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2 Aplicacion del Modelo de Modernizacidn Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

Resumen

El presente articulo de investigacion consolida los resultados obtenidos en el diagndstico inicial realiza-
do a Colactabio, emprendimiento de economia solidaria de produccién y comercializacion de leche cruda.
Mediante la aplicacion del Modelo de Modernizacion para la Gestion Organizacional (MMGo), desarrollado por
la Universidad EAN, y partiendo de los resultados obtenidos, se busca incrementar su nivel de competitividad a
través de la actualizacion de las estrategias organizacionales, obteniendo las pautas para que la direccion es-
tablezca la ruta estratégica a sequir con el fin de optimizar los procesos de produccion, transporte, calidad, co-
mercializacion e impacto fuera del municipio. Se utilizé la metodologia de investigacion accion participativa al
contar con la colaboracién de la gerencia de la organizacion, encontrando que la cooperativa, constituida hace
mas de 15 afios, desarrolla sus procesos de manera informal y centrados en el producto , no cuentan con
proyeccion competitiva fuera de su entorno de mercado, que se ubica, a nivel general, en el estadio 2 de acuer-
do con la matriz realizada. Los componentes de mayor desempefio fueron el de asociatividad, confirmando
el cumplimiento de su objetivo constitutivo de optimizar las condiciones de vida de sus asociados, seguido
por la gestion de mercadeo, con buena parte de su produccién vendida a empresas productoras de derivados
lacteos de la localidad. Los componentes con los porcentajes mas bajos de desarrollo fueron las importacio-
nes y las exportaciones, que se ubican en el estadio 1, que resulta de la falta de proyeccién de crecimiento
en cobertura competitiva. Podemos concluir que, a pesar de las condiciones adversas que amenazan este
importante sector de produccion primario, es viable la modernizacion de entidades como Colactabio para pro-

piciar el incremento de su nivel competitivo hacia mercados regionales, nacionales e incluso internacionales.

Palabras clave: gestion de organizaciones, cooperativas, asociatividad, produccién, comercializacion

Descriptores:
L22  Organizacion de la empresay estructura del mercado
L31 Instituciones sin fines de lucro * ONG * Emprendimiento social

M14  Cultura corporativa

Abstract

This research article consolidates the results obtained in the initial diagnosis of Colactabio, a solidarity eco-
nomy enterprise for the production and commercialization of raw milk. Through the application of the Model
of Modernization for Organizational Management (MmMGo0), developed by the EAN University, and based on the
results obtained, it is intended to increase its level of competitiveness through the updating of organizational
strategies, obtaining the guidelines for the management to establish the strategic route to follow, and thus op-
timize the production, transportation, quality, marketing processes and its impact outside the municipality. The
participatory action research methodology was used with the collaboration of the organization's management,
finding that the cooperative, set up more than 15 years ago, develops its processes informally, with processes
focused on the product and without competitive projection outside its market environment, located at a general
level in stage 2 according to the matrix. The components with the highest performance were Associativity, con-
firming the fulfillment of its constitutive objective of optimizing the living conditions of its associates, followed
by Marketing Management, with a good part of its production sold to local dairy products companies. The com-
ponents with the lowest percentages of development were Imports and Exports, located in stage 1, as a result
of the lack of growth projection in competitive coverage. We can conclude that, despite the adverse conditions
that threaten this important primary production sector, it is feasible to modernize entities such as Colactabio,

and promote the increase of its competitive level towards regional, national, and even international markets.

Keywords: Organizations Management, cooperatives, associativiness, production, commercialization.
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Resumo

Este artigo de pesquisa consolida os resultados obtidos no diagnéstico inicial feito a Colactabio, empresa
de economia solidaria para produgao e comercializagao de leite cru. Por meio da aplicagdo do Modelo de
Modernizagao da Gestao Organizacional (MMGO), desenvolvido pela Universidade EAN, e com base nos re-
sultados obtidos, busca-se aumentar seu nivel de competitividade por meio da atualizagao das estratégias
organizacionais, obtendo as diretrizes para que a gestao estabeleca a rota estratégica a sequir para otimizar
os processos de produgao, transporte, qualidade, comercializagao e impacto fora do municipio. A metodologia
da pesquisa-acao participativa foi utilizada por contar com a colaboragdo da direcdo da organizacao, cons-
tatando que a cooperativa, criada ha mais de 15 anos, desenvolve seus processos de forma informal e focada
no produto, ndo possui projecao competitiva fora de seu ambiente de mercado, que se situa, a nivel geral, no
estagio 2 de acordo com a matriz feita. As componentes com maior desempenho foram a associatividade,
confirmando o cumprimento do seu objetivo constitutivo de optimizagdo das condigdes de vida dos seus
associados, seguida da gestdo de marketing, com boa parte da sua produgao vendida a empresas produtoras
de lacticinios na localidade. . Os componentes com os menores percentuais de desenvolvimento foram im-
portagdes e exportagdes, que se localizam no estagio 1, o que decorre da falta de projecédo de crescimento da
cobertura competitiva. Podemos concluir que, apesar das condi¢des adversas que ameagam este importante
setor de produgao primaria, a modernizagao de entidades como a Colactabio é viavel para promover o aumento

do seu nivel competitivo perante os mercados regionais, nacionais e até internacionais.

Palavras-chave: gestao organizacional, cooperativas, associatividade, produgao, marketing

Introduccion

El presente articulo busca conocer las capacidades actuales de los pequefios produc-
tores de leche cruda asociados en la cooperativa de economia solidaria Colactabio,
su asociatividad y gestion estratégica, facilitando asi el logro de los propdsitos orga-
nizacionales, al incrementar la eficacia y eficiencia en sus procesos de produccion,
asi como su nivel competitivo dentro del mercado local, regional y nacional en la
comercializacion y distribucion.

Durante la investigacion, se encontraron situaciones contrapuestas que afec-
tan la produccioén de leche cruda en el pais. Por un lado, encontramos un panorama
positivo de crecimiento mantenido a nivel mundial, en cuanto a la demanda y produc-
cion de leche para consumo y procesamiento de sus derivados lacteos del 60 % en
los Ultimos 30 anos, asi como un incremento en la demanda para el consumo tanto
de leches liquidas como sus derivados (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura [FA0], 2012a).

