo debe mostrarnos cémo hacer para lograrlo.
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Tabla N° 15. Plan operativo ASIAPROMIRAS

OBJETIVO 1: Aumentar la participacion en el mercado, generando alianzas estratégicas con proveedores y empresas que permitan desarrollar el plan de

negocio.

Estrategia 1: Ofrecimiento de productos de excelente calidad y a un precio justo.

Actividades

1. Asistencia técnica en
ordefio

2. Extender el plan de
vacunacion a los productores
gue tengan su ganado
particular.

3. Exigencia al productor en el
cumplimiento de la dotacion de
implementos con estandares
de calidad requeridos para el
manejo higiénico del ordefio.

4., Realizar adecuadas
practicas de control en el
recibo de la leche en el centro
de acopio.

5. Sostenimiento de praderas.

Responsables

Técnicos de F.A

Representante
legal

Representante
legal

Operario centro

de acopio

Productores/R.L

Tiempo

12 al 30 de
enero de
2015

1 enero al 31
de diciembre
de 2015

leneroal 31
de mayo de
2015

Desde el
momento
que entre en
funcionamien
to el tanque

1 enero al 31
de diciembre
de 2015

Inversion

Costos a
cargo del
proyecto

$ 11.700 por
animal

$414.000

$ 86.670

$ 400.000 por
hectarea
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Meta

Realizar al menos
80% de las
asistencias
programadas
Vacunar al 100% del
ganado de los
productores y
proveedores que
conforman y venden
a la asociacion.

Al menos el 70% de
los productores
cumplen con la
norma establecida

Que las medidas
estén dentro de los
rangos aceptados

Realizar
sostenimiento de
praderas 3 veces al
afo

Indicador

# Asistencias técnicas realizadas *100

# Asistencias técnicas programadas

# Ganado vacunado *100

# total de Ganado

# productores que utilizan la dotacién adecuada *100
# Total productor

Resultado de las medidas tomadas vs medidas
estandares
Pruebas de plataforma:
- Reductasa: igual o superior que 11 horas
- Acidez: entre 14y 18%
- Ebullicién: consistencia de la leche (sin grumos)
- Mastitis: consistencia de la leche (sin grumos)
- Densidad de la leche: 1.030 gramos por litro

NUimero de veces que se realizé sostenimiento de
praderas



6. Realizar mejoramiento 1 agosto al
énético or ianeminacién Productores/téc 31de
grtificial P nico F.A diciembre de
) 2015
7. Incluir bonificaciones
. Desde el 1
monetarias de acuerdo a la
) R.L/Asamblea = de agosto en
calidad de la leche entregada adelante

por los proveedores.

Lograr alcanzar un

Por celo 20% do
natural g )
$ 50.000 mejoramiento
' genético
l?/glpoernéj: |g§| Mejorar la calidad de

la leche en un 10%

bonificaciones

Porcentaje de mejoramiento genético alcanzado

bonificaciones pagadas por mejor calidad de la leche

Estrategia 2: Asociacion con entidades que permitan la siembra conjunta de bancos de proteina para tener mejor valor nutricional.

1. Asociarse con entidad para

aprender a crear los bancos Diciembre de

R.L

de proteina. 2014

2. Realizar experimento piloto

para la siembra de bancos de EAJ Definen

proteina (adecuar y preparar ' técnicos de
: ; Productores

suelo, aplicar enmiendas y la F.A

correctivos, realizar siembra)

3. Capacitar a los productores Definen

en el manejo de los bancos de Técnicos F.A técnicos de

proteina. la F.A

Fuente: propia del investigador

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Contar con una
entidad para la
creacion de bancos
de proteina

Realizar el
experimento piloto

Capacitar al 80%
de los miembros de
la asociacion.
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Una entidad

Realizacion o no realizacién del experimento piloto

# asistentes a la capacitacion *100

# total de miembros de la asociacién




OBJETIVO 2: Impulsar la excelencia, la productividad y competitividad de la organizacion.

Estrategia 1: Formulacion de proyectos productivos buscando el beneficio de la comunidad.

Actividades

1. Capacitacion en formulacién
de proyectos.

2. Revision de oferta
programética de proyectos
productivos por parte del
gobierno y entidades privadas
y determinacion de la
aplicabilidad de los mismos a
la organizacion.

3. Formulacién de proyectos
productivos.

4. Seguimiento a los proyectos
presentados.

Responsables

Profesional en
gerencia de
proyectos

Secretaria

Profesional en
gerencia de
proyectos/junta
directiva

R.L

Tiempo

Define la F.A

1 febrero de 2015
en adelante

Depende de fecha
de convocatoria

A partir de la fecha
que se entrego el
proyecto

Inversion

Costos a
cargo del
proyecto

$ 50.000

$2.000.000

$ 200.000
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Meta

El 75 % de los
miembros que
conforman la
asociacion
estén
capacitados

Conocer el
80% de la
oferta
programatica
de proyectos

Que la
asociacion por
lo menos sean
beneficiaria de
un proyecto
productivo

Aprobacion del
proyecto
presentado

Indicador

# asistentes a la capacitacion *100
# total de miembros de la asociacion

# proyectos productivos aceptados  *100

# proyectos ofertados por parte del gobierno

Numero de proyectos formulados

Proyecto aprobado



Estrategia 2: Conformacion de una directiva lider que motive a la comunidad.

1. Eleccion de directivos 4 de diciembre de

comprome’Eidos con la Asamblea 2014 $ 100.000

organizacion.

2. Capacitacién de los AGROINNOVA Costos a

directivos elegidos en F.A/SENA/ Definen entidades = cargo del

habilidades gerenciales. UNICAUCA proyecto
Depende
del valor de

3. Creacion de estimulos para la

la junta directiva (bonificacion Define la asamblea = bonificacion

por reuniones) Asamblea definido por
la
asamblea

Estrategia 3: Establecimiento de un sistema de informacion Util para la toma de decisiones.

1. Elaboraciéon de un estudio

socio econémico y 2 al 6 de marzo de

demogréfico de los Secretaria $50.000
2015
productores que conforman la
asociacion.
2. Diligenciar el formato . 9 al 27 de marzo de
establecido. R.L/ Asociados 2015 $ 50.000
Secretaria $20.000

3. Organizar y sistematizar la 1 al 10 de abril de
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Conformacion
de la junta
directiva

El 100% de los

directivos
estén
capacitados
en habilidades
gerenciales

Asistir al 80%
de las
reuniones de
la junta
directiva

100% del

estudio socio
econémico y
demografico

La asociacion
tenga el 100%
del formato
diligenciado

Poseer una
base de datos

junta directiva elegida

# asistentes a la capacitacion _ *100

# total de directivos

Bonificaciones pagadas a los asistentes a las reuniones

Un estudio socio econdmico y demografico de la

Un Formato diligenciado

Base de datos sistematizada



informacion recolectada.

4. Sistematizar los registros de
produccion de la asociacion.

5. Sistematizar la contabilidad

de la organizacion.

7. Sistematizar los registros

administrativos.

6. Analizar la informacién para
la toma de decisiones 6ptimas.

7. Actualizar la informacion

contable.

8. Actualizar el resto de
informacion sistematizada.

Secretaria

Tesorero

Secretaria

R.L/junta directiva

Tesorero

Secretaria

2015

13 al 17 de abril de
2015

Del 2 de febrero en
adelante

20 al 24 de abril de

2015

Del 4 de mayo en
adelante

Cada fin de mes

Cada dos meses

$ 20.000

$20.000

$20.000

$ 50.000

$20.000

$20.000
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de la
asociacion

100% de los
registros de
produccién
sistematizados

100% de la
contabilidad
sistematizada

100% de los
registros
administrativos
sistematizados

Decisiones
correctas
tomadas

Actualizar al
100% la
informacién de
la base de
datos, con una
periodicidad
mensual

Actualizar al
100% la
informacién de

# reqgistros de produccion sistematizados *100
# total registros de produccién

# documentos contables sistematizados *100
# total documentos contables

# reqistros administrativos sistematizados *100
# total registros

Decisiones correctas tomadas *100
Total de decisiones

Base de datos actualizada

Base de datos actualizada



Estrategia 4: Creacion de un sistema de gestion de la calidad.

1. Contratacion de un experto
para poder crear el sistema de
gestion de calidad.

2. Capacitar a los directivos
como a todos los miembros de
la asociacion en la tematica
relacionada con el SGC.

3. Realizar un plan de trabajo
para el disefio y construccion
del SGC de la organizacién.

5. Aplicacién de la
metodologia de disefio de un
SGC.

R.L

Persona contratada

Persona contratada

Persona
contratada/
productores

1 de junio de 2015

Depende del
cronograma del
experto

Depende del
cronograma del
experto

Depende del
cronograma del
experto

$ 3.000.000

Incluido en
el valor del
contrato

Incluido en
el valor del
contrato

Depende
de los
requerimien
tos del
SGC
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la base de
datos, cada
dos meses

Contratar el
experto en
SGC

El 75% de los
miembros de
la asociacion
estan
capacitados
en la tematica
relacionada
con el SGC

Existencia de
un plan de
trabajo en
SGC

Implementar el
SGCenla
organizacion

Experto contratado

# asistentes a la capacitacion *100

# total de miembros de la asociacion

plan de trabajo en SGC

SGC implementado



Estrategia 5: Adquisicion de tecnologias blandas y duras para el desarrollo de la organizacion.

1. Realizar inventario de la
tecnologia con la que cuenta
actualmente la organizacion.

2. Revisar la oferta tecnolégica
existente en el mercado que
sea adecuable para la

organizacion.

3. Adquirir tecnologia
requerida por la organizacion.

Equipo de trabajo 9 al 11 de febrero

Equipo de trabajo 16 al 20 de febrero

R.L/tesorero 2 de marzo de

que sevaa

Contar con un
inventario
tecnoldgico

Conocer el
80% de la
oferta
tecnoldgica del
mercado

Adquirir el
30% de la
tecnologia
adecuable
para la
organizacion

Estrategia 6: Conformacion de equipos de trabajo para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

1. Definir objetivos y roles de
cada equipo de trabajo.

2. Seleccion de los

integrantes.

3. Establecer los compromisos

19y 20 de enero

22 de enero de

23 de enero de

Tener los
objetivos y
roles de los
equipos de
trabajo

Seleccionar al
menos tres
integrantes por
equipo

Tener los
compromisos

NuUmero total de tecnologia

# tecnologia adecuable *100

# total de tecnologia en el mercado

# Tecnologia adquirida *100
# Tecnologia adecuable

Obijetivos y roles definidos o no definidos

NuUmero de integrantes por equipo

Lista de los compromisos adquiridos



de cada integrante.

4. Seguimiento a cada equipo
de trabajo.

5. Revisar el cumplimiento de
objetivos y compromisos del
equipo de trabajo.

Fuente: propia del investigador

R.L

R.L

2015

Del 9 de febrero en
adelante

Segun fecha de
entrega de
resultados

$20.000

$ 10.000
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establecidos
para cada
integrante

Hacer
seguimiento al
100% de los
equipos de
trabajo

- 70% de los
objetivos
cumplidos

- 70% de los
compromisos
cumplidos

# Informes presentados *100

# Total de equipos de trabajo

# Objetivos cumplidos *100
# Total objetivos establecidos

# Compromisos cumplidos *100
# Total de compromisos




OBJETIVO 3: Propender por la transferencia de conocimientos a todos los miembros de las asociaciones.

Estrategia 1: Aprovechamiento de las entidades formadoras para que las capacitaciones sean enfocadas al manejo administrativo, econémico y financiero.

Actividades Responsables Tiempo Inversion Meta Indicador
1. Realizar un diagnéstico que 1
identifique las areas débiles en septiembre Costosa | Tenerel
las cuales deben ser Pasante F.A allde cargo del  diagndstico de la Un diagnéstico
capacitados los miembros de octubre de proyecto asociacion
la alianza. 2014
Establecer dialogos
2. Establecer dialogos con las 12 al 30 de Costosa | con al menos el . . P
posibles entidades F.A enero de cargo del | 60% de las # Enididf SI (cj:on Ia}t_sdqge S? d|alc()jqo 100
formadoras. 2015 proyecto entidades otal de entidades formadoras
formadoras
_ Costos a Firmar convenios
3. Firmar los convenios. F.A Define la cargo del con al menos tres . L
F.A proyecto entidades Numero de convenios firmados
formadoras
_ Costos a Ejecutar el 109% _ _
. . Define la de los convenios # Convenios ejecutados *100
4. Ejecutar los convenios. F.A cargo del ' ——
F.A firmados # Convenios firmados
proyecto
Estrategia 2: Educacion a todo nivel como medio de desarrollo social.
AGROINNOVA/SENA/  Definen | Costos a itar al 609 # Asistentes a | itacion __ *100
1. Capacitacion en mercadeo. efinen ‘as cargo del Capamta_r al 60% sistentes ala capacitacion
F.A/JUNICAUCA entidades proyecto de los miembros de # Miembros de la asociacion
la asociacion
2. Curso de administracién AGROINNOVA/SENA/ | Definen las ga?Sth; giprzi(;ﬁ%?otsoggsia # Asistentes a la capacitaciéon _ *100
bésica. F.A/UNICAUCA entidades 9 # Miembros de la junta directiva

proyecto | junta directiva

3. Jornadas de capacitacion AGROINNOVA/SENA/ = Definen las Costosa | Capacitar a todos
en finanzas (formulacion y F.A/UNICAUCA entidades cargo del | los miembros de la
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analisis de estados
financieros)

4. Capacitacion en
contabilidad.

5. Curso de recursos humanos
(Liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacién, manejo de
personal)

6. Jornada de capacitacion en
sistemas e informéatica
(manejo especialmente de
Word, Excel, software)

7. Taller de capacitacion en
habilidades gerenciales.

AGROINNOVA/SENA/
F.A/JUNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

Fuente: propia del investigador

Definen las
entidades

Definen las
entidades

Definen las
entidades

Definen las
entidades

proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

90

junta directiva

Capacitar al 60%
de los miembros de
la asociacion

Capacitar a todos
los miembros de la
junta directiva

Capacitar a todos
los miembros de la
junta directiva

Capacitar a todos
los miembros de la
junta directiva

# Asistentes a la capacitacion __ *100
# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion *100
# Miembros de la asociacién

# Asistentes a la capacitacion *100

# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion *100
# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion __ *100
# Miembros de la junta directiva




OBJETIVO 4: Propender por el cuidado y manejo del medio ambiente a través de un desarrollo sostenible en todas las etapas involucradas en los procesos

productivos.

