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Introduccion

En el contexto nacional, el marco politico y normativo actual agropecuario

establece —de acuerdo con los lineamientos contemplados en el documento

Conpes 3527— cuatro ejes estratégicos para el desarrollo de iniciativas de

ciencia, tecnologia e innovacion:

1. Productividad y eficiencia en los sistemas de producciéon agropecuaria
gracias al cambio técnico.

2. Acceso real a los mercados internacionales.

3. Estabilidad del ingreso de los productores.

4. Inversiones en el sector orientadas a mejorar la productividad y la compe-
titividad.

Estos ejes estratégicos son el soporte normativo para la formulacion y ejecucién

de proyectos de investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i), que implican

el disefio, adopcién y transferencia de tecnologias duras y blandas que generen:

1. El aprovechamiento integral, sostenible y competitivo de los sistemas
productivos.

2. La consolidacién de los productos tradicionales en el mercado nacional e
internacional.

3. La diversificaciéon de productos.

En su papel de motor del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia Agroin-
dustrial (sncta),! Corpoica busca generar espacios de concertacion, aproximacion
y fortalecimiento entre los diferentes actores de dicho sistema, mediante procesos
de acompafiamiento y capacitacién para implementar diferentes herramientas
propias de la agroindustria y otras tareas afines, como la planeacién estratégica
sectorial.

! El sNcTA es un conjunto de organizaciones/actores y las conexiones e interacciones entre ellos, quienes estan
comprometidos en la generacion, transformacion, almacenamiento, integracion, difusion, utilizacion de
conocimiento e informacién con las instituciones que deciden, orientan y ejecutan la politica piblica
relacionada con el propésito de trabajar sinérgicamente para promover la innovacion en la agricultura y
la agroindustria.




Como parte del desarrollo de este compromiso de Corpoica, se propone esta
Guia metodolégica para el andlisis de sistemas productivos agroindustriales a través
de herramientas de gestion estratégica, la cual esta orientada a definir una visién
prospectiva en diversos escenarios a largo plazo.

Si se tiene en cuenta que tanto en la academia como en los entes guberna-
mentales se han hecho esfuerzos para el disefio de herramientas de planeacién
enfocadas en diferentes contextos y con alcances delimitados, esta metodologia
presenta como valor agregado el enfoque en sistemas productivos regionales.
En efecto, la metodologia busca, a través de la implementaciéon de herramientas
de gestion estratégica, identificar las necesidades tecnoldgicas y no tecnolégicas
del sistema productivo regional a largo plazo para orientar la toma de decisiones;
fortalecer las capacidades de gestion, el recurso humano y la infraestructura;
y contribuir a la generacién de estrategias y lineas de accion (esto ultimo, a
corto y mediano plazo).

La definicion de la visién prospectiva le permitird al sistema productivo
regional —asi como, de manera sistémica, a la cadena regional en el que
estd inmerso y a los sistemas de produccién que lo conforman— orientar los
esfuerzos hacia la mejora de los productos y los procesos existentes. Para la
definicion de la visién, se tiene como base la metodologia de construcciéon de
agendas prospectivas de investigacion y desarrollo tecnolégico, método que se
ha venido aplicando desde 2006 por iniciativa del Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural en lo relacionado con la articulacién de herramientas de
gestion tecnoldgica para el direccionamiento estratégico (Castellanos et al.
2010). Este procedimiento ha orientado los insumos hacia una perspectiva
regional.

El disefio propuesto, enfocado en el contexto de sistemas productivos regionales,
brinda elementos adicionales al abordaje de las cadenas productivas. Los
elementos del disefio abarcan la definicién del contexto del estudio desde
un andlisis dimensional en tres ejes: socioeconémico, politico-normativo y
cientifico-tecnolégico. En segundo lugar, se disefia la ruta metodolégica de
integracion para las herramientas de analisis del entorno, como la vigilancia
tecnologica y la vigilancia comercial. Finalmente, a partir de la prospectiva
tecnolégica y el trabajo colectivo de construcciéon con actores, se definen las
directrices futuras para el sistema productivo.
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El documento estd destinado a investigadores y transferidores de conoci-
miento, en la fase de formulacion de sus proyectos de investigacion y planes
de accién. Se presentan, a lo largo del documento, ejemplos para cada fase de la
metodologia en diferentes sistemas productivos, que soportan el componente
tedrico y permiten presentar conclusiones parciales y recomendaciones para
el proceso, asi como el uso de sistemas de informacién especializados en
el sector para la toma de decisiones y diagndsticos estratégicos. De acuerdo
con el contexto actual de interrelacién de Corpoica con los diferentes actores
que integran el SNCTA, la metodologia es aplicable en el marco de las redes
de innovacién de producto? y en el marco de los sistemas departamentales
de innovacién?.

2Deacuerdo con Carballo (2006, 109), lasredes de innovacién de producto son un “sistema de relaciones entre
actores los cuales pueden ser instituciones, organizaciones o personas que generan un espacio de cooperacion,
facilitando la innovacion a través de una metodologia basada en el aprendizaje a partir de la experiencia,
el cual al ser compartido genera oportunidades, practicas, proyectos conjuntos, planes de mejora, entre
otros, mediante un método de trabajo que ayuda a analizar las problematicas y a planificar las acciones”.

3 De acuerdo con el Banco Mundial (2006, xvi): “un sistema de innovacién puede ser visto como una red de
organizaciones, empresas e individuos orientados a dar un uso social y econémico a nuevos productos,
nuevos procesos y nuevas formas de organizacion, conjuntamente con las instituciones y politicas que
afectan su comportamiento y desempefio”.
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Capitulo | Marco referencial

En este capitulo se presentan el eje conceptual y el eje tedrico de la guia
metodoldgica, los cuales establecen el marco de referencia para su posterior
uso e implementacion. El capitulo comprende, ademas, los elementos basicos
y las herramientas de gestion estratégica.

Conceptos basicos

Los términos bésicos necesarios para la aprehension de la metodologia abarcan
conceptos de manejo constante en el sector agropecuario y constituyen el
contexto de referencia permanente de esta guia.

Cadena de valor

El anélisis puntual de unidades productivas ha sido, en las cadenas de valor,
un elemento clave para la planeacién estratégica y operativa de estas, asi
como el pilar conceptual de los encadenamientos productivos.

De acuerdo con Porter (1998), la cadena de valor describe las actividades que
lleva a cabo una empresa al competir en un sector. Las cadenas de valor son
agrupadas por este autor en dos categorias: 1) aquellas relacionadas con la
produccién, comercializacion, entrega y servicio de posventa de los productos
y servicios ofrecidos por la empresa; y 2) las actividades que proporcionan
elementos de soporte como recursos humanos, tecnologia, insumos e infra-
estructura.




En concreto, Porter define la cadena de valor como un
(..) sistema interdependiente o red de actividades, conectado mediante
enlaces. Los enlaces se producen cuando la forma de llevar a cabo una
actividad afecta el coste o la eficacia de otras actividades. Frecuente-
mente, los enlaces crean situaciones en las que, si se opta por algo, tiene
que ser a cambio de renunciar a otra cosa, sobre todo en lo que se refiere a
la realizacion de diferentes actividades que deban optimizarse (1998, 34).

Porter (1998) senala, de igual manera, que la cadena de valor de una empresa
es una pieza (eslabon) del sistema de valor, el cual incorpora las cadenas de
valor de otras empresas que desarrollan los roles de proveedores, minoristas y
compradores. En la figura 1 se presenta el modelo de sistema de valor basico.

Cadena Cadena Cadena

de valor de o, de valor de de valor del

suministros distribucion cliente final

Cadena Cadena Cadena Cadena

de valor de Bl de valor de de valor de de valor del
suministros la organizacién distribuciéon cliente final

Cadena Cadena

Cadena
de valor de s de valor de de valor del
suministros distribucién cliente final

Figura 1. Modelo de sistema de valor.
Fuente: Tomado de Recklies (2001)

En sintesis, el concepto de cadenas productivas que se desarrolla a continuacién
resulta equiparable con el concepto de sistema de valor basado en el concepto
de cadena de valor difundido por Porter (1998).
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Cadena productiva

En los diferentes entornos sectoriales en los que convergen actores con roles y
funciones estratégicas para su funcionamiento, es necesario, desde un marco
normativo y politico, establecer para cada pais el esquema de articulaciéon
referente. Para el caso de Colombia, este esquema lo establece la ley de cadenas
productivas: Ley 811 de 2003 o “De las organizaciones de cadena en el sector
agropecuario, forestal, acuicola y pesquero” (MADR e 11ca 2000).

La cadena productiva se define como la “... herramienta de andlisis sistémico,
a partir de la teoria general de sistemas donde los flujos de material, de capital
y de informacién son los mecanismos de relacion entre los diversos agentes
de la cadena que buscan proveer y garantizar el nicho de mercado para los
productos del sistema...” (Castro y Lima 2006, 4).

Las cadenas productivas estdn conformadas por los siguientes elementos:
1) eslabones: componentes que representan actividades caracteristicas y se
identifican por variables de agrupacion; 2) segmentos: categorias especificas
dentro de los eslabones dadas por la dindmica de la cadena en estudio (Cuevas
et al. 2007; Castro y Lima 2008); 3) flujos de interrelacion: relaciones de inter-
cambio de recursos entre los segmentos; y 4) entornos transversales: abarcan
las organizaciones que dan soporte a la cadena y la institucionalidad o
normativa que la orienta (Castellanos et al. 2009). En la figura 2 se presenta
el modelo basico de una cadena productiva.

Entorno organizacional: entidades priblicas o privadas que apoyan la cadena

|

5 5
7] ]

Q Il =
g g3 G KR KR 3
<S5 £3 5 =g e ES
g2 gz 2 g g g ER:
;>5 < = 2 5 55 %‘*“
o v [ol=) = E g
=55 =0 o0 = = S
- ik < 3 3 -

—

Entorno institucional: normas, leyes y reglas que regulan la cadena

Flujo de informacién ——> Flujo de materiales — Flujo de

o servicios de apoyo o productos capital

Figura 2. Modelo basico de una cadena productiva.
Fuente: Adaptado de Castellanos et al. (2009)
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En el &mbito nacional se presentan comportamientos caracteristicos, segin
la region, el departamento y los actores que conforman la cadena productiva
(junto con las interrelaciones de estos tltimos con los entornos organizacionales
e institucionales).

Agronegocio

Un agronegocio comprende la interaccion de los eslabones encargados de la
producciéon primaria, la transformacion para la adicién de valor y la comercia-
lizacién, lo cual incluye las dimensiones organizacionales e institucionales
(Lima et al. 2000). Su estudio conlleva el conocimiento de la situacion del
mercado, la orientacién al desarrollo de productos y la identificacién del mercado
objetivo (actual, potencial y futuro).

Sistema productivo regional

Un sistema productivo regional esta definido como “... el conjunto de elementos
complejos, organizados, relacionados dindmicamente, ensamblados solidaria-
mente entre si, interdependientes, para cumplir objetivos comunes” (Dogliotti
2007, 6) dentro de un territorio determinado. Dichos elementos se caracterizan
porque son “... capaces de reaccionar como un todo a un estimulo externo:
no son directamente afectados por sus propios productos y tienen limites
especificos basados en la inclusién de todas las retroalimentaciones signi-
ficativas” (Spedding 1975, 2).

Este enfoque de fendmeno complejo define el sector agropecuario como una
estructura determinada con la finalidad de producir alimentos (Zaniga 2011).
En dicha estructura, la unidad bésica de estudio es el sistema productivo
(el agroecosistema), que interactta, influye y es influenciado por otros sistemas
similares, en niveles jerdrquicos como el departamental (sistemas departa-
mentales de innovacién, spi), el regional (los sistemas productivos regionales)
y el nacional (cadenas productivas).