En contraposicion, el sector enfrenta varias amenazas para su desarrollo, como
el incremento de la informalidad que incumple todo tipo de reglamentacion sin con-
tribuir al fisco nacional, la falta de productividad aunado a una baja competitividad,
el incremento anual de los precios al productor, restricciéon para acceder a fuentes de
financiacion orientadas a optimizar las razas y los pastos del ganado, disminucion de
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4 Aplicacion del Modelo de Modernizacién Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

las exportaciones y aumento acelerado de importaciones procedentes de paises de-
sarrollados, que tienen excedentes de produccion y ofertan sus productos a montos
inferiores a los costos de produccién nacional, asi como cambios en la dieta alimen-
taria en un sector creciente de poblacion, que optan por el consumo de proteinas de
origen vegetal, entre otros.

Ante tal panorama, surge la inquietud sobre si es viable incrementar la efecti-
vidad de la gestion organizacional en la cooperativa lechera Colactabio con base en
los resultados de la aplicacion del modelo de modernizacién MMGO?

Para despejar esta inquietud, se realizd un diagndstico inicial de la situacion
actual, aplicando el modelo de mejoramiento MMGO. Para esto, se reviso la literatura
relacionada con el tema, realizando un analisis contextual del entorno. Paso segui-
do, se aplicé la matriz del Modelo del MMGO en el andlisis de la gestion estratégica
empresarial de la cooperativa, para conocer su situacion actual y el estado de com-
petitividad. Con la informacion obtenida del porcentaje de desarrollo de cada uno de
los componentes clasificados dentro de uno de los cuatro estadios referenciados en
el instrumento, se elabord el diagndstico de la organizacion. Finalmente, se plantean
acciones que permitan a la gerencia establecer la ruta adecuada de acuerdo con los
lineamientos del modelo de modernizacion, con estrategias de alto impacto y bajo
costo compuestas de metas a corto, mediano y largo plazo, que encaminen cada uno
de los componentes hasta posicionarlo en el siguiente estadio o su maximo nivel de
competicion.

Produccion lactea en el mundo

La leche es un producto ampliamente producido y consumido en el mundo. Es un
componente esencial dentro de una alimentacién balanceada por su alto conteni-
do de minerales (calcio, magnesio, selenio) y vitaminas (B2, B5 y B12). Proporciona
energia, reduce el hambre y la desnutricién, con costos por debajo de otras opcio-
nes alimenticias, ideal para su uso en la atencion de la poblacion mas vulnerable
(FAO, 2016).

El 85 % del total de la produccién mundial proviene de ganado vacuno y ha
crecido casi un 60 % en los ultimos 30 afios, concentrando el 60 % de éste en solo
10 paises, con India a la cabeza (18 %), sequida por Estados Unidos con 12 %, China
y Brasil (5 % c/u), Rusia, Alemania y Nueva Zelanda (3 % c/u) y, finalmente, Turquia y
Pakistan (2 % c/u).

El consumo per capita por afio varia fuertemente, partiendo desde 30 a 40 kg en
las zonas centro, este y oeste del continente africano junto al sudeste y este asiatico,
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hasta superar los 250 kg en la region Norte de América (Campo Galego, 2019). A nivel
general, la industria lactea esta organizada en cooperativas que intervienen todos
los procesos de su produccion y comercializacion hasta llegar a los consumidores,
contando con buena representacién dentro del top diez de las empresas con ma-
yor facturacion a nivel mundial, encontrando a las cooperativas Fronterra de Nueva
Zelanday Riesland Campina de Holanda, Alemania y Bélgica, posicionadas en cuarto
y quinto lugar, como representantes del gremio asociativo (La Voz de Galicia, 2019).

A continuacion, se realiza un recorrido a través de la participaciéon del coo-
perativismo dentro del marco de produccion lechera a nivel mundial, continental en
Suramérica, y regional en Colombia y Cundinamarca.

Produccion lactea en Latinoamérica

La cadena de produccion lactea de América Latina y el Caribe se caracteriza por
pequefios y medianos productores a lo largo de los 19 paises de la regién, con mas
de tres millones de productores, predominando la produccién familiar en pequefas
parcelas, a excepcion de Argentina, Uruguay y Chile, en los que predominan las fincas
medianas y grandes, con produccion superior a los 500 lt/dia (FAO, 2012b).

En los Ultimos 30 afios la participacion de los paises en desarrollo en el merca-
do mundial ha crecido cerca del 60 % por el incremento de cabezas de vacas lecheras,
sin embargo, los rendimientos son reducidos por la produccion a pequefia escala con
periodos de lactancia mas cortos (FAO, 2016).

Produccion lactea en Colombia

La produccion de leche cruda es un rubro de vital importancia para la economia
del pais, que se posiciona en el cuarto lugar a nivel latinoamericano, precedido por
Uruguay, Argentina y Brasil. Colombia tiene bajos rendimientos a pesar de incremen-
tar el numero de cabezas de ganado, debido a factores desfavorables como la elevada
temperatura (clima célido) y humedad ambiente del clima en gran parte del territorio
nacional, mala calidad de los recursos de forraje, ganados de razas autdctonas des-
tinados a multiples fines criados por pequefios productores, concentrados con bajo
nivel nutricional, limitaciones en el acceso a mercados, financiacion y servicios de sa-
lubridad, ya que hay una elevada incidencia de enfermedades (Bonilla, 2012). El sector
lacteo colombiano muestra una falta de productividad, baja competitividad y tiene un
incremento anual de los precios al productor, hay disminucion en las exportaciones y
un acelerado crecimiento de las importaciones.
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6 Aplicacion del Modelo de Modernizacién Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

Segun cifras emitidas por el Instituto Nacional de la leche (INALE), las expor-
taciones de lacteos son muy bajas, reportando un incremento del 16 % acumulado
durante los Ultimos 12 afios a finales del 2019. Por el contrario, las importaciones
se han incrementado vy, actualmente, el 10 % del consumo colombiano proviene de
Estados Unidos tras entrar en vigor el Tratado de Libre Comercio (TLC), y muestra una
tendencia a agravarse a medida que entren en vigencia los nuevos TLC con la Union
Europea (INALE, 2020).