Estrategia 1: Transmitiendo a los productores las acciones involucradas en el Plan de Manejo Ambiental y manejo de los recursos naturales destinados a la
produccion de leche.

Actividades Responsables Tiempo Inversion Meta Indicador

1. Capacitacion sobre

practicas ambientalmente Capacitar al 70%

sanas y econémicamente Definen Costos a de los productores
factibles para el manejo de los Técnicos F.A L cargo del sp # Asistentes a la capacitacion *100
. técnicos asociados a la - —
recursos agua, suelo, cultivo proyecto T # Miembros de la asociacion
; organizacion.
de pastos y especies
forrajeras.
2. Curso basico en elaboracion .
0,
de abonos organicos con Definen Costos a g:?:;'t?gc?&;ggs
recursos de la finca para Técnicos F.A técnicos cargo del asociadpos ala # Asistentes a la capacitacion _ *100
sustitucion gradual de niveles proyecto R # Miembros de la asociacion
C organizacion.
de uso de abonos quimicos.
i 0,
3. Taller en MIPE (manejo ! Costos a Capacitar al 70% . o N
; o Definen de los productores # Asistentes a la capacitacion 100
integrado de plagas y Técnicos F.A tEonicos cargo del asociados a la # Miembros de | —
enfermedades) proyecto e IémDros de fa asociacion
organizacion.
Costos a Capacitar al 70%
4. Capacitacion en manejo de - Definen de los productores # Asistentes a la capacitacion  *100
. P P Técnicos F.A . cargo del ; - P
residuos sélidos y liquidos. técnicos rovecto asociados a la # Miembros de la asociacion
proy organizacion.
Costos a Capacitar al 70%
5. Curso en manejo sanitario P Definen de los productores # Asistentes a la capacitacion *100
o Técnicos F.A . cargo del ; - S
de productos veterinarios. técnicos rovecto asociados a la # Miembros de la asociacion
proy organizacion.
I 0, . . .z
6.C itacié 0d Defi Costos a ga[i')acnargl 7t0 % # Asistentes a la capacitacion *100
- ~apacitacion en manejo de Técnicos F.A yetinen cargo del € 10s productores # Miembros de la asociacion
desechos veterinarios. técnicos proyecto asociados a la

organizacion.
7. Aplicacion gradual de las Apenasse @ Depende de @ EI80% de los

o Productores ; . . o N
capacitaciones en la terminen las | los miembros de la # Productores que aplican las capacitaciones *100
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organizacion. capacitacion implementos = asociacion apliquen # Miembros de la asociacion capacitados
es a utilizar las capacitaciones.

Fuente: propia del investigador
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4.2 ASOCIACION DE PRODUCTORES DEL CORREGIMIENTO DE
SACHACOCO - ASOPROSAC

4.2.1 Diagnéstico de la situacién actual:

La informacion recopilada para el diagnéstico se obtuvo por medio de informes de
la Fundacién Alpina y la aplicacion de una encuesta al representante legal de la
asociacion. Anexo N° 1.

En la Tabla No.19 se presentan los datos generales incluyendo la razon social de
la organizacion ASOPROSAC, asociacion elegida para desarrollar el presente plan
estratégico en el marco del proyecto conglomerado lacteo.

Tabla No. 16. Ficha Técnica de la organizacion - ASOPROSAC.

Asociacion de Productores del
Nombre de la organizacion Corregimiento de Sachacoco, Municipio
de Sotard - ASOPROSAC

NIT 900583503 - 9

Direccién de la organizacion CAM Paispamba - Sotara Cauca

Correo electrénico de la

o . asoprosac@hotmail.com
organizacion o asociacion

Departamento Cauca
Municipio Sotara
Vereda Corregimiento Sachacoco
Representante legal Miriam Cenayda Fernandez Fernandez
Numero de cedula C.C 25.706.639 de Timbio, Cauca

Teléfonos de contacto de la

o L 3208357241 — 3136585673
organizacion o asociacion

Fuente: Propia del investigador.
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La organizacion ASOPROSAC, se ubica en el Corregimiento de Sachacoco del
Municipio de Sotara, localizado en la region centro del departamento del Cauca, la
mayor parte del territorio es montafioso y su relieve corresponde a la cordillera
central, Cuenca del rio Patia. En las diferentes regiones del Municipio se
presentan notables diferencias climaticas con referencia a factores de
temperatura, precipitacion, humedad relativa y vientos. El municipio de Sotara esta
dividido en 10 Corregimientos (Incluido el Resguardo) que a continuacion se
nombran: Chapa, Chiribio, El Crucero, Hato Frio, La Paz, El Carmen, Sachacoco,
Piedra Leon, Buena Vista, Resguardo Rioblanco y la Cabecera Municipal
Paispamba.

La asociacion esta conformada por productores agropecuarios, especificamente
por 73 asociados, campesinos e indigenas de la etnia Yanacona, habitantes del
Corregimiento Sachacoco (Veredas Sachacoco, La Poblacefia, Los Robles, La
Avanzada y El Platanillal). El objetivo principal de la organizacion es el de
promover el bienestar personal y familiar de los asociados y de la region
fortaleciendo el desarrollo social y econdmico mediante la produccion,
transformacion y comercializacion en el éarea local, por medio de gestion
comunitaria. La mayor parte de las familias pertenecen a los niveles de SISBEN |y
II; es importante destacar que entre ellas se encuentran familias que pertenecen a
la etnia indigena Yanacona, originarios del Resguardo Indigena de Rioblanco
Sotara.

Figura N° 23. Mapa del Municipio de Sotara
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Fuente: Sitio web oficial del Municipio de Sotara, desarrollado en el marco de la Estrategia
de Gobierno En Linea del orden Territorial (GELT), 2014'.

La organizacién cuenta con sus respectivos estatutos, los cuales estipulan las
responsabilidades y funciones no sélo de la directiva de la organizacion sino de los
asociados gque hacen parte de ASOPROSAC.

La siguiente imagen muestra el Organigrama de la asociacién; cabe mencionar
que en un futuro, especificamente, cuando se cuente con un empleado en el
centro de acopio, aplicara tener un operario.

Figura N° 24. Organigrama de la asociacién de ASOPROSAC

(OPERARIO)

Fuente: propia del investigador

Particularmente los asociados de la organizacion ASOPROSAC, se han formado
en técnicas y tecnologias en administracion agropecuaria, formulacion de
proyectos, siembra de cultivos por ejemplo de café y contabilidad basica. Sin
embargo, es necesario que el municipio adopte politicas de tecnificacion del
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campo y agroindustria, para fomentar el emprendimiento y el desinterés por parte
de los jovenes, por falta de conocimiento y mejoras en la capacidad técnica de la
produccion:

En el Corregimiento La Poblacefia se ubica la Institucion Educativa Agropecuaria
Los Robles, pero es necesario contar con incentivos en otras instituciones
educativas y agremiaciones para la apropiacion de procesos de innovacion
tecnoldgica en el desarrollo de competencias que generan valor agregado a los
productos de comercializacion de la zona, sin descuidar el tema de produccion
limpia.

De acuerdo a lo anterior, es importante mencionar, que un renglon importante de
la poblacion econdmicamente activa del municipio esta dedicado a las actividades
agropecuarias, aunque sin tecnificacién. Los procesos presentan actividades de
pastoreo y la labranza inadecuada de los suelos “aptos” para agricultura y
ganaderia, ubicados en zonas inestables, esto demuestra una necesidad real de
ordenamiento territorial, conocimiento, aplicacion de técnicas y tecnologias
adecuadas.

El 3% de los poblados rurales cuentan con un sitio de acceso publico a internet; en
la institucion educativa mencionada, existe un “Kiosko Vive Digital”’, pero es
indispensable desarrollar programas de apoyo a la difusion de tecnologias
informaticas.
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Tabla N° 17. Diagnéstico administrativo ASOPROSAC

MODULOS

VARIABLES

RESULTADOS ENCONTRADOS

GESTION Y ASOCIATIVIDAD
EMPRESARIAL

Reuniones de junta directiva.

La JD y la asamblea se relinen
periédicamente y no lleva actas al dia, o0 no
estan debidamente firmadas y organizadas.
La organizacion no cuenta con un libro de
actas registrado en camara de comercio.

Productores al dia con cuota de
funcionamiento.

La organizacion exige aportes de
sostenimiento a sus socios.

Canales de comunicacién entre junta
directiva y productores.

Existen canales adecuados de comunicacion
y participacion entre la JD y los productores.

MERCADEO Y VENTAS DE PRODUCTOS

Registros de produccién.

La organizacion no lleva registros de
produccién de los asociados.

Convenios de comercializacion.

La asociacion tiene codigo comercial con
Alpina. Pero en este momento no le estan
comercializando por falta del tanque de
enfriamiento.

OTROS SERVICIOS A LOS ASOCIADOS

Provision agricola.

La asociacion no presta servicios de provision
agricola o pecuaria para sus asociados.

Asistencia técnica.

La organizacion gestiona la prestacién de
asistencia técnica. En este momento la
Fundacion Alpina presta este servicio.

Fondo rotatorio.

La asociacion posee fondo rotatorio para
atender las necesidades de crédito de sus
asociados.

Gestién de crédito.

La directiva no ha obtenido créditos bancarios
para beneficio de la asociacién.

CONTABILIDAD

Registros contables.

Los productores no llevan cuentas y la
asociacion no lleva registros contables ni los
respectivos soportes.
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4.2.2 Direccionamiento estratégico

4.2.2.1 Historia de la organizacion

Durante mas de 30 afos los productores de la regién, realizaron sus labores
productivas a través de las Juntas de Accidon Comunal; con el fin de fortalecer el
sector productivo y comercial de la actividad agropecuaria y artesanal. La
organizacion ha contado con el apoyo de la Alcaldia Municipal, con quien se
adelanto el proceso de creacion y constitucion legal, especificamente a finales del
afno 2012, se unieron como asociacion sin animo de lucro.

Por otro lado el SENA, a través del Programa Jovenes Rurales Emprendedores ha
llevado a cabo capacitaciones, tales como: “cultivo y sostenimiento de cafés
especiales”. Esta comunidad se ha dedicado a la produccion agropecuaria,
principalmente a la produccién y comercializacion de café pergamino seco
especial tipo NESPRESO AAA, leche, quesos y frutales (mora, lulo, tomate de
arbol, aguacate); gracias a las caracteristicas de los suelos y las constantes
labores de sostenimiento de los cultivos, beneficio adecuado y manejo sostenible y
amigable con el medio ambiente.

Con el apoyo del Programa Familias Guardabosques del Departamento
Administrativo para la Prosperidad Social DPS, se realizé un proceso inicial de
mejoramiento del sistema de beneficio de los cafetales y de sostenimiento de los
cultivos. De igual manera, la Federacién Nacional de Cafeteros a través de sus
extensionistas han brindado talleres y reuniones periédicas para los asociados.
Con el Apoyo de la Alcaldia Municipal y el DPS con el Programa RESA en el afio
2.012, la mayor parte de las familias de ASOPROSAC se beneficiaron con la
implementacion de huertas caseras y el fortalecimiento de su seguridad
alimentaria.

En el afio 2014, se llevd a cabo el proyecto de fortalecimiento de la
comercializacion de café, en compafia de la Asociacibn de Fundaciones
Petroleras (AFP); gracias al cual se logroé la consecucion de un molino, una sonda
metalica, una bascula y dos grameras. En cuanto al sector ganadero, cabe
mencionar que los asociados poseen ganado mestizo, normando y cebl. La
actividad lechera la iniciaron 18 asociados, pero en el momento gracias al
Proyecto del Conglomerado y la expectativa del tanque son aproximadamente 30
asociados.
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La actividad lechera es desarrollada por los asociados de manera artesanal, desde
el ordeilo como tal hasta el procesamiento de derivados (quesos, principalmente).
La comercializacion actual de la leche y los quesos, se lleva a cabo de forma
individual, siendo los clientes mas importantes los cruderos de la zona y
establecimientos comerciales, respectivamente.

El sentir no sélo de los miembros de la Junta Directiva y del érgano de control,
sino de todos los asociados en general, es que la organizacion se fortalezca y se
posicione como productora de leche de buena calidad.

4.2.2.2 Definicion de la Mision y Visién.

Mision:
Somos una asociacion productora, transformadora y comercializadora de

productos agropecuarios y artesanales propios de la region, que busca mejorar el
bienestar de las familias y la comunidad en general.

Vision
Para el 2018 seremos reconocidos a nivel regional como empresa productora,

transformadora, gestionando proyectos que ayuden a mejorar el nivel de vida de
los habitantes de nuestra region.

4.2.2.3 Definicion de los valores Organizacionales

Valores corporativos

% Liderazgo: Incentivamos, promovemos y motivamos a los productores para
trabajar por un objetivo en comun.

% Responsabilidad: Cumplimos debidamente las funciones y en el tiempo
establecido, asumiendo las consecuencias de las acciones, actos u
omisiones.

