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RESUMEN

El presente documento aplica el BSC para el seguimiento del documento Conpes 3675 de 2010,
con el fin de contar una herramienta avanzada de gestion que permita un seguimiento ordenado y
oportuno de la implementacién de los compromisos establecidos en el Conpes.

Se realizd entonces la identificacion de las estrategias, objetivos e instrumentos de politica
propuestos en el documento Conpes Yy sus responsables, luego se clasificaron por las perspectivas
del BSC, se construy6 un mapa estratégico y el BSC propiamente, precisando indicadores, metas
e iniciativas para cada objetivo.

La construccion del mapa estratégico y el BSC para el documento Conpes 3675 de 2010, permite
tener una vision de la relacion de causalidad entre sus objetivos, plantear un método de
seguimiento para sus iniciativas y formular recomendaciones para su mejor implementacion.
Palabras clave: Conpes, sector lacteo, politica lechera, Balanced Scorecard, Cuadro de Mando

Integral

ABSTRACT

This paper applies the BSC to monitor the CONPES document 3675 of 2010, in order to provide
an advanced management tool that allows monitoring orderly and timely the implementation of
the commitments in the policy document.

Then, it were identify the strategies, objectives and policy instruments proposed in the document
Conpes, they were classified by the perspectives of BSC, after that a strategy map and BSC were
built, specifying indicators, targets and initiatives for each objective.

The construction of the strategy map and BSC for CONPES 3675 of 2010, allows to have a
vision of causation between their objectives, propose a monitoring method for their initiatives,
and to make recommendations for its better implementation.

Key words: Conpes, dairy sector, dairy policy, Balanced Scorecard



1. INTRODUCCION

En abril del afio 2010 luego de la firma del Tratado de Libre Comercio con la Unidn Europea, el
gobierno nacional reconociendo que ese tratado dejaba al sector lacteo como uno de los sectores
perdedores, decidié a través de un documento Conpes establecer una politica que le permita al

sector lacteo colombiano mejorar su competitividad.

Para el 19 de julio de 2010, se aprueba el documento Conpes 3675 de 2010, el cual definié un
plan de accion en 5 estrategias, compuestas a su vez por diferentes iniciativas para
aprovechamiento del sector, y con un presupuesto total de 453.351 millones de pesos distribuido

en 17 anos.

El Consejo Nacional Lacteo - CNL, Organismo Asesor del gobierno en materia de politica
lechera, fue designado por el gobierno nacional como el Comité de Seguimiento de este
documento, por lo cual requiere establecer una herramienta avanzada de gestion que permita un
seguimiento ordenado y oportuno de la implementacion de los compromisos establecidos en el

Conpes.

El Balance Scorecard, podria ser una herramienta util para dicho proposito, ya que a traves de la
clasificacion de iniciativas del Conpes por las perspectivas del BSC y de la construccion de un
mapa estratégico, se podria mostrar el panorama general del cumplimiento del documento,
identificar puntos criticos en su ejecucion y a partir de eso recomendar ajustes 0 mejoras en su

implementacion.



2. DEFINICION DEL PROBLEMA

Los documentos Conpes han sido criticados repetidamente porque aunque listan una serie de
buenas intenciones y compromisos para lograr el mejoramiento de un sector o un problema

nacional, al momento de ponerlos en practica no siempre cumplen con los resultados esperados.

Esto se explica principalmente porque los documentos Conpes no son normas de obligatorio
cumplimiento, sino que son recomendaciones que las entidades publicas pueden acoger o no, otro
motivo es la poca asignacion o ausencia de recursos, y por Gltimo gue su ejecucion no cuenta con
un seguimiento oportuno que permita hacer ajustes en el tiempo de acuerdo con las circunstancias

particulares de cada sector.

Con este estudio entonces se pretende poner en funcionamiento un sistema de seguimiento, por
medio del cual los gremios y el gobierno nacional pueda entender de manera répida y eficaz
cuales son los compromisos e iniciativas establecidas en el Conpes 3675 de 2010, asi como

monitorear el avance de cada una de ellas.

Se espera que a través de mapas visuales se logren entender de manera estratégica los
compromisos del documento Conpes, enlazar sus diferentes objetivos y programas, y llegar a
mostrar indicadores de gestion que sean Utiles para recomendar ajustes a lo inicialmente

formulado.

Entonces las preguntas que busca responder este trabajo son las siguientes: ¢es posible disponer

un mapa visual que presente los objetivos fundamentales del Conpes 3675 de 2010 y su grado de



cumplimiento? ¢Es posible contar con informacién oportuna de la implementacion del Conpes

3675 de 2010 en sus diferentes perspectivas?



3. MARCO TEORICO

3.1. ESTADO ACTUAL DEL SECTOR LACTEO COLOMBIANO

El sector lacteo colombiano tiene gran importancia para la economia del pais, por su

participacion en el PIB y su impacto en la generacion de empleo.

Segun informacion de Cuentas Nacionales del DANE en el PIB para el 2010, la produccion de
leche tuvo una participacion de 0, 9 % del PIB nacional, 9,71% del PIB agropecuario y 24,30%

del PIB Pecuario.

Con respecto a la cifras de empleo del sector, a partir de encuestas realizadas Fedegan, se puede
calcular que la produccién de leche genera 578.000 empleos en el pais, de los cuales 468.000
corresponden a sistemas de doble proposito y 110.000 a sistemas de lecheria especializada, de
otra parte segun cifras de la Encuesta Anual Manufacturera, el procesamiento industrial de

productos lacteos generd en el afio 2011, 17.750 empleos.

3.1.1. Cadena de valor del sector lacteo colombiano

La cadena de valor del sector lacteo colombiano estd conformada por los siguientes eslabones;
produccion primaria, acopio, procesamiento, comercializacion final y consumo, los cuales a su

vez se conectan con sus respectivos proveedores de insumos y servicios.
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Con respecto a la produccion primaria el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, indica que
la produccién en el afio 2007 fue de 6.19 millones de litros, y para el afio 2011 fue de 6.24
millones de litros, con esto se puede ver que el crecimiento ha sido muy bajo en los ultimos afios,
debido principalmente a la afectacion climatica de los afios 2010 y 2011. De otra parte la
Encuesta Nacional Agropecuaria — ENA, reporta que para 2011, la productividad promedio
nacional fue de 4,5 litros/ vaca/dia, y los departamentos que presentaron la mayor produccién de

leche fueron: Antioquia (18,5%), Cundinamarca (16,3%), Boyaca (11,7%) y Narifio (6,0%).

El eslabdn de acopio corresponde a las actividades posteriores a la obtencion de la leche y segun
la informacién que reportan los agentes compradores de leche a la Unidad de Seguimiento de
Precios — USP del MADR, en el 2011 el acopio de leche fue de 2.776 millones de litros, con esto
se puede estimar que aproximadamente un 44% de la leche que produce en el pais es comprada
por agentes formales, es decir que mas del 50% de la leche que se produce en Colombia, esta

siendo comercializada y/o procesada informalmente.

La informalidad se refiere a los agentes compradores y procesadores de leche que no cumplen
con las normas sanitarias ni permisos de funcionamiento, registros INVIMA o conceptos
sanitarios, tampoco cumplen con el sistema de pago de leche cruda al productor de leche,
establecido por MADR, y no aportan la cuota de fomento al Fondo Nacional del Ganado.

(Suarez, 2011)

De acuerdo con lo sefialado en el Acuerdo de Competitividad de la Cadena Lactea, el eslabédn de
procesamiento esta constituido por las empresas agroindustriales higienizadoras de la leche y

transformadoras de la misma en derivados, y se calcula que aproximadamente un 88% de la
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produccién nacional de leche cruda es absorbida por los sub-eslabones dedicados a la
pulverizacion y procesamiento de leche, mientras el 12% restante se dirige al sostenimiento de
novillos en sistemas de produccion de doble propdsito (carne y leche) o es comercializada en
cantinas en zonas rurales, poblaciones de menor tamafio o en los estratos 1 y 2 de las principales

ciudades del pais.