Desde hace 20 afios el Gobierno Nacional ha implementado planes estraté-
gicos para volver mas rentable y productiva esta actividad, con politicas de ayuda
a pequefios productores, apoyo a laboratorios nuevos que propicien la calidad, pro-
mocion publicitaria para elevar el consumo individual, exclusion del tema lechero de
la Alianza del Pacifico y subir la produccion de 650 a 1600 litros por hectarea. Sin
embargo, dichas iniciativas carecen de efectividad y velocidad ante el fuerte impacto
producido por el mercado informal, pues 9 de los 20 millones de litros de produccién
diaria se realiza sin cumplir ninguna reglamentacion técnica, social, ambiental ni fis-
cal. Adicionalmente, la productividad por hectarea, que llega a 3500 litros en promedio
por hectarea de ganaderia de leche especializada, es una cifra muy baja en relacion
con los 12000 litros que se producen en Nueva Zelanda (Revista Dinero, 2019).

Sin embargo, los rendimientos financieros del sector lechero son positivos (ta-
bla 1), situacion que se refleja en las cifras reportadas por las principales empresas
del pais en el 2016, asf:

Tabla 1. Ranking lacteo en Colombia

Posicion Empresa Ventas Utilidad neta
1 Colanta $2.071.047 $16.970
2 Alpina $2.037.488 $80.219
3 Nestle de Colombia $1.523.099 $109.772
4 Alqueria $930.808 $48.910
5 Meals mercadeo de alimentos de colombia $422.073 $4.774
6 Gloria colombia §335.783 $6.356
7 Parmalat colombia $267.608 -$10.250
8 Freskaleche $202.923 $2.287
9 Coop. De productores de leche del Atlantico $167.844 $218
10 Alimentos del valle $167.601 $1.500
Otras $1.899.701 $66.689
Totales $10.025.975 $327.445

Fuente: Revista Dinero (2019).
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Vale la pena analizar el caso de la cooperativa Colanta, que tiene resultados
econdmicos reconocidos nacional e internacionalmente. Es la principal cooperativa
del pais y una de las empresas lecheras mas importantes en el mercado andino. Sus
inicios se remontan a 1964, cuando 65 campesinos del norte de Antioquia fundaron
Coolechera, con el objetivo de optimizar el entorno de venta de la leche y la compra
de insumos agropecuarios. Los primeros 6 ahos reportaron pérdidas econémicas
bajo cuatro administraciones, hasta su liquidacién en 1972 por orden del Gobierno. En
1973 cambia su razén social por Colanta y Jenaro Pérez asume la direccion. Durante
estos 47 ahos ha organizado la empresa bajo un esquema piramidal, encabezada por
la asamblea general, que elige al concejo de administracién, sequidos por la gerencia
general y tres divisiones: técnica, administrativa y operativa.

El esquema inicia con los almacenes agropecuarios, suministrando al asociado
insumos a bajo costo vy, a través de su cooperativa de ahorro y crédito, fomentan la
industrializacion y venta de leche y carne, con desarrollos de vivienda, educacion,
alimentacion, salud e infraestructura rural ejecutados como responsabilidad social,
encaminado a mejorar la calidad de vida de sus asociados, manteniendo el objetivo
primordial de ser reconocida por la calidad de sus productos. Actualmente, cuentan
con mas de 14000 asociados (Pérez Botero y Lépez Gallego, 2015).

El desarrollo de estrategias para promocionar el consumo de lacteos en
Colombia debe contar con alianzas entre el sector publico y privado, mantener una
vision de largo plazo, con indicadores de gestion bien definidos para medir los avan-
ces, fundamentado en el desarrollo de productos competitivos y de facil adquisicion
(Asoleche, 2017).

Produccion lactea en Cundinamarca

En el departamento se ha realizado un fuerte trabajo de fortalecimiento de las fincas
ganaderas de la region, mediante algunos de los proyectos que se han adelantado
con la participacion directa del Fondo Nacional del Ganado, como son el fortaleci-
miento asociativo, los Circulos de Excelencia, las capacitaciones a productores en
zonas apartadas de los cascos urbanos, el Plan Sanitario con el que se busca la
certificacion del total de los predios libres de brucelosis y tuberculosis y la creacion
del Cluster y el Comité Lacteo de Cundinamarca, nominandola como la cuenca leche-
ra por excelencia (Federacion Colombiana de Ganaderos [FEDEGAN], 2015).

En relacion con la produccion nacional, el departamento ocupa el cuarto puesto
de produccién en sistema tradicional (ordefio manual), segundo lugar en produccion
especializada (ordefio y produccion tecnificada) y quinto puesto en doble propdsito
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g Aplicacion del Modelo de Modernizacién Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

(lechey carne), con los mejores resultados en la produccion especializada, superando
ampliamente el promedio por vaca obtenido del sistema tradicional y doble propdsito
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2017).

Produccion lactea en Tabio

El municipio de Tabio se localiza en el departamento de Cundinamarca, a 45 km de
Bogotd, cuenta con una poblacién que asciende a 24206 habitantes para el 2020,
segun datos proyectados con base en el censo del 2018 (DANE, 2018). La cabece-
ra municipal se encuentra a 2569 metros sobre el nivel del mar, cuenta con una
temperatura media 14°C, idénea para la produccién de leche especializada, concen-
trada en climas templados y frios. Su economia se centra en actividades del sector
primario, en el cual la produccion lechera se ha desarrollado dentro de la linea de
economia solidaria y tiene dos exponentes: Lacteos Villa Aura, en la Vereda Rio Frio,
que produce y comercializa derivados lacteos y cuenta con alta participacion en el
mercado a nivel municipal y departamental; y la cooperativa Colactabio, protagonista
de esta investigacion.

Colactabio es una entidad sin animo de lucro, comercializadora de leche cruda
refrigerada. Fue creada el 28 de noviembre de 2002 por iniciativa de tres producto-
res quienes, oficializan la cooperativa con el propdsito de generar mayor ingreso y
beneficio para sus familias. Los asociados funcionan como aportantes y gestores
empresariales en el desarrollo de las actividades, con el objetivo general de mejorar
la produccion, el transporte, la calidad, el proceso y el mercadeo de la leche y sus
subproductos.