% Unidn: Trabajamos conjuntamente para satisfacer las necesidades y
solucionar los problemas de los miembros de la organizacién y sus familias.
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Profesionalismo: Somos personas capacitadas y formadas para
desempeniar las diferentes actividades con el objeto de brindar los mejores
productos.

Dedicacién: estamos comprometidos con el desarrollo de la asociacion,
asumiendo las responsabilidades correspondientes.

Principios

X/
°

X/
°

X/
°

X/
°

Conservacion y proteccion del medio ambiente.
Cultura de la calidad total.
Desarrollo y bienestar de los miembros de la organizacion.

Responsabilidad social empresarial.

4.2.2.4 Objetivos estratégicos

Incrementar la productividad y competitividad de la asociacién.

Motivar al personal mediante la elaboracion de un plan de capacitacion y
desarrollo.

Gestionar recursos que permitan a las familias productoras de la asociacion
mejorar sus unidades productivas.

Propender por el cuidado y manejo del medio ambiente a través de un
desarrollo sostenible en todas las etapas involucradas en los procesos
productivos.

4.2.3 ANALISIS INTERNO DE LA ORGANIZACION

Se centra en el estudio de recursos, capacidades y competencias de la empresa
con el fin de identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion. Para poder
realizar este analisis se realiz0 una entrevista con el representante legal de la
asociacion y adicional se le aplicd una encuesta, Anexo N°2
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4.2.3.1 ANALISIS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

4.2.3.1.1 La funcién de planeacion:

VARIABLE 1|2 5{ 4 | ARGUMENTO

¢ Se tiene claridad de los efectos del entorno sobre la organizacion?

La directiva de la organizacién a lo largo de su trayectoria se ha beneficiado de
varios proyectos, esto ha permitido que la junta tenga un mayor conocimiento
del entorno que la rodea, especificamente en aspectos relacionados con temas
politicos, oferta programatica de proyectos y aspectos economicos. Por esta
razon la asociacion tiene varias lineas productivas, lo que ha cobijado a una
gran parte de la poblacion de esta area en especifico.

VARIABLE 1|23 % ARGUMENTO

¢ Se tienen claramente definidas la Vision y la Mision de la organizacion?

La asociacion tiene definida tanto la misién como la visién organizacional. Al
momento de revisarlas, se puede apreciar que estan bien formuladas, pues
cumplen con las caracteristicas y requerimientos establecidos.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se sabe a ciencia cierta con cuales recursos se cuenta o se contara para el
desarrollo y fortalecimiento de la organizacién?

La directiva no dispone de unos recursos especificos para el adecuado
desarrollo y fortalecimiento de la asociacion, esta depende de la formulacion de
proyectos, con los cuales obtienen fondos para el cumplimiento de objetivos y
beneficio de la comunidad. En particular los productores de leche estan en su
etapa de inicio, en este momento tienen el apoyo de la Fundacién Alpina por
ser beneficiarios del proyecto conglomerado lacteo, Estas razones no les
permite contar con recursos Ppropios ni conocer con certeza que recursos
financieros tienen.
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VARIABLE 1>€ 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se conoce con certeza cuantas y cuales personas se requieren para el logro
de la mision y objetivos?

Si son conscientes que a medida que la organizacién va creciendo se va
necesitando méas personal, pero no se ha puesto en marcha. El vicepresidente
de la asociacién es el encargado de todas las funciones administrativas.
Ademas no han definido claramente que personal adicional se necesita y
mucho menos con que competencias debe contar para realizar el trabajo
eficientemente.

VARIABLE 1 2? 4 | ARGUMENTO

¢, Se tiene claridad sobre qué productos se seguiran produciendo y cuales no, o
cudles productos o servicios se llevaran en un futuro al mercado?

Actualmente la asociacién produce y comercializa café, leche, tomate y objetos
artesanales. Se estd comenzando a trabajar en el cultivo de mora y aguacate.

4.2.3.1.2 Lafuncion de disefio organizacional

VARIABLE 1123 }{ ARGUMENTO

¢, Se sabe como dividir las actividades entre las personas que hacen parte de la
organizacion, diferenciandolas, con el fin de cumplir los objetivos?

Al trabajar la organizacion por proyectos, la divisién de actividades es mas facil
y eficiente. Desde el momento que se adquiere un proyecto para cualquier
linea productiva de la asociacion, se realizan cronogramas de actividades, lo
que permite asignar tareas, responsabilidades, tiempos y tener un mayor
control de los resultados.

VARIABLE X 2|3|4 | ARGUMENTO

¢, Se tiene claridad sobre el tipo de estructura organizacional que se debe
utilizar para cumplir sin contratiempo con actividades y los objetivos?

Hasta el momento no existe una estructura organizacional definida, la gran
mayoria de los asociados manifiestan no tener conocimiento de que es una
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estructura, ni que tipos existen ni cual es la mas adecuada para su
organizaciéon. Debido a que la empresa estd a principios de la etapa de
crecimiento es fundamental contar con una estructura que guie a todos los
miembros que la componen.

4.2.3.1.3 Lafunciéon de direccién:

VARIABLE 12 (3|4 |ARGUMENTO

Grado de autonomia que se permite a los integrantes de la organizacion

Las decisiones importantes o trascendentales se toman en conjunto con toda la
asamblea especialmente temas relacionados con el presupuesto y la
formulacion de proyectos. La junta directiva decide sobre asuntos que no
requieran de la aprobacion de todos los asociados. Como la organizacion esta
constituida legalmente como asociacion las decisiones deben tomarse en
conjunto, por democracia.

VARIABLE 1|23 x ARGUMENTO

Valores que las directivas organizacionales reconocen como aceptables

La asociacion tiene claros los valores, los cuales sirven como patrones para
poder tomar las decisiones, pues éstos son los que permiten posicionar una
cultura empresarial y asi evitar conflictos entre el personal.

VARIABLE 1123 7{ ARGUMENTO

Las relaciones interpersonales

La asociacion se caracteriza principalmente por la unidad, el respeto y la
responsabilidad. Por esta razon no se han presentado conflictos ni discordias,
entre todos hay una relacion empatica lo que permite un ambiente sano y
armonioso.
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VARIABLE 1|2 % 4 | ARGUMENTO

Estilo gerencial y toma de decisiones

Las directivas de la asociacion son personas comprometidas, siempre estan
gestionando y buscando la manera de fortalecerse como empresa, a través de
proyectos, buscando apoyo con entidades publicas, viendo la manera de
acceder a recursos del gobierno. Son personas que deciden en conjunto,
cuando se es necesario pero también son autbnomos en decisiones que
respectan de su cargo.

4.2.3.1.4 Lafuncién de control y evaluacién:

VARIABLE >’< 2|3|4 | ARGUMENTO

¢ Posee un adecuado sistema de informacion util para la toma de decisiones?

La organizacidon no tiene un sistema de informacion establecido, internamente
no tiene documentos relacionados con el personal, base de datos de los
asociados, politicas de funcionamiento, estructura, costos de produccion,
ganancias, cadena de valor, etc. El hecho de no contar con una informacion
completa, actualizada, rapida y aplicable es una gran desventaja, debido a que
el analisis de ésta es un factor clave y fundamental para la toma de decisiones
y buen funcionamiento de la organizacion.

VARIABLE X 2|3|4 | ARGUMENTO

¢ Existen parametros para medir los puntos de control estratégicos o factores
clave de éxito para la organizacion?

No tienen establecidos parametros que les permita evaluar si la organizacion
esta teniendo éxito o los factores claves de éxito, los cuales pueden afectar
significativamente la posicion competitiva de la empresa. Lo anterior no permite
evaluar o valorar las diferentes situaciones por las que esta atravesando la
asociacion en este momento ni identificar los problemas ni hacer los correctivos
necesarios de mejora.
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VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se utilizan herramientas fiables para la medicién, tales como informes
escritos, informes estadisticos, retroalimentacién con clientes, en los procesos
organizacionales?

Se utilizan informes escritos como: actas, las cuales se hacen en cada reunién
con la asamblea, donde se explica todos los temas tratados y los acuerdos y
compromisos a los cuales se llegaron. No cuentan con informes estadisticos
relacionados por ejemplo: con el crecimiento o decrecimiento en las ventas, en
los ingresos o en los costos de produccion que sean susceptibles de analizar e
interpretar.

VARIABLE 1 ?\ 3|4 | ARGUMENTO

.Se ha disefiado un sistema de calidad consistente con los estandares
exigidos?

Actualmente la asociacidon no cuenta con un sistema de gestion de la calidad.
Pero los productores han recibido capacitaciones para mejorar la produccion y
manejo de la leche y asi hacerlo bajo los estdndares exigidos. Cabe resaltar
que la calidad no va asociada solamente al producto sino a toda la
organizacion, lo ideal es que todos los asociados apliquen los conocimientos
ensefiados y cuenten con equipos y materiales adecuados para mejorar la
calidad de la leche, puesto que no todos siguen las instrucciones dadas por el
personal experto ni cuentan con los mejores instrumentos para la produccion
de la misma.

4.2.3.2 Analisis de la gestidn en las areas de la organizacion

4.2.3.2.1 Gestion financiera:

VARIABLE 1 X 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se posee claridad en el manejo eficiente de los recursos organizacionales
para la realizacion de inversiones productivas que posibiliten el cumplimiento
de los objetivos y el logro de la misién?

La asociacion tiene claro con qué recursos cuenta, que tipo de inversiones a

105




corto plazo necesita y si cuenta con el presupuesto para realizar dichas
inversiones. Para esto cada mes se realiza un informe financiero que permite
estipular los gastos y los excedentes, con el fin de plantear las acciones a
seguir para el logro de sus objetivos. Pero al no utilizar una contabilidad
adecuada los valores de los gastos y los ingresos no son tan acertados, no les
permite identificar si estan obteniendo pérdidas o ganancias lo que les impide
tomar decisiones acertadas al momento de invertir.

VARIABLE 1|2 >’§ 4 | ARGUMENTO

¢, Se es consistente en la interpretacién de la informacién financiera con base
en las normas y procedimientos contables generalmente aceptados, mediante
la validacién de los estados financieros de la organizacion?

La organizacion cuando formula y ejecuta un proyecto cuenta con un contador
que les maneja toda la informacion contable, la directiva interpreta los
resultados financieros basicos obtenidos, pero a los miembros de la asociacion
en su gran mayoria no les queda facil interpretar dicha informacién, pues no
cuentan con los conocimientos necesarios. Se evidencia que llevan libros de
contabilidad y contabilidad sistematizada de una manera muy basica, les hace
falta mas técnica en algunos procesos, para que la organizacion este validada
completamente en todo el tema financiero.

VARIABLE 1 % 3|4 | ARGUMENTO

¢, Se evaluan, con cierta periodicidad, cudles fueron las decisiones importantes
de las directivas y los efectos que se presentaron en los cambios de la
estructura financiera, para calificar de acertadas o desacertadas las politicas de
gestién financiera aplicadas en la toma de decisiones?

En las reuniones realizadas mensualmente se da a conocer decisiones
importantes relacionadas con inversiones de dinero, pero no se analiza la
forma de mitigar el impacto en la organizacién, ni mucho menos si la decision
tomada fue la correcta o la mas adecuada. Para esto es primordial realizar una
evaluacion que permita identificar con cuanto dinero disponible se cuenta, cual
es el nivel de endeudamiento maximo en el que se puede incurrir, de qué
manera se va a ir pagando la deuda y que estrategias se van a implementar
para no afectar el funcionamiento de la empresa.
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4.2.3.2.2 Gestion de procesos:

VARIABLE 1 ?\ 3|4 | ARGUMENTO

¢ Existen reglas claras en términos de las acciones que debe hacer cada cual
en la organizacién para obtener como resultado un bien o servicio de alta
calidad y capaz de satisfacer las necesidades del cliente?

Los productores realizan el proceso de produccion de leche de una manera
artesanal, hasta el momento la asociacion no ha establecido ninguna lista de
acciones 0 pasos a seguir para obtener un producto de calidad. La Fundacién
Alpina ha dado unas capacitaciones en buenas préacticas de ordefio que les ha
permitido tener un mayor conocimiento en la forma de realizar los procesos,
cabe mencionar que no todos los asociados implementan completamente lo
ensefiado.

VARIABLE g< 2|3|4|ARGUMENTO

¢, Se poseen procedimientos documentados y verificables sobre todas las
acciones que deben ser realizadas desde que ingresan las materias primas, se
procesan, se venden y se satisfacen las necesidades de los clientes, tanto
internos como externos de la organizacion?

No se encontré evidencia de documentos que contengan detalladamente los
procedimientos que deben hacer los encargados de la organizacion desde el
momento de las entradas (recursos fisicos, humanos, econémicos), el proceso
(actividades de transformacion y agregacién de valor), las salidas (productos o
servicios) hasta el momento que llegan al cliente. Al no tener establecidos y
plasmados en papel los procesos impiden que la organizacion haga uso
adecuado de los recursos e incorpore un proceso de mejora.

4.2.3.2.3 Gestion del talento humano:

VARIABLE 1 2>§ 4 | ARGUMENTO

¢ Se tiene claramente definido el papel que deben jugar la educacion, la
capacitacién y el entrenamiento en el desarrollo organizacional? ¢Se tienen
politicas claras desde el punto de vista motivacional y de reconocimiento?

La directiva de la asociacidon es consciente de la importancia de la capacitacion,
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hasta el momento han recibido varios cursos sobre buenas practicas de
ordefo, limpieza, buenas préacticas agricolas y contabilidad basica. La idea que
tienen es convertirse en una organizacion con personal capacitado y experto en
cada uno de las areas correspondientes. A medida que la empresa se
consolide y crezca se van a ir implementando mejores métodos de
reconocimiento y motivacion.

VARIABLE 1|2 }'{ 4 | ARGUMENTO

¢Se hace seguimiento al clima organizacional mediante talleres de
participacion activa y se evallan sus resultados?