En estos sistemas se estudian factores como la zona agroclimatica, el predio,
el tipo de actividad (agricola o pecuaria), etc. El estudio de los sistemas
de produccién es uno de los aspectos con amplio desarrollo en la literatura
académica, a diferencia de los sistemas productivos regionales. En la figura 3
se presenta el esquema de jerarquizacion para sistemas productivos regionales.
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Sistema regional de uso de la tierra

Suelos, clima
y vegetacion

Establecimientos
agricolas

Infraestructura
Marco cultural

Sistema de
produccion
animal

Sistema de
produccion
de cultivos

Productor
y su familia

Sistema de produccién de cultivos

Malezas Patoégenos Cultivos Suelos Insectos

Cultivos

Figura 3. Estructura jerarquica de un sistema productivo regional agropecuario.
Fuente: Dogliotti (2007)

Un sistema de produccion regional es una combinacion de sistemas de
produccién de cultivos o sistemas de produccién pecuarios simples, acotados al
entorno de la empresa agropecuaria (unidad minima o sistema productivo
unitario). Esta tltima estd conformada por recursos humanos, recursos
naturales, insumos e infraestructura. En sentido estricto, existen tantos miles de
sistemas de produccién diferentes como existen explotaciones agropecuarias
en una region determinada. Esto implica la necesidad de caracterizar o
segmentar estas unidades segtin criterios o categorias como tipo de produccion,
niveles técnicos, factores agroecologicos, etc., y segin un analisis interno del
sistema productivo base, asi como de su relacién con el sistema productivo
regional. Algunos elementos de caracterizacion se agrupan en componentes
estructurales como los que se enuncian a continuacién.
* Componente medioambiental. Estd conformado por las condiciones espe-
cificas del entorno: clima, suelos, nivel de pluviosidad, etnografia, fauna,
flora y composicién del aire.
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» Componente social. Son las relaciones estructurales y sociales, el recurso
humano asociado directa o indirectamente a las actividades. Se caracteriza
por la heterogeneidad de los actores.

« Componente técnico. Son los insumos tangibles e intangibles relacionados
directamente con la actividad productiva: maquinarias y herramientas,
material vegetal y animal, técnicas de manejo agricola y pecuario. También
se incluyen acé las fuentes de informacién primaria y secundaria, como
los sistemas de expertos y los sistemas de informacion.

« Componente normativo. Estd integrado por las politicas sectoriales, la
normatividad vigente para el sistema y las politicas transversales, entre otros.

« Componente econémico. Son los sistemas crediticios, los recursos de apoyo
y los fondos concursables, entre otros.

Existe una amplia literatura cientifica y sectorial en el area del conocimiento
de las ciencias econémicas relacionada con los sistemas productivos, los sistemas
de produccion y los sistemas agrarios, desde el marco conceptual y metodo-
légico de la teoria general de sistemas y del pensamiento sistémico. Para esta
guia, se toman los conceptos de base que se presentan a continuacién, los
cuales abarcan los sistemas productivos en general.

Teoria general de sistemas. Es la “... aproximacién y representacién de la
realidad bajo la perspectiva de sistemas, en donde las distinciones concep-
tuales se concentran en una relaciéon entre el todo (sistema) y sus partes
(elementos); asi como en los procesos de frontera (sistema/ambiente)” (Arnold y
Osorio 1998, 1).

Pensamiento sistémico. “... es la actividad realizada por la mente con el fin
de comprender el funcionamiento de un sistema y resolver el problema que
presenten sus propiedades emergentes. Es un modo de pensamiento holistico
que contempla el todo y sus partes, asi como las conexiones entre estas (estudia
el todo para comprender las partes)” (Senge 1990, 39).

Sistema productivo. “... contempla no solo las relaciones mercantiles que tienen
lugar entre las empresas que son utilizadas para identificar los sistemas
de produccién, sino también las no mercantiles. Estas relaciones también se
establecen con otros tipos de instituciones tales como parques tecnolégicos,
institutos de investigacién o universidades. También las relaciones informales
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entre los actores deben ser incluidas, junto a las relaciones formales, para
analizar un sistema productivo completo” (Semitiel y Noguera 2004, 1).

Sistema de produccién. “Un sistema de produccion es un conjunto de unidades
de produccion ligadas a través de su estructura de relaciones input-output en
un ambito espacial determinado. Como, por ejemplo, el sistema de produccién
agroalimentario, integrado, entre otras unidades productivas, por las empresas
o explotaciones agrarias, las industrias de 10 suministros de medios de
produccién (semillas, fertilizantes, combustibles, etc), las industrias de conservas
y de transformacion del output agrario, etc.” (Semitiel y Noguera 2004, 10).

Sistema productivo regional. A nivel regional, un sistema productivo se
caracteriza por ser un importante elemento del proceso macro de desarrollo
tecnolégico. Este proceso estd conformado por empresas innovadoras y por
la base tecnolégica que caracteriza la region (Gaytan 2003).

La figura 4 presenta la relacion entre sistema de produccion, sistema productivo
y la estructura econémica regional.

Estructura econémica regional

Sistemas productivos

Sistemas de produccién

Rama 1 Rama 2
Instituciones Empresas Empresas Instituciones
publicas privadas
. Raman
Figura 4. Interrelacién conceptual.
Fuente: Semitiel y Noguera (2004)
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Las empresas son las unidades minimas que, integradas, conforman ramas
de produccion. Estas ramas pueden conformar uno o mds sistemas de
producciéon que, a su vez, integran el sistema productivo (ver Anexo A).
A nivel macro, se encuentra la estructura econdémica regional, que estéd
conformada por los sistemas productivos inmersos en esta. Su integracién
conforma la estructura econémica nacional, y las diversas estructuras nacionales
conforman la economia mundial.

Sistema de produccion agroindustrial

De acuerdo con Lima et al. (2001,4), los sistemas agropecuarios y agroforestales
abarcan un conjunto de componentes y procesos productivos que se
interrelacionan para la generacion de productos con valor agregado,
mediante la transformacién de materias primas e insumos, asi como el
uso de elementos del sistema natural en que estd inmerso (tierra, agua,
suelo, fauna y flora), para realizar su funcién de produccion (...).

El Instituto Humboldt (Rojas 2015, 9), en su estudio sobre sistemas de produccién

rural, define los sistemas de produccién agroindustrial como
el resultado de procesos histéricos de apropiaciéon del territorio. Se
pueden entender como modelos de producciéon implementados por un
grupo de personas, familias o grupos empresariales, localizados en un
area geografica determinada, en un tiempo especifico, donde desarrollan
actividades como la agricultura, la ganaderia o la extraccién de recursos
naturales, entre otras.

Especificamente para el sector agropecuario, el anélisis de los sistemas de
produccién implica definir los siguientes aspectos en cuanto al sistema: objetivos,
limites de accion, contexto, componentes, interacciones, insumos, salidas o
productos y subproductos que se generan. En la figura 5 se presenta el esquema
de un sistema productivo inmerso en una cadena productiva.
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Componentes de la cadena productiva

. Demandas o
Inicio Término
Sistema Productivo X

> OPa OPb OPc Oord OPe ———
Entradas Ca Cb Ce cd Ce Salidas

OP: Operaciones C: Costos

Figura 5. Esquema de un sistema basico y un sistema productivo agroindustrial.
Fuente: Adaptada de Castro et al. (1998); Castro y Lima (2008)

Segun FaO y Banco Mundial (2001), la clasificaciéon de sistemas productivos

en zonas de desarrollo se realiza de acuerdo con dos criterios: 1) con base en

los recursos naturales disponibles (p. ej., suelo, fauna, flora, fuentes hidricas,

etc.); y 2) con base en las actividades agricolas y las formas de produccion de

los hogares agropecuarios (p. €j., cultivos, ganaderia, forestales, silvicultura,

acuacultura, caza, recoleccion, etc.). A partir de estos criterios se derivan ocho

categorias generales seguin las cuales se pueden clasificar los sistemas de

produccion agropecuaria.

1. Sistemas de produccién agropecuaria con riego.

2. Sistemas de produccién agropecuaria basados en el cultivo de arroz de
tierras himedas.

3. Sistemas de produccion agropecuaria de secano en dreas hiimedas.

4. Sistemas de produccién agropecuaria de secano en areas escarpadas y
tierras altas.

a1

. Sistemas de produccion agropecuaria de secano en areas secas y frias.

=2

. Sistemas de produccioén agropecuaria dual (mixto de plantaciones comerciales
y pequenos productores).

AN

Sistemas de produccién agropecuaria de pesca costera artesanal.
. Sistemas de produccién agropecuaria basados en dreas urbanas.

o
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Estas categorias pueden redefinirse en concordancia con la especificidad del

sistema productivo en estudio, segtiin categorias de variables, de la siguiente

manera:

1. Disponibilidad de recursos hidricos, p. €j., riego, secano, htimedo y seco.

2. Clima, p. €], tropical, templado, frio e intertropical-ecuatorial.

3. Entorno geografico en cuanto a relieve/altitud, p. ej., tierras altas y tierras
bajas.

4. Area predial, p. ej.,, a gran escala.

o1

Intensidad de la produccion, p. €], intensivo, extensivo y disperso.

6. Fuente predominante de subsistencia, p. e]., cultivos de raices comestibles,
maiz, cultivos arbéreos, pesca artesanal y pastoreo.

7. Patrones duales de subsistencia agricola, lo que incluye cultivos, p. ej.,
cereales-raices comestibles y arroz-trigo (nétese que la asociacién cultivo-
ganaderia se denomina mixta).

8. Situacién geogréfica, p. ej., con base en dreas forestales, costeras y urbanas.

Para Colombia, el Instituto Humboldt propone clasificar los sistemas de

produccién agropecuarios de acuerdo con los siguientes aspectos:

* Altitud y localizacion de las fincas en relacion con la vereda y el municipio
a los que pertenecen.

* La principal fuente de abastecimiento de agua para el consumo y las labores
de la finca.

* Caracterizacion de los tipos de suelo por textura, drenaje y profundidad,
asi como por topografia y geoforma (relieve).

* Presencia y uso de biodiversidad.

* Coberturas vegetales y dreas degradadas ambientalmente.

* Tenencia de la tierra. Se describe como propia, arrendada, aparceria, usufructo,
comodato, propiedad colectiva, adjudicatario o comunero y ocupacion de
hecho.

* Extension de los predios para determinar la posibilidad de desarrollar
actividades que permitan la sostenibilidad social, econémica y ambiental
del sistema de produccion.

*  Ocupacién de sus miembros, nivel de escolaridad y aspectos de salud.

 Infraestructura vial y de transporte.

* Disponibilidad de alimentos propios, su manejo y transformacion.

*  Organizaciones sociales e institucionales con las que se relaciona el sistema
de produccion.
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* Aspectos de comercializaciéon y mercadeo, lo cual incluye los procesos de
transformacién y los actores involucrados.

* Disponibilidad de mano de obra familiar para actividades fuera de las
fincas.

Cluster productivo

De acuerdo con Porter (1998, 45), los clisteres productivos son “concentraciones
geograficas de companias interconectadas, proveedores especializados,
proveedores de servicios, firmas en industrias relacionadas e instituciones
asociadas en un campo particular que compiten pero que también cooperan”.