En el 2015, la Ingeniera Angélica Maria Hernandez Carlos asumio la gerencia,
enfocando sus esfuerzos en incrementar los ingresos de la organizacion, mediante la
gestion de nuevas negociaciones, y asi aumentar el valor de compra a los productores.
Ademas, se han ido implementado nuevas estrategias empresariales que han traido
beneficios a los socios, ya que participaron en programas de capacitacion en Buenas
Practicas Ganaderas con la Camara de Comercio de Bogota, asi como en conferen-
cias de mejoramiento genético y renovacion de praderas, dictadas por el Comité de
Ganaderos del Area. En el 2017, la cooperativa contaba con 43 socios productores vy,
el afio pasado, logré aumentar los beneficios de compra de la produccion lactea a 37
productores colaboradores sin estar asociados a ella. Hoy en dia produce alrededor
de 3100 It de leche al dia, beneficiando a 80 familias involucradas, posicionandose
como una de las empresas que favorece mas productores en el municipio de Tabio.
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A continuacion, se hace el diagndstico inicial con base en temas como la eco-
nomia solidaria, el cooperativismo, el sector cooperativo lacteo mundial, la gestién
estratégica y el modelo MMGO antes de relacionar los resultados obtenidos.

La economia solidaria

Aristoteles afirmd que el hombre es un ser social por naturaleza y que necesita-
mos de la interaccién y convivencia con otros para desarrollarnos y sobrevivir. Las
personas buscan realizar un fin comun vy, para lograrlo se unen, ponen su esfuer-
zo en lo grupal, se ayudan mutuamente, dando origen a las organizaciones sociales
(Azcérate, 2005).

Partiendo de este punto, la economia solidaria encuentra su lugar como un tipo
de asociatividad enfocada en el ser humano y su bienestar, reflejado en su calidad
de vida. También, desarrolla iniciativas sociales que buscan beneficios materiales
mediante la realizacion de actividades econdmicas. Se fundamenta en la solidaridad,
busca obtener un beneficio para todos y contribuye a reducir la pobreza con la re-
particion equitativa de los ingresos (Portafolio, 2017). Estas organizaciones, aunque
deben ser rentables, no tienen un interés lucrativo, por lo que reinvierten los benefi-
cios obtenidos en crecer y financiar otras acciones solidarias. Consolidan su caracter
participativo al asegurar el derecho de decisién a todos los asociados, entregando
informacion transparente que les permita tener un buen entendimiento de la filosofia,
la gestion y los balances para la toma de decisiones; finalmente, asumen una posicion
de responsabilidad con el medioambiente, con opciones ecoldgicas para el desarrollo
de sus actividades (Universidad de Deusto, 2004).

Cooperativismo

El cooperativismo surge inmerso dentro de esta linea de economia solidaria, como
un modelo de organizacion conformado por personas que deciden asociarse entre si,
aportando el total del monto constituyente por partes iguales, logrando que todos los
miembros sean socios y las ganancias obtenidas se repartan de forma equitativa en-
tre los asociados. Se cimienta en principios de igualdad y equidad, ya se decide toda
la gestion democraticamente con la participacion de todos sus miembros.

Sus inicios se remontan a mediados del siglo XIX, en medio de la revolu-
cion industrial en Europa Occidental, Norteamérica y Japon (Alianza Cooperativa
Internacional, 2018). El inglés Robert Owen (1771-1858), socialista utdpico, fue el
primero en implementar este tipo de organizacion en su fabrica textil en New Lanark,

Cooperativismo & Desarrollo e-ISSN 2382-4220 / Vol. 30, no. 122 / enero-abril 2022 / Bogota D.C., Colombia
Universidad Cooperativa de Colombia



10 Aplicacion del Modelo de Modernizacion Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

Escocia, buscéd demostrar que la relacion obrero-patréon se puede desenvolver ar-
moniosamente, al socializar los medios de produccion y distribuir las ganancias de
manera equitativa al incluir a los trabajadores (Forokoop, 2015).

La Asamblea General de la Organizacion de las Naciones Unidas (oNU) de-
claré el 2012 como el afio internacional de las cooperativas, en reconocimiento a su
desarrollo y crecimiento, asi como su contribucion en el impulso social y econdmico
con la reduccion de la pobreza rural, favoreciendo el empleo y la integracién social
(FAO, 2012a).

Sector cooperativo lacteo en el mundo

Dentro de un panorama heterogéneo en los diferentes paises, en el sector de produc-
cion lacteo, las cooperativas tienen un mayor protagonismo a nivel mundial al obtener
una cuota elevada del mercado dentro de una regién o pais especifico, pues pueden
aumentar el nivel de precios y reducir su volatilidad (Forokoop, 2015).

Los modelos de integracion vertical en el que los productores son miembros
y propietarios, han sido utilizados particularmente en la produccion de leche, por ser
un producto muy perecedero que cuenta con pocas horas para su procesamiento
después del ordefio; recolectan y procesan cerca del 57 % del total de la produccion
mundial, siendo el de mayor representacion dentro del sector agrario (Copa-Cogeca,
2015, 2016).

Estos modelos presentan rasgos en comuin como el crecimiento progresivo,
tornandose cada vez mas grandes y fuertes, incrementando su influencia hasta lle-
gar a nivel internacional. Actéan a lo largo de todos los procesos de la cadena de
valor, destinando hasta el 90 % de la produccion para la transformacion en derivados
lacteos como leche descremada (75 %), queso (12 %) y mantequilla (3 %); estan orien-
tadas hacia el mercado internacional, tienen reconocimiento de marca, son grandes
inversores en innovacion, con eficiencia en el crecimiento productivo y comercial, dan
valor agregado al producto y ayudan a la generacion de empleo (FAOQ, 2016).

La gestion estratégica empresarial

Podemos decir que vivimos en una sociedad moderna catalogada como organiza-
cional, en referencia a la amplia difusion que han alcanzado las organizaciones en
la sociedad moderna con un sistema que busca lograr la maxima eficiencia en su
funcion ofreciéndole variados productos que aporte nuevas soluciones a su siem-
pre creciente complejidad, ejecutados mediante una subdivision especializada del
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trabajo, y sélo cuando se hayan cumplido a cabalidad todas las funciones de sus
componentes, se obtiene un elemento, producto, servicio, etc. (Mansilla, 2011).