Los beneficiarios de cada proyecto que tenga la organizacion se relnen
constantemente en la casa comunitaria para realizar evaluacion de resultados,
tratar temas comunitarios importantes, objetivos alcanzados; todo esto influye
positivamente en el ambiente asociativo por ende se refleja mas la obtencién
de resultados. Pero hay que tener en cuenta que el clima organizacional no
solo depende de esto sino que también esta condicionado por el ambiente
fisico, las variables estructurales, las cuales hacen referencia a las reglas o
normas que maneja la organizacion, el liderazgo y la motivacién, aspectos que
también deben tener en cuenta para realizar una correcta evaluacién del
ambiente laboral.

4.2.3.2.4 Gestion de calidad:

VARIABLE 1|2 >’< 4 | ARGUMENTO

¢La direccion confia en su gente, delega en ella autoridad y le otorga en la
toma de decisiones libertad y accion?

Existe confianza a nivel general de la asociacion, son personas comprometidas
y muy unidades que buscan un fin comun que es el bienestar de sus familias y
el crecimiento de la organizaciéon, lo que es un factor clave para un buen
desempefo. Cada asociado es responsable del manejo de sus fincas, de su
ganado y la calidad de su leche, tienen libertad y autonomia para opinar como
para actuar en temas relacionados con la organizacion. Pero al ser una
asociatividad las decisiones se toman en conjunto, la junta directiva solo esta
en capacidad de decidir frente a aspectos no relevantes.
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VARIABLE 1|2 'X%r 4 | ARGUMENTO

¢En la organizacion es consciente de la necesidad de mejorar, todos los dias,
paso a paso, todos los procesos, todos los trabajos realizados?

Cada persona que hace parte de la asociacion tiene la disposicion y la
motivacion para mejorar cada dia por medio de capacitaciones que permitan
mejorar sus conocimientos e ir adquiriendo experiencia en todos los campos
necesarios para el manejo adecuado y eficiente de la organizacion y asi
convertirse en una empresa competitiva.

VARIABLE 1|2 % 4 | ARGUMENTO

¢La alta direccidon se preocupa por establecer el rumbo de la organizacion,
segun el entorno que le rodea?

El presidente de la asociacion es la primera persona que tiene claro a donde
quieren llegar y es el encargado de fijar el camino para lograr el éxito de la
misma, la direccidn tiene claro qué tipo de organizacion tienen, cudles son sus
caracteristicas y competencias y como trabajar para cumplir su vision.

VARIABLE 1|2 ;% 4 | ARGUMENTO

¢Las directivas de la organizacion tienen claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa, en términos de: responsabilidad en la
continuidad del empleo, generacibn de nuevos puestos de trabajo,
conservacion del medio ambiente, pago de los impuestos correctos, seguridad
para las personas en las instalaciones, seguridad en la manipulacion y el
transporte de los productos, desarrollo y bienestar de los colaboradores y de su
familia, conducta ética, respeto a la ley?

La organizacién en cada uno de sus actividades implementa procesos que
vayan acorde con la conservacion del medio ambiente, es cumplida y
organizada con los impuestos que debe pagar y siempre esta trabajando por el
bienestar de sus miembros y de sus familias. Ademas entre sus planes esta la
posibilidad de generar nuevos empleos. Les falta mejorar en la seguridad de
las instalaciones y especialmente en la manipulacion de los productos.
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4.2.3.2.5 Gestidén tecnoldgica:

VARIABLE % 2|3|4|ARGUMENTO

¢Las directivas organizacionales han considerado la conformacion de un
equipo para definir con claridad los procesos actuales sujetos de mejoramiento,
con énfasis en las caracteristicas criticas y las variables claves de los mismos?

La organizaciéon conoce la importancia de conformar equipos de trabajo que
permitan especificar los procesos y desarrollarlos de una manera correcta y
eficiente. Son conscientes que al contar con ellos se podra tener una mayor
organizaciéon y control sobre la asociacién lo que sera una ventaja al momento
de identificar las causas de los problemas o al momento de implementar
procesos de mejora.

VARIABLE 3{ 2|3|4|ARGUMENTO

¢ Se determinan en la organizacién rangos de accion o de trabajo y se
desarrollan documentos apropiados para cada evaluacion que se realice, en los
que se incluyan normas, instrucciones de operaciones, procedimientos y
manuales?

No cuentan con un manual de procesos y procedimientos, lo que es una
falencia muy grave, dado que éste da a conocer a todo el personal los
objetivos, las relaciones de dependencia y las responsabilidades evitando asi la
duplicidad de funciones y a la vez el incumplimiento de tareas. En conclusién
permite a cada miembro de la organizacion conocer claramente que debe
hacer, cémo, cuando y dénde debe hacerlo ademéas de conocer los recursos y
requisitos necesarios para completar cada tarea.

4.2.3.3 Tabla resumen y ponderacion de las variables del proceso

administrativay de la gestion de las areas de la empresa.

Con la finalidad de realizar una aproximacion cuantitativa al analisis planteado, a
continuacion se le asigna a cada variable un valor. Si es una debilidad (D), 1o 2y
si es una fortaleza (F), 3 0 4, esto depende de los argumentos planteados
anteriormente, cabe resaltar que se deben priorizar aguellas que tengan mayores

efectos sobre la organizacion.
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Tabla N° 18. Resumen andlisis interno ASOPROSAC

(D) (F) (D) o (F) x (%)

VARIABLE

~ Z 0,
LA FUNCION DE PLANEACION 112]3]4] (%) ponderado

¢ Se tiene claridad de los efectos del entorno

sobre la organizacién? X 026 0.78

¢, Se tienen claramente definidas la Vision y la

Mision de la organizacion? X 1011 0.44

¢, Se sabe a ciencia cierta con cuales recursos
se cuenta o se contard4 para el desarrollo y X 0.26 0.52
fortalecimiento de la organizacion?

¢ Se conoce con certeza cuantas y cuales
personas se requieren para el logro de la X 0.26 0.52
mision y objetivos?

¢ Se tiene claridad sobre qué productos se
seguiran produciendo y cuales no, o cuales
productos o servicios se llevaran al mercado
en un futuro?

X 0.11 0.33

TOTAL 259

LA FUNCION DE DISENO
ORGANIZACIONAL

¢.Se sabe cémo dividir las actividades entre las
personas que hacen parte de la organizacion,
0 que haran parte de la misma en un futuro?

¢, Se tiene claridad sobre el tipo de estructura
organizacional que se debe utilizar para| x 05 05
cumplir sin contratiempo las actividades y los
objetivos?

TOTAL 2:5

LA FUNCION DE DIRECCION
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Grado de autonomia que se permite a los 0.1 0.2
integrantes de la organizacion
Valores que las directivas organizacionales 0.1 0.4
reconocen como aceptables
Las relaciones interpersonales 0.4 1.6
Estilo gerencial y toma de decisiones 0.4 1.2
TOTAL 3.4
LA FUNCION DE CONTROL Y EVALUACION
¢, Posee un adecuado sistema de informacion
" - : 0.3 0.3
atil para la toma de decisiones prospectivas?
¢ Existen pardmetros para medir los puntos de
control estratégico o factores clave de éxito 0.2 0.2
para la organizacion?
¢ Se utilizan herramientas fiables para la
medicion, tales como informes escritos, 0.2 0.4
informes estadisticos, retroalimentacion con
los clientes en los procesos organizacionales?
;Se ha disefiado un sistema de calidad 0.3 0.6
consistente con los estandares exigidos?
TOTAL 1.5
GESTION DE LAS AREAS DE LA
ORGANIZACION
GESTION FINANCIERA
¢, Se posee claridad en el manejo eficiente de
los recursos organizacionales para la
realizacion de inversiones productivas que 0.3 0.6
posibiliten el cumplimiento de los objetivos y el
logro de la mision?
¢Se es consistente en la interpretacion de la
informacion financiera con base en las normas
y procedimientos contables generalmente 0.35 1.05
aceptados, mediante la validacion de los
estados financieros de la organizacion?
¢, Se evaltan, con cierta periodicidad, cuales
fueron las decisiones importantes de las
directivas y los efectos que se presentaron en 0.35 0.7
los cambios de la estructura financiera, para
calificar de acertadas o desacertadas las
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politicas de gestidn financiera aplicadas en la
toma de decisiones?

TOTAL

2.35

GESTION DE PROCESOS

¢Existen reglas claras en términos de las
acciones que debe hacer cada cual en la
organizacion para obtener como resultado un
bien o servicio de alta calidad y capaz de
satisfacer las necesidades del cliente?

0.3

0.6

¢.Se poseen procedimientos documentados y
verificables sobre todas las acciones que
deben ser realizadas desde que ingresan las
materias primas, se procesan y se venden?

0.7

0.7

TOTAL

1.3

GESTION DEL TALENTO HUMANO

¢ Se tiene claramente definido el papel que
deben jugar la educacion, la capacitacion y el
entrenamiento en el desarrollo
organizacional?¢ Se tienen politicas claras
desde el punto de vista motivacional y de
reconocimiento?

0.6

1.8

¢, Se hace seguimiento al clima organizacional
mediante talleres de participacion activa y se
evalluan sus resultados?

0.4

1.2

TOTAL

GESTION DE LA CALIDAD

¢L a direccidon confia en su gente, delega en
ella autoridad y le otorga a la toma de
decisiones libertad y accion?

0.2

0.6

¢En la organizacion se es consciente de la
necesidad de mejorar, todos los dias, paso a
paso, todos los procesos, todos los trabajos
realizados?

0.3

0.9

¢La alta direccion se preocupa por establecer
el rumbo de la organizacion, segun el entorno
que le rodea?

0.2

0.6
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¢Las directivas de la organizacion tienen
claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa, en
términos de: responsabilidad en la continuidad
del empleo, generacion de nuevos puestos de
trabajo, conservacion del medio ambiente, X 0.3 0.9
pago de los impuestos correctos, seguridad
para las personas en las instalaciones,
seguridad en la manipulacién y el transporte
de los productos, desarrollo y bienestar de los
colaboradores y de su familia, conducta ética,
respeto a la ley.

TOTAL 3

GESTION TECNOLOGICA

¢Las  directivas  organizacionales han
considerado la conformacion de un equipo
para definir con claridad los procesos actuales
sujetos de mejoramiento, con énfasis en las
caracteristicas criticas y las variables claves
de los mismos?

¢, Se determinan en la organizacién rangos de
accibn o de trabajo y se desarrollan
documentos apropiados para cada evaluacion| x 05 05
gue se realice, en los que se incluyan normas,
instrucciones de operaciones, procedimientos
y manuales?

TOTAL 1

4.2.3.4 Priorizacién de variables del proceso administrativo y de gestién
de las areas de la organizacion.

La siguiente tabla muestra las variables que tienen el peso relativo mas
significativo de acuerdo con el analisis realizado hasta el momento. Sobre estas
variables se definiran las estrategias operativas.
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Tabla N° 19. Priorizacion de las variables del proceso administrativo y de
gestion de las areas de la organizacién - ASOPROSAC

(A) (O) (A) 0 (O) x (%)
VARIABLE 11234 (W) Ponderado
Funcion de planeacién
oo O [ ] T Joas | ore
¢..Se sabe a ciencia cierta con cuales
recursos se cuenta o se contara para el . 0.26 0.52

desarrollo y fortalecimiento de la
organizacion?

¢, Se conoce con certeza cuantas Yy

cudles personas se requieren para el < 0.26 0.52
logro de la mision y objetivos?

Funcion de disefio organizacional

¢.Se sabe como dividir las actividades

entre las personas que hacen parte de 0.5 2

la organizacién, con el fin de cumplir
los objetivos?

¢ Se tiene claridad sobre el tipo de
estructura organizacional que se debe| ¢ 0.5 0.5
utilizar para cumplir sin contratiempo
las actividades, los objetivos?

Funcién de direccion

Las relaciones interpersonales s 0.4 1.6

Estilo gerencial y toma de decisiones P 0.4 1.2

Funcion de control y evaluacion

. Posee un adecuado sistema de J

informacion atil para la toma de 0.3 0.3
decisiones?

¢.Se ha disefiado un sistema de calidad

consistente con los estandares ® 0.3 0.6
exigidos?

Gestion financiera

¢, Se es consistente en la interpretacion > 0.35 1.05
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de la informacion financiera con base
en las normas y procedimientos
contables aceptados, mediante la
validacion de los estados financieros de
la organizacion?

¢ Se evallan con cierta periodicidad,
cuales fueron las decisiones
importantes de las directivas y los
efectos que se presentaron en los
cambios de la estructura financiera...?

0.35

0.7

Gestion de procesos

¢ Se poseen procedimientos
documentados y verificables sobre
todas las acciones que deben ser
realizadas desde que ingresan las
materias primas, se procesan y se
venden?

0.7

0.7

Gestion del talento humano

¢, Se tiene claramente definido el papel
gue deben jugar la educacién, la
capacitaciéon y el entrenamiento...?

0.6

1.8

Gestion de calidad

¢En la organizacion se es consciente
de la necesidad de mejorar, toso los
dias, pas6 a paso, todos los procesos,
todos los trabajos realizados?

0.3

0.9

¢Las directivas de la organizacion
tienen claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa?

0.3

0.9

Gestion tecnolégica

¢Las directivas organizacionales han
considerado la conformacion de un
equipo para definir con claridad los
procesos actuales sujetos de
mejoramiento?

0.5

0.5

¢Se determinan en la organizacion
rangos de accion o de trabajo y se
desarrollan documentos apropiados
para cada evaluacion que se realice...?

0.5

0.5
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4.2.3.5 Conclusiones del andlisis del proceso administrativo y de gestion.