Conceptos de gestion estratégica

La gestion estratégica (GE), como herramienta de planificacion de la investigacion,
hace parte de las metodologias de trabajo empleadas para el andlisis de los
problemas técnicos, productivos, econémicos, ecolégicos y sociales del sector
agropecuario y agroindustrial. Asimismo, la GE hace parte de la generacién
de conocimiento en forma de tecnologias, productos y servicios para dar
respuesta a las demandas de los actores, dar soporte a directrices de politica
y focalizar un desarrollo tecnolégico especializado (Inifap 1994) en empresas,
sectores y naciones.

Para el caso de los sistemas productivos, considerados como una empresa u
organizacion, la GE busca que cada unidad que los integra siga una estrategia
acorde con la orientacién de todo el conjunto de unidades. Estas orientaciones
responden a los objetivos seguidos a corto, mediano y largo plazo, y buscan
responder interrogantes como los siguientes: ;Se deben expandir, recortar
o continuar las operaciones del sistema sin cambios? ;Se deben focalizar las
actividades del sistema en los productos actuales o se debe diversificar el
portafolio? Si se desea ampliar la cobertura del sistema y su accionar, ;se
debe fortalecer el desarrollo interno, transferir desarrollo tecnolégico o generar
alianzas estratégicas con otros sistemas?

La estrategia de direccién puede abarcar tres componentes:

* Estrategias de crecimiento: expandir las actividades del sistema productivo.

+ Estrategias de estabilidad: mantener y fortalecer las actividades actuales
del sistema productivo.

» Estrategias de reduccion: focalizar y priorizar las actividades del sistema
productivo.
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La eleccién de una estrategia en particular, por ejemplo, el crecimiento, orien-
ta los actores a actividades mds especificas, como la concentracién en una
linea puntual de productos con valor agregado o el incremento de las uni-
dades de produccion, entre otras. En la tabla 1 se sintetizan las estrategias
genéricas que pueden ser adoptadas por un sistema productivo.

En sistemas productivos agroindustriales se presentan estrategias de concen-
tracion y diversificacién, dado que abarcan diferentes tipos de actores en
entornos especificos.

Crecimiento vertical - integracién vertical

Esta estrategia de concentracion se presenta cuando, en un sistema productivo
o en una cadena productiva, un actor toma el control de las actividades que
ejecuta otro actor, por ejemplo, un proveedor de materias primas o un distri-
buidor de productos. Este crecimiento vertical incide en la reduccién de costos,
en el control de actividades, en el factor calidad y en el acceso a clientes
potenciales. Puede efectuarse de manera interna (solo con las operaciones
actuales) o de manera externa (adquisiciones).

El crecimiento vertical conduce a la integracion vertical, es decir, a operar
en diferentes puntos de la cadena productiva. En consecuencia, asumir las
funciones de un proveedor implica una integracién hacia atras, mientras que
asumir las de un distribuidor implica una integracion hacia adelante. Como
estrategia, el crecimiento vertical se facilita con mercados en crecimiento
cuando la tecnologia es previsible.

De igual manera, en un sistema productivo puede ocurrir integracion
completa cuando el sistema produce internamente todos sus suministros y
controla de manera absoluta los distribuidores en sus principales canales de
comercializaciéon. También puede ocurrir integracion reducida cuando se
adquiere el control total de proveedores y menos del 50% de los distribuidores.
Finalmente, se da ‘cuasi integraciéon’ cuando esta ocurre de manera parcial
con un proveedor o distribuidor para acceder a un insumo especifico o a
una red de distribucién clave en un mercado objetivo. Una figura mas de
tipo empresarial son los contratos a largo plazo, que garantizan acuerdos de
entendimiento entre el sistema productivo y un proveedor o distribuidor.
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Tabla 1. Estrategias genéricas en sistemas productivos

Estrategia Estrategias

b Ejemplos
macro especificas jemp

Fortalecimiento de los productos de base a
través de mejoras en la capacidad instalada
y en recursos humanos.

Crecimiento
interno

Fusién entre unidades productivas del sistema
Fusiones y o con otras unidades de sistemas. Adquisi-
adquisiciones cién de tecnologias en sistemas homoélogos
Crecimiento en otros entornos productivos.

Focalizar esfuerzos de mejora en la base actual
Concentracion de productos si estos presentan un potencial
real.

Expansiéon del sistema productivo en
Diversificacion nuevos entornos a través de diversificacion
concéntrica y conglomerados.

Establecer  estrategias temporales de

Pausay preparacion para cambios significativos, lo
proceder cual permite la consolidacion de recursos y
con cautela un menor impacto ocasionado por los ajustes
internos.
Estabilidad Mantener el esquema interno actual y

Sin cambio .
estar atento a cambios en el entorno.

Mantener el nivel de beneficios actuales
a través de estrategias de choque, como
ajustes ante externalidades, disminucion de
la inversion, etc.

De beneficios

Mejoramiento de la eficiencia operativa,
De cambio reduccién de gastos y consolidaciéon de un
marco operativo restringido.

Reduccion de actividades funcionales al
De empresa . .
. ceder parte del sistema a otro sistema o a un
cautiva .
Reduccién actor especifico de este.

De liquidacién

. .. Reasignacion del sistema a otros actores.
/desinversion

De quiebra/  Desistir del sistema en el entorno actual
liquidacion y focalizar recursos en otro.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion tomada de Williamson y Winter (1991)
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Crecimiento horizontal - integracion horizontal

Un sistema puede lograr crecimiento horizontal a través de la comercializacién
de sus productos en otras ubicaciones geograficas, a través de adquisiciones
o de alianzas estratégicas con otros sistemas de la misma industria. El creci-
miento horizontal produce integracién horizontal, es decir, diversificacion
geografica.

Diversificacion concéntrica

El sistema productivo se enfoca en sus caracteristicas distintivas, es decir,
aquellas que conforman una ventaja competitiva actual o potencial. Estas
caracteristicas permiten centrarse en la diversificacién de las fortalezas clave,
en las cuales, mediante sinergia, es posible que el sistema interacttie con
otros sobre una caracteristica especifica (tecnologia, cliente, distribucién) o
que focalice recursos internos en esta.

Diversificacion de conglomerado

El sistema productivo enfoca sus esfuerzos en otro nicho de mercado, a fin de
encontrar nuevos productos, tecnologias o servicios en los que su capacidad
de gestion le permita generar ventaja competitiva.

Sistemas departamentales de innovacion

El concepto de sistemas departamentales de innovacion parte de los sistemas

nacionales de innovacién. De acuerdo con la 0CDE,
un sistema nacional de innovacién (sN1) esta constituido por una red
de instituciones, de los sectores ptblicos y privados, cuyas actividades
establecen, intercambian, modifican y divulgan nuevas tecnologias. Se
trata, entonces, de un conjunto de agentes/actores, instituciones y practicas
interrelacionadas, que participan en procesos de innovacién, asi como
evaluacion y formulacion de politicas tecnologicas (2002, 14).

Un sistema nacional de innovacién agropecuaria (sN1A) debe tener las
siguientes caracteristicas: 1) creacién, difusion y apropiaciéon del conoci-
miento; 2) capacidad de influenciar en la direccion de la investigacién y en
la identificaciéon de oportunidades; 3) experimentacion, gestién del riesgo e
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incertidumbre empresarial; 4) entrenamiento en mercados; 5) movilizacién
de recursos; 6) proteccion del conocimiento; y 7) desarrollo de externalidades
positivas. La manera como se articula la conformacién de los SNIA depende
del contexto especifico de cada pais, del grado de evolucién de los actores y
de las organizaciones que integran el sector, asi como del marco referencial
de [+D+i (Florez-Martinez 2014c¢).

Un sistema regional de innovacién (SRI)
es un proceso de creacién y conformacién, de consolidacién y evolucion
de las instituciones, las leyes, los agentes, las politicas y los vinculos
relevantes entre todos estos elementos que, a lo largo del tiempo, se
relacionan con el objetivo de favorecer las dinamicas de los procesos de
innovacion en un territorio determinado (Llisteri et al. 2011, 23).

Un sistema de innovacién es una expresion del capital social que busca establecer
dindmicas de articulacion en redes —de diferentes actores de las cadenas o
de los sistemas de produccién—, con el fin de promover la innovacién como
insumo necesario para la competitividad y la sostenibilidad del territorio
(Gallego 2014).

Acotando la terminologia descrita con antelaciéon en torno al territorio, se

proponen los siguientes conceptos:

* Sistema regional de innovacion. Es una unidad del sistema nacional de
innovacién que estd compuesta por las entidades regionales del Estado,
las universidades y las industrias regionales. También se incluyen en
este otras entidades publicas y privadas que constituyen, de manera formal
o informal, redes de actores que producen resultados de innovacién
obtenidos a través de procesos participativos de creacion, transferencia y
adopcion del conocimiento.

 Sistema local de innovacién. Son redes geograficamente concentradas de
distintos actores que interactiian para atender las demandas especificas
de las firmas locales.
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Redes de conocimiento

La perspectiva de redes implica el estudio de las relaciones mantenidas entre
los actores que componen un determinado sistema, asi como los intercambios
de tangibles e intangibles (Semitiel y Noguera 2004). En términos generales,
las redes, interpretadas como conexiones, son inherentes a las relaciones
sociales, bien sea que estas se enmarquen en aspectos formales o informales
entre actores (personas u organizaciones) (De la Raa 2009).

Criterios de desempeino

A continuacién, se enumeran los criterios generales de desempefio que se
manejan en cadenas productivas y que son extensivos a sistemas productivos.
Se debe tener presente que su manejo debe ser selectivo y acorde con el interés
y el tiempo destinado para el andlisis del objeto de estudio.

Competitividad. De acuerdo con Castro y Lima, la competitividad puede
definirse como “la capacidad de una cadena o de un sistema productivo para
posicionar un producto en un determinado mercado consumidor, puede darse
por liderazgo en costos, diferenciacion y/o foco en nichos de mercado” (2008, 3).

Eficiencia. Es la relacién de proporcién entre los insumos empleados y los
productos generados, los cuales deben ser medidos “para un mismo elemento
de flujo o en la misma unidad (capital, energia, materiales, informacién), siendo
por eso la eficiencia un criterio adimensional” (Spedding 1975, 35).

Calidad. Segun Castro et al,, la calidad es “la totalidad de las propiedades y
caracteristicas de un producto, servicio o proceso, que contribuyen a satisfacer
las necesidades explicitas o implicitas de los clientes intermedios y finales de
una cadena productiva o de sus componentes” (2002, 57).

Sostenibilidad ambiental. “Es la capacidad de un sistema productivo agro-
pecuario u [sic] agroforestal, de mantener determinado modelo de eficiencia
y calidad en el tiempo” (Lima et al. 2001, 60).

Equidad. Este aspecto “se analiza considerando el flujo de capital, iniciando en
el consumidor final y pasando por los demés componentes, buscando analizar
la acumulacién de capital que existe en cada uno de los grupos de actores
sociales” (Lima et al. 2001, 59).
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Conceptos de las herramientas de gestion estratégica

Los sistemas productivos agroindustriales hacen parte de las organizaciones,
unidades o sectores de la economia encargados de mejorar e incrementar
el abastecimiento de productos primarios con valor agregado, y tienen
como reto cumplir con factores de calidad, sostenibilidad y competitividad.
En este sentido, deben promover acciones que les permitan permanecer
competitivos, lo cual implica conocer su entorno exégeno y endégeno a través
de herramientas de gestion estratégica enfocadas en la captacion y analisis de
informacion, datos y conocimiento para la toma de decisiones.