Vivimos en un mundo cambiante, en el cual las organizaciones tienen que
afrontar oportunidades y desafios. Segun manifiesta el profesor Serna Gémez (2008),
requieren anticipar y decidir sobre el direccionamiento que posibilite el futuro deseado,
para lo cual se requiere analizar el estado actual y la capacidad competitiva de la
empresa.

El modelo de modernizacion para la gestion de
organizaciones (MMGO)

La Universidad EAN ha centrado buena parte del esfuerzo de investigacion de la
institucion en el tema de emprendimiento y direccion en las pequefias y medianas
empresas. El objetivo es facilitar el proceso de actualizacion gerencial orientando las
acciones al logro de organizaciones modernas, enfocadas en la innovacion y con ca-
pacidad para competir. Es asi como el grupo de investigacion en gerencia 3GPyMEs
desarrolld el instrumento de modernizacién para la gestion empresarial [MMGO]
(Pérez Uribe, 2015).

Como mencionan Pérez-Uribe, Ramirez y Moscoso (2018), debido al feno-
meno de globalizacion, las organizaciones tienen que adoptar modelos gerenciales,
adaptando el uso de sus recursos y capacidades, generando valor agregado para los
socios existentes y potenciales, y realizando innovacion en los diferentes procesos de
manera que les permita competir en mercados nacionales e internacionales.

El modelo MMGO es una herramienta que permite realizar el andlisis situacional
de una pequefa o mediana empresa al momento de ser diligenciada. Ha sido am-
pliamente aplicada desde el 2005 en mas de 320 Pymes, siete medianas y grandes
empresas contratistas de laEAN (Pérez-Uribe et al., 2018), a partir de 16 componentes
organizacionales con un total de 225 preguntas repartidas en 114 variables (tabla 2).

Tabla 2. Componentes del MMGO

Componente Descripcion
Entorno econémico Permite entender los aspectos que afectan directa e indirectamente la
10 preguntas en 9 variables funcion gerencial, partiendo del nivel mas amplio y general hasta llegar
al entorno cercano, permite plantear mecanismos de respuesta e
influencia.
Direccionamiento estratégico Define la finalidad del proyecto, la mision, vision y los objetivos, asi como
11 preguntas en 4 variables metas a corto, medianoy largo plazo.
(continua)
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(viene)

Componente

Descripcion

Gestion de mercadeo
26 preguntas en 10 variables

Este componente analiza todo lo relacionado con las estrategias de
precio, producto, servicio y ventas.

Cultura organizacional
13 preguntas en 4 variables

Se encarga de revisar el alcance y la profundidad de la motivacién a los
trabajadores, analizando el liderazgo, la participacion y el compromiso.

Estructura organizacional
16 preguntas en 6 variables

Se focaliza en analizar la jerarquia organizativa, desarrollando los proce-
sos de seleccion del personal, Produccion, planeacion y proyeccion de
los recursos productivos como parte fundamental de la satisfaccion al
cliente, evaluando la gestion de calidad, el control de procesos y desem-
pefio de resultados.

Produccién
12 preguntas en 8 variables

Componente que revisa la planeacion y proyeccion de los recursos
productivos como parte fundamental de la satisfaccion al cliente, con
evaluacién de la gestion de calidad, el control de procesos y desempefio
y resultados.

Gestion financiera
35 preguntas en 6 variables

Se encargada de administrar los recursos, consta de componentes de
Informacion. Inversion y financiacion.

Gestion humana
37 preguntas en 14 variables

Este desarrolla acciones encaminadas a fortalecer y atraer nuevo capital
humano, y dentro de este componente se encuentra el reclutamiento,
seleccion y contratacion.

Exportaciones
14 preguntas en 6 variables

Evalla la proyeccion de exportacion que tienen las Pymes, las estrategias
para exportar, los mercados internacionales y el conocimiento de la
competencia.

Importaciones
9 preguntas en 7 variables

Componente que evallay revisa si la compania analizada requiere de
procesos de importacion, materia prima, proveedores, normas técnicas 'y
el flujo de informacion.

Logistica
10 preguntas en 9 variables

Contempla todas las actividades de almacenamiento y/o traslado de
materiales en pro de la satisfaccion del cliente, las relaciones internas,
externas y el control logfstico.

Asociatividad
24 preguntas en 5 variables

Es el mecanismo de cooperacion entre varias personas, que busca
fomenta la confianza en la empresa.

Comunicacién e informacién
19 preguntas en 2 variables

Este componente esta orientado a medir las conversaciones a nivel de la
comunicacién empresarial y la gestion documental.

Innovacién y conocimiento
31 preguntas en 7 variables

Orientado a hacer mas competitiva la empresa a través de su estructura,
analiza los recursos, procesos y tecnologias.

Gestion ambiental
36 preguntas en 14 variables

Esté enfocada en realizar la mitigacion de la contaminacion.

Responsabilidad social
11 preguntas en 3 variables

Busca compensar a la comunidad a través de la actividad desarrollada

Fuente: elaboracion propia con base en Pérez-Uribe (2015).

La aplicacion del modelo de modernizaciéon MMGO arroja informacion minu-

ciosa de la empresa en relacion con el estado en que se encuentran cada uno de los

componentes que, mediante la calificacion obtenida, la posiciona dentro de uno de los

siguientes cuatro estadios:

Estadio 1. Supervivencia (0 a 25). Se caracteriza por tener procesos informa-

les, con gerencia autoritaria en quien reposa el conocimiento de la organizacion. Con

orientacion al producto, poco valor agregado y ejerce presencia en mercados locales.
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Presenta baja productividad, poca especializacion y su contabilidad se limita al cum-
plimiento de normas.

Estadio 2. Desarrollo interno (25 a 50). Tiene sus procesos en etapa cons-
tructiva, orientados a la produccién. La junta directiva o socios es poco funcional, la
gerencia se apoya en algunos colaboradores con estrategias no documentadas, sin
implementar instrumentos modernos de gestion. Inicia contratacion de profesionales
y ejerce presencia en el mercado local ampliado. Su contabilidad esta formalizada y
aplica presupuestos iniciales.

Estadio 3. Formalizacion (50 a 75). Organizacion formalizada, trabaja en me-
joramiento continuo e incursiona en gestion de calidad. Cuenta con plan de direccio-
namiento estratégico, junta directiva operativa, personal profesional en los cargos
principales y area formalizada de finanzas. Orientada a las ventas en mercados re-
gional y nacional. Fomenta cultura de bienestar, e incursiona en gestion de calidad y
seqguridad en el trabajo.