La mayor parte del costo de fabricacién de productos lacteos, corresponde a la leche fresca que
representa aproximadamente el 80% de costos del proceso, se calcula que los gastos en mano de

obra alcanzan el 5%, y el 15% restante se destina a otros rubros. (Consejo Nacional Lacteo, 2010)

Con respecto a la produccion informal, se estima que en la costa norte, Caqueta, Tolima y Huila,
el 15% de la produccion de leche se consume de manera directa sin higienizar, y mas del 45% de
la leche, se destina a la produccion de quesos que se fabrican informalmente, de los cuales un
19% corresponde al queso campesino para consumo directo, y el volumen restante, a queso
“industrial”, que es un queso que se produce masiva e informalmente, como materia prima para

la fabricacion de otros productos alimenticios. (Suaréz, 2011)

El eslabén de comercializacion comprende todas las actividades de entrega de los productos
terminados hasta el consumidor final. Estas actividades de comercializacion o distribucion son
realizadas por intermediarios comerciantes, mayoristas 0 minoristas, que reciben el titulo de la

propiedad de los productos y los revenden. (Mojica, Trujillo, Castellanos, & Bernal, 2007)



3.1.2.
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Vision de futuro del sector lacteo colombiano

A partir de un trabajo de reflexion colectiva y como parte de la actualizacion del Acuerdo de

Comepetitividad de la Cadena Lactea Colombiana, el Consejo Nacional Lacteo formul6 en 2010

su vision a 5 afos, la cual se resume en los siguientes aspectos:

Una cadena fundamentada en esquemas asociativos que contribuyan a mejorar el valor
agregado de la cadena.

El Aumento del consumo per cépita de productos lacteos en un 15%.

Un sector exportador permanente, apertura de nuevos mercados, y que en el afio 2015
supere las 30.000 toneladas de productos lacteos exportados.

Alcanzar una productividad nacional de 6 litros/vaca/dia y un incremento del 25% de la
produccién nacional.

Con 25% de los productores proveedores de leche a plantas higienizadoras certificados en
BPG y 65% de la produccién nacional higienizada.

Produccién amigable con el medio ambiente y socialmente responsable.

Clara identificacion de las microcuencas lecheras, su problematica y potencialidad, y
contar con por lo menos dos conglomerados lacteos de talla mundial a nivel nacional.

Con estabilidad en las normas y reglas de juego claras y estables, y con el respaldo de
politicas de fomento por parte del Estado.

Contar con una entidad especializada en la investigacion para el sector lacteo y recursos

permanentes para la investigacién y la trasferencia de tecnologia.
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e Una cadena fuerte con representacion y capacidad de orientacion hacia el sector que
incluya todos los actores.

e Con un sistema de precios equitativo que garantice la justa retribucién de los ingresos,
que promueva el mejoramiento de los pardmetros actales de calidad con el objetivo de
alcanzar unos estandares internacionales, y que cuente con el respaldo de una red nacional
de laboratorios de referencia para medir y liquidar el precio de la leche.

e Incremento de la escolaridad de los productores de leche y de los trabajadores de la
cadena lactea.

e Con un sistema eficiente de Inspeccion Vigilancia y Control sanitario y de inocuidad.

e Aumento de la oferta de productos lacteos funcionales.

e Desarrollo de la industria artesanal de productos lacteos y reconocimiento de

denominacion de origen para productos lacteos regionales.

3.2. DOCUMENTO CONPES 3675 DE 2010

En primer lugar es importante sefalar que el Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social —
Conpes, fue creado por la Ley 19 de 1958 y es la maxima autoridad nacional de planeacion y se
desempefia como organismo asesor del Gobierno en todos los aspectos relacionados con el
desarrollo econdmico y social del pais. Para lograrlo, coordina y orienta a los organismos
encargados de la direccion econdmica y social en el Gobierno, a través del estudio y aprobacion
de documentos sobre el desarrollo de politicas generales que son presentados en sesion. El
Departamento Nacional de Planeacion desempefia las funciones de Secretaria Ejecutiva del

Conpes y Conpes Social, y por lo tanto es la entidad encargada de coordinar y presentar todos los
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documentos para discutir en sesion. (Departamento Nacional de Planeacion - DNP)

De otra parte teniendo en cuenta la creciente internacionalizacion de la economia colombiana y
los grandes retos a los que se enfrenta el agro colombiano y en especial el sector lacteo, el
gobierno nacional decide formular un documento de politica que permita al sector lacteo
articularse exitosamente en los mercados internacionales y consolidar el mercado interno. (DNP,

2010)

En el analisis hecho por el gobierno y los gremios se encontré que el sector lacteo colombiano
presenta altos costos de produccién, una baja productividad en relacion con los principales
actores internacionales, dispersion en la produccion primaria, minimo nivel de asociatividad en
los eslabones de la cadena, alta informalidad en la comercializacién y transformacion de la leche
y sus derivados, bajo nivel de diversificacion de productos y destinos de exportacion y un

deficiente estatus sanitario en relacién con las exigencias de los mercados. (DNP, 2010)

Una vez definida esa problematica se formularon estrategias e instrumentos de politica para
mejorar la productividad, fomentar la integracion, desarrollar conglomerados productivos,
fomentar el consumo interno, ampliar el acceso a los mercados externos y mejorar el estatus
sanitario de la produccion de leche en el pais, con el fin de fortalecer la competitividad de la

cadena lactea.

Vale la pena sefalar que paralelo a la formulacion de este documento, se formuld el documento
Conpes 3676 de 2010, Politica para consolidar la politica sanitaria y de inocuidad de las

cadenas lactea y carnica, de tal manera que la estrategias relacionadas con el mejoramiento del
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estatus sanitario y de inocuidad de la cadena lactea se abordan en ese documento y no en el 3675.

El documento Conpes 3675 de 2010, presenta entonces un diagnostico de las condiciones
actuales y evolucion reciente del sector lacteo a nivel mundial y nacional, y a través de un plan de
accion presenta y oficializa los compromisos en recursos de la Nacién para mejorar la
competitividad del sector lacteo colombiano, a partir del desarrollo de estrategias e instrumentos
que permitan disminuir los costos de produccion e incrementar la productividad, con miras a
profundizar y diversificar los mercados interno y externo y aprovechar las oportunidades y

ventajas comparativas que tiene el sector.

Los objetivos especificos de este documento Conpes son:

e Disminuir los costos de produccion del eslabon primario de la cadena lactea en las
principales microcuencas productoras del pais, mediante la incorporacién de avances

tecnoldgicos e implementacion de procesos productivos innovadores.

e Promover esquemas asociativos y de integracion horizontal y vertical en las zonas
productoras, que permitan lograr economias de escala y fortalecer la capacidad de
negociacion para la produccion, el procesamiento y la comercializacion de productos con

alto valor agregado.

e Aumentar la competitividad de la cadena lactea a través del desarrollo de conglomerados
productivos, de manera que en las zonas con ventajas competitivas para la produccion de

leche se establezcan las inversiones y las condiciones Optimas para su desarrollo.

e Ampliar y abastecer los mercados interno y externo con productos lacteos de calidad a



16

precios competitivos para mejorar la rentabilidad de todos los eslabones de la cadena

lactea.

o Fortalecer la gestion institucional del sector, en cuanto a la disponibilidad de informacion y
control legal de las autoridades competentes en la produccién y comercializacion de leche y

sus derivados.

3.3. CONSEJO NACIONAL LACTEO

El Consejo Nacional Lacteo es un espacio de dialogo permanente entre los distintos eslabones de
la Cadena Lactea, y entre estos y el Gobierno, con el proposito de asesorar y orientar al gobierno
en el disefio de la politica sectorial, de identificar y concertar soluciones adecuadas a los diversos
problemas que afectan su desempefio y de coordinar a nivel nacional todas las actividades que

propendan por su desarrollo integral y equitativo. (Consejo Nacional Lacteo, 2012)

El CNL fue creado el 7 de julio de 1999 por medio de la Resolucion 076 del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural - MADR, afio en que formulé el Acuerdo de Competitividad de la
Cadena Lactea, el cual fue actualizado en el afio 2010 y definio la vision para la cadena lactea

descrita anteriormente.

A finales del 2010 el CNL es designado por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,

como el Comité de Seguimiento del documento Conpes 3675 de 2010.
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3.4. BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral es un sistema administrativo
elaborado por Robert Kaplan y David Norton, el cual se caracteriza por ir mas alla de la
perspectiva financiera tradicional y tiene en cuenta otras perspectivas de analisis para la toma de

decisiones empresariales.

El BSC expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores
financieros, para poder medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus
clientes presentes y futuros, y la forma en que se deben potenciar las capacidades internas y la

inversion en personal. (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral, 1996)

Un BSC se basa en una serie de relaciones causa y efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo
estimaciones de los tiempos de respuesta y magnitudes de los vinculos entre las diferentes

mediciones que incluye. (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 1996)

Cuando en 1992 Kaplan y Norton introdujeron el BSC, partieron de la premisa que medir
Unicamente a través de indicadores financieros los resultados de una organizacion lleva a cometer
errores, ya que los indicadores financieros son datos tardios que informan las consecuencias de
acciones pasadas y llevan a tomar decisiones de corto plazo que sacrifican la creacion de valor a
largo plazo. EI BSC entonces mantiene los indicadores financieros pero los complementa con
indicadores que permitan medir la estrategia. (Kaplan & Norton, Como utilizar el Cuadro de

Mando Integral, 2001)


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1
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De esta manera a través de los afios el BSC ha permitido a las empresas que lo han adoptado
enfocar y alinear sus equipos directivos, unidades de negocio, recursos humanos, tecnoldgica y

recursos financieros con la estrategia de la organizacion.