Las herramientas de gestion estratégica utilizadas en esta propuesta meto-
dolégica de andlisis son las siguientes: diagnéstico del sistema productivo
(analisis de desempefio por entorno), escaneo comercial, escaneo tecnolégico
y sondas prospectivas (técnica de escenarios futuros y técnica de validacion
con expertos Delphi).

Diagnéstico del sistema productivo regional

El diagndstico del sistema productivo agroindustrial en estudio busca caracte-
rizar el agronegocio regional y nacional (extensivo al agronegocio mundial) e
identificar como este se encuentra inmerso en la cadena productiva regional
y nacional para una compresion de la situacién actual del sector. Con el objeto
de que la caracterizacion del sistema productivo y el agronegocio cubra la
mayor cantidad de informacién clave, el diagndstico abarca una caracterizacién
bésica del sistema a partir de la cadena productiva en que esta inmerso y el
analisis de tres entornos: 1) entorno socioeconémico, 2) entorno tecnolégico y
3) entorno politico-normativo.

Caracterizacion basica del sistema productivo regional

El analisis basico del sistema productivo implica su clasificacién bajo las
categorias descritas en el marco conceptual, asi como las siguientes actividades:
la identificacion de especificidades propias, la cuantificaciéon de las unidades
productivas (fincas, asociaciones, productores registrados, etc)), la identificacién
de los productos que genera el sistema, la identificaciéon de los eslabones
principales (productores y transformadores), el disefio del modelo del sistema
productivo —con la definicién de objetivos, limites, contexto, componentes,
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interaccion (flujos), insumos, productos y subproductos— y la identificacién
de los actores que conforman el sistema productivo (su caracterizacion y
clasificacién acorde con los roles que desempefian). De manera complemen-
taria, es necesario mostrar el esquema de la cadena productiva nacional y
regional si esta disponible en la literatura.

El analisis de sistemas productivos parte de la identificacién de la naturaleza
de las relaciones en los entornos productivos y del tipo de organizacion
que se da en cada uno de ellos. Para esto, se toman como base los conceptos
definidos en la seccién 1.1, asi como los lineamientos del Anexo A.

Entorno socioeconémico

El andlisis de este entorno busca establecer las caracteristicas de las variables
de produccién, consumo, precios y balanza comercial, entre otras, con el
proposito de encontrar oportunidades de negocio.

Este analisis puede realizarse a nivel regional (comparacién en departamentos
de la misma regién natural), nacional (comparacion entre regiones o departa-
mentos de diferentes regiones) e internacional (comparaciéon con agronegocios
y sistemas productivos de otros paises). Los componentes a analizar en este
entorno —tanto a nivel nacional como regional— se deben identificar para
un horizonte de tiempo entre cinco y diez afios en retrospectiva, tomando
como tltimo afo aquel que tenga cifras consolidadas en fuentes oficiales.
A continuacién, se mencionan los componentes que son objeto de analisis.

¢ Produccion. Este componente es medido en toneladas (para sistemas
agricolas) y en cabezas o stock pecuario (para sistemas ganaderos). Su
resultado equivale a la produccién primaria.

*  Area productiva. Es el 4rea cosechada o cultivada (para sistemas agricolas)
o el tamano del hato (para sistemas pecuarios). Se mide en hectareas.

* Rendimiento. Para el caso de sistemas agricolas, el rendimiento es medido
en toneladas/hectarea, mientras que para sistemas pecuarios el rendi-
miento es tomado del equivalente primario de inventario.

* Exportaciones e importaciones. Se analizan las exportaciones e importa-
ciones nacionales de los productos definidos para cada sistema productivo,
tanto en valor monetario (miles de délares) como en cantidad (toneladas),
de tal manera que la balanza comercial permita calcular el consumo
aparente.
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* Consumo aparente. Es la produccién menos las exportaciones mas las
importaciones.

* Consumo per capita. Es el consumo aparente dividido entre el nimero de
habitantes (habitantes del departamento, regién o pais objeto de estudio).

* DPrecios de comercializacion. Estos valores estan medidos en indices de
precios al consumidor (1pc) e indices de precios al productor (1pp).

El alcance en el analisis de estos componentes se obtiene mediante compara-
tivos entre el departamento, la regién y el pais para cada sistema productivo.

Entorno tecnoldgico

Tanto las iniciativas de I+D+i como los proyectos de fortalecimiento sectorial
enfocados en generar un marco de planeaciéon en un horizonte de tiempo
determinado deben contemplar los antecedentes de investigacion relacionados
con el sistema productivo en estudio. Asimismo, se deben tener en cuenta
las capacidades relacionadas con un determinado sistema productivo para la
ejecucion y el acompanamiento de una transferencia. De este modo es posible
identificar fortalezas, minimizar la duplicidad de esfuerzos y generar alianzas
y redes de cooperacion con mayor efectividad. Ademds, todo lo anterior
permite equilibrar las agendas organizacionales de I+D+i, frente a la agenda
tnica nacional como instrumento de politica sectorial. Se mencionan a
continuacion los componentes de anélisis del entorno tecnolégico.

 Agenda I+D+i. La Agenda Nacional de Investigacion, Desarrollo
Tecnolégico e Innovaciéon (I+D+i) tiene como propdsito dinamizar el
SistemaNacional de Cienciay Tecnologia Agroindustrial (SNCTA), comouna
estrategia para mejorar el desempefio sectorial y facilitar el acceso a la
informacion para productores e investigadores del sector agropecuario.
La informacion consignada y agrupada por la cadena productiva permite
encontrar las demandas tecnoldgicas y no tecnoldgicas, las cuales quedan
definidas por paneles participativos e integradores de los diferentes actores
de las cadenas productivas adscritas al Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural (MADR). También resulta pertinente para la Agenda
la informacion de soporte sobre proyectos formulados, grupos de inves-
tigacion, asistencia técnica, inteligencia competitiva e indicadores de
monitoreo y control.

Capitulo| 35

Marco referencial




* Linea de base - Asistencia técnica. Es la informacién consolidada a nivel
nacional, regional y departamental de las organizaciones de Asistencia
Técnica Directa Rural.

* Linea de base - Capacidades. Es la capacidad del sector en ciencia, tecno-
logia e innovacién en términos de organizaciones, formacién del recurso
humano, grupos de investigacion e infraestructura tecnoldgica.

* Linea de base - Demandas. Es el consolidado de demandas identificadas
en las agendas de investigacion segtin las cadenas productivas y las dreas
tematicas.

* Linea de base - Proyectos. Son los proyectos que vienen desarrollando las
distintas entidades de investigacion para mejorar la competitividad de las
cadenas productivas.

* Linea de base - Resultados. Son los resultados generados por los proyectos
de investigacion ejecutados por las diferentes entidades del sector.

Como alcance, se espera identificar, para cada sistema productivo en estudio
y desde la agenda de investigacién de I+D+i, la pertinencia y coherencia de
los proyectos planteados en esta tltima frente a las demandas de cobertura
nacional establecidas en la agenda tinica nacional. Se enuncian a continuacién
otros aspectos del alcance de este entorno: la identificacién de las areas
tematicas relacionadas con las iniciativas de I+D+i para cada sistema productivo,
los proyectos ejecutados (y en ejecucion) afines al sistema productivo, los
resultados de investigacion, las capacidades y apoyo a nivel de asistencia
técnica para la implementacion de proyectos, las transferencias de tecnologia
y el apoyo a los productores.

Entorno politico-normativo

La focalizacién y asignacion de recursos publicos para el desarrollo de I+D+i
en el sector agropecuario/agroindustrial tiene como linea de base los
instrumentos de politica publica nacional, regional y departamental, asi
como aquellos pertenecientes a las instancias locales de los municipios.
Estos instrumentos abarcan los planes de desarrollo departamentales (PDD),
los planes de competitividad e iniciativas, los planes de ciencia y tecnologia
(cyT), la documentacion relacionada con el Sistema General de Regalias (SGR)
y la base de proyectos aprobados.

36 Guia metodoldgica para el analisis de sistemas productivos agroindustriales regionales
através de herramientas de gestion estratégica




El alcance del estudio de este entorno es identificar —para el sistema productivo
en estudio y desde la agenda de investigacion de I+D+i— la pertinencia de
los proyectos planteados frente a las prioridades identificadas en los instrumen-
tos de politica publica sectorial, a nivel regional, departamental y municipal,
y en aquellos proyectos aprobados en el Sistema General de Regalias.

A partir de la construccién del modelo del sistema productivo, asi como del
analisis del entorno socioeconémico, tecnolégico y politico-normativo del
agronegocio, es posible establecer las condiciones macro con las cuales este
opera y establecer la gama de actividades, actores que hacen parte de este y
su marco constitutivo, entre otros (Castellanos et al. 2009).

Dentro del anélisis de sistemas productivos, es necesario identificar las
oportunidades y limitaciones con base en criterios de desempeno que afecten
el funcionamiento y desarrollo del sistema. Las oportunidades son aspectos
que favorecen, mejoran o potencializan el desempefio del sistema productivo.
Las limitaciones son aquellas situaciones, eventos o factores que obstaculizan,
impiden o dificultan el desarrollo del sistema y su desemperio.

Para el analisis de las oportunidades y limitaciones en un sistema productivo,
se contemplan cuatro criterios que permiten comprender su funcionamiento:
la calidad, la eficiencia productiva, la sostenibilidad del sistema productivo
en beneficio propio y del consumidor final y la equidad entre los actores.
El desempefio de los sistemas productivos esta fuertemente influenciado por
el comportamiento de la cadena productiva en la cual estos se encuentran
inmersos, lo cual implica, segtin las necesidades que se requiera abarcar, definir
indicadores propios para la evaluacion de las condiciones actuales del sistema.
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Mapeo de actores

Puesto que la caracterizacion bésica del sistema productivo debe ser acotada
a la especificidad del territorio, es necesario identificar los roles de los actores
que inciden en el desarrollo y competitividad de dicho sistema, asi como su
impacto e incidencia. Para esto se requiere conformar el mapa de actores del
sistema productivo regional.

Mapear actores sociales es una técnica que permite identificar a todas las
personas y organizaciones potencialmente involucradas en la planeacion,
disefio, implementacién o evaluacion de proyectos, iniciativas y actividades
especificas, asi como en la conformacién de equipos de trabajo, de un sistema
productivo, una cadena productiva o un sistema de innovacién con enfoque
regional (Florez-Martinez 2014c).

El proceso de construccion del mapa de actores implica los pasos siguientes:

¢ Delimitar el objetivo del mapeo, es decir, sobre qué programa o intervencion,
instancia, contexto, etc., se realizara la identificacion, clasificacion, valoracion
y andlisis de actores.

*  Establecer el listado de actores involucrados (solo los actores que intervienen
en el caso especifico). Se sugiere no extenderse a otras areas de la organi-
zacion o contexto y sus aliados. Para el caso de los sistemas productivos
regionales, es necesario identificar quiénes participan en el sistema regional
dentro de los limites geogréficos y quiénes no.

¢ Hacer una lluvia de ideas y una revision de la informacion recopilada
para elaborar un listado, lo méas completo posible, de todos los actores
involucrados que cumplan con las siguientes caracteristicas: 1) que se
vean afectados por y afecten de manera significativa el tema objetivo; 2)
que tengan informacién, conocimiento y experiencia acerca del tema y
controlen los instrumentos relacionados con el objetivo y 3) que puedan ser
clasificados en grupos, clisteres, eslabones o segmentos ya definidos en
el modelo del sistema productivo regional (Flérez-Martinez 2014c).