Estadio 4. Desarrollo externo (75 a 100). Orientada a la innovacién con desarro-
llo, seguimiento y aprendizaje continuo, tiene procesos con definicion técnica acorde
con las areas de la organizacion. Realiza benchmarking, tiene orientacion al mercado,
incursionando a nivel internacional con productos o servicios diferenciados con valor
agregado. La cultura organizacional esta basada en armonia y calidad de vida, con
mantenimiento de los sistemas de calidad.

El puntaje obtenido por la organizacion clasifica cada uno de sus componentes
dentro de un estadio, nos permite visualizar las acciones requeridas para avanzar en el
contexto organizacional hacia la imagen del futuro esperado, el cual se debe ir cons-
truyendo a partir del diagnéstico inicial, asociandolos a los elementos competitivos
y/0 a macroprocesos organizacionales, marcando la ruta que la empresa debe sequir
para lograr el siguiente nivel (Pérez-Uribe et al., 2009).

Metodologia

La realizacion del presente articulo parte de un enfoque cualitativo, que se entiende
como el estudio de individuos con base en lo que dicen y hacen en su diario actuar a
nivel social y cultural, usando como metodologia la investigacién-accion participativa
(IAP), que proporciona procedimientos y diversas técnicas para la realizacion del ana-
lisis critico de una situacion social.

Inicia con un diagndstico basado en la consulta de las opiniones, puntos de
vista y observaciones a diversos actores involucrados o afectados con una situacion
probleméaticay su posible solucion. Busca acercarse a la realidad a través de la accion,
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14 Aplicacion del Modelo de Modernizacion Organizacional (MMGO) en la Cooperativa Lechera Colactabio

haciendo participes alos actores sociales en la identificacion de necesidades, posibles
problemas, recoleccion de informacion, actividades de reflexion y toma de decisiones.
Es ciclica (recursiva) porque en el proceso se presentan pasos similares que tienden
a repetirse; es participativa porque los actores se convierten en investigadores y son
beneficiados por los descubrimientos y las soluciones propuestas; es cualitativa al
estudiar la realidad en su contexto natural, y es reflexiva por la importancia del analisis
critico aplicado tanto en el proceso como los resultados (Colmenares, 2012).

La ruta metodoldgica implementada para el desarrollo de la presente inves-
tigacion inicia con la identificacion de la poblacion, seleccionando la cooperativa
Colactabio, organizada bajo una estructura de economia solidaria, con buen conoci-
miento del territorio, en el que las 80 familias vinculadas en el proceso de produccién
de leche tienen sus fincas localizadas en las siete veredas rurales del municipio de
Tabio asi como en el casco urbano. Paso seguido, el reconocimiento del instrumen-
to metodoldgico, mediante revision del modelo MMGO en su estructura funcional y
metodoldgica.

Posteriormente, se realizaron cuatro sesiones con la gerente de la cooperativa
para realizar el diligenciamiento del modelo. Durante la primera reunién de acerca-
miento, se explico el objetivo del estudio, las expectativas del analisis y el instrumento
a emplear para realizar el diagndstico de la organizacion, obteniendo informacién ge-
neral sobre la cooperativa. En la segunda reunién se reviso la matriz MMGO y se inicid
el proceso de diligenciamiento del componente financiero. Durante la tercera reunion
se continud el diligenciamiento de la matriz, con un avance significativo gracias a
los aportes conocimientos y experiencias adquiridas durante la gestion de la actual
gerencia. Finalmente, en la cuarta y Ultima reunion se termind la implementacion de
la matriz. Se realizé una revision preliminar de los resultados obtenidos en cada com-
ponente de acuerdo con su desarrollo, enmarcando las areas bien ponderadas y las
que requieren fortalecer.

Finalmente, para el manejo de la informacion se inicia recopilando material
bibliografico mediante busqueda exhaustiva por medios virtuales y fisicos de datos
relacionados, con énfasis en el tema de la produccion lechera de ganado vacuno y el
cooperativismo, como forma empresarial en la cual funciona la organizacion objeto
de estudio. Paso seguido se analizd y codificé con el fin de hacer la consolidacion de
la informacion.
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Resultados

Una vez analizado el modelo MMGO, se realizé la aplicacion del mismo a la coope-
rativa Colactabio, evaluando los 16 componentes. Entre los resultados que arrojé el
instrumento, se encontré que entre los dos modulos cuyo desempefio obtuvieron los
mayores promedios de desarrollo estan la asociatividad seguido por la gestion de
mercado, ambas con resultados que superan en muy poco el 70 %. Por el contrario,
hay tres componentes por debajo del 20 %, como son importaciones, exportaciones 'y
responsabilidad social, presentando los mayores retos para alcanzar el estadio cuatro
en la organizacion. Los resultados generales se pueden revisar en la siguiente figura:

Gestion ambiental NN 0381
Responsabilidad social NN 1593
Innovacion y conocimiento I NN 3117
Comunicacion e informacion I 34,82
Asociatividad I 72,08
Logistica NI 2017
Importaciones M 8 33
Exportaciones N 13,89
Gestion humana NN 33,68
Gestion financiera I 53 45
Gestién produccion I 50,38
Estructura organizacional NN 3339
Cultura organizacional INEEEE—— 50,69
Gestion de mercadeo I 71,37
Direccionamiento estratégico NN 33,33
Andlisis de entorno I 5139

Componentes

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Figura 1. Informe Integral de resultados Colactabio
Fuente: elaboracién propia con base en Universidad EAN (2019).

Con base en estos resultados, se realizo el andlisis a nivel cualitativo y cuanti-
tativo con los hallazgos de cada componente, que se consolidan en la tabla 3.
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Tabla 3. Resultados obtenidos con la aplicacién MMGoO.

Componente

Porcentaje

Descripcion

Andlisis del
entorno
econémico

51,39 %

El total obtenido ubica a la organizacion en estadio 3 de desarrollo del com-
ponente. Presenta como fortaleza el entendimiento del entorno cercano
con los grupos de interés y los stakeholders, y debilidad lo concerniente al
producto o servicio y la competencia con organizaciones similares.