% Como se puede apreciar en la grafica anterior la organizacion presenta
debilidades como fortalezas en una proporcion similar en lo que respecta
del proceso administrativo y la gestion de las areas que debe tener una
empresa. Las respuestas dadas por el presidente como el analisis realizado
evidencio que la asociacion tiene aspectos positivos en factores
relacionados con el talento humano, la calidad y la direccion. De igual forma
presenta muchas falencias en cuanto a la planeacion, disefio
organizacional, control y evaluaciéon y en la gestion financiera, de procesos
y tecnoldgica.

% La funcién de planeacion tiene un puntaje de 2.59, lo que en la escala
corresponde a un 64.75%, esto quiere decir que es fortaleza no muy
predominante en la organizacion, la junta directiva no esta acostumbrada a
ejercer actividades de planeacion que permitan tener claridad del rumbo de
la misma y de los posibles cambios que pueden existir mas adelante y
afectar a la asociacion.

% La funcién de disefio organizacional tiene un puntaje de 2.5 lo que en la
escala corresponde a un 62.5% esto significa que es una fortaleza tenue en
la organizacion. Pues ésta es esencial para dividir y coordinar las
actividades entre las personas que hacen parte de la empresa, ademas
para conocer los recursos y la tecnologia requerida para asignar las tareas
y lo mas importante es que permite tener claridad sobre el tipo de estructura
organizacional que se debe utilizar para cumplir sin contratiempo con las
actividades, los objetivos y la mision.

% Las relaciones interpersonales, los valores organizacionales, el estilo
gerencial y la toma de decisiones son algunas de las variables de la funcion
de direccion, esta obtuvo un puntaje de 3.4, lo que en la escala
corresponde al 85%, es decir que la asociacion es fuerte en estos aspectos.

% La funcion de control y evaluacion tiene un puntaje de 1.5 lo que en la
escala corresponde a un 37.5%, esto quiere decir que el sistema de
informacion de la organizacibn no es util para la toma de decisiones
prospectivas ni para aplicar acciones correctivas que aseguren la obtencion
de los resultados planeados. Tampoco cuentan con parametros para medir
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los factores claves de éxito, no utilizan herramientas fiables para la
medicion, tales como informes escritos adecuados, informes estadisticos y
aparatos electronicos que les permitan controlar y evaluar todos los
procesos organizacionales ni han disefiado un sistema de calidad
consistente con los estandares exigidos.

La gestion financiera tiene un puntaje de 2.35 lo que en la escala
corresponde a un 58.75% lo que significa que es una fortaleza no muy
marcada, se puede apreciar que la asociacion no lleva un manejo eficiente
de los recursos, pero en cuanto a la interpretacion de la informacion
financiera tiene un mayor conocimiento y manejo.

En cuanto a la gestion de procesos, la organizacién tiene un puntaje de 1.3,
lo que en la escala corresponde a un 32.5%, esto significa que no poseen
procedimientos documentados y verificables de todas las acciones que
deben realizarse en la organizacién, lo que no les permite tener control y
manejo sobre los mismos. En conclusion es una debilidad muy fuerte.

Los miembros de la organizacion y la junta directiva tienen claramente
definido el papel que juega la capacitacion y el entrenamiento
organizacional, pero tienen algunos problemas al momento de realizar el
seguimiento al clima organizacional y al establecer politicas motivacionales
y de reconocimiento; todos estos aspectos hacen parte de la gestion de
talento humano donde la asociacion obtuvo un puntaje de 3, lo que en la
escala corresponde a un 75%, esto significa que es una fortaleza que se
puede mejorar con mas capacitaciones del personal.

La directiva y los productores son conscientes de la necesidad de mejorar
todos los procesos y los trabajos realizados. Ademas tienen claridad sobre
lo que significa la responsabilidad social, en términos de continuidad de
empleo, conservacién del medio ambiente, pago de impuestos, etc. Estos
aspectos hacen alusion a la gestion de la calidad donde la asociacion tiene
un puntaje de 3, lo que en la escala corresponde a un 75%, esto quiere
decir que es una fortaleza no muy fuerte.

En cuanto a la gestion tecnoldgica se obtuvo un puntaje de 1, lo que en la
escala corresponde al 25%, es el porcentaje mas bajo que ha obtenido la
organizacion, esto quiere decir que es una gran debilidad, las directivas no
tienen un manual de procesos y procedimientos definidos, no utilizan
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herramientas operativas apropiadas, ademas no cuentan con un equipo que
defina claramente los procesos sujetos de mejoramiento.

4.2.4 Construccién de la matriz DOFA.

Las variables enunciadas tanto en la tabla resumen del macroambiente y del
sector como las tenidas en cuenta en el andlisis interno de la organizacion
sirvieron para identificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de
la asociacion que se enumeran a continuacion, adicional a este analisis se logro
complementar las mismas por medio de un taller con los productores, quedando

asi un analisis mas completo.

Tabla N° 20. Oportunidades y amenazas - ASOPROSAC

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Apoyo de entidades publicas y
privadas

2. Contar con aliados comerciales

3. Acceder a mejor precio

4. Disminucion de costos por compras
grupales

5. Compartir experiencias de éxito

6. Acuerdos comerciales con empresa
privadas

7. Potencial
mercado interno
8. Demanda creciente de productos
verdes y organicos.

9. Posicién geogréfica privilegiada para
el comercio internacional.

10. Posibilidad de Implementacion de
TIC'S.

11. Actualmente existe un potencial de
exportacion de 42 mil toneladas de
leche a paises como México,
Mercosur, Chile, Suiza, EE.UU, Union
Europea, Canada.
12. Capacitaciones
entidades

de crecimiento del

por parte de

1. Cambios climaticos

2. Inseguridad

3. Competencia y dinamica de los
productos sustitutos

4. Politicas de negociacion de los
aliados comerciales

5. Desaparicion del sector ganadero en
la zona por politicas publicas vy
externalidades

6. Hoy existe una economia mas
abierta al comercio internacional, por lo
tanto Colombia estd mas expuesta a
tratados de libre comercio con
potencias en el sector lechero

7. Baja competitividad del sector

8. Poca inversion extranjera para el
sector agropecuario.

9. En el Cauca se puede presentar una
sobreproduccién de leche.

10. Desarticulacion institucional. Poca
oferta de bienes publicos para
desarrollar competitivamente la
actividad lechera.
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13. Aumento de la oferta tecnoldgica
que permite prestar mejores productos
y servicios

Fuente: propia del investigador

Tabla N° 21. Debilidades y fortalezas - ASOPROSAC

DEBILIDADES FORTALEZAS
1. Comunicacion deficiente a nivel | 1. Liderazgo que ha generado
interno trayectoria en la organizacion
2. Desmotivacién en los asociados, | 2. Condiciones agroclimaticas
falta de sentido de pertenencia adecuadas 'y disponibilidad de
3. Miedo de los asociados, resistencia | recursos naturales y tierras con

al cambio y nuevos retos

4. Falta de capital

5. Distribucion de tierra no equitativa

6. Falta de pensamiento asociativo

7. Altos costos de produccion

8. No se cuenta con sistemas de
gestién de la calidad

9. Escasa tecnologia

10. Falencias en la parte administrativa
(descoordinacién, no planeacién)

11. La organizacion no cuenta con
aliados comerciales

12. Insuficiente formacion técnica y
empresarial de los productores.

13. No cuentan con instalaciones
propias

14. Manejo economico y financiero
deficiente

vocacién agropecuaria, cercanas a la
ciudad

3. Disposicibn para capacitarse,
entrenarse y educarse en temas
agricolas, pecuarios y administrativos
4. Las directivas de la organizacion
tienen claridad y conciencia sobre lo
gue significa la responsabilidad social
de la empresa.

5. Conocimiento en ganaderia Yy
agricultura.

Fuente: propia del investigador

Con base en las variables de las dos tablas anteriores sobre las cuales se va a
operar para el mejoramiento de la organizacion, se procede a cruzarlas todas
entre si, cabe resaltar que solo aquellas que tengan una correlacion logica, lo que
permitira obtener estrategias tipo FO (fortalezas-oportunidades), estrategias tipo
FA (fortalezas-amenazas), estrategias tipo DO (debilidades-oportunidades) y
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estrategias tipo DA (debilidades-amenazas), construyendo de esta manera la

matriz DOFA.

Tabla N° 22. MATRIZ DOFA ASOPROSAC

Factores Internos

Factores Externos

FORTALEZAS (F)

1. Liderazgo que ha generado
trayectoria en la organizacion
2. Condiciones agroclimaticas
adecuadas y disponibilidad de
recursos naturales vy tierras
con vocacién agropecuaria,
cercanas a la ciudad

3. Disposicion para
capacitarse, entrenarse Yy
educarse en temas agricolas,
pecuarios y administrativos

4. Las directivas de Ia
organizacion tienen claridad y
conciencia sobre lo que
significa la responsabilidad
social de la empresa.

5. Conocimiento en ganaderia
y agricultura.

DEBILIDADES (D)

1. Comunicacién deficiente a
nivel interno

2. Desmotivacion en los
asociados, falta de sentido de
pertenencia

3. Miedo de los asociados,
resistencia al cambio y nuevos
retos

4. Falta de capital

5. Distribucibn de tierra no
equitativa

6. Falta de
asociativo

7. Altos costos de produccion
8. No se cuenta con sistemas
de gestién de la calidad

9. Escasa tecnologia

pensamiento

10. Falencias en la parte
administrativa
(descoordinacion, no

planeacion)

11. La organizacion no cuenta
con aliados comerciales

12. Insuficiente  formacion
técnica y empresarial de los
productores.

13. No cuentan
instalaciones propias
14. Manejo econOmico Yy
financiero deficiente

con

OPORTUNIDADES (O)

1. Apoyo de entidades publicas
y privadas

2. Contar
comerciales
3. Acceder a mejor precio

4. Disminucion de costos por
compras grupales

con aliados

Estrategia FO

1. Formulando  proyectos
productivos ante entidades
publicas y privadas que
beneficien a los asociados.

2. Aprovechamiento de las
entidades formadoras para
que las capacitaciones sean

Estrategia DO

1. Establecimiento de un
sistema de informacion util
para la toma de decisiones.
2. Aplicacion de
Benchmarking.

3. Adquisicién y aplicacion de
tecnologias blandas y duras
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5. Compartir experiencias de
éxito

6. Acuerdos comerciales con
empresa privadas

7. Potencial de crecimiento del
mercado interno

8. Demanda creciente de
productos verdes y organicos.
9. Posicién geografica
privilegiada para el comercio
internacional.

10. Posibilidad de
Implementacion de TIC'S.

11. Actualmente existe un
potencial de exportacion de 42
mil toneladas de leche a paises
como México, Mercosur, Chile,
Suiza, EE.UU, Unién Europea,
Canada.

12. Capacitaciones por parte de
entidades

13. Aumento de la oferta
tecnoldgica que permite prestar
mejores productos y servicios

enfocadas al
administrativo,

manejo
econémico y

financiero.

3. Transmitiendo a los
productores las  acciones
involucradas en el Plan de

Manejo Ambiental y manejo de
los recursos naturales
destinados a la produccion de
leche.

adecuadas para el desarrollo
de la organizacion.

4. Creacion de un sistema de
gestion de la calidad.

AMENAZAS (A)

1. Cambios climéticos

2. Inseguridad

3. Competencia y dinamica de
los productos sustitutos

4. Politicas de negociacién de
los aliados comerciales

5. Desaparicion del sector
ganadero en la zona por
politicas publicas y

externalidades

6. Hoy existe una economia
més abierta al comercio
internacional, por lo tanto
Colombia esta mas expuesta a
tratados de libre comercio con
potencias en el sector lechero
7. Baja competitividad del
sector

8. Poca inversion extranjera
para el sector agropecuario.

9. En el Cauca se puede
presentar una sobreproduccion
de leche.

10. Desarticulacion
institucional. Poca oferta de
bienes publicos para desarrollar

Estrategia FA

1. Aprovechamiento del
liderazgo para establecer
relaciones que beneficien a la
asociacion en cuanto a
mejores precios de insumos,
canales de distribucion,
politicas de negocion y
apertura de mercados

Estrategia DA

1. Reforzamiento en la
formacién técnica y
empresarial para contrarrestar
el surgimiento de nuevos
competidores y afianzar su
participacion en el mercado.
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competitivamente la actividad
lechera.

4.2.5. Definicion del plan operativo

Con la Visién, la Misién, Objetivos y estrategias operativas, se tiene completo el
denominado plan estratégico. Ahora se hace necesario buscar la manera de
ponerlo en accion. Para ello, las estrategias deben ponerse en movimiento. Las
estrategias nos indican qué debemos hacer para lograr que la organizacion
permanezca en el tiempo, se desarrolle y crezca, mediante el logro de la mision y
objetivos. El plan operativo debe mostrarnos cémo hacer para lograrlo.

123




Tabla N° 23. Plan operativo ASOPROSAC

OBJETIVO 1: Gestionar recursos que permitan a las familias productoras de la asociacion mejorar sus unidades productivas ...

Actividades Responsables Tiempo Inversion Meta Indicador

1. Revision de oferta
programética de  proyectos

I 0,
productivos _ por _ parte  del Representante 2 de febrero $50.000 Conocer el 80% # proyectos productivos aceptados *100
gobierno y entidades privadas y leqal de 2015 de la  oferta # provectos ofertados bor parte del qobierno
determinacion de la aplicabilidad 9 programética de proy porp 9
de los mismos a la organizacion. proyectos

2. Formulacion de proyectos

productivos. Profesional en o
gerencia de Depende de la Que la asociacion
proyectos/junta fecha de_ la $2.000.000 por o menos )
directiva convocatoria sean beneficiaria Numero de proyectos formulados
de un proyecto
productivo
3. Seguimiento a los proyectos
presentados.
RL A partir de la $100.000 Aprobacién  del Proyecto aprobado
’ fecha que se proyecto
entrego el presentado
proyecto

1. programar reuniones con 9 al 13 de Programar al . )
lideres de otras asociaciones. R.L febrero de  $100.000  menos tres Numero de reuniones programadas
2015 reuniones con

lideres de otras
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asociaciones

2. Asistir a eventos como ferias, Depende de la Asistir al menos a
seminarios 0 congresos, entre programacion cuatro  eventos
otros con la finalidad de R.L/J.D de los  g$g00.000 @ (ferias, NUmero de eventos a los que se asistio
capacitarse. eventos, congresos,
congresos yl/o seminarios)
seminarios
3. Socializar o divulgar a todos R.L Cada tres $ 50.000 Socializar al 80% : . e .
; 2 . # asociados gue estuvieron en la socializacion 100
los asociados las actividades meses de los asociados
realizadas por el gerente. de la # total de asociados

organizacion.