Vigilancia tecnologica: escaneos tecnoldgicos
La informacién tecnoldgica relacionada con un sistema productivo, especifica-

mente, con un sistema productivo agroindustrial, abarca el conocimiento
de los desarrollos cientificos y del saber disponible en el entorno externo al
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sistema productivo (internacional) que complemente la informacién analizada

en la construccién del entorno tecnolégico nacional del sistema. Dicha infor-

macién tecnoldgica abarca los siguientes tipos de investigacion:

* La investigacion bésica, que da lugar a nuevos conocimientos cientificos
para lograr mayor comprension de los problemas, pero sin aplicacion
comercial inmediata (Mudahar et al.). El producto tangible son articulos
cientificos publicados en revistas especializadas (journals), desarrollados
por investigadores vinculados a entidades dedicadas a la investigacion, a
instituciones reconocidas de educacion superior o a institutos académicos
de investigacion.

* La investigacion aplicada, que desarrolla nuevas tecnologias e inventos
tangibles mediante la adaptacion de las investigaciones bésicas y estratégicas
a la solucion de problemas especificos de campo. En estas investigaciones
se evidencia la participacién del sector privado, lo que no necesariamente
implica que sus resultados sean un bien privado, pues su financiacién
puede provenir de recursos publicos. Los resultados de la investiga-
cién aplicada se evidencian en un producto o proceso tangible, y estan
relacionados con la estructuracién, validacion y verificacion de dichos
productos o procesos en términos de una patente. Una patente es un titulo
de propiedad otorgado por el gobierno de un pais, que da a su titular
el derecho de explotar e impedir temporalmente a otros la fabricacion,
venta o utilizacién comercial de la invencién protegida.

* La investigacion estratégica, que se enfoca en conocimientos y técnicas
para solucionar problemas especificos en un marco de aplicabilidad més
amplio, a través de programas de investigacién a largo plazo.

* La investigacién adaptable, que abarca la seleccién y evaluacion de innova-
ciones tecnoldgicas segtin su desempefo en el contexto de un determinado
sistema agricola y estudia cémo dichas innovaciones pueden ser ajustadas
y adaptadas a condiciones ambientales especificas (Mudahar et al. 1998).
Estas tecnologias pueden provenir de entornos homoélogos.

El manejo de esta informacion se efectia a través de una herramienta
de gestion estratégica: la vigilancia, cuyo objetivo principal es el anélisis de
tendencias en sistemas productivos y empresariales en contextos competitivos,
comerciales, normativos, organizacionales y tecnoldgicos (Escorsa y Maspons
2001). Como herramienta, existen diferentes adaptaciones o variaciones de la
vigilancia, que han emergido en funcién del objetivo del proceso y de algunos
criterios cualitativos (Castellanos et al. 2011).
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Las tres variaciones de la vigilancia como herramienta son el escaneo, el
monitoreo y la vigilancia como tal, que difieren en: 1) el grado de profundidad
y de los resultados: detalle de la informacién, metodologia y alcance; 2) la
frecuencia de realizacién: periodicidad de uso; 3) la estructura requerida: factores
de infraestructura, recursos humanos y capacidades organizacionales; y 4) el
tiempo de ejecucion: tiempo de aplicacion de la herramienta (figura 6).

Profundidad en
los resultados

A
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—
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Figura 6. Variaciones de la vigilancia como herramienta de gestion estratégica.
Fuente: Tomado de Castellanos et al. (2011)

Dado que la metodologia de estudio busca desarrollar el analisis de sistemas
productivos en tiempos cortos y que los resultados constituyen los insumos
para la construccion de iniciativas de I+D+i, se escoge la variacion de escaneo.

El escaneo (término derivado del inglés scanning) es una herramienta de
adquisicién, empleo y uso de informacién sobre acontecimientos, tendencias
y relaciones entre el ambiente externo e interno de una o varias variables
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(tecnoldgica, comercial, organizacional, normativa, etc.), cuyo andlisis permite
generar elementos e insumos para la toma de decisiones frente al plan estratégico
del sistema productivo estudiado (Aguilar 1967; Choo y Auster 1993; Choo
2001). Desde el enfoque del disefio de escenarios futuros y planes de mejo-
ramiento, esta herramienta estd relacionada con la inteligencia tecnolégica
(Lichtenthaler 2003) y con los procesos de quick technology intelligence process
(Qt1P) (Porter 2005).

El escaneo se distingue de la vigilancia y el monitoreo en que tiene un grado
de profundidad moderado, tiempos cortos de implementacién y uso de
informacién de facil acceso. Es una metodologia sencilla de andlisis para
identificar tendencias que sirven como base para futuras exploraciones
de informacién y para dar soporte a la toma de decisiones. Se apoya en la
intervencion de expertos con conocimientos sobre el sistema y su entorno.
Su frecuencia de uso es esporddica, pues se requiere para la obtencién
de conocimiento parcial, util para herramientas mdas complejas como la
prospectiva. Implica la participacion de personas involucradas en el sistema
productivo para la validacién de hallazgos. El tiempo de ejecucién estimado
es de 15 a 30 dias.

El escaneo contempla dos fases de ejecucién: una pasiva y una activa. La
fase pasiva hace referencia a la adquisicién de informacién como parte del
trabajo operativo metodolégico de la herramienta, en la que se identifican las
tendencias crecientes, decrecientes y emergentes. Esta fase es desarrollada por
el equipo de base. La fase activa abarca el andlisis de tendencias potenciales,
de factores atipicos y promisorios como parte del trabajo estratégico. Esta
fase normalmente es acompafnada por expertos. El escaneo es interdepen-
diente de las otras herramientas de G, como el diagnéstico del sistema y las
sondas prospectivas.

Enfocado en la variable tecnoldgica, el escaneo se define, segtin Lichtenthaler,

como el
proceso de adquisicién réapida y empleo de informacién tecnolégica en
el ambiente externo e interno de un sistema productivo, para identificar
y comunicar especificamente dreas, desarrollos y referentes nacionales
e internaciones, que den respuesta a las necesidades de los mismos y
de esta manera realizar o no, la indagacién deliberada de tecnologias
novedosas (2004, 123).
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Para un sistema productivo agroindustrial en Colombia, el escaneo tecnolégico
tiene como base las dreas tematicas del SNCTA,* que son tomadas como
directrices macro para la biisqueda de informacién y, de manera especifica,
para la bisqueda de las demandas asociadas a las cadenas productivas
agroindustriales consignadas en la agenda tinica nacional de I+D+i.

De acuerdo con estas directrices, el escaneo tecnolégico se enfoca en el anélisis
de las tendencias generales en investigacion bésica e investigacién aplicada
para el sistema productivo, en especial, en las dreas temdticas de interés o
en las demandas especificas de la cadena productiva relacionada. Su alcance
permite identificar investigadores, organizaciones y paises lideres, asi como
fuentes de consulta referentes y la dindmica de publicaciones en torno al
tema.

Escaneo comercial

Ya descrito el concepto y alcance del escaneo tecnolégico, es posible caracterizar

el escaneo comercial, de acuerdo con West (1998, 4), como el
proceso de adquisicién rapida y empleo de informacion comercial en el
ambiente externo e interno de un sistema productivo, para identificar y
comunicar especificamente tendencias comerciales, priorizar productos,
reconocer los referentes nacionales e internacionales, entre otros, que
den respuesta a las necesidades de los mismos y de esta manera indagar
sobre perspectivas de desarrollo de nuevos mercados (...).

El propésito de esta herramienta es generar el conocimiento de las tendencias
comerciales de los productos y subproductos generados por el sistema
productivo, de los precios de comercializacién directa y de exportacion e
importacion, de las cantidades y valores de exportacién e importacion, asi
como de la identificaciéon de empresas relevantes en el mercado nacional e
internacional.

* Las dreas temdticas del SNCTA son las siguientes: 1) Manejo del sistema productivo, 2) Manejo de suelos
y aguas, 3) Material de siembra y mejoramiento genético, 4) Manejo sanitario y fitosanitario, 5) Calidad e
inocuidad de insumos y productos, 6) Manejo de cosecha, poscosecha y transformacién, 7) Alimentacion
y nutriciéon (humana y animal), 8) Sistemas de informacion, zonificacién y georreferenciacion, 9) Fisiologia y
reproduccion animal, 10) Fisiologfa vegetal y nutricién, 11) Manejo ambiental y sostenibilidad, 12) Transferencia
de tecnologia, asistencia técnica e innovacion, 13) Socioeconomia, inteligencia competitiva y desarrollo
empresarial y 14) Fortalecimiento de capacidades técnicas y funcionales (http://www.siembra.gov.co).
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Sondas prospectivas

De acuerdo con Ortega (2002), la prospectiva se define como el estudio de
tentativas, tendencias u ocurrencias sistematicas que permitan observar a
largo plazo el futuro de las ciencias, la cultura, la politica y los mercados,
entre otros, para definir, identificar y determinar tecnologias emergentes que
generen beneficio econémico y escenarios favorables para el entorno productivo-
competitivo. Asi, con la prospectiva se logra identificar situaciones que, por
su naturaleza, aporten a la generacién de un mejor futuro y se obtienen insumos
para la formulacion de planes de desarrollo.

Los ejercicios de construccion de vision prospectiva sectorial en sistemas
productivos buscan: 1) la generacién de consensos por parte de los actores
y agentes, 2) la construcciéon de una visiéon compartida de futuro, 3) la
alineacion de los proyectos de desarrollo y 4) el emprendimiento de procesos de
cambio organizacional (Medina y Ortegén 2006). Los procesos prospectivos
se basan en la planeacién, los recursos, las técnicas, los actores objetivos
y el tiempo para generar bases lo mas sélidas posible para el conocimiento
de cémo y cudl puede ser el escenario por venir (Martin-Pereda 1997). Asi,
se logra disefar el futuro deseable y hacerlo posible, pues se dinamiza
el proceso de toma de decisiones sobre este y se definen las acciones para
alcanzarlo (Miklos y Tello 2007).

El anélisis prospectivo busca prevenir y preparar a los actores involucrados
en el sistema productivo, frente a los cambios que se puedan presentar desde
el contexto in situ y ex situ. Para la construccién de la visién de futuro,
es necesario seguir una ruta metodoldgica que permita la construccion del
escenario al que se apuesta, ruta que sera el instrumento de guia para la
planeacion estratégica del sistema en estudio en el departamento en el corto,
mediano y largo plazo (Mojica 1991). Se deben tener en cuenta los siguientes
preceptos como base tanto por parte del equipo ejecutor como por parte los
actores del sistema y expertos que participen en el estudio:
* Pensar coherente y coordinadamente acerca del futuro en el cual se enmarcan
los sistemas productivos (De Smedt 2006).
El futuro del sistema no esta definido o predeterminado, sino que existen
varios futuros posibles (De Jouvenel 1999).
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Técnica de escenarios futuros

Los escenarios futuros son definidos como “los posibles caminos en direccién
hacia el futuro” (Castro et al. 1995, 82). Se trata de una imagen del futuro que
supone la descripcion de lo que pasaria si llegasen a ocurrir cambios, eventos
o alteraciones en factores econémicos, tecnolégicos o politicos.

La construccion de escenarios es una técnica que requiere la participacion
de actores involucrados en el sistema productivo, de integrantes de la cadena
productiva o de expertos afines a estos. El grupo de expertos se convoca para
el andlisis de resultados especificos y para agregar valor en la definicién
prospectiva del sistema productivo.

La definicién del escenario tiene como base la identificacion —a partir de
los resultados obtenidos de las herramientas descritas con antelacion— de
1) factores criticos que inciden en el desempetio del sistema, especificamente, la
competitividad; y 2) de incertidumbres criticas, que son variables con impacto
relevante en el hoy y que tienen potencial de impacto en el futuro (se carac-
terizan por que no hay certeza de los cambios en su comportamiento en el
futuro).