Direccionamiento
estratégico

33,33%

Encontramos en la implementacion de este componente, que la organi-
zacién se encuentra ubicada dentro de un estadio 2. Es de resaltar que

los valores corporativos alcanzan el porcentaje mas alto, mientras que el
sistema de finalidades (misidn, visién y objetivos) obtuvieron el méas bajo en
la organizacion.

Gestion de
mercadeo

71,37 %

Ubicéndose en un estadio 3 por su alto puntaje, revela como fortaleza la
orientacion de la organizacion hacia el mercado, siendo la optimizacion

de las ventas uno de sus principales retos, y de esa manera brindar mayor
beneficio a los socios; asi mismo, uno de los aspectos mas bajos es el de las
estrategias de comunicacion, resultado que obedece a que en la cooperati-
va no se realizan actividades de publicidad.

Cultura
organizacional

50,69 %

Este componente se ubica en un estadio 3. Presenta como fortaleza la
participacion y el compromiso, en el cual tanto la gerencia como los
colaboradores trabajan conjuntamente en equipo en la bisqueda de lograr
un mismo fin. Adicionalmente, se evidencia que el érea de desarrollo y
reconocimiento se encuentra con la méas baja puntuacion.

Estructura
organizacional

33,89 %

La cooperativa se encuentra ubicada en este componente en el estadio 2.
Como fortaleza se evidencia que los colaboradores trabajan armoniosa-
mente en equipo, buscando mejorar los procesos de la organizacion, y la
mayor deficiencia es que no cuenta con una estructura organizacional bien
definida.

Gestion de
produccion

59,38 %

El promedio obtenido ubica este proceso en un estadio 3, encontrando
como fortaleza que la cooperativa esta preparada para incrementar su
produccion, al contar con la infraestructura requerida para el acopio de un
25% por encima de la produccion actualmente captada; adicionalmente, su
producto esta posicionado entre sus compradores como uno de los de méas
alta calidad.

Gestidn financiera

53,85 %

Se encuentra en estadio 3. Se evidencia que el item de procesos reporta un
estado muy bajo, en el cual el proceso de manejo de la informacién carece
derigory formalidad al no contar con un area de registro ni de control
financiero, Actualmente se realizan dichos procesos desde la gerencia.

Gestién humana

33,68 %

Colactabio presenta en se encuentra ubicado en un estadio 2. Se evidencia
que el area de gestion humana presenta un nivel muy bajo, pues actual-
mente la cooperativa no cuenta con personal de planta, pues todos sus
colaboradores son contratados mediante la modalidad de contrato de
prestacion de servicios.

Exportaciones

16,44 %

Importaciones

8,3%

En estos dos componentes Colactabio se encuentra en estadio 1 en su
implementacion, reportando los mas bajos promedios del diagnéstico. Este
resultado obedece a que en la actualidad la cooperativa esta enfocada en
el mercado local, con expectativas de ampliarla alcanzando el mercado
departamental y/o nacional. Hasta el momento los mercados internaciona-
les no se encuentran en la mira de las estrategias, sin tener establecido los
procesos de exportacion y/o importacion en sus metas.

Logistica

29,17 %

Ubicado en estadio 2, presenta como fortaleza la eficiencia en los procesos
implementados de recoleccién, acopio y entrega de la leche, y como aspec-
to a fortalecer el registro de los tiempos y recorridos del producto.

Cooperativismo & Desarrollo

(continda)

e-ISSN 2382-4220 / Vol. 30, no. 122 / enero-abril 2022 / Bogota D.C., Colombia
Universidad Cooperativa de Colombia



Wilson Camilo Vargas Guzman, Claudia Patricia Araujo Trujillo, Yeison Leonardo Obregoso Gonzalez 17

(viene)

Componente Porcentaje Descripcién

Obteniendo el promedio mas alto del presente analisis, Colactabio se
encuentra ubicado en un estadio 3, ratificando el buen establecimiento
del proceso de asociatividad. Comportamiento que se debe continuar,

Asociatividad 72,08 % enfocando los esfuerzos en el logro de los objetivos gremiales de expandir
el mercado, aumentar la produccién y crecer con la vinculacién de méas
asociados para lograr la generacién de mayores beneficios a los socios y
sus familias.

En este componente la cooperativa se ubica en un estadio 2. Presenta retos
para la organizacion en relacién con el manejo de la documentacién y una

34,82 % apropiada gestion de archivo. La comunicacion corporativa se ha fortaleci-
do producto de la gestion de la actual administracién, la cual se realiza de
forma constante y acertada con los clientes.

Comunicacién e
informacion

El promedio arrojado por el instrumento ubica a la cooperativa en estadio
2. Dentro de este componente, las actividades de gestidn del conocimiento
e infraestructura para la innovacion obtienen los mas altos promedios,
pasando levemente el 50 %, como evidencia del conocimiento que la
organizacion y sus miembros tienen en relacién con los procedimientos

de produccién, y la gestién adelantada en la actualizacion de su infraes-
tructura, implementando tecnologfa innovadora. La debilidad es que esta
experienciay procesos no se encuentran documentados.

Innovaciony

0,
Conocimiento 3625%

Este componente se encuentra en estadio 1, efecto de la falta de definicion
Gestion Ambiental 23,81 % de politicas ambientales que regulen los efectos que se puedan generar en
el medio ambiente.

Obteniendo un puntaje por debajo del 25 %, este componente se encuentra
18,98 % ubicado en estadio 1, resultado que evidencia que la organizacién no cuen-
ta con la implementacion de ninglin plan de Responsabilidad social.

Responsabilidad
Social:

Fuente: elaboracion propia a partir de Universidad EaN (2019).

Disefio de ruta estratégica

Con una vision mas detallada del estado actual de la organizacién, a continuacion,
presentamos nuestra sugerencia de las acciones que sirvan como punto de partida
para el desarrollo de estrategias, segun sea la decision de la cooperativa. Se plantean
las actividades a realizar para el programa de mejoramiento de la gestién organiza-
cional, estableciendo el paso a seguir dentro de cada uno de los 16 componentes de
la matriz, partiendo del analisis de los resultados obtenidos desde sus respectivas
variables, con el fin de encaminar y avanzar hasta lograr posicionarse en el siguiente
estadio. Se espera que esta informacion sirva de insumo a la gerencia de la organiza-
cion para el planteamiento de la ruta estratégica a seguir, priorizando las actividades
segun la urgencia relacionada y estableciendo el requerimiento en cuanto a recursos
como personal responsable, tiempos para su ejecucion y presupuesto.
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Analisis del entorno econémico: se propone que la gerencia formalice el manejo
de la informacion, implementando un sistema con bases de datos que organice la
informacion de la organizacion, asi como la de la competencia.