Fuente: propia del investigador

OBJETIVO 2: Promover el desarrollo personal y organizacional de los miembros de la asociacion...

Estrategia 1. Aprovechamiento de las entidades formadoras para que las capacitaciones sean enfocadas al manejo administrativo, econémico y financiero.

Actividades Responsables Tiempo Inversion Meta Indicador
1. Realizar un diagnéstico que
; o p 1 1 octubre al
identifique las areas débiles en 1 Costos a | Tener el
las cuales deben ser Pasante F.A . cargo del = diagndstico de la Un diagndstico
. . noviembre Lo
capacitados los miembros de la proyecto | asociacion
. de 2014
alianza.
2. Establecer didlogos con las Establecer
posibles entidades formadoras. Define la Costos a | dialogos con al # Entidades con las que se dialogé  *100
F.A cargo del menos el 60% de .
F.A . # Total de entidades formadoras
proyecto  las entidades

formadoras
3. Firmar los convenios.

Firmar convenios

. Costos a , . .
Define la con al menos tres NUmero de convenios firmados
F.A cargo del .
F.A entidades
proyecto
formadoras
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4. Ejecutar los convenios.

F.A

Define la
F.A

Costos a
cargo del
proyecto

Ejecutar el 100%
de los convenios
firmados

# Convenios ejecutados *100

# Convenios firmados

Estrategia 2: Reforzamiento en la formacién técnica y empresarial para contrarrestar el surgimiento de nuevos competidores y afianzar su participacion en el

mercado.
1. Capacitacion en mercadeo.

2. Curso de administracion
basica.

3. Jornadas de capacitacion en
finanzas (formulacion y analisis
de estados financieros)

4. Capacitacion en contabilidad.

5. Curso de recursos humanos
(Liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacion, manejo de
personal)

6. Jornada de capacitacion en
sistemas e informética (manejo
especialmente de Word, Excel,
software)

7. Taller de capacitacion en
habilidades gerenciales.

AGROINNOVA/SENA/
F.A/JUNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/JUNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/JUNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/JUNICAUCA

AGROINNOVA/SENA/
F.A/UNICAUCA

Fuente: propia del investigador

Define
entidades

Define
entidades

Define
entidades

Define
entidades

Define
entidades

Define
entidades

Define
entidades

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a

cargo del
proyecto
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Capacitar al 60%
de los miembros
de la asociacion

Capacitar a todos
los miembros de
la junta directiva

Capacitar a todos
los miembros de
la junta directiva

Capacitar al 60%
de los miembros
de la asociacion

Capacitar a todos
los miembros de
la junta directiva

Capacitar a todos
los miembros de
la junta directiva

Capacitar a todos
los miembros de
la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion

*100

# Miembros de la asociacién

# Asistentes a la capacitacion

*100

# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion

# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion

*100

*100

# Miembros de |la asociacion

# Asistentes a la capacitacion

# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion

# Miembros de la junta directiva

# Asistentes a la capacitacion

# Miembros de la junta directiva

*100

*100

*100



OBJETIVO 3: Impulsar, incrementar, promover, potenciar la productividad y la competitividad de la asociacién...

Estrategia 1: Establecimiento de un sistema de informacion util para la toma de decisiones.

Actividades
1. Elaboracion de un estudio
socio econémico y demografico
de los productores que
conforman la asociacion.
2. Diligenciar el
establecido.

formato

3. Organizar y sistematizar la
informacion recolectada.

4. Sistematizar los registros de

produccion de la asociacion.

5. Sistematizar la contabilidad
de la organizacion.

7. Sistematizar los
administrativos

registros

6. Analizar la informacién para
la toma de decisiones 6ptimas.

7. Actualizar la informacion

contable.

8. Actualizar la informaciéon del

Responsables

R.L

R.L/ Asociados

Secretaria

Secretaria

Tesorero

Secretaria

R.L/junta directiva

Tesorero

Secretaria

Tiempo
2 al6de
marzo de 2015

9 al 27 de
marzo de 2015

30 de marzo al
3 de abril de
2015

13 al 17 de
abril de 2015

Del 2 de
febrero en
adelante

20 al 24 de
abril del 2015

Del 4 de mayo
en adelante

Cada fin de
mes

Cada dos

Inversion

$50.000

$50.000

$ 20.000

$20.000

$20.000

$20.000

$50.000

$20.000

$ 20.000
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Meta
100% del
estudio socio
econdémico y
demografico
La asociacion
tenga el 100%
del formato
diligenciado

Poseer una
base de datos

100% de los
registros de
produccion
sistematizados

100% de la
contabilidad
sistematizada

100% de los
registros
administrativos
sistematizados
Decisiones
correctas
tomadas
Actualizar al
100% la
informacion de
la base de
datos, con una
periodicidad
mensual
Actualizar al

Indicador

Un estudio socio econémico y demografico de la
asociacion

Un Formato diligenciado

Base de datos sistematizada

# reqistros de produccién sistematizados *100

# total registros de produccién

# documentos contables sistematizados *100

# total documentos contables

# registros administrativos sistematizados *100

# total de registros administrativos

Decisiones correctas tomadas *100
Total de decisiones

Base de datos actualizada

Base de datos actualizada



formato diligenciado por los
productores.

Estrategia 2: Aplicacién de Benchmarking

1. Buscar asociaciones similares
para observar buenas practicas
de manejo y productividad.

2. Programar visitas a las

asociaciones (se propone
Colectaos, Alqueria, San
Fernando)

3. Comparar las practicas

operacionales y empresariales
propias con las empresas
visitadas.

4. Implementar o aplicar las
practicas observadas dentro de
las organizaciones visitadas.

R.L

R.L/secretaria

R.L

R.L/productores

meses

lall2de
junio de 2015

15 al 30 de
junio de 2015

3al3lde
agosto de
2015

1de
septiembre al
1 de diciembre
de 2015

$ 100.000

$ 800.000

$ 100.000

Depende de las

operaciones que

se vayan a
implementar

100% la
informacion de
la base de
datos, con una
periodicidad
semestral

Buscar al
menos tres
asociaciones
similares

Visitar al
menos dos
asociaciones

El 50% de las
practicas
observadas
sean aplicadas
ala
organizacion

Al menos
poner en
préactica lo
visto en una
empresa

# asociaciones similares *100
Total de asociaciones
# visitas realizadas *100

Total de asociaciones programadas

# practicas aplicadas *100

# practicas observadas

Aplicacién o no aplicacion de las practicas
observadas

Estrategia 3: Adquisicion y aplicacion de tecnologias blandas y duras adecuadas para el desarrollo de la organizacion.

1. Realizar inventario de la
tecnologia con la que cuenta
actualmente la organizacion.

2. Revisar la oferta tecnoldgica
existente en el mercado que sea

Fiscal

Fiscal

2 al 13 de

marzo de 2015

16 de marzo al

3 de abril de

$20.000

$ 100.000
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Contar con un
inventario
tecnolégico
Conocer el
80% de la

Numero total de tecnologia

# tecnologia adecuable *100




adecuable para la organizacion.

3. Adquirir tecnologia requerida
por la organizacion.

R.L/tesorero

2015

1 junio al 3 de Depende de la
agosto de tecnologia que
2015 se va a adquirir

Estrategia 4: Creacién de un sistema de gestion de la calidad.

1. Contratacién de un experto
para poder crear el sistema de
gestion de calidad.

2. Capacitar a los directivos
como a todos los miembros de
la asociacion en la tematica
relacionada con el SGC.

3. Realizar un plan de trabajo
para el disefio y construccion
del SGC de la organizacion.

4. Aplicacién de la metodologia
de disefio de un SGC.

Fuente: propia del investigador

R.L

Persona
contratada

Persona
contratada

Persona
contratada/
productores

lal9de

octubre de $ 2.000.000
2015

Depende del Incluido en el
cronograma valor del
del contratista contrato
Depende del Incluido en el
cronograma valor del
del contratista contrato

Depende del
cronograma
del contratista

Depende de los
requerimientos
del SGC
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oferta
tecnoldgica del
mercado
Adquirir el
30% de la
tecnologia
adecuable
para la
organizacion

Contratar el
experto en
SGC

El 75% de los
miembros de
la asociacion
estan
capacitados
en la tematica
relacionada
con el SGC

Existencia de
un plan de
trabajo en
SGC

Implementar el
SGCenla
organizacion

# total de tecnologia en el mercado

# Tecnologia adquirida _ *100
# Tecnologia adecuable

Experto contratado

# asistentes a la capacitacion _ *100

# total de miembros de la asociacion

Plan de trabajo en SGC

SGC implementado



OBJETIVO 4: Propender por el cuidado y manejo del medio ambiente a través de un desarrollo sostenible en todas las etapas involucradas en los

procesos productivos.

Estrategia 1: Transmitiendo a los productores las acciones involucradas en el plan de manejo ambiental y manejo de los recursos naturales destinados a la

produccién de leche.

Actividades Responsables
1. Capacitacion sobre
practicas ambientalmente

sanas y econdémicamente
factibles para el manejo de
los recursos agua, suelo,
cultivo de pastos y especies
forrajeras.

Técnicos F.A

2. Capacitacion en
elaboracion de  abonos
organicos con recursos de la
finca para sustitucion gradual
de niveles de uso de abonos
guimicos.

Técnicos F.A

3. Capacitacion en MIPE
(manejo integrado de plagas Técnicos FA
y enfermedades)

4. Capacitacion en manejo
Qe' residuos sélidos vy Técnicos FA
liquidos.

5. Capacitacion en manejo
sanitario de productos -
veterinarios. Tecnicos F.A
6. Capacitacibn en manejo

de desechos veterinarios. ..
Técnicos F.A

7. Aplicacion gradual de las
capacitaciones en la
organizacion.

Productores

Fuente: propia del investigador

Tiempo

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Definen
los
técnicos

Inversion

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Costos a
cargo del
proyecto

Depende de
los
implementos

Meta

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

Capacitar al 70% de los
productores asociados a
la organizacion.

El 80% de los miembros

de la asociacion apliquen
las capacitaciones.
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Indicador

# Asistentes a la capacitacion _ *100
# Miembros de la asociacion
# Asistentes a la capacitacion __ *100

# Miembros de la asociacion

# Asistentes a la capacitacion _*100
# Miembros de la asociacion

# Asistentes a la capacitacion _*100
# Miembros de la asociacion

# Asistentes a la capacitacion *100
# Miembros de la asociacién

# Asistentes a la capacitacion *100
# Miembros de la asociacion

# Productores gue aplican las capacitaciones *100

# Miembros de la asociacion



4.3 ALIANZA DE PRODUCTORES DEL CAUCA - APROCAUCA

Es una organizacion social de segundo grado, perteneciente al departamento del
Cauca, integrada por nueve asociaciones (Asprolepur, Cooprolezcas, Asproleso,
Ascamp, Asoimpa, Ascemol, Asiapromiras, Asproap y Cooproler) de varios
municipios del departamento del Cauca. El objetivo es aunar esfuerzos para
mejorar las condiciones de pequefios productores de leche, minimizar impactos
del TLC y garantizar sostenibilidad del producto en el mercado, defendiendo
intereses colectivos a nivel regional y nacional.

4.3.1 Diagndstico de la situacion actual
El diagnostico y analisis interno de la alianza de productores del Cauca fue

realizado por una consultora que contrato la Fundacion Alpina, el cual se puede
consultar en el Anexo N°3. CD.

4.3.2 Direccionamiento estratégico

4.3.2.1 Definicion de la Misién y Vision.

Mision

APROCAUCA es una entidad sin animo de lucro que propende por el
mejoramiento de la calidad de vida de los productores agropecuarios, mediante su
incidencia en politicas publicas y actuando como mediadora ante entidades
oficiales y privadas, teniendo como pilar fundamental la conservacion del medio
ambiente y la responsabilidad social.

Visién

Para el afio 2020, APROCAUCA, seréa reconocida por su incidencia en politicas

agropecuarias que contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida de los
productores, con responsabilidad social.

4.3.2.2 Definicion de los valores organizacionales
Valores corporativos

+ Responsabilidad: Nos permite reflexionar, administrar, orientar y valorar
las consecuencias de nuestros actos, siempre en el plano de lo moral.
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X/

X/
°

Trabajo en equipo: existe compromiso, comunicacion y unién entre todos
los miembros de la asociacion.

Honestidad: Realizamos nuestra gestion de forma objetiva, clara y
verificable.

Identidad: Valoramos las personas que somos Yy las diferencias que existen
con nuestros semejantes.

Respeto: Interactuamos reconociendo los intereses colectivos, la
diversidad individual, la sostenibilidad de los recursos naturales y la
institucionalidad.

Solidaridad: Actitud continia de apoyo por el bien comun, disponiendo
para ello los recursos, la infraestructura, destrezas, conocimientos, con los
gue contamos.

Puntualidad: Disciplina de cumplir a tiempo nuestros compromisos.

Liderazgo: Incentivamos, promovemos y motivamos a los productores para
trabajar por un objetivo en coman.