La implementacion de esta herramienta en cada organizacion supone un proceso diferente, sin

embargo Kaplan y Norton han identificado 5 principios comunes:

e Traducir la estrategia a términos operativos — No se puede aplicar una estrategia que no se
puede describir, con el BSC y los mapas estratégicos se puede describir y comunicar la
estrategia de manera clara y coherente.

e Alinear la organizacién con la estrategia — La organizaciones hoy en dia cuentan con varias
divisiones y unidades, para que la organizacién sea algo mas que la suma de sus partes las
estrategias de cada division deben estar conectadas e integradas.

e Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo — La estrategia debe ir desde
el nivel directivo hasta el nivel operativo, ya que es a ese nivel donde se descubriran las
mejores formas de realizar el trabajo y alcanzar los objetivos estratégicos.

e Hacer de la estrategia un proceso continuo — Para muchas organizaciones la planeacion
estratégica es un hecho anual, sin embargo al integrar indicadores para medir la estrategia
se convierte en un proceso continuo.

e Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos — La condicidn mas importante

para el éxito es la propiedad y la participacién activa del equipo directivo.
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[lustracion 1. Principios de una organizacion basada en la estrategia

Movilizar el Cambio a través del
liderazgo directo

*+ Movilizacién
* Proceso de gobernabilidad
+ Sistema de gestion estratégica

Traducir la estrategia a
términos operativos

Hacer que la estrategia sea
Un proceso continuo

* Vincular presupuestosy
« Estrategias

= Sistema analiticos y de
* Informacion

« Aprendizaje estratégico

* Mapas estratégicos
* Cuadro de Mando integral

Alinear la organizacion Hacer que la estrategia sea
con las estrategia el trabajo de todos

+  Papel de la empresa = Conciencia de la

+ Sinergia de las unidades estrategia
de negocios + Cuadros de mando

+ Sinergia de los servicios personales
compartidos = Sueldos con incentivo

Fuente: Kaplan R. Norton D., Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral, Ed Gestion 2000, Tercera impresion 2011

3.4.1. Perspectivas del Balanced Scorecard

El BSC identifica 4 perspectivas, financiera, cliente, proceso interno, y aprendizaje y crecimiento,
aungue no es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y

pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas.

e Perspectiva financiera.

Esta es la perspectiva se enfoca en la estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el riesgo,
es decir lo que le interesa desde el punto de vista del accionista. Historicamente los
indicadores financieros han sido los més utilizados, pues son el reflejo de lo que esta
ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido econdémico, de hecho, todas las medidas

que forman parte de la relacion causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.
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El BSC debe contar la historia de la estrategia, empezando por lo objetivos financieros a
largo plazo y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente los empleados y los
sistemas, para entregar la deseada actuacion econémica a largo plazo. (Kaplan & Norton,

El Cuadro de Mando Integral, 1996)

e Perspectiva del cliente.

Como parte de un modelo de negocio, se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se
dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el

cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes,
obtener cuota de mercado, rentabilidad del cliente, etc. "La perspectiva del cliente permite
a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el
mercado, que proporcionard unos rendimientos financieros futuros de categoria

superior.” (Kaplan & Norton, EI Cuadro de Mando Integral, 1996)

e Perspectiva procesos internos.

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia
ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente
son los que identifican los directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo
de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

(Kaplan & Norton, EI Cuadro de Mando Integral, 1996)

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y
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producir resultados financieros, sin embargo se pueden identificar tres procesos
principales: Innovacion, Operaciones y servicio postventa. En el proceso de innovacion se
investigan las necesidades emergentes latentes de los clientes y se crean los productos o
servicios. En el proceso operativo es donde se producen y entregan a los clientes los
productos y servicios existentes. En el tercer proceso se trata de atender y servir al cliente
después de la venta o entrega de los productos o servicios. (Kaplan & Norton, El Cuadro

de Mando Integral, 1996)

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Es la perspectiva donde més tiene que ponerse atencion, sobre todo si piensan obtenerse
resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica la infraestructura necesaria para
crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas,
sistemas y clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las
perspectivas anteriores. (Kaplan & Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral,

2001)

En la siguiente ilustracion se puede ver el disefio general o estructura del BSC y las relaciones
causa y efecto de la estrategia, la cual se define de arriba hacia abajo, es decir que se parte de
preguntarse cuales son los objetivos financieros de crecimiento y productividad desde las
perspectiva de los accionistas, Una vez se especifican esos objetivos se debe continuar con
preguntar quienes son clientes y cual es la proposicion de valor para ellos, luego con los procesos

internos se debe responder cuales son las actividades necesarias para cumplir con la proposicién
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de valor para el cliente, y con la cuarta perspectiva se hace referencia a la infraestructura y
capacidades de la organizacion, el recurso humano y la tecnologia para aprender y ejecutar los

procesos internos.

llustracién 2. Estructura BSC

PERSPECTIVA FINANCIERA

Si tenemos éxito ¢,cémo nos veran
nuestros accionista?

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para alcanzar mi visién como deben
verme mis clientes?

PERSPECTIVA INTERNA

Para satisfacer a mi cliente s en que
procesos debo destacar?

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Para alcanzar mi vision ¢ céomo debe
aprender y mejorar mi organizacion?

Fuente: Kaplan, R., & Norton, D. (2001). Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000.

Una vez se puso en préactica el BSC, sus creadores se dieron cuenta que la accion de medir tenia
consecuencias que iban mas alla de informar sobre el pasado, de tal manera que vieron la
oportunidad de evolucionar el concepto original del BSC para que pasara de ser un sistema de
medicion de resultados a un sistema de gestion estratégica. (Kaplan & Norton, Como utilizar el

Cuadro de Mando Integral, 2001)
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llustracion 3. De un sistema de control de gestion a un sistema de gestion estratégica

DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION A UN SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

Disefio alrededor de un marco financiero Disefiado alrededor de una vision
A corto plazo y basado en el control Estratégica a mas largo plazo
Estrategia Traduccién de
visiégnI ! La vision
Comunicacién Cuadro Feedibak

; Revision eedibaky
Incentivos Presupuesto reorientacion 9 Y D_e mando aprendizaje
personales vinculacién integral

Planificacion y Planificacion
Asignacion de capital Del negocio

Fuente: Kaplan R. Norton D., Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral, Ed Gestidon 2000, Tercera impresion 2011.

3.4.2. Aplicacion BSC en Organizaciones gubernamentales o no lucrativas

Teniendo en cuenta que el objetivo que se persigue en este trabajo, es evaluar la implementacion
de una politica y que el BSC fue una herramienta inicialmente disefiada para la gestion de
empresas privadas con animo de lucro, es importante mencionar cual ha sido la aplicacién del
BSC en entidades gubernamentales o no lucrativas, de tal manera que contemos con elementos

para poder elaborar de la mejor manera el BSC para el documento Conpes 3675 de 2010.

De acuerdo a lo expresado por Kaplan y Norton, desde el afio 1996, se inicio la aplicacion del
BSC, en sectores gubernamentales y sin fines de lucro, durante los cuatro afios siguientes, el
concepto fue ganando aceptacion, permitiendo que hoy dia se cuenten con numerosas y exitosas

experiencias.
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De esas experiencias Kaplan y Norton (Kaplan & Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando
Integral, 2001), sefialan que inicialmente la mayoria de las entidades no lucrativas y
administraciones publicas tuvieron dificultades con la estructura original del Cuadro de Mando
Integral, en el que la perspectiva financiera aparecia en la parte superior de la jerarquia. Dado que
alcanzar el éxito financiero no es el objetivo primordial de la mayoria de estas organizaciones,
entonces en muchos casos se modificd la estructura para colocar a los clientes, a los beneficiarios

0 a la sociedad en la parte mas alta de la jerarquia.

En esa definicion de cliente también sefialan que se presenta una importante diferencia con el
sector privado. En una transaccion privada el cliente paga por el servicio y a la vez lo recibe, pero
en una organizacion sin fines de lucro, los donantes proporcionan los recursos financieros —
pagan por el servicio — mientras que otro grupo, los beneficiarios, reciben el servicio. Entonces

surgia la inquietud de ¢Quién es el cliente? ¢El que paga o el que recibe?.

Lo que respondieron Kaplan y Norton sobre esto, es que en lugar de tener que tomar una
decision, las organizaciones pueden colocar la perspectiva del donante y la del que recibe en la
parte superior de sus cuadros de mando integral. Desarrollan objetivos para ambos y luego
identifican los procesos internos que daran las proposiciones de valor buscadas para ambos

grupos de clientes.