El plazo de implementacion del escenario seleccionado hasta su culminacion
puede ser corto, mediano o largo, y depende estrictamente de las caracteristicas
del sistema productivo (Castro y Lima 2008).

Técnica de validacion del mapa de actores

Una vez establecidos los escenarios probables y la construccién del escenario
al que se apuesta para el sistema productivo, es necesario retomar la carac-
terizacién de actores construida durante el diagndstico, a fin de evaluar su
importancia y pertinencia frente a la visiéon prospectiva formulada. El analisis
propuesto por la metodologia pretende responder a la siguiente pregunta:
({Qué incidencia tienen los diferentes actores en la visiéon prospectiva
para el sistema productivo y como impactan aquellos la productividad y la
competitividad de este? El objetivo de responder esta pregunta es determinar
el conjunto de actores relevantes para el sistema e identificar su papel en el
desarrollo de la vision de futuro. Esto permite reconocer el rol actual que
cada uno desempefia y disefiar el rol deseado. Para esto se consideran dos
elementos de medicién clave: el impacto y la incidencia.
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* Incidencia: “esfuerzo organizado de un conjunto de actores, publicos y
privados, para influir en el disefio, la formulacién, la ejecucion y la eva-
luacién de la visién prospectiva. La incidencia define diferentes espacios
y niveles de participacién de los actores en un proceso, que va desde el
acceso a informacién pertinente, hasta la toma de decisiones o la realizacién
de acciones conjuntas” (Quijano 2009, 10).

* Impacto: “la capacidad real (directo) o simbdlica (indirecto) de un actor
de mantener, modificar, alterar o transformar la visién prospectiva y por
consiguiente la competitividad y productividad del sistema productivo.
El impacto puede ser positivo o negativo de acuerdo con el contexto
(intension, propositos, fines, medios, técnicas) en el que se lleve a cabo la
accion” (Quijano 2009, 10).

Estas definiciones se pueden ejemplificar y simplificar de la siguiente manera:

* Incidencia actual: nivel, grado e interés mostrado por parte de un actor en
el desarrollo y fortalecimiento de su cadena productiva o sistema productivo
en el departamento.

* Incidencia futura: nivel, grado e interés mostrado por parte de un actor en
generar esfuerzos en la construccion, implementacién y seguimiento del
plan estratégico del sistema departamental de innovacién.

* Impacto actual: capacidad real (impacto directo) o simbdlica (impacto
indirecto) que ha tenido un actor para influenciar el desarrollo y fortaleci-
miento de su cadena productiva o sistema productivo en el departamento.

* Impacto futuro: capacidad real (impacto directo) o simbdlica (impacto
indirecto) que tiene un actor para influenciar la construccion, implemen-
tacion y seguimiento del plan estratégico del sistema de innovaciéon
departamental.

* Impacto directo: ocurre cuando las actividades del actor inciden puntual-
mente en el contexto fisico de la cadena, sistema productivo o sistema
departamental de innovacién, por ejemplo, los productores con su labor
directa en la produccién primaria.

* Impacto indirecto: ocurre cuando las actividades del actor inciden de
manera transversal al contexto fisico de la cadena, sistema productivo
o sistema departamental de innovacién, por ejemplo, cuando un inves-
tigador genera una variedad con mayor productividad o resistencia, o
cuando un tomador de decisiones implementa un incentivo econémico.

Capitulo| 45

Marco referencial




El analisis de incidencia e impacto busca definir, a través de una escala de
valoracion, el tipo de participacién que llegan a tener los diferentes actores
que pueden o deben intervenir en la gestion de la visiéon prospectiva del
sistema productivo para el fortalecimiento sectorial.

Quijano (2009) propone una clasificacion por categorias, con una escala de
uno a nueve, para identificar las combinaciones de incidencia (alta, media o
baja) de los actores en el disefio de futuros. Estas incidencias se cruzan con
el impacto (alto, medio o bajo) que tienen en el sistema productivo para
complementar la clasificacion.

a. AA = Alta Incidencia/Alto Impacto: corresponde a entidades que participan
activamente en el disefio, formulacion, ejecucién y evaluacién de la vision
prospectiva, pues toman decisiones sobre el fortalecimiento del sistema
productivo y su gestion.

b. am = Alta Incidencia/Mediano Impacto: corresponde a entidades que
participan activamente en el disefio, formulacién, ejecucién y evaluacion
de la visién prospectiva; toman decisiones sobre el sistema productivo,
pero su gestion tiene un mediano impacto sobre este.

]

AB = Alta Incidencia/Bajo Impacto: corresponde a entidades que participan
activamente en el disefio, formulacién, ejecucién y evaluacién de la vision
prospectiva; toman decisiones sobre el sistema productivo, pero su gestion
tiene un bajo impacto sobre este.

d. MA = Mediana Incidencia/Alto Impacto: corresponde a entidades que
participan en algunos espacios de disefio, formulacién, ejecucién y eva-
luacién de la visién prospectiva, cuya gestion impacta directamente el
sistema productivo.

e. MM = Mediana Incidencia/Mediano Impacto: corresponde a entidades
que participan en algunos espacios de disefio, formulacién, ejecucién y
evaluacién de la visién prospectiva, cuya gestion impacta moderadamente
en el sistema productivo.

f. MB = Mediana Incidencia/Bajo Impacto: corresponde a entidades que
participan en algunos espacios de disefio, formulacion, ejecucién y eva-
luacién de la vision prospectiva, cuya gestion tiene un bajo impacto sobre
el sistema productivo.

g. BA = Baja Incidencia/Alto Impacto: corresponde a entidades que no participan

en el disefio, formulacion, ejecucioén y evaluacion de la vision prospectiva,

pero sus acciones tienen un alto impacto en el sistema productivo.
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h. Bm = Baja Incidencia/Mediano Impacto: corresponde a entidades que no
participan en el disefio, formulacién, ejecucién y evaluacién de la visiéon
prospectiva, cuyas acciones tienen un mediano impacto en el sistema
productivo.

i. BB = Baja Incidencia/Bajo Impacto: corresponde a entidades que no participan
en el disefio, formulacién, ejecucion y evaluacion de la vision prospectiva,
cuyas acciones tienen un bajo impacto en el sistema productivo.

Para la valoracién de impacto e incidencia, cada actor debe diligenciar un

instrumento tipo formato como el que se presenta, a manera de ejemplo, en
la tabla 2.

Tabla 2. Formato de caracterizacién de impacto e incidencia de los actores

\
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de impacto e incidencia

Incidencia Actual

Incidencia Futura
Impacto Actual

(Directo)
Impacto Actual
(Indirecto)
Descripcién

Alta (3-5)

Rol en ge‘stif’)n Media (3) Im}?acto:.
de conocimiento Incidencia:
Rol en la cadena Baja (1-3)

productiva

Fuente: Elaboracion propia a partir de Castro et al. (1995); Flérez-Martinez (2014c)
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Técnica Delphi para trabajo con expertos

El método Delphi “es un proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la

hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema

complejo” (Linstone y Turoff 2002, 76). Se basa en el trabajo dirigido a un

grupo de expertos, en el que a cada uno de ellos se le aplica una serie de

cuestionarios sucesiva e individualmente, a fin de identificar convergencias

de opiniones y llegar a consensos. Las principales caracteristicas del método

son las siguientes:

* Ningtn experto conoce la identidad de los otros expertos del grupo de
debate.

 Laiteracion significa presentar varias veces el mismo cuestionario, de modo
que los expertos conozcan los diferentes puntos y puedan modificar su
opinion.

* Se presentan todas las opiniones y se indica el grado de acuerdo que se
ha obtenido.

* Pueden participar expertos especializados en campos especificos de estudio.

* El método Delphi se clasifica en tres categorias basicas: por conduccion
(convencional y via electrénica), por objetivo (de proyeccion de politica) y
otros (cara a cara) (Castro y Lima 2008).

La figura 7 presenta la estructura operativa del método Delphi.

1? Fase. Definicion de objetivos. Formulacién del problema, objetivo del estudio,
marco contextual de analisis y horizonte temporal para el estudio.

2% Fase. Seleccion de expertos. Los expertos son seleccionados de acuerdo
con la especificidad del estudio y la disponibilidad de recursos y de tiempos.
3 Fase. Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios. Se elaboran las
preguntas de modo que puedan ser analizadas de manera cualitativa y cuan-
titativa.

4* Fase. Explotacion de resultados. El objetivo de los cuestionarios sucesivos
es disminuir la dispersion y precisar la opiniéon media consensuada, para lo
cual se deben informar los resultados de cada una de las consultas, de modo
que se identifiquen argumentos y se evaltien posiciones (Castro y Lima 2008).
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Fase preliminar

I

( Elementos bésicos ) ( Seleccion de expertos )

Fase exploratoria

( Cuestionario )
Analisis | Feedback

( Cuestionario )
Analisis | Feedback
( Cuestionario )

Iﬁ

Fase final

N

Equipo
de analisis de
prospectiva ., Formulacién Analisis
Seleccion . Informe
ATid de expertos | yenviode de las final
Anélisis P cuestionarios | [ respuestas
del sistema
Equipo Respuestas
de expertos al cuestionario
Figura 7. Esquema de desarrollo del método Delphi.
Fuente: Adaptado de Castro (1998)
Capitulo| 49

Marco referencial




IE» AT

. sewslix oo
i ....:u:.,7

T ¥ S T

. g .. .“-L_ h...__.ﬂ_‘nhl_ﬁth‘:.zh

| “J e [
.




Capitulo Il Diseno de analisis

metodologico

Para poder darle un uso adecuado a las herramientas de gestion estratégica
descritas, se toma como instrumento integrador la técnica de itinerarios de
ruta (roadmaps). Esta técnica es una herramienta de planeacién estratégica
gréfica y estructural que permite articular, dirigir y comunicar, a través de
relaciones sistémicas y de relaciones de interaccion entre herramientas de
gestién y sus metodologias de uso; esto, con el fin de realizar el diagndstico
de un entorno productivo, un anélisis prospectivo y finalmente la validacién
de resultados. La técnica se basa en identificar fases precedentes, subsecuentes

y retroalimentaciones entre las herramientas, en un horizonte de tiempo

determinado, para la obtencién de resultados parciales que se articulan en un

resultado final (Guo 2010). Se definen tres fases, a saber:

* Fase 1. Diagndstico del sistema productivo. Esta fase integra las herra-
mientas de caracterizacion del modelo base del sistema productivo (implica
su construccion) y el andlisis de desempefio del modelo que abarca los
entornos socioeconémico, tecnolégico y politico-normativo. En el horizonte
de tiempo, esta fase incluye antecedentes y parte del estado actual del
sistema. Contempla, adicionalmente, la construccion del mapa de actores
del sistema productivo.

» Fase 11. Analisis de tendencias y referentes internacionales para el sistema
productivo. Esta fase integra las herramientas de escaneo tecnoldgico,
escaneo comercial y parte del mapeo de actores de manera complementaria.
En el horizonte de tiempo, esta fase se ubica en el estado actual del sistema
productivo.