Principios

X/
L X4

Acompafiamiento a las organizaciones de primer nivel que conforman la
alianza.

Transparencia.
Cumplimiento.

Desarrollo y bienestar de los productores de las organizaciones que
conforman APROCAUCA.

Responsabilidad social empresarial.
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4.3.2.3 Objetivos estratégicos

< Incrementar la competitividad y el desarrollo empresarial de manera
sostenible de las asociaciones de pequefios productores, a través de
alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas.

s Propender por la busqueda del mejoramiento de las condiciones de
produccion y mercadeo de los asociados a las organizaciones que
conforman la alianza.

% Promover ruedas de negocio, para ampliar el mercado a nivel nacional de
los productores que conforman la alianza.

% Promover ruedas de negocio para mejorar las condiciones de produccién
de los productos agropecuarios.

% Conservar y proteger el medio ambiente.

4.3.3 Construcciéon de la matriz DOFA

En base al diagnostico elaborado por la consultora y con el trabajo realizado en
conjunto con los miembros de la organizacion de segundo nivel se identificaron y
complementaron las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades de la
alianza, luego se procedié a la construccion de la matriz DOFA
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Tabla N° 24. Oportunidades y amenazas APROCAUCA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Apoyo de entidades publicas y
privadas.

2. Acuerdos
empresas privadas.
3. Compartir experiencias de éxito.

4. Acceder a mejores precios (insumos
como de comercializacion).

5. Potencial de crecimiento
mercado interno.

6. Demanda creciente de productos
verdes y organicos.

7. Posicion geografica privilegiada para
el comercio internacional.

8. Posibilidad de Implementacién de
TIC'S.

9. Actualmente existe un potencial de
exportacion de 42 mil toneladas de
leche a paises como México,
Mercosur, Chile, Suiza, EE.UU, Union
Europea, Canada.

10. Aumento de la oferta tecnolégica
que permite prestar mejores productos

comerciales con

del

y servicios.
11. Articulacion institucional. Oferta de
bienes publicos para desarrollar

competitivamente la actividad lechera.

1. Competencia directa y dinamica de
productos sustitutos.

2. Cambios climaticos.

3. Inseguridad, deterioro del orden
publico.

4. Politicas de negociacion de los
aliados comerciales.

5. Implementacion de politicas publicas
y externalidades.

6. Hoy existe una economia mas
abierta al comercio internacional, por lo
tanto Colombia estd mas expuesta a
tratados de libre comercio con
potencias.

7. Baja competitividad del sector.

8. Poca inversion Estado y extranjera
para el sector agropecuario.

9. Comercializacion, topes de leche y
mercados.
10. Altos
distribucion.
11. Vias de acceso y transporte.

12. Tasas de interés poco competitivas
para los productores.

13. El cambio de reglas juridicas y el
deterioro de la seguridad genera
incertidumbre para invertir.

14 .El enfoque de los actores (estatal y
del aliado comercial) se orienta a fines
particulares, no incorpora las
necesidades del productor.

costos de insumos Yy

Fuente: propia del investigador
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Tabla N° 25. Debilidades y fortalezas APROCAUCA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

1. Escasos recursos econémicos.

2. Falta de compromiso, motivacion y
sentido de pertenencia.

3. Manejo administrativo y financiero
deficiente.

4. No se tiene conocimiento en la
formulacién y gestion de proyectos.

5. Poca formacién para ejercer cargos
directivos.

6. Falta de comunicacién, claridad e
informacion entre los representantes
de la alianza y las asociaciones.

7. No se han establecido normas,
instrucciones de operaciones,
procedimientos y manuales para el
desarrollo de las actividades.

8. No se tiene equipos 0 grupos
dinamizadores.

9. No hay liderazgo en la organizacion.
10. No cuentan con instalaciones
propias.

1. Reconocimiento de la alianza (figura
de asociatividad).

2. Personeria juridica que permite
formular y gestionar recursos.

3. Disposicion para capacitarse,
entrenarse y educarse en temas
técnicos, administrativos y financieros.
4. Las directivas de la alianza tienen
claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social.

5. Conocimiento en ganaderia Yy
agricultura.

Fuente: propia del investigador

Con base en las variables de las dos tablas anteriores sobre las cuales se va a

operar para el mejoramiento de la organizacion, se procede a cruzarlas todas
entre si, cabe resaltar que solo se tendran en cuenta aquellas que tengan una
correlacion légica, lo que permitira obtener estrategias tipo FO (fortalezas-
oportunidades), estrategias tipo FA (fortalezas-amenazas), estrategias tipo DO

(debilidades-oportunidades) y estrategias

tipo DA (debilidades-amenazas),

construyendo de esta manera la matriz DOFA.
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Tabla N° 26. MATRIZ DOFA APROCAUCA

Factores Internos

Factores Externos

FORTALEZAS

1. Reconocimiento de la
alianza (figura de
asociatividad).

2. Personeria juridica que
permite formular y gestionar
recursos.

3. Disposicion para
capacitarse, entrenarse y
educarse en temas técnicos,
administrativos y financieros.
4. Las directivas de la alianza
tienen claridad sobre lo que
significa la responsabilidad
social.

5. Conocimiento en ganaderia
y agricultura.

DEBILIDADES

1. Escasos recursos
econémicos.

2. Falta de compromiso,
motivacion y sentido de
pertenencia.

3. Manejo administrativo y
financiero deficiente.

4. No se tiene conocimiento en
la formulacion y gestioén de
proyectos.

5. Poca formacion para ejercer
cargos directivos.

6. Falta de comunicacion,
claridad e informacién entre los
representantes de la alianza 'y
las asociaciones.

7. No se han establecido
normas, instrucciones de
operaciones, procedimientos y
manuales para el desarrollo de
las actividades.

8. No se tiene equipos o
grupos dinamizadores.

9. No hay liderazgo en la
organizacion.

10. No cuentan con
instalaciones propias.

OPORTUNIDADES

1. Apoyo de entidades publicas y
privadas.

2. Acuerdos comerciales con
empresas privadas.

3. Compartir experiencias de
éxito.

4. Acceder a mejores precios
(insumos como de
comercializacion).

5. Potencial de crecimiento del
mercado interno.

6. Demanda creciente de
productos verdes y organicos.

ESTRATEGIAS FO

1. Formulacion y gestion de
proyectos que beneficien a los
productores asociados a las
organizaciones de primer
nivel.

ESTRATEGIAS DO

1. Aprovechamiento de las
entidades formadoras para que
las capacitaciones sean
enfocadas al manejo
administrativo y financiero.
2. Establecimiento de un
sistema de informacion util
para la toma de decisiones
3. Ejercicio de un liderazgo
gue genere sentido de
pertinencia y motive a todos
los asociados.
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7. Posicién geogréfica privilegiada
para el comercio internacional.

8. Posibilidad de Implementacién
de TIC'S.

9. Actualmente existe un
potencial de exportaciéon de 42 mil
toneladas de leche a paises como
México, Mercosur, Chile, Suiza,
EE.UU, Union Europea, Canada.
10. Aumento de la oferta
tecnoldgica que permite prestar
mejores productos y servicios.

11. Articulacion institucional.
Oferta de bienes publicos para
desarrollar competitivamente la
actividad lechera.

AMENAZAS

1. Competencia directa y
dinamica de productos sustitutos.
2. Cambios climaticos.

3. Inseguridad, deterioro del
orden publico.

4. Politicas de negociacién de los
aliados comerciales.

5. Implementacion de politicas
publicas y externalidades.

6. Hoy existe una economia mas
abierta al comercio internacional,
por lo tanto Colombia esta mas
expuesta a tratados de libre
comercio con potencias.

7. Baja competitividad del sector.
8. Poca inversion Estado y
extranjera para el sector
agropecuario.

9. Comercializacion, topes de
leche y mercados.

10. Altos costos de insumos y
distribucion.

11. Vias de acceso y transporte.
12. Tasas de interés poco
competitivas para los
productores.

13. El cambio de reglas juridicas

ESTRATEGIAS FA

1. Busqueda de ayudas y
apoyos externos a través de la
gestién de las directivas

ESTRATEGIAS DA
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y el deterioro de la seguridad
genera incertidumbre para
invertir.

14 .El enfoque de los actores
(estatal y del aliado comercial) se
orienta a fines particulares, no
incorpora las necesidades del
productor.

4.3.4 Definicién del plan operativo de APROCAUCA

Con la Visién, la Misién, Objetivos y estrategias operativas, se tiene completo el
denominado plan estratégico. Ahora se hace necesario buscar la manera de
ponerlo en accion. Para ello, las estrategias deben ponerse en movimiento. Las
estrategias nos indican qué debemos hacer para lograr que la organizacion
permanezca en el tiempo, se desarrolle y crezca, mediante el logro de la mision y
objetivos. El plan operativo debe mostrarnos como hacer para lograrlo.
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Tabla N° 27. Plan operativo APROCAUCA

OBJETIVO 1: Propender por la bisqueda del mejoramiento de las condiciones de produccién y mercadeo de los asociados a las organizaciones que

conforman la alianza.

Estrategia 1: Formulacion y gestién de proyectos que beneficien a los productores asociados a las organizaciones de primer nivel.

Actividades

1. Capacitacion en
formulacion de proyectos.

2. Revisibn de oferta
programatica de proyectos
productivos por parte del
gobierno y entidades
privadas y Determinacion de
la aplicabilidad de los
mismos a las organizaciones
de primer nivel.

3. Busqueda de alianzas

estratégicas con
instituciones  publicas vy
privadas.

4. Formulacion de proyectos
productivos.

Responsables Meta Tiempo Inversién
El 75 % de los
miembros que Definen las Costos a cargo
Sﬁ%ﬁl’fg SI\:/ ':// conforman la alianza entidades del proyecto
SENA ' estén capacitados
Conocer el 80% de la | 15- 31 enero
oferta programética de | de 2015
proyectos
Fernando $50.000
Erazo/Mauro
Mufioz
Fernando Establecer al menos
Erazo/R.L/ dos alianzas 15 enero — $ 500.000
" estratégicas. 31 marzo de
Secretario 2015
J.D/ Fernando  Qu€ 13S Depende de $ 3.000.000

Erazo/ Asesor

organizaciones que
conforman la alianza

la
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Indicador

# asistentes a la capacitacion _ *100
# total de miembros de la alianza

# proyectos productivos aceptados *100

# proyectos ofertados por parte del gobierno

Numero de alianzas estratégicas establecidas



5. Seguimiento a los
proyectos presentados.

Estrategia 2: Busqueda de ayudas y apoyos externos a través de la gestion de las directivas.

Actividades

1. Buscar eventos o
encuentros organizados por
el gobierno u otras
entidades.

2. Organizar la asistencia a
eventos 0 encuentros
organizados por el gobierno
y/ 0 empresas privadas.

3. Organizar la informacién a
presentar en cada evento.

en proyectos

R.L

Responsable

F.A/R.L de cada
asociacién que

conforma la
alianza

R.L

R.L/Secretario

Fuente: propia del investigador

por lo menos sean
beneficiarias de un
proyecto productivo

Aprobacién del
proyecto presentado

Meta

Asistir al 60% de los
eventos programados

Asistan dos
representantes por
asociacion

Documentos con la
informacion pertinente
a cada evento

convocatoria

Depende de

la fecha que

comience la

ejecucion del
proyecto

Tiempo

Diciembre
2014 en
adelante

Depende de
la fecha del
evento

Depende de
la fecha del
evento
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$ 1.000.000

Inversion

$ 20r000.000

$ 100.000

$ 100.000

Numero de proyectos formulados

Un proyecto aprobado totalmente

Indicador

# eventos en los gue se patrticipd *100

# eventos programados

NUimero de representantes por asociacién que
asistieron

Numero de documentos presentados



Tabla N° 34. Plan operativo — APROCAUCA

OBJETIVO 2 Incrementar la competitividad y el desarrollo empresarial de manera sostenible de las asociaciones de pequefios productores, a través de

alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas.

Estrategia 1: Aprovechamiento de las entidades formadoras para que las capacitaciones sean enfocadas al manejo administrativo y financiero.

Actividades Responsable Meta Tiempo Inversién Indicador

1. Realizar un diagndstico

que identifique las &reas Diagnostico completo 1lal31de Costos a cardo

débiles en las cuales deben @ Beatriz Agliera | de las éareas de la  octubre de 9 Un diagnéstico
. o del proyecto

ser capacitados los organizacion. 2014

miembros de la alianza.

Gestion Administrativa

1. Realizar talleres vy 31 octubre al

ejercicios  colectivos  de 21 Costos a cargo # talleres realizados *100
construccion del plan  Pasante F.A / Realizar al menos 2 hoviembre del proyecto # talleres propuestos
estratégico. Fernando Erazo  talleres de 2014

2. Formular el plan

estratégico. Costos a cargo

Pasante F.A Plan estratégico = 21 — 24 Nov del proyecto Un plan estratégico
formulado de 2014
3. Socializacién, ajuste y
aprobacion del plan de El 100% de |los # asociados que conocen el plan  *100
trabajo en asamblea. Pisant%IF.A/ integrantes  de la 282'\(;?2(16 Cgs;tos acargo # total asociados
samblea alianza conozcan el el proyecto

plan.
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4. Capacitacion en la
ejecucién y seguimiento del
plan.

5. Capacitar a los asociados
en temas basicos de
administracion.

6. Capacitar a la directiva en
sistemas e informética
(principalmente Word, Excel
y manejo de software)

7. Capacitar a los asociados
en Recursos  Humanos
(trabajo en equipo, manejo
de personal, comunicacién)
Gestion Financiera

1. Capacitar a los asociados
y junta directiva en costos y
presupuestos.

2. Capacitar a los directivos
en formulacion y analisis de
estados financieros.

3. Socializacion del
presupuesto anual de Ila
alianza.

Fernando
Erazo/Pasante
F.A

F.A

SENA/F.A/
UNICAUCA/
AGROINNOVA

SENA/F.A/
UNICAUCA/
AGROINNOVA

Fernando
Erazo

Fernando Erazo

Todos los
miembros de la
alianza

80% de asociados
capacitados en la
ejecucion

seguimiento del plan

80% de asociados
capacitados en temas
basicos
administrativos.