Adicional a lo anterior también recomiendan que para la aplicacion del BSC en entidades no
lucrativas o administraciones publicas, se deberia considerar la colocacion de un objetivo muy

amplio en la parte superior de su cuadro de mando como representacion de su objetivo a largo



25

plazo: por ejemplo, la disminucion de la pobreza y analfabetismo o la mejora del medio
ambiente. Los objetivos dentro del cuadro se pueden orientar entonces hacia la mejora de ese
gran objetivo. En una empresa del sector privado, los indicadores financieros proporcionan la
responsabilidad ante los propietarios o accionistas, en una entidad no lucrativa o en la
administracion publica, sin embargo, los objetivos financieros no son los indicadores que revelan
si la agencia cumple con su misién, su mision deberia describirse y medirse en el nivel més alto
del cuadro de mando. La colocacién de un objetivo muy amplio en el cuadro de mando Integral
de una entidad no lucrativa 0 una agencia gubernamental comunica claramente la mision a largo

plazo de la organizacion.

3.4.3. Mapas estratéqgicos

Como parte de la aplicacion del BSC se desarrollaron los mapas estratégicos, Kaplan y Norton
(Kaplan & Norton, Mapas estrategicos, 2004) explican que a medida que los ejecutivos iban
haciendo la lista de objetivos en las cuatro perspectivas, instintivamente comenzaron a trazar
flechas que relacionaban un objetivo con otro, a ese diagrama lo denominaron mapa estratégico y
aunque cada organizacion tenia un mapa diferente establecieron un patron basico.

La importancia del mapa estratégico es que presenta la representacion visual de la estrategia
contribuyendo a su mejor formulacion y a una efectiva comunicacion, describiendo el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a
las finanzas.

La arquitectura genérica de un mapa estratégico muestra como los objetivos de las cuatro

perspectivas estan vinculados entre si por relaciones causa-efecto. Comenzando arriba
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encontramos la hipotesis que los resultados financieros solo se pueden conseguir si los clientes

que son el objetivo estan satisfechos.

La proposicion de valor para el cliente describe como

generar ventas y fidelidad de los clientes buscados. Los procesos internos crean y aportan la

proposicion de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que respaldan los

procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas

cuatro perspectivas es la clave de la creacion de valor.

llustracion 4. Modelo General de un Mapa Estratégico

| Estrategia productividad |

T

| Estrategia crecimiento |

Valor duradero parael
accionista

=

Mejorar utilizaciéon activos

Ampliar oportunidades

Mejorar valor para el cliente

--------------------------- e, T, S S

Proposicion de valor para el cliente

| [ Disponibilidad | [ Seleccién

| [Funcionalidad | [ Servicio

| [ Asociacion | | Marca

Procesos gestion clientes

Seleccion
Adquisicion
Retencién
Crecimiento

Procesos de innovacion

Identificacién oportunidades
1+D
Disefar/desarrollar
Lanzar

Procesos reguladores y sociales

Medio ambiente
Seguridad y salud
Empleo
Comunidad

. . . ’F ___________________________________

Capital Humano

PERSPECTIVA
FINANCIERA
Mejorar estructura costes
PERSPECTIVA DEL
CLIENTE Precio | [ Calidad
Procesos gestion operaciones
PERSPECTIVA Oferta
INTERNA Produccion
Distribucion
Gestién del riesgo
PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Capital de informacién

Capital organizativo

Fuente: Kaplan, R., & Norton, D. (2004). Mapas estrategicos. Gestion 2000.
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4. METODOLOGIA

La metodologia para llevar a cabo la implementacion de un Balanced Scorecard para el

seguimiento del documento Conpes 3675 de 2010 es la siguiente:

En primer lugar se llevara a cabo la identificacion de las estrategias, objetivos e instrumentos de
politica, propuestos en el documento Conpes y sus responsables, luego se hara la clasificacion de
estos por las perspectivas del BSC, con lo cual se construira el mapa estratégico que muestre la
relacién causa — efecto entre las diferentes estrategias y objetivos del Conpes 3675, luego se
elaborara propiamente el BSC, precisando los indicadores, metas e iniciativas para cada objetivo,
teniendo en cuenta no solo las metas que establece el Conpes 3675, sino que donde sea necesario
precisar informacion para establecer esos indicadores se complementara con otros documentos de
politica sectorial, como el Conpes 3676 y el Acuerdo de Competitividad de la Cadena Léactea.

A partir de lo anterior se revisara que avances se tienen en las diferentes estrategias e iniciativas,
de tal manera que se pueda hacer un analisis de la implementacion del documento, y con ello

establecer conclusiones y formular recomendaciones para su mejor implementacion.

Metodologia paso a paso:
1. ldentificacion de las actividades propuestas en el documento Conpes y sus responsables.
2. Clasificacion de esas actividades por las perspectivas del BSC.
3. Construccion del mapa estratégico.
4. Construccion del BSC; Determinar metas indicadores e iniciativas para cada perspectiva.
5. Anadlisis del grado de avance de implementacién del documento.

6. Formulacion de conclusiones y recomendaciones.
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5. RESULTADOS

5.1. IDENTIFICACION INICIATIVAS DEL DOCUMENTO CONPES

En primer lugar es importante recordar que el objetivo general del documento Conpes 3675 de
2010 es mejorar la competitividad del sector lacteo colombiano, a partir del desarrollo de
estrategias e instrumentos que permitan disminuir los costos de produccién e incrementar la
productividad, con miras a profundizar y diversificar los mercados interno y externo y aprovechar

las oportunidades y ventajas comparativas que tiene el sector.

De acuerdo a lo anterior plantea 5 objetivos especificos:

Disminuir los costos de produccion del eslabén primario de la cadena.

e Promover esquemas asociativos y de integracion horizontal y vertical en las zonas
productoras.

e Aumentar la competitividad de la cadena lactea a través del desarrollo de conglomerados
productivos.

e Ampliar y abastecer los mercados interno y externo con productos lacteos de calidad a

precios competitivos.

Fortalecer la gestion institucional del sector lacteo.

A partir de esos 5 objetivos se plantearon 5 lineas de accion, cada una con una serie de
actividades y recomendaciones dirigidas a realizar proyectos, revisar normatividad o disponer de

instrumentos de politica que le permitan al sector cumplir los objetivos planteados

Durante el proceso de formulacién del Conpes se elaboraron unas matrices para cada una de las
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lineas de accion, en las que se describen sus estrategias, metas, actividades, instrumentos y
responsables. Las 5 lineas de accién son: productividad, integracion, desarrollo de
conglomerados, mercados e institucional, y a continuacion se pueden ver las respectivas matrices

que elaboré el gobierno nacional para resumir los compromisos del Conpes 3675.



lustracion 5. Matriz Productividad Conpes 3675 de 2010

PRODUCTIVIDADE

OBJETIVO:MMejorariaBroductividad@el@@slabéon@rimario@eda@adenadactean@asirincipales@microcuencas@roductoras@el@pais,@nediantedad@ncorporaciéniier]
avances@ecnolégicos@E@mplementaciéon@e@rocesos@roductivos@nnovadores,@omplementado@onda@acionalizacion@eRostos@e@roducciéon.i

ESTRATEGIASE METAR ACTIVIDADESE INSTRUMENTOR RESPONSABLESE
Promover laR implementacion@ del sistemasl] “@ Incentivoll all la
. - . ] P ‘ ] | Capitalizacién®@ Rural®@ -7 -MADRE
-@ Alcanzar® uni nivel® del| agrosilvopastorilesl R
. K . . . ICR:ECupolespecial@aralk| -CORPOICAR
proteinal promediol] -BIMejoramientoskdelRlpraderasilenklzonasklestratégicaskder rovectost dedl -Gremioss  ded  la
nacional@del3,4%FenR10E| producciénBtendientesRallfortalecer@la@lecheriaRdeR pisosk proy o ] - - -
~ ‘) . producciéniacteal cadenal?
1.1 Fomentarl| afios.R calidos@nediosl
alternativas@  del| -BPromoverlal producciéni del suplementosi alimenticiosh]
alimentacion -FRumentar@a@roduccioni] (ensilaje,thenolajedBbtros)EBbartir@lelfomento@e@nateriask] . _
. . . R -2 Incentivo® aB laB
promediold pord hectareal| de@roduccidon@hacionald . ; S
AsistencialTécnicalIAT:z|
en20%0 )
. . . Convocatoriall -MADRE
-AgendasildeRtransferencialldelRitecnologiallenBfincalR(IAT,Cl o
THed d tiva)a especifical@ paral -SENAE
avances@ie@gendalrospectiva)k .
& fprosp productoresiacteos
. . - . -B Implementaciéni delf] -MADRE
L -FPlanEdeEMejoramientolGenético,EhkpartirfdellosEavancesh p
1.2@REstablecerfung] -lograr@ la composicion regionales B con estrategiast quel tengand end cuentad losH Plan® -CORPOICAR
Plan@ del| genética@equerida@aradal g I}'j t o A quet ganzent ] ] -Gremiosk deR Iaf]
. . L. avances@ninvestigacion.k
mejoramientol poblaciéon@ ganaderal] g -AATE cadenal?
genéticol? colombianal@ ] . , ) -  Programas del] -MADRRE
-BT'ransferencia@e@®ecnologia@niinca.l o
& Capacitacioni -SENAZ
-FFomentarBlasBcompraskronjuntasdelmateriasBprimasidel?] -B Lineal Especial® del]
. " . L, P -MADREE
mercadolnacional@ellinternacional@paraBlaBproducciénBdel] Créditol .
. -Gremios® del laf
ABARBaraibovinos.?
cadenal?