* Fase 1. Disefio de futuros del sistema productivo (estrategias prospectivas).
Esta fase integra las herramientas de sondas prospectivas, andlisis de impacto
e incidencia de actores y la técnica de validacién Delphi (con expertos). En
el horizonte de tiempo, esta fase abarca la concepcién del estado futuro.
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Descriptivamente, la integracion metodoldgica del itinerario de ruta (figura 8)
parte de la caracterizacion base del modelo del sistema productivo, cuya
construccién da como resultado la identificacién de los eslabones que lo integran
en relacién con la cadena productiva en que estd inmerso, asi como su objetivo,
entradas y salidas, etc. El modelo construido y descrito sirve como insumo
para el analisis de desempefo y el mapa de actores. El mapa de actores
contempla la caracterizacién de los individuos y organizaciones que integran
el sistema productivo desde sus roles, funciones y aspectos clave, y tiene en
cuenta su accionar en los entornos socioeconémicos, tecnolégicos y politico-

normativos.

Fase 11: Andlisis de
tendencias y referentes

internacionales para
Fase 1: Diagnoéstico el contexto
del contexto

Fase 111: Construccion

de escenarios

/, . AR < A
' N P
Mapeo 1 Técnica
wenss] : 1
\ de actores | Delphi
‘\ m ..“‘.“ * ’
S & @ '
0 - N S P .v
/—~A' . i . ..
| Escaneo A .
- . H \
e ~._ 1 comercial ,:\ /' Técnica de
" Ent NN L ([ o===~. | impactoe
' sociogcc()):(:?nico ' et .~ R », Incidencia !
. A)
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Figura 8. Itinerario de ruta (roadmap metodolégico).
Fuente: Elaboracion propia a partir de Montafiez y Castellanos (2007)
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A partir de estos tres entornos, la informacién socioeconémica del sistema
se convierte en un insumo base para el desarrollo de un escaneo comercial
sobre referentes internacionales en términos de paises con sistemas productivos
homologos, empresas similares, etc. Paralelamente, la informacion del entorno
tecnolégico permite dirigir la implementacion de la herramienta de escaneo
tecnoldgico hacia la identificaciéon de investigadores y organizaciones lideres
en el contexto mundial en temas de interés para el sistema productivo. Estos
dos escaneos (comercial y tecnolégico) aportan al mapa de actores un listado
de referentes internacionales que pueden ser categorizados e incluidos como
complemento para el listado de actores nacionales. Asi mismo, dichos refe-
rentes pueden servir como retroalimentacion para la caracterizacién de los

entornos asociados.

Una vez retomados los resultados del anélisis de desempefio (sintetizados en
oportunidades y limitaciones del sistema en los tres entornos), los resultados de
los escaneos tecnoldgicos y los escaneos comerciales en términos de aspectos
clave y el mapa de actores, se da inicio a la fase prospectiva (con la constru-
ccién de escenarios futuros para el sistema, a partir de esta herramienta
metodoldgica). Los escenarios futuros, junto con los actores clave del mapa
correspondiente (a partir de la técnica de impacto e incidencia), conforman el
insumo para la implementacion de la técnica Delphi como herramienta base
para las sondas prospectivas, las cuales estan destinadas a retroalimentar y
definir un escenario de apuesta final (estado futuro del sistema productivo).
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Desarrollo metodologico

Capitulo Il
paso a paso

Para una mejor aprehensién de la metodologia propuesta, es necesario hacer
un desarrollo paso a paso de esta, en la cual se destacan aspectos clave de las
herramientas (metodologias propias) y se unifican detalles. Dada la diversidad
de sistemas productivos a nivel nacional, no se desarrolla un ejercicio a partir
de un sistema especifico, sino que se toman ejemplos puntuales de diversos
sistemas productivos, con el fin de ver los alcances y aspectos variables de la
metodologia en diferentes casos de estudio.

En la fase 1 se implementa la caracterizaciéon del modelo de organizacién del
sistema productivo desde los conceptos de cadena productiva.

Caracterizacion base del sistema productivo

El primer punto de la caracterizacion del sistema productivo es identificar si
el producto asociado al sistema en estudio esté ligado a una cadena productiva
nacional. Como ejemplo se toma la cadena productiva nacional lactea, la cual
tiene una estructura particular en el departamento de Antioquia y cuenta
con un esquema de sistemas ganaderos de doble propésito. En las figuras
9y 10 se muestra el modelo nacional y el modelo para Antioquia de la cadena
productiva lactea, respectivamente.
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Ambiente organizacional. Organizaciones de apoyo gubernamental:
Ministerios de Agricultura, de la Proteccion, de Comercio, de Ambiente y
del Transporte. Finagro, SENA, ICA, BNA, Corpoica, Invima, Proexport,
Corpolac y laboratorios registrados. Organizaciones del sector privado: Fedegan,
Analac, Asoleche, ANDI, asociaciones de productores de razas de ganado,
cooperativas y organizaciones de la pequena industria.

Proveedores
Sistema
productivo
de acopio
Comercializador
mayorista
Comercializador
minorista

Ambiente institucional: leyes de apoyo y fomento,
Ley 101/93, Ley 395, Ley 814, Ley 911, Compes 3376

Lecheria Industria - Centrales
especializada — procesadora mayoristas
g grande,
Empresas Grandes y 5 mediana - Distribuidores
nacionales y medianos = pequena mayoristas Consumidores
trasnacionales nacionales e
Pequefios | l internacionales
- Hipermercado
Proveedores - Supermercados
de servicios, - Tiendas
insumos, especializadas
equipos, - Tiendas
maquinaria Doble de barrio
y asistencia propésito - Plazas de
écni mercado :

o £ pCrandesy | Industria N E?;::Sﬁil

9 medianos £ artesanal

— g B S (familiar) 1
= ~Pequerios S
Leche sin procesar
al consumo directo

Figura 9. Modelo de la cadena productiva lactea nacional.
Fuente: Tomado de Castellanos et al. (2011)
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Figura 10. Modelo de la cadena productiva lactea para Antioquia.
Fuente: Tomado de Castellanos et al. (2011)



Como se puede evidenciar en la figura 9, el modelo nacional abarca siete
eslabones bésicos. Se destaca el eslabén de productores (sistema productivo),
conformado por dos tipos de sistemas, el de lecheria especializada y el
de lecheria de doble propésito. En la figura 10, se evidencia que la cadena
productiva para Antioquia considera solo el sistema de lecheria especializada.
Ambos modelos son coherentes en si mismos, dado que mantienen la
estructura basica de la cadena de valor, principalmente, produccién, industria,
comercializacién y consumidores.

El sistema productivo regional escogido es el sistema para lecheria especia-

lizada de Antioquia (sistema de produccién de cria para este propésito), que

resulta acorde con el disefio metodolégico. La caracterizacion base de este
sistema abarca: 1) objetivo, 2) limites, 3) contexto, 4) componentes principales,

5) interaccién, 6) insumos, 7) productos y 8) subproductos.

1. Objetivo: el objetivo es la generacion de un modelo competitivo del inven-
tario de cabezas de ganado. El inventario es un subsistema de la cadena
productiva cuyas actividades ocurren dentro de los limites de la finca. La
lecheria especializada se define como el conjunto de actividades desarro-
lladas por el ganadero en la unidad productiva o finca, conforme a un
modelo que integra los recursos técnicos y econémicos para la produccion
de leche. La produccién de leche representa el 5,5% de participacion del
total del inventario bovino.

2. Limites: los limites del sistema productivo comprenden la actividad
primaria de cria y levante del ganado para leche.

3. Contexto: el contexto consiste en la descripcion del entorno geogréfico
en funcién de la variable climaética. La variable climatica esta dada por la
relacion frente al nivel del mar: se tienen sistemas de produccién de clima
calido, de clima medio, clima frio, clima frio moderado, etc.

4. Componentes principales: los componentes del sistema productivo de
cria abarcan operativamente los procesos tecnolégicos y no tecnolégicos,
y estan limitados a las actividades de produccién primaria (figura 11).

5. Interaccién: el rendimiento del sistema parte de la interaccién de factores
como el suelo; el clima; el genotipo, el manejo y la sanidad animal; la calidad
y la intensidad de uso de los pastos; y la gestion. La intensidad de uso de
la tecnologia se define como una de las principales précticas realizadas
en las fincas ganaderas en Colombia que inciden en la productividad y la
eficiencia del sistema: alimentacién, sanidad y mejoramiento genético de
las razas.
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Componentes del sistema productivo de cria
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Figura 11. Componentes del sistema productivo.
Fuente: Tomado de Castellanos et al. (2011)

6. Insumos: el alimento es uno de los insumos principales. En los sistemas
identificados como de alto desempefio, la alimentacién obedece a un manejo
de praderas mejoradas, con mezclas de gramineas y leguminosas, de pastos
como kikuyo, ryegrass, angleton, brachiarias, guinea y estrella, entre
otros. En estos sistemas se realizan précticas de aforo (calculo del total de
la produccién de pasto).

7. Productos: la produccién estd determinada por las crias con caracteristicas
genéticas aptas para la lecheria especializada y en condiciones de sanidad
Optimas.

8. Subproductos: se derivan de los esquemas de alimentacion y de la rotacion
de potreros, entre otros; y son desechos como el compostaje, de utilidad
para otros sistemas productivos.

Analisis de desempeio

El andlisis de desempefio estd conformado por la caracterizacién de tres
entornos clave del sistema productivo a nivel nacional: el entorno socioeconé-
mico, el entorno tecnolégico y el entorno politico-normativo. La metodologia
de andlisis particular de esta herramienta se basa en la gestion de la informacién
primaria y secundaria afin a estos entornos. En la figura 12 se presenta, por
una parte, el proceso de gestion de la informacién y, por otra, el proceso de
recopilacion de informacién primaria para validar la informacién secundaria,
complementar informacion faltante y socializar con los actores el proceso de
andlisis del sistema productivo.
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Figura 12. Metodologia de anélisis de entornos.
Fuente: Tomado de Castellanos et al. (2011)

Con respecto al entorno socioeconémico, en la tabla 3 se presentan las
directrices de buiisqueda utilizadas.

Tabla 3. Directrices de bisqueda del entorno socioeconémico

Factor socio- Informacion a Fuente de Conocimiento

econémico consultar informacion a consolidar

* Dindmicas de

» . produccién
Produccién * www.siembra.gov.co « Indicad 4
) ndicadores de
agricola y * www.agronet.gov.co L
» . . participacion en
Producciéon pecuaria a nivel e Otras fuentes de 1 duccis
. . . - a produccion

nacional, regional | informacion locales y p
. para los entornos

y departamental gremiales . .
nacional, regional

y departamental

(Continta)
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(Continuacion tabla 3)

Factor socio-

econémico

Informacion a
consultar

Fuente de
informacion

Conocimiento
a consolidar

Areas cultivadas
o cosechadas a

* www.siembra.gov.co

* www.agronet.gov.co

e Otras fuentes de
informacion locales
y gremiales

* Dindmicas de areas
productivas
* Indicadores de

Area . . articipacion en
. nivel nacional, * Secretarias de p P .
productiva . . el uso de la tierra
regional y agricultura
en los entornos
departamental departamentales y . .
o nacional, regional
representatividad
- . y departamental
municipal a nivel
técnico
* www.siembra.gov.co
* www.agronet.gov.co L.
& . & * Dindmicas de
* Fuentes de infor- .
o » rendimientos
Rendimientos a macién locales y .
. . . * Indicadores
o nivel nacional, gremiales .
Rendimiento . . . comparativos
regional y * Célculos propios
. en los entornos
departamental a partir de la . .
. . nacional, regional
informacion de
. . y departamental
area productiva y
produccién
* Dindmicas de
exportaciones e
importaciones
* Participacion en
las exportaciones
Exporta- Exportaciones a agropecuarias del
. P . p . * http://www.trade- 510P i
ciones e nivel nacional en total nacional
. . . map. org/Index. o
importaciones | valor y cantidad 2l * Crecimiento en las
aspx?lang=es ;
en valor y para los productos P & exportaciones e
. o * www.agronet.gov.co | . )
cantidad definidos importaciones

* Mercados o
clientes a los que
se exporta

* Paises de los que

se importa

(Continua)

Capitulo 11l 61

Desarrollo metodolégico paso a paso




(Continuacion tabla 3)

Factor socio- Informacion a Fuente de Conocimiento
econémico consultar informacién a consolidar
Consolidado de
. . * Calculo del
Balanza exportaciones, * Datos obtenidos
3 p . consumo aparente
comercial produccion e anteriormente . .
. . a nivel nacional
importaciones
Consumo per * http://faostat3fao. L
. * Dindmica de
Consumo capita de org/faostat-
L consumo per
per capita productos a gateway/go/to/ it
; ) capita
nivel nacional home/E P
* Precios o
* IPC e IPP ) . * Dindmicas de
. mayoristas Sipsa . .
* Precios . precios Sipsa
. IPC S
mayoristas * www.agronet.gov.co | * Dindmicas de 1pC
. * IPP
Sipsa L e IPP
* Abastecimiento
de alimentos

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 4 se sintetiza la informacién basica del entorno socioeconémico de
un sistema de produccién de mora integrado en su cadena productiva.