Direccionamiento estratégico: se sugiere continuar con el fortalecimiento de
la vision corporativa definiendo metas a corto, mediano y largo plazo orientadas a
alcanzar la imagen del futuro corporativo esperado, creando un sistema evaluativo
con indicadores que verifiquen el avance y cumplimiento de las estrategias imple-
mentadas por la gerencia.

Gestion de mercadeo: se sugiere mejorar las comunicaciones y fortalecer la
estrategia de ventas, incorporando los medios tecnoldgicos con exploraciéon de las
redes sociales como plataformas que le permitan expandir el mercado.

Cultura organizacional: con base en los resultados obtenidos, se sugiere imple-
mentar un portafolio de incentivos que motiven al trabajador y mejoren su compromi-
so y pertenencia con la entidad.

Estructura organizacional: se propone redefinir la estructura organizacional,
con proyeccion al mediano y largo plazo.

Gestion produccion: para pasar al cuarto estadio se propone que la compafiia
implemente el drea de ventas dentro de su estructura, encargandose de buscar el
nicho de mercado y potencializar las ventas. Esta actividad se desarrolla actualmente
por parte de la gerencia.

Gestion financiera: se propone gue Colactabio organice el drea financiera inno-
vando con el uso de tecnologia e implementando programas financieros y contables
que faciliten y optimicen el registro de todos los ingresos y gastos, asi como su segui-
miento y evaluacion del desempefio.

Gestion humana: se recomienda que la organizacion estructure su planta de
personal, generando un portafolio de beneficios tanto para sus colaboradores como
para sus socios.

Exportaciones e importaciones: la cooperativa se encuentra desarrollando el
disefio de derivados lacteos, adelantados en la elaboracion de yogurt de frutas y que-
so campesino. Almomento de terminar esta investigacion, se encontraban a la espera
de las autorizaciones pertinentes para iniciar la produccion, los cuales pueden ser la
llave de apertura de expansion de mercados.

Logistica: se propone como aspecto a fortalecer la innovacion con el uso de
tecnologias en el registro de los tiempos y recorridos del producto.

Asociatividad: se presenta como una de las fortalezas. Este comportamiento
se debe continuar, enfocando los esfuerzos en el logro de los objetivos gremiales
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de expandir el mercado, aumentar la produccion y crecer con la vinculaciéon de mas
asociados para lograr la generacion de mayores beneficios a los socios y sus familias.

Comunicacion e informacion: se propone organizar un espacio fisico apropiado
dentro de las instalaciones para atender reuniones de grupo, asi como contratar un
asistente que mantenga la informacion organizada.

Innovacion y conocimiento: por los resultados obtenidos, se recomienda que
Colactabio elabore un plan de gestion de la informacion, invirtiendo en tecnologia para
la creacion de un repositorio de informacion, apropiandola como parte de los recursos
de la organizacion.

Gestion ambiental: se sugiere la realizacion de un estudio de impacto ambiental
para la elaboracion de un plan de accidn que oriente la toma de decisiones conse-
cuentes con el cumplimiento de las regulaciones nacionales.

Responsabilidad social: la prioridad esta focalizada en proponer e iniciar de
forma inmediata la definicion de objetivos, metas y estrategias, retomando los pre-
ceptos originales de fundacion de la cooperativa de trabajar para obtener mejores
condiciones y calidad de vida para sus socios e incluir a la poblacion vecina dentro
de sus planes de accion, buscando generar un impacto positivo dentro de su entorno.

Discusion y conclusiones

Al finalizar este proceso de investigacion, se pudo evidenciar la importancia del sector
lacteo en el mundo, el nivel de desarrollo alcanzado, la participacion de Latinoamérica
y Colombia, ofreciendo alternativas que promuevan la modernizacion de la industria a
nivel nacional, que incrementen los niveles de produccion y calidad.

En relacion con el modelo MMGO en cuanto instrumento a aplicar en las Pymes,
se evidencia una conformacion bien estructurada, que abarca todas sus areas de
accion; sin embargo, algunos de sus componentes presentan lineamientos aplicables
a empresas mas robustas, que puede ser Util a futuro en pequefas y medianas em-
presas, como son el de importacion y exportacion, que suponen un camino especial
por recorrer hasta que estén listas para dicha implementacién.

La aplicacion del modelo MMGO pone en evidencia falencias que involucran
varias areas funcionales de Colactabio, las cuales se pueden subsanar con estrate-
gias basadas en la informacién obtenida del instrumento. Por lo anterior, se requiere
una actitud proactiva a nivel gerencial que defina prioridades, actividades y recursos,
incorporando indices de gestion que permitan su medicién y control. Por lo anterior
concluimos que es viable incrementar la efectividad de la gestion organizacional con
base en los resultados de la aplicacién del modelo de modernizacion MMGO.
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En relacion con las fortalezas presentes en la cooperativa, la capacidad de
acopio es muy representativa, ya que se cuenta con infraestructura adecuada para
aumentar hasta en un 25 % el abastecimiento de leche cruda, abriendo posibilidades
para el desarrollo y comercializacion de productos derivados, ampliar su portafolio de
productos y el enfoque del mercado. En relacion con la responsabilidad ambiental, la
cooperativa Colactabio requiere implementar programas alineados con las directrices
del gobierno, incluir mejoras en la productividad, reducir la intensidad de las emisiones,
mejorar los pastos, focalizar la poblacion vacuna con ejemplares de razas y mezclas
gue optimicen la produccién per capita, obteniendo mayor rendimiento con menos
ejemplares. En el desarrollo de su compromiso con la responsabilidad social, puede
implementar una red alterna de suministro de excedentes de produccién, conformada
por entidades de atencién a poblacién vulnerable dentro de su area de influencia, apo-
yando asi los programas a nivel mundial de erradicacién del hambre y la desnutricion.
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