1.3@Desarrollarel
mercadol del
insumosl
agropecuariosp

-@ Disminuirl en 20%0 |aQ]
participacion® del losh
insumosBleni el costoRdep]
producciénidelRunilitroker
lechel?

-Revisar@ lal@ estructural arancelarial del las@ principalesH
materiasrimas@E@nsumositilizados@orIBectordacteol
-Fortalecer@aPolitica@le®igilancia®le@aEompetenciaZniIz]
mercado.?
-BIRevisarBlosEtiemposkldeflotorgamientolldellregistroszdel]
importacién,B producciéonBly comercializacionE deRlinsumose]

agropecuarios.k

-Arancelesl

& Monitoreol
mercadosl
-DefinicionE del rutaskl
criticasi

del]

-MCITEBHIMADRE
-DNPBE
-SICBEMADRE
-ICAR
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1.4.Formaciénel
recursofhumanosk

Incrementarf@a@®fertaiier
programas@écnicosel
profesionales@ueubrani
lasfhecesidades@iel
asistencia@écnica@@nanol
delbraniasiZonask
productorast

-Fortalecer@a®ferta@lelBENARNRUantoBHosErocesosiel
formacion@e@ompetenciasdaboralesdalimentacion,?
técnicas@le@eproduccidn,@nseminacion)
-Formacidn@e@rofesionales®y@écnicos@En@BuenasPracticasl
Ganaderasl
-GestionaraBarticipacion@ledasinstituciones@ducativask
enl@nejoramiento@el@rocesoBroductivodacteol

-Programasi@iel
formacioni
-Formadorlel
Formadores
(formacionlel
auditores,
productores,?
capacitadores)a
-ConvocatoriasBMENE
Gremios@edaadena-
instituciones@
educativasl

-SENAR
-CORPOICAR
-SENAR
-ICAR

-MADR-ICA-
Institucionesl
educativas-CNL-
Gremios@ledaRadenall

1.5.8Brindarl
alternativas@lel
reconversioni
hacia@®tras?
actividadesh
productivash
diferentes@I&
sectorEanaderol

MejorardaBroductividada
delBector

FinanciarZI@esarrollo@eBbroyectos@productivos@iferentesk
alBector@anaderol
-Ofrecer@apacitacién@arada@estion@Amplementacion@lel
proyectos@nBireas@liferentes@IBector@Eanadero.?
-Acompanamiento@@aformulacién@EE@mplementacion@el
planes@lefegocioBarada@econversionk

Linea@le@réditol
-Cursos@iel
capacitacioni
-AATE

MADRE
-SENAR
-Gremioshl

Fuente: Anexos Documento Conpes 3675 de 2010



llustracion 6. Matriz integracion Conpes 3675 de 2010

INTEGRACIONE

Promover@squemas@sociativos@@ielntegracionthorizontal@ertical@nHasZonas@productoras,@ue@ermitandograrconomias@lefscala@ortalecerdaapacidad@er
negociacionBarafa@roduccion,@IPprocesamientoddaRomercializacion@e@roductos@on@lto@alorgregado.

ESTRATEGIASE METAR ACTIVIDADESE INSTRUMENTOR RESPONSABLESE
2.1@romocionRledal Aumentar@a@antidad@iel Fortalecer@a@®rganizacion@lefproductores@ipequefios? FondoBbarafaR -EMADR,@MCITE
integracionthorizontal® | leche@jueBeanalizaZR procesadoresh Modernizacidn@parafal -@Gremios@iedar
yWerticalieda@adenall | través@edad@ndustriadormal@ @ micro,Bequefia@i cadenald

medianaEmpresa:@
Mejorarfosngresosiedos? Fomipymedpequefios?
productores procesadores)
Incentivo@dafsistencial
Técnicalpequefiosk
productores)
-MADRE
Impulsarf@a@sociatividad@ntre@anaderos@ravésiier Alianzas@roductivas,? -Gremios@edal
alianzas@roductivasd@squemas@ooperativosi@araial Oportunidadesuralesl cadenald
produccion®dompra@ie@nsumosFzIZEcopioBE
comercializacién@e@roductos?
Incentivodal -MADRE
Financiarnstrumentos@uelde@ermitan@Esociaciones@el | Capitalizacion®ural-ICR,& | -MCITR
productores@@rocesadoresdadquisicion@edosEquiposd | Crédito.BancoldexE2 -Gremios@iedal
elnfraestructuraiara@lEdecuadaBbroduccion,Ecopio®a Linea@e@icrocreditol cadenald
transporte@efdadieche.r
Financiar@nstrumentos@uedeBermitan@Esociaciones@el | ICR,rédito.@Bancoldexd
productores@@rocesadoresdazdquisicion@edosEquiposi | Linea@le@icrocreditol -MADRE
elnfraestructuraparadaBdecuadathigienizacion® -MCITE
transformaciéndRomercializacion@edeche,@erivadosy -Gremios@edal
subproductos.? cadenald
Obtencidon@eBellos@eRalidad@ara@roductosi@egionales | CréditoFLEC)E
queumplan@onf@a@hormatividad@orrespondientel
(denominacion@lerigen,Bello@erde,BelloRcoldgico,Bl -MADRE
entre@tros),H# -MCITR

Fuente: Anexos Documento Conpes 3675 de 2010
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[lustracion 7. Matriz Desarrollo de Conglomerado Conpes 3675 de 2010

DESARROLLOMERONGLOMERADOSFPRODUCTIVOS:&

Aumentar@a@ompetitividad@leda@adenaactea@Rravés@el@esarrollo@e@onglomeradosiroductivos,@e@nanerajue@EndasZonas@on@entajas
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competitivasi del lask
microcuencasll
lecherasl

microcuencas@ lecherasC]

del@aisi@
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CadenalLactealRyRteniendolenfcuentalloskresultadoskdel
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Productival@

ESTRATEGIASE METAR ACTIVIDADESE INSTRUMENTOR RESPONSABLESE
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-Bl MCITR
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-EMejorarlaEcoberturalkyf]
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energia@I|éctricalf

-BIncentivarfelFusoldelenergiaskalternativastenklaszonash
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- RevisiénE  def]
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-EMADRE
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- Higienizarl y/ ot}

-FFinanciarRakadquisicion@eRequiposkbaralltransporte/F

-Linea@le@réditol

-Bancoldexn
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innovacioni e
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-CORPOICAR
-SENAE
-FNGE

Fuente: Anexos Documento Conpes 3675 de 2010
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llustracion 8. Matriz Mercados Conpes 3675 de 2010

MERCADOS
Ampliar y Abastecer el mercado interno y los mercados internacionales con productos lacteos de calidad a precios competitivos
ESTRATEGIA META ACTIVIDAD INSTRUMENTO RESPONSABLE
4.1 Mercado - Incrementar en 40% el - Disefiar una campaiia para aumentar el consumo - Campaiia de consumo | - MPS — FNG
Interno: Abastecer | consumo de productos interno de leche y derivados lacteos y educar al
el mercado interno | l4cteos, en 10 afios consumidor en los riesgos del consumo de leche cruda - Bolsa Mercantil de
y manejar los Colombia - MADR
excedentes de - Fortalecer las comprar estatales de productos lacteos
leche sus derivados - Revision normativa - MADR — MHCP -
- Revisar la carga impositiva para mejorar el acceso de DNP - DIAN
los productos lacteos a los estratos bajos. -Linea de crédito
-ICR -MADR, MPS
-Gestionar procesos que permitan la conformacion y -Revision normativa INVIMA, SIC,

acreditacion de una red laboratorios para determinar la
calidad de la leche y sus derivados.