Tabla 4. Entorno socioeconémico de un sistema productivo de mora en el departamento de
Cundinamarca

Informacion

por variable

Nacional: 94.162 toneladas en 2011
Produccién Regién Andina: 84.490 toneladas en 2011
de mora Cundinamarca: 22.844 toneladas en 2011
Departamento competidor: Santander, con 18.375 toneladas

Nacional: 13.725 hectéreas en 2011

JNITRNSEGEM Region Andina: 11.582 hectareas en 2011

de mora Cundinamarca: 3.488 hectareas en 2011

Departamento competidor: Antioquia, con 2.017 hectareas

(Continta)
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(Continuacion tabla 4)

Informacion
por variable

Area cosechada
de mora

Rendimiento
de cultivos

Exportaciones
nacionales de
mora

Datos

Nacional: 11.661 hectareas en 2011

Regién Andina: 9973 hectareas en 2011

Cundinamarca: 3.094 hectareas en 2011

Departamento competidor: Santander, con 1.713 hectéreas

Nacional: 8 toneladas/hectarea

Regional: 8,66 toneladas/hectarea

Cundinamarca: 7,38 toneladas/hectarea

Departamento competidor: Caldas, con 1098 toneladas/hectérea

Las exportaciones de mora se realizan de manera agregada en
la partida arancelaria 0811200000. Esta partida incluye fram-
buesas, zarzamoras, moras, moras-frambuesa y grosellas, sin
cocer o cocidas en agua o vapor, asi como congelados, incluso
con adicion de azicar u otro edulcorante.

80
70
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40
30
20
10

2012 2013 2014 2015 2016

e===Mundo e===TEstados Unidos de América
Espafia Australia

=== Antillas Holandesas e====Reino Unido

Los principales mercados de destino son Estados Unidos y
Espafa. En 2013 fueron exportadas 30 toneladas de mora por
un valor de US$82.000.

(Continta)
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(Continuacion tabla 4)

Informacion

por variable

I rtaci
MPOTIACIONES QIS import6, en 2013, 66 toneladas de mora de Chile, por

un valor de US$191.000.

nacionales de
mora

De acuerdo con la Fao y Minsalud (2013), la mora es la sexta fruta
mas consumida en Colombia, con un 12 % de participacioén entre
los productos de la cadena de frutales. En Cundinamarca es la
Consumo quinta fruta mas consumida con 15 % de participacion.

de mora El consumo aparente de mora se calcula, para el afio 2013, a
partir de datos de Agronet, utilizando la férmula siguiente:
produccion + importaciones - exportaciones

Es decir, 11.986 + 66 - 30 = 12.022 toneladas

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién tomada de http://www.siembra.gov.co, http://www.
agronet.gov.co y http://www.trademap.org

Para el entorno tecnolégico, la informaciéon a consolidar se describe en la
tabla 5.

Tabla 5. Bisqueda de la informacién para el entorno tecnolégico

Factor socio- Informacion a Fuente de Conocimiento

econémico consultar informacion a consolidar

e Agenda .

* www.siembra.gov.co
de consulta ) * Establecer la
or cadena O ik A ertinencia de la
p gov.co/siembra/ P .
* Demandas agenda institucional

main.aspx (este es

Agenda asociadas relacionada con el
! . el enlace para todas
unica al sistema proyecto macro,
) i las consultas)
nacional productivo frente a las deman-

* http: .siembra.
* Informacién de P //W_WW slembra das nacionales y la
gov.co/siembra/ .
soporte sobre la agenda nacional de

dacadena.
agendacadena LD

demanda identi- aspx?IdCad=2

ficada

(Continta)
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(Continuacion tabla 5)

Factor socio- Informacion a Fuente de Conocimiento
econdémico consultar informacién a consolidar
* Establecer, para
el departamento,
Consulta por * http://www.siembra. | las entidades de
Asistencia region, departa- gov.co/siembra/ asistencia técnica
técnica mento y sistema Asistencialecnica. que pueden dar
productivo aspx soporte a procesos
de transferencia de
tecnologia
* Consulta
por sistema * Actores que
productivo de funcionen como
las capacidades | ¢ http://www.siembra. | referentes en
C dad del sNCTA, gov.co/siembra/ términos de grupos
apacidades
P en términos lineabasecapacidades. | de investigacion
de grupos de aspx e infraestructura
investigacion e para conformacion
infraestructura de alianzas
tecnologica
Proyectos de
I+D+i ejecutados
en ejecucion, . Base cognitiva para
y ) . http://www.siembra. & . P
en los sistemas . la construccién
Proyectos ducti gov.co/siembra/
productivos en de antecedentes y
los Proyectos.aspx
que se va estados del arte
a trabajar por
region
Resultados de
los proyectos de ) . Base cognitiva para
o http://www.siembra. .
I+D+i ejecutados Jsiembra/ la transferencia y
, ov.co/siembra . .
Resultados | en los sistemas & o la articulacién de
. ResultadosInvestigacion. )
productivos en los . resultados mediante
que se va a trabajar P nuevas iniciativas
por regién

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla 6 se presenta la descripcion base del entorno tecnolégico para un
sistema productivo regional de sabila enmarcado en la cadena productiva de
esta planta.

Tabla 6. Entorno tecnolégico de un sistema productivo de sébila

Factor

Detalles

tecnoldgico

* Certificacién de buenas practicas agricolas y buenas practicas
de manufactura

* Desarrollo del cultivo de la penca de sabila

* Produccién de penca de sédbila para la demanda interna

¢ Implementacién de cultivos y plantas procesadoras

* Productos para el cuidado personal provenientes de procesos
limpios, biol6gicos y no contaminados de agroquimicos

* Certificados de cultivos orgédnicos

* Arreglos agroforestales acompanantes de la sabila

* Apuesta comercial y agroindustrial

Demandas de investigacion

* Validacién y ajuste de tecnologia para el desarrollo del cultivo
de sabila (Aloe vera) en el departamento de La Guajira

* Estudio de genotipos de sébila (Aloe vera) para la implemen-
tacion de un programa de produccién de acibar y gel en el
Caribe seco colombiano

investigacion

)
o}
%))
©]
-—
9]
]
>
o]
S
2

Innovacién en productos agroindustriales

Resultados de
investigacion

* Mejoramiento Genético, Agronomia y Produccién de Semillas
de Hortalizas (Universidad Nacional de Colombia)

* Gidimevetz (Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de
Colombia)

* Grupo de Investigacién en Bioquimica y Nutricion Animal,
Gibna (Universidad Pedagégica y Tecnologica de Colombia)

Capacidades
en investigacion

Corporacion Ecoldgica y Cultural Penca de Sabila

Asistencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion tomada de Flérez-Martinez (2014b)

Guia metodoldgica para el analisis de sistemas productivos agroindustriales regionales
através de herramientas de gestion estratégica




Para el entorno politico-normativo, la informacién a consolidar se presenta

en la tabla 7.

Tabla 7. Busqueda de informacién para el entorno politico-normativo

Factor socio-

econémico

Informacion a
consultar

Fuente de
informacion

Conocimiento
a consolidar

Iniciativas
en los planes

de desarrollo

Plan de desarrollo
de Risaralda
e iniciativas
encontradas

en este

* http://www.siembra.

com.co (este es el
enlace de todas las

consultas)

* http://www.siembra.

com.co/siembra/
detalleagenda.
aspx?Map=
MapaRegion
DeptoCiud&P
=1&D=66

Iniciativas de cada
sistema productivo
en el departamento y
su comparacion con

la region

Iniciativas
en los planes

Plan de competi-
tividad de Risa-

ralda e iniciativas

* http://www.siembra.

com.co/siembra/
detalleagenda.
aspx?Map=
MapaRegionDep
toCiud&P=1&D=66

* http://www.siembra.

Iniciativas de cada
sistema productivo

en el departamento y

de competi- ) By
tividad encontradas en com.co/siembra/ su comparacion con
ivida
este detalleagenda. la region
aspx?Map=
MapaRegion
DeptoCiud&P=
1&D=66
(Continta)
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(Continuacion tabla 7)

Informacion a
consultar

Factor socio-

econémico

Fuente de
informacion

Conocimiento
a consolidar

Plan de CyT
Iniciativas de Risaralda e

en planes de | iniciativas encon-

* http://www.siembra.

com.co/siembra/
detalleagenda.
aspx?Map=
MapaRegion
DeptoCiu-
d&P=1&D=66

Iniciativas de cada
sistema productivo

en el departamento y

departamento

com.co/siembra/
detalleagenda.
aspx?Map=Mapa
RegionDepto
Ciud&P=1&D=66

CyT tradas * http://www. su comparacién con
en este siembra. com.co/ la regién
siembra/detalle
agenda. aspx?Map=
MapaRegionDepto
Ciud&P=1&D=66
* http://www.siembra.
com.co/siembra/
detalleagenda.
?Map=Ma-
e 'ap : Proyectos de cada
Proyectos pa RegionDepto ) .
Proyectos . sistema productivo
aprobados de Ciud&P=1&D=66
aprobados ) ) en el departamento y
regalias en el * http://www.siembra. »
en el sGR su comparacién con

la region

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 8 se presenta la descripcion base del entorno tecnolégico para un
sistema productivo regional de guayaba enmarcado en la cadena productiva

de este producto.
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Tabla 8. Entorno normativo de un sistema productivo de guayaba

Demanda asociada en la

agenda tnica de I+D+i
de la cadena

Material de propa-
gacion: semilleros y
viveros

Iniciativas
relacionadas en los planes
de desarrollo

* Mejoramiento genético
para el fortalecimiento de
la produccién agropecuaria

* Fomentar el uso de material
genético, semillas y
material reproductivo de
calidad y certificado, para
incrementar la producti-

vidad

Iniciativas
relacionadas en los planes
de competitividad

No aplica

Iniciativas relacionadas
en los planes de cyT

No aplica

Proyectos financiados
(sGr y agendas
complementarias)

No aplica

Manejo integrado de
nuevas plagas y
enfermedades: gusano
tornillo, gusano
anillador, roya,
antracnosis y nematodos

No aplica

* Propender a cultivos con
baja prevalencia de plagas

* Propender al cumpli-
miento de la politica del
1cA de mantenimiento de
zonas con baja prevalencia
de plagas

Agricultura: control de
plagas y enfermedades,
forrajes

No aplica

Buenas practicas de
cultivo: tecnificacién del
cultivo como condicién
primaria de competiti-