100% de la directiva
capacitada en
sistemas e informatica.

80% de asociados
capacitados en
relaciones humanas.

Capacitacion del 80%
de los asociados en
costos y presupuestos

Capacitacion del 80%
de los directivos en
formulacion y analisis
de estados financieros

El 100% de |los
miembros de la

12 diciembre
de 2014

Define F.A

Definen
entidades

Definen
entidades

Definen
entidades

Por definir

9 de enero
de 2015

142

Costos a cargo
del proyecto

Costos a cargo
del proyecto

Costos a cargo
del proyecto

Costos a cargo
del proyecto

Costos a cargo
del proyecto

Costos a cargo
del proyecto

$ 500.000

# miembros que conocen el presupuesto

# asistentes a la capacitacion *100
# total de miembros de la alianza
# asistentes a la capacitacion *100
# total de miembros de la alianza
# asistentes a la capacitacion *100
# total de miembros de la directiva
# asistentes a la capacitacién _*100

# total de miembros de la alianza

# asociados capacitados *100
# total asociados
# directivos capacitados *100

# total de directivos

*100

# total de miembros



Estrategia 2: Establecimiento de un sistema de informacion Util para la toma de decisiones.

Actividades

1. Elaboracion de un estudio
socio economico y
demografico de los
asociados que conforman la
alianza.

2. Diligenciar el formato
establecido.

3. Identificar y caracterizar
los proveedores mas
adecuados para las
organizaciones que

conforman la alianza.

4. ldentificar y caracterizar
los clientes potenciales de la
alianza.

5. Organizar y sistematizar la
informacion recolectada.

6. Sistematizar la
contabilidad de la alianza.

Responsable

Pasante F.A

R.L de cada
asociacion

Rebeca
Cruz/tesorera

R.L

Secretario

Tesorera

alianza conozcan el
presupuesto anual

Meta Tiempo
100% del estudio 25al3lde
socio econdmico y  octubre de
demografico 2014

Las 9 asociaciones Hasta el 9 de

tengan el 100% del enero de
formato diligenciado 2015
Identificar un 50% de 1-23
los proveedores febrero de
P 2015
Identificar un 70% de
. Momento
los clientes
: oportuno
potenciales
Poseer una base de fl bal 10 ge
datos ebrero e
2015
Tener sistematizada el = Depende de
100% de la la fecha de la
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Inversion Indicador
$ 50.000 # estudios realizados *100
# total de asociaciones
# formatos diligenciados *100
# asociaciones que conforman la alianza
$ 700.000
# proveedores seleccionados  *100
$600.000 # total de proveedores identificados
______ # clientes potenciales seleccionados ~ *100
# clientes potenciales identificados
1A *
$50.000 Informacpp recolect_ada 100
Informacién requerida
$ 50.000

# documentos contables sistematizados = *100




6. Analizar la informacion
para la toma de decisiones
optimas.

7. Establecimiento de las
relaciones comerciales con
los proveedores

8. Establecimiento relaciones
con aliados comerciales

9. Actualizar la informacién
constantemente

R.L/junta
directiva/asocia
dos

R.L

R.L

Secretario

informacion contable

Decisiones correctas
tomadas

Establecer relaciones
con al menos dos
proveedores

Establecer relaciones
con el 40% de los
aliados comerciales

Actualizar al 100% la
informacion de la base
de datos, con una
periodicidad semestral

capacitacion

Marzo de
2015

Abril de 2015

MAS
ADELANTE

Cada dos
meses

$ 200.000

$ 500.000

$ 100.000

$50.000

Estrategia 3: Ejercicio de un liderazgo que genere sentido de pertenencia y motive a todos los asociados

Actividades

1. Talleres de capacitacion
en liderazgo

2. Comunicacién permanente
a través de Dboletines,
reuniones y visitas a todos
los miembros de las

Responsable

F.A/ISENA/
UNICAUCA/
AGROINNOVA

R.L de cada

Meta

Realizacion de al
menos dos  talleres
sobre liderazgo cada
semestre

Tener un boletin
informativo con una
periodicidad mensual

Tiempo

Define
entidades

Cada fin de
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Inversion

Costos a cargo
del proyecto

$ 100.000

# total de documentos contables

Decisiones correctas tomadas *100
Total de decisiones
# contratos con proveedores *100

# total de proveedores

# codigos obtenidos con aliados comerciales*100
# total de aliados comerciales

Base de datos actualizada

Indicador

Numero de talleres realizados

Numero de boletines emitidos



asociaciones de primer nivel asociacion
gue conforman la alianza

Fuente: propia del investigador

mes

Reuniones

informativas y

formativas cada Cada dos
bimestre meses
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NUmero de reuniones realizadas



X/
°

X/
°

X/
°

5.  CONCLUSIONES

Con la aplicacion de la planeacion estratégica se logré que los asociados
de cada organizacion vean a través de la consolidacion de sus empresas,
su proyecto de vida; los ejercicios aplicados permitieron despertar en ellos
un interés particular y colectivo, enfocarlos hacia un objetivo empresarial
comun, lo suficientemente motivador para desear alcanzarlo.

La asociacion de ASOPROSAC presenta debilidades como fortalezas en
una proporcion similar en lo que respecta del proceso administrativo y la
gestion de las areas que debe tener una empresa. Las respuestas dadas
por el presidente como el analisis realizado evidencido que la asociacion
tiene aspectos positivos en factores relacionados con el talento humano, la
calidad y la direccion. De igual forma presenta muchas falencias en cuanto
a la planeacion, disefio organizacional, control y evaluacion y en la gestion
financiera, de procesos y tecnoldgica.

En la asociacion de ASIAPROMIRAS se evidencian muchas mas
debilidades que fortalezas en temas relacionados con el proceso
administrativo y de gestion. El analisis realizado arrojo que especialmente la
directiva tiene dificultades con los procesos de planeacion, organizacion,
direccién, evaluacion de resultados y analisis financiero; en cuanto a la
gestiébn de calidad y gestién tecnoldgica la organizacion no evidencia
procedimientos establecidos en todas las actividades realizadas.

Mediante el desarrollo de la alianza de productores del Cauca, se
fortalecera el modelo de produccion hacia practicas sostenibles de un agro
negocio que les permitira preparase para afrontar un mercado cada vez
mas expuesto a los cambios Yy exigencias de calidad por parte de los
aliados comerciales y/o los mismos consumidores .Con la formulacion del
plan estratégico y el desarrollo de las capacitaciones propuestas, podra
mejorar su competitividad, enfrentando de mejor manera una economia
sectorial cambiante.

Los planes operativos propuestos, tendran éxito si existe la voluntad politica
de llevarlos a cabo por cada una de las asociaciones.

Importante resaltar el apoyo de la Fundacion Alpina para lograr que este
conglomerado aumente su competitividad y productividad a través no solo
de la ayuda financiera lograda con el proyecto que se desarrolla aprobado
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X/
°

por “Regalias” sino por la capacitacion y apoyo técnico que estan
recibiendo los asociados.

Todo este trabajo tiene sentido, siempre y cuando se logre un mejor nivel
en la calidad de vida de los productores lecheros y que estos puedan
avanzar en aspectos vitales como la educacion, la salud y el bienestar de
sus comunidades.

La tan anhelada paz y el proceso que se lleva en la actualidad para lograrla
redundara en estas comunidades campesinas y les permitirA dedicarse a
cultivar el campo y poder tener sus hatos que les generen ingresos para
vivir dignamente.

Por dltimo agradecer a los directivos de la FUNDACION ALPINA, por
permitir realizar esta pasantia, simbolo de integracién entre la Empresa-
Estado y Universidad.
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6. ANEXOS
ANEXO N° 1.
Encuesta para el diagndéstico de la situacion actual

1. Nombre de la organizacion.

2. ¢ Como empez6 la asociacion?

3. ¢ En qué afio se constituyd legalmente la organizacion?

4. La asociacion esta constituida por:

5. ¢ Cuantos asociados son actualmente?

6. ¢ Cuantas hectareas tienen para areas de uso comunitario?

7. ¢ Cuantas hectareas de terreno tienen?

8. ¢ Cémo funciona la organizacion?

9. ¢ Qué productos produce y comercializa?

10. ¢ Desde donde traen la leche, distancia aproximada al centro de acopio?
11. ¢ Por qué conceptos recibe ingresos la asociacion?

12. ¢ Quiénes son los competidores mas importantes?

13. ¢ Quiénes son los proveedores mas importantes?

14. ¢ Cuentan con aliados comerciales, cuales?

15. ¢ Habilidades con las que cuentan los miembros de la organizacion?
16. ¢ Qué cargos se han creado dentro de la organizacién?

17. ¢ Como esta compuesta la organizacion a nivel étnico y racial?

18. ¢ Tienen deudas a largo o corto plazo?

19. ¢ Qué falencias encuentra en la organizacion?

20. ¢ Qué expectativas tienen para un futuro?
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ANEXO N° 2.

Encuesta para el analisis interno de la organizacion

Andlisis del proceso administrativo

La funcion de planeacion:

1. ¢se tiene claridad de los efectos del entorno sobre la organizacion?

2. ¢se tiene claramente definidas la mision y vision de la organizacion?

3. ¢se sabe a ciencia cierta con cuales recursos se cuenta o se contara para
el desarrollo y fortalecimiento de la organizacion, o para la operaciéon de la

misma?

4. ¢se conoce con certeza cuantas y que personas se requieren para el
desarrollo de los objetivos?

5. ¢se tiene claridad sobre qué productos se seguiran produciendo y cuales
no, o cuales productos o servicios se llevaran al mercado en un futuro?

La funcidn de disefio organizacional

1. ¢se sabe como dividir las actividades entre las personas que hacen parte
de la organizacion, diferenciandolas para cumplir los objetivos?

2. ¢se tiene claridad sobre el tipo de estructura organizacional que se debe
utilizar para cumplir sin contratiempo las actividades y los objetivos?

La funcién de direccién:

1. Grado de autonomia que se permite a los integrantes de la organizacion.
2. ¢valores que las directivas organizacionales reconocen como aceptables?

3. Las relaciones interpersonales.
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4. Estilo gerencial y toma de decisiones.

La funcion de control y evaluacién:

1. ¢existen parametros para medir los puntos de control estratégico o factores
claves de éxito para la organizacion?

2. ¢posee un adecuado sistema de informacion util para la toma de decisiones
prospectivas?

3. ¢se utilizan herramientas fiables para la medicion tales como informes
escritos, informes estadisticos, retroalimentacién con clientes, aparatos
electronicos?

4. ¢:;se ha diseflado un sistema de calidad consistente con los estandares
exigidos?

Analisis de la gestion en las areas de la organizacion

Gestion financiera:

1. ¢se es consistente en la interpretacion de la informacion financiera con
base en las normas y procedimientos contables generalmente aceptados,
mediante la validacion de los estados financieros de la organizacion?

2. ¢se evalian con cierta periodicidad cuales fueron las decisiones
importantes de las directivas y de los efectos que se presentaron en los
cambios de la estructura financiera para calificar de acertadas o
desacertadas las politicas de gestion financieras aplicadas en la toma de
decisiones?

3. ¢se posee claridad en el manejo eficiente de los recursos organizacionales
para la realizacion de inversiones productivas que posibiliten el
cumplimiento de los objetivos y el logro de la mision?

Gestion de procesos:
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1. ¢existen reglas claras en términos de las acciones que debe hacer cada
cual en la organizaciéon para tener como resultado un bien o servicio de
cierta calidad y capaz de satisfacer necesidades del cliente?

2. ¢se poseen procedimientos documentados y verificables sobre todas las
acciones gque deben ser realizadas desde que ingresan las materias primas,
se procesan, se venden y se satisfacen las necesidades de los clientes
tanto internos como externos de la organizacion?

Gestion del talento humano:

1. ¢se tiene claramente definido el papel que debe jugar la educacion, la
capacitacion y el entrenamiento en el desarrollo organizacional? ¢se tiene
politicas claras desde el punto de vista motivacional y de reconocimiento?

2. ¢se hace seguimiento al clima organizacional mediante talleres de
participacion activa y evaluacion de los resultados?

Gestion de calidad:

1. ¢En la organizacion se es consciente de la necesidad de mejorar, todos los
dias, paso a paso, todos los procesos, todos los trabajos realizados?

2. ¢la direccion confia en su gente, delega en ella autoridad y le otorga a la
toma de decisiones libertad y accion?

3. ¢las directivas de la organizacion tiene claridad sobre lo que significa la
responsabilidad social de la empresa, en términos de: responsabilidad en la
continuidad del empleo, generacion de nuevos puestos de trabajo,
conservacion del medio ambiente, pago de los impuestos correctos,
seguridad para las personas en las instalaciones, seguridad en la
manipulacion y el transporte de los productos, desarrollo y bienestar de los
colaboradores y de su familia, conducta ética?

4. ¢la alta direccion se preocupa por establecer el rumbo de la organizacion,
segun el entorno que le rodea?

Gestion tecnologica:
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1. ¢se determinan en la organizacion rangos de accion o de trabajo y se
desarrollan documentos apropiados para cada evaluacion que se realice,
en los que se incluyan normas, instrucciones de operaciones,
procedimientos y manuales?

2. ¢Las directivas organizacionales han considerado la conformacion de
equipos de trabajo para definir con claridad los procesos actuales sujetos
de mejoramiento, con énfasis en las caracteristicas criticas y las variables
claves de los mismos?
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