Organismo Nacional
de Acreditacion -

ONAC

4.2 Abrir Nuevos | - Incrementar el nimero - Disefiar e implementar un Plan Estratégico Exportador. | - Agenda de -MCIT
Mercados: de paises con (identificacion de productos y mercados, protocolos de Negociaciones - MADR
Incrementar y admisibilidad sanitariay | admisibilidad y acceso arancelario preferencial) Comerciales, -ICA
diversificar las acceso preferencial de las protocolos sanitarios - MPS
exportaciones de exportaciones de leche y - INVIMA
productos lacteos productos lacteos de - Coordinar un programa para la obtencion de sellos de - PROEXPORT
competitivos acuerdo a la agenda de calidad (denominacién de origen, sello verde, -Linea Especial de

admisibilidad sanitariay | denominacion por raza, entre otras). Crédito - MADR-MCIT

a las negociaciones en

Ccurso.
4.3 Inversiony - Incrementar el acceso al | - Definir cupos para linea de crédito especial e ICR de - Linea de crédito - MADR -
Financiamiento: crédito de los pequetios acuerdo con las lineas de las matriz de productividad -ICR FINAGRO
Mejorar las productores lecheros al
condiciones para 2014. - Fomentar la toma de seguros para disminuir los efectos | - Plan de Seguro
las inversiones y de los riesgos climaticos en las praderas y cultivos para Agropecuario - FINAGRO
promover el uso de alimentacion de bovinos
instrumentos
financieros para - Asistencia técnica, acompafiamiento en la formulacion | - IAT
mitigar los riesgos. y gestion de proyectos. - MADR

Fuente: Anexos Documento Conpes 3675 de 2010
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[ustracion 9. Matriz Institucional Conpes 3675 de 2010
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INSTITUCIONAL

Fortalecer la gestion institucional del sector lacteo con el fin de mejorar su gestion y eficiencia.

OBJETIVO META ACTIVIDAD INSTRUMENTO RESPONSABLE
5.1 Mejorar y - Erradicar el - Fortalecer la capacidad institucional para erradicar el | - plan de choque - DIAN -POLFA- SIC
fortalecer la gestion contrabando de contrabando de leche y sus derivados.
institucional del leche y sus
sector lacteo derivados.

- Revisar la legislacion sobre transporte de leche los
dias feriados y puentes

-Fortalecer el sistema de informacion del sector lacteo

-Norma

-Agronet,

-MT

-MADR
DANE
-Gremios de la
produccion
-Proexport

Fuente: Anexos Documento Conpes 3675 de 2010
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5.2. CLASIFICACION INICIATIVAS POR PERSPECTIVAS BSC

Teniendo en cuenta el propoésito y alcance de las actividades propuestas en el documento
Conpes 3675 de 2010, y lo planteado por Kaplan y Norton con respecto a la aplicacion del
BSC en la administracion publica, es importante iniciar por definir cuéles seran los

objetivos que irian en la parte de mas alta del BSC.

El objetivo general del Conpes es mejorar la competitividad del sector lacteo colombiano,
pero es importante precisar mejor ese objetivo para poder tener una referencia que permita
medir esa mejora en competitividad. La competitividad del sector lacteo, la podemos medir
basicamente por dos elementos el precio y la diferenciacion, el precio de la leche y los
productos lacteos esta asociado a una calidad minima, tanto a nivel composicional como de
inocuidad y con respecto a la competitividad por diferenciacion esta se aplicaria al
desarrollo de nuevos productos de alto valor agregado, innovaciones, sellos de calidad o

denominaciones de origen.

El documento Conpes 3675, se enfoca basicamente en lograr una competitividad por
precio, aunque existen algunas actividades del Conpes que buscan estimular la
diferenciacion o innovacion, la gran mayoria de actividades buscar promover condiciones
que permitan la disminucién de costos de produccidn, la integracion horizontal y vertical de

los diferentes agentes de la cadena y el desarrollo de conglomerados o distritos lecheros.

Entonces en términos practicos podemos decir que el logré de la competitividad por precio
que persigue el Conpes, se lograria a través de disminuir los costos de produccion y mejorar

la calidad de la leche y los productos l&cteos a niveles competitivos internacionalmente, ya
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que cualquier actor que quiera mantenerse en el negocio deberd estar en capacidad de
ofrecer un producto con unas minimas caracteristicas de calidad e inocuidad a un precio

competitivo internacionalmente.

El producto que sirve de referencia para determinar la competitividad del sector lacteo
colombiano es la leche cruda por ser la materia prima principal para la elaboracién de todos
los demés productos que ofrece la cadena lactea, otro producto que podria servir de
referencia es la leche en polvo, por ser el producto terminado de mayor transabilidad a nivel
mundial, sin embargo sus costos de fabricacion son muy controlados, de tal manera que su

costo es directamente proporcional con el costo de la materia prima.

El precio de la leche cruda en Colombia durante el 2012, segln informacion del MADR,
tuvo un promedio de pago por litro de leche con una calidad de 3,1% de proteina 'y 3,6% de
grasa fue de $ 915 pesos, lo que equivale a US$0,47, mientras que se calcula que en Nueva
Zelanda un litro de leche con una calidad de 3,4% de Proteina y 4,2% de grasa esta siendo
pagado a US$ 0,37, (LTO Nederland), con lo cual se evidencia una gran brecha

competitiva.

De otra parte aunque el documento Conpes no lo describe ampliamente, esta implicito en
sus acciones y compromisos que no busca la competitividad internacional de cualquier
manera, busca que se llegue a esa competitividad de una manera socialmente responsable,
es decir que la disminucion de los costos de produccion y el mejoramiento de la calidad no
sea resultado de la seleccion natural de los productores mas competitivos, sino que se dé un
desarrollo socialmente equitativo, que proteja el sustento de productores y procesadores que

estan actualmente dedicados a esta actividad, que en su mayoria lo hacen en pequefia
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escala, de tal manera que sigan siendo parte de la actividad o si definitivamente tienen que

dejar la actividad tengan otras alternativas econémicas.

En ese sentido se plantean como ejes de ese desarrollo la integracion y el desarrollo de
conglomerados, reconociendo que para disminuir costos o mejorar la calidad se deben dar
alianzas y procesos asociativos entre productores y procesadores, y que dada la limitacion
de recursos y la propia vocacion de determinadas zonas se deben consolidar unos
conglomerados o distritos lecheros que permitan focalizar los recursos publicos y todos los
esfuerzos por el desarrollo del sector, evitando dispersar recursos a lo largo de todo el pais

sin ningun impacto real.

Finalmente otro gran objetivo que tiene el Conpes es que se mejoren los niveles de
consumo de leche y productos lacteos de la poblacion colombiana, segun la cifras que cita
el Conpes, del Food and Agricultural Policy Research Institute - FAPRI, el consumo per
capita de leche en Colombia en 2009 fue de 122 kilogramos, mientras que el nivel
recomendado por la OMS, es de 150 a 170 kg/afio, con lo cual el sector lacteo colombiano

tiene un deber y una oportunidad de mejorar el consumo de la poblacion nacional.

Dado lo anterior podriamos resumir que los grandes logros que se esperan de la

implementacion de esta politica son:

e Lograr un costo de produccion de leche competitivo internacionalmente.

e Mejorar la calidad e inocuidad de leche y los productos lacteos.

e Mantener el empleo y mejorar los ingresos de productores y procesadores de leche.
e Desarrollo de distritos lecheros.

e Mejorar el consumo de leche y productos lacteos por la poblacion colombiana.
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Para la formulacion del BSC es necesario que adicional a los grandes objetivos de la
politica, se identifiquen quienes son los actores y los grupos de interés de este sector, con el
fin de identificar sus expectativas y el papel que juegan dentro de la implementacion de

esta politica.

En el papel de accionista estaria el estado colombiano, representado de una parte por el
Consejo de Politica Econdmica y Social — Conpes, que es quién decide llevar a cabo esta
politica, quien determina la cantidad y condiciones de los recursos que se destina a cada
documento, y persigue resultados en salud publica, generacion de empleo, medio ambiente,
seguridad alimentaria y desarrollo empresarial, y de otra parte por Congreso de la
Republica que cumple una funcion de fiscalizacion de los recursos pablicos en nombre de

todos los ciudadanos.

El papel del cliente corresponde a el consumidor nacional e internacional, que le interesa
contar con productos lacteos a bajos precios, y es cada vez mas exigente en términos de
calidad y trazabilidad de los productos, en esta categoria estarian toda los actores de
comercializacion del producto terminado, como los supermercados, tiendas, grandes
superficies, publico en general, comercializadores, etc. En la medida que los productores y
procesadores de leche logren mejorar su calidad y disminuir sus costos de produccion
podran ampliar su participacion en el mercado, garantizar la salud publica, generar mayores

ingresos y mantener las fuentes de empleo.

Los beneficiarios directos de los instrumentos de politica son los productores primarios de
leche y los fabricantes de productos lacteos, quienes son los principales actores econémicos

y tienen la responsabilidad producir la materia prima y elaborar los productos lacteos.
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Finalmente estan las instancias del gobierno nacional como los Ministerios de Agricultura y
Desarrollo Rural - MADR, Salud y Proteccion Social - MSPS, y Comercio Industria y
Turismo — MCIT y los gremios de la produccion primaria y la industria lactea, que son los
actores publicos y privados que conforman la organizacion de cadena del sector lacteo
colombiano, y tienen la tarea de analizar y concertar el disefio y puesta en marcha los

instrumentos de politica que se ofrezcan a productores y procesadores de leche.

Entonces de acuerdo a esta identificacion de roles y de los grandes objetivos del documento
Conpes 3675, para la elaboracion del BSC se proponen unas variantes con respecto a las

perspectivas que tradicionalmente se utilizan.

En primer lugar en cambio de tener una perspectiva financiera, se tendra una perspectiva
econdmica y social, ya que en este caso el accionista es el estado colombiano y no una
entidad con animo de lucro. La perspectiva de clientes se mantiene y estard dirigida a
responder a los requerimientos de los consumidores nacionales e internacionales. La
perspectiva de procesos internos se mantiene y estara dirigida a operacion y funcionamiento
de los instrumentos de politica por parte de los productores y procesadores de leche. Y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento se denominaria como Concertacion y Disefio, que
corresponde a la labor del gobierno nacional y los gremios del CNL, en el disefio,
desarrollo y concertacion de los instrumentos de politica, normatividad, programas y
proyectos que se ofrezcan o reglamenten la actividad de los agentes de la cadena lactea para

mejorar su competitividad.

5.2.1. Perspectiva econdmica Vy social (Financiera seqin BSC)




41

En esta perspectiva se sefialan dos de los grandes objetivos identificados, correspondientes
a aquellos que estan directamente relacionados con la importancia econémica y social de la
cadena mantener el empleo y el incremento en el consumo nacional de leche y derivados

lacteos.

e Mantener el empleo y mejorar los ingresos de productores y procesadores de leche.
e Garantizar el acceso a la leche y productos lacteos por parte de poblacion
colombiana, en particular por parte de grupos en situacion de inseguridad alimentaria

y nutricional.

5.2.2. Perspectiva de clientes

Teniendo en cuenta que uno de los grandes objetivos del Conpes 3675 de 2010 es, ampliar
y abastecer el mercado interno y los mercados internacionales con productos lacteos de
calidad a precios competitivos, en la perspectiva de clientes se clasifican los siguientes

objetivos:

e Aumentar el volumen de exportaciones de productos lacteos
e Diversificar los mercados de exportacion
e Incremento del consumo per cépita de productos lacteos en Colombia

e Contar con una oferta de productos lacteos de calidad a precios competitivos

5.2.3. Perspectiva de procesos internos
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En la perspectiva de clientes se clasificaron aquellos objetivos que se relaciona con el
desempefio de los productores y procesadores de leche, para lo cual el documento Conpes a
dispuesto instrumentos de politica que les facilitan las inversiones en equipos,

infraestructura o proyectos productivos para mejorar su competitividad.

e Contar con distritos lacteos competitivos internacionalmente

e Aumentar la oferta de productos con valor agregado o diferenciados

e Lograr costos de produccién de leche cruda competitivos internacionalmente

e Mejoramiento de la calidad e inocuidad de leche y los productos lacteos.

e Disminuir los costos de los insumos en la produccion lechera

e Incrementar la oferta de programas técnicos y profesionales

e Cubrir necesidades de asistencia técnica y mano de obra

e Mejorar la productividad del sector lacteo

e Mejorar los ingresos de los productores

e Disminucién del costo de energia eléctrica en zonas rurales

¢ Incrementar el volumen de leche higienizada

e Aumentar la inversion en el sector lacteo

e Mejorar el acceso a crédito de los productores de leche

e Incrementar la integracion vertical y horizontal de la cadena lactea

e Mejorar la infraestructura de produccion, acopio y transporte de leche

e Mejorar la infraestructura de higienizacion, transformacion y comercializacion de
leche

e Fomentar la obtencién de certificados BPG
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e Fomentar la obtencidn de sellos de calidad

e Fomentar la obtencion de denominaciones de origen

5.2.4. Perspectiva de Concertacién y Disefio (Aprendizaje v Crecimiento segiin BSC)

En esta perspectiva se incluyen los objetivos e iniciativas que se planean y desarrollan por
entidades del gobierno nacional con el apoyo de los gremios y el CNL, y que permitiran
que los agentes de la cadena cuenten con mejores condiciones para el desarrollo de su
negocio, dentro de estas se encuentran proyectos y revisiones hormativas que contribuiran a

que la cadena lactea mejore su competitividad.

e Revision Normativa Servicio de Energia en el Ambito Rural

e Revision Normativa Estructura Arancelaria Materias Primas

e Revision de Tramites de Registros de Comercializacién de Insumos

e Disefio de una Red de Laboratorios de Calidad de Leche

e Revision Sistema de Pago de Leche Cruda

e Disefio de un Sistema de Informacién Cadena Lactea en Agronet

e Revision Normativa de la Carga Impositiva a los Productos Lacteos

e Revision Normativa Transporte de Leche los Dias Feriados

e Formulacién de un Plan de Accidn Sectorial para el Desarrollo de Conglomerados
e Disefio de Camparia Promocion del Consumo

e Disefio de un Plan Estratégico Exportador
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e Gestionar la participacion de las instituciones educativas en el mejoramiento del
proceso productivo lacteo

e Disefio de programa de capacitacion para la gestion e implementacion de proyectos
en areas diferentes al sector ganadero.

e Disefio y estructuracion de las agendas de transferencia de tecnologia en finca

53. CONSTRUCCION MAPA ESTRATEGICO.

Con el fin de tener un diagrama que permita establecer la relacion de causalidad entre los
diferentes objetivos e iniciativas del Conpes, se llevo a cabo un ejercicio en el que de

manera grafica se ubican los principales objetivos e iniciativas de las diferentes estrategias

A partir de los dos grandes objetivos que se identificaron para la perspectiva econémica y
social; Mantener el empleo y mejorar los ingresos de productores y procesadores de leche
y garantizar el acceso a la leche y productos lacteos por parte de poblacion colombiana, en
particular por parte de grupos en situacion de inseguridad alimentaria y nutricional, se
derivaron los objetivos de la perspectiva de clientes, donde se mencionan diferentes
iniciativas como la campafa de promocion del consumo y el plan estratégico exportador,
para lograr buenos resultados en cualquiera de estas es indispensable contar con una oferta
de productos lacteos de calidad a precios competitivos, con lo cual se entra a la perspectiva

de procesos internos.

Para la perspectiva de procesos internos, teniendo en cuenta que 3 de los objetivos
especificos que fija el documento Conpes tienen un enfoque para zonas 0 microcuencas

lecheras, se deduce que para obtener una clara relacion de causalidad, el objetivo rector de
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esta perspectiva deberia ser el desarrollo de conglomerados productivos o dicho de otra
manera distritos lecheros competitivos. De tal manera que la oferta de productos lacteos de
calidad y a precio competitivo que se menciona en la perspectiva de clientes, seria resultado

principalmente del desarrollo de distritos lecheros competitivos.

A partir de lo anterior, entonces se requiere que en determinadas zonas del pais, se
implementen estrategias que disminuyan los costos de produccion, se mejore la calidad e
inocuidad de la leche, se promueva la inversion y se implementen planes de reconversion
para aquellos productores de leche que decidan dejar la actividad. Adicionalmente para la
coordinacion de estas actividades y estrategias en las zonas a trabajar se cuenta con la

iniciativa de ejecutar proyectos piloto de desarrollo.

Las anteriores estrategias a su vez se desdoblan en una serie de iniciativas para que sean
aprovechadas por los productores y procesadores de leche, para luego conectarse con las
actividades de la perspectiva de concertacién y disefio, en la cual el gobierno con el apoyo
de los gremios de la organizacién de cadena, se encargan de disefiar los instrumentos y

estrategias de desarrollo que se ofrecen al sector.
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llustracion 10. Mapa Estratégico Conpes 3675 de 2010
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5.4. CONSTRUCCION BSC.

A partir de los objetivos establecidos para cada una de las perspectivas a continuacion se
presenta la formulacién del cuadro de mando integral para el documento Conpes 3675,

especificando metas, indicadores e iniciativas.

llustracion 11. Perspectiva Economica y Social Conpes 3675

PERSPECTIVAECONOMICAXBOCIALR

OBJETIVOS METAS INDICADORES

Empleo generado por la produccién de
Conservardncrementaros

Mant @I@mpl [Enej il leche®daAndustrialdacteal
. antener mpleolynejorartios empleos@el@slabon@rimario@edal el
ingresos@le@roductoresda

cadenadctead@el@slabon@el
procesadores@edeche.l ) i
procesamiento

Empleos generados por la industria
lacteald

Garantizar el acceso a la leche vy
productos lacteos por parte de
poblacién colombiana, en particular
por parte de grupos en situacion de
inseguridad@limentaria@&hutricional .

Incrementar el consumo de leche y|Consumo per capita de leche en estratos|
derivados@nos@stratosi, 2HB 1.

llustracion 12. Perspectiva de Clientes Conpes 3675

PERSPECTIVAELLIENTES
OBJETIVOS METAS INDICADORES INICIATIVAS
Campafia@Promocién@elTonsumo
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l toRnEINE0%R | IEo]
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llustracion 13. Perspectiva Procesos Internos Conpes 3675

PERSPECTIVAPPROCESOSANTERNOS

OBJETIVOS

METAS

INDICADORES

INICIATIVAS
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llustracion 14. Perspectiva Concertacion y Disefio Conpes 3675
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5.5.

5.5.1. Avances perspectiva Concertacion y Disefio
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ANALISIS GRADO DE AVANCE IMPLEMENTACION CONPES 3675.

Con respecto a las estrategias e iniciativas de esta perspectiva, se puede ver que de 14

iniciativas, hay 7 que ya se ha cumplido o tienen un avance acorde con el cronograma del

Conpes, existen 6 sobre las cuales se han tenido gestiones pero todavia no se tiene el

producto esperado, y 1 que aln no tienen ningln avance significativo.

llustracion 15. Avances Perspectiva Concertacion y Disefio
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5.5.2. Avances perspectiva de procesos internos

De 12 iniciativas identificadas para la perspectiva de procesos internos, en 4 se tienen
avances acordes a lo establecido en el Conpes, en 3 iniciativas se tienen avances pero los
productos esperados no estan de acuerdo con el cronograma del Conpes 0 no permiten
medir su avances hacia los resultados o impactos esperados, y las 5 iniciativas restantes
todavia no han iniciado su implementacion ya que dependen de los avances en las

perspectiva de concertacion y disefio.

llustracion 16. Avances Perspectiva Procesos Internos
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5.5.3. Indicadores perspectiva de clientes y perspectiva econémica y social

En estas dos perspectivas todavia no se reflejan todavia avances del resultado de la
implementacién de las iniciativas en las dos perspectivas anteriores. De todas maneras de
acuerdo con la construccién del BSC se puede precisar la linea base para los indicadores de
estas dos perspectivas a partir de los cuales el sector podria ampliar indicadores y precisar

metas.

llustracién 17. Indicadores Perspectiva Clientes y Perspectiva Econémica y Social
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la construccion del BSC para el documento Conpes 3675 de 2010, se logra tener una
visién de la relacion de causalidad entre sus objetivos y establecer un método de
seguimiento para sus iniciativas. Asi mismo se permite ordenar de manera légica el

cumplimiento de los compromisos.

Es importante tener en cuenta que al analizar tanto la aplicacion del BSC y el mapa
estratégico en diferentes organizaciones privadas y publicas, el resultado que surgio6 de este
trabajo no siguid exactamente ninguno de los dos pardmetros, sino que fusiona los dos, de
tal manera que en la perspectivas de clientes y procesos internos se refieren principalmente

al actuar del sector privado y las otras dos perspectivas a la del sector publico.

Los avances que hasta ahora tiene del documento Conpes 3675 de 2010, se centran
principalmente en procesos y gestiones, como expedicién de normas, asignacion de
recursos y formulacion de planes, los cuales aun no trascienden a resultados o impactos en
incrementos de productividad, exportaciones, consumo O descensos en costos de
produccion. Para contar con informacion oportuna que permita medir los resultados y el
impacto de la implementacion de esta politica, se requiere de mayor precision en las metas
que persigue el mismo y de instrumentos de politica que cuenten con herramientas para la

evaluacion de su propio desempefio.

En el proceso de construccion del mapa estratégico y el BSC, se encuentran que al

documento Conpes 3675 le falta precision en algunas de las metas, asi como establecer
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lineas base que permitan calcular el progreso anualmente, se tomaron en algunos casos
referencias de otros documentos sectoriales para poder precisar la meta o la linea base, pero
es necesario que el gobierno y el CNL hagan un analisis mas detallado para fijar metas
claras de a donde es posible llegar con la relacion de recursos, tiempo e institucionalidad
que tiene en esta politica, y sobre todo fijando con indicadores claros los pasos para
conectar los instrumentos de politica que se ponen a disposicion del sector en la perspectiva

de procesos internos, con los objetivos de las perspectivas de clientes y econémica y social.

Con esta revision de los avances del Conpes, surge la oportunidad de que con la
metodologia del BSC o de otra herramienta de gestion, se vuelvan a formular las metas del
Conpes y se replante mejor su alcance, construyendo un mapa estratégico, en el cual se
concerté con el gobierno nacional los objetivos de la politica econémica y social, y no solo
se tenga en cuenta lo planteado en el Conpes 3675, sino también, lo que establece el

Conpes 3676, el cual direcciona los temas de inocuidad y sanidad de la cadena lactea.

En este sentido también seria recomendable que desde su formulacion cualquier documento
Conpes aplique una herramienta de gestion como el BSC que permita fijar las metas y los
indicadores, con lo cual se definirian con mayor precision sus alcances y desde su

formulacidn se tendria clara interaccion entre sus diferentes compromisos.

Dados los recursos que tiene el Conpes no se lograria un impacto significativo a nivel
nacional, de tal manera que es importante que atendiendo lo mencionado a lo largo de todo
el documento de hacer un desarrollo de conglomerados. Aunque en el Conpes siempre se

habla de zonas productoras y microcuencas lecheras, en la practica los instrumentos de
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politica no estdn priorizados por regiones, entonces es fundamental que para la
implementacion de esta politica el gobierno nacional con la orientacion del CNL, tome la
decision focalizar todos los recursos en 2 0 3 zonas especificas, en las que lleven a cabo

proyectos piloto, ligados a indicadores de resultado e impacto.

Lo anterior no significa que se dejen a un lado los productores o procesadores de las zonas
que no sean seleccionadas, ya que ellos podran acceder a las convocatorias y programas
generales con que cuenta el gobierno, pero para lograr mostrar resultados se debe llevar a la
realidad lo planteado en la perspectiva de procesos internos, de centrar su objetivo en el
desarrollo de distritos lecheros competitivos, con lo cual se aprovechen al méaximo los
recursos, y luego de contar con avances claros y medibles en ciertas zonas, replicar la

experiencia y metodologia en otras zonas que también tengan potencial.

También se debe sefialar que con la asignacion de recursos que hasta el momento se tiene
para este documento, ya se ve con claridad que los recursos que se direccionan a través de
crédito, como la Linea Especial de Crédito — LEC y el Incentivo a la Capitalizacion Rural —
ICR, no cuentan con la posibilidad de hacer un seguimiento a los resultados e impactos que
requiere el sector, ademas su acceso es limitado segun la capacidad de endeudamiento y en
los dos primeros afios ya se mostro que ni siquiera esta garantizada su demanda por el
sector. Por lo anterior se deberia hacer un analisis para buscar la posibilidad de re
direccionar los recursos que estan programados para ICR y LEC, y sumarlos a otros
instrumentos de politica sectorial que lleguen directamente a sus beneficiarios y tengan

posibilidades de medir impacto y resultados.
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De acuerdo a los anterior los recursos de ICR y LEC, se deberian sumar a instrumentos que
tienen posibilidades reales de llegar a las metas propuestas como Alianzas productivas o el
programa de asistencia técnica, o mejor aun, destinarlos a instrumentos de politica

especificos para el sector.

Par medir el impacto del documento Conpes, se debe considerar la realizacion de estudios
periddicos que permitan recoger informacion para cuantificar sus avances, como por
ejemplo determinar una linea base de costos de produccion, y el impacto de medidas como
la reforma arancelaria en el costo de los insumos, o por ejemplo contar con estudio que

midan el consumo nacional diferenciado por estratos socioeconémicos.

Otro punto que es importante precisar en el Conpes, es el concepto de reconversion, que en
el Conpes se menciona con el fin de apoyar a aquel productor de leche que deja su
actividad, para dedicarse a otra, pero en la practica todavia no se tienen instrumentos
eficaces para esto y se puede aprovechar un enfoque de distritos lecheros, para que quien
deje de ser productor de leche no necesariamente deje de ser parte de la cadena lactea, sino
que se reconvierta a una actividad complementaria que le permita seguir aportando al

crecimiento del sector.

Finalmente es importante resaltar que el CNL, como Organizacion de Cadena del sector
lacteo, debe ser el espacio para direccionar la implementacion del documento Conpes 3675,
a partir de la concertacion entre el sector publico y privado de las metas e instrumentos de

la politica sectorial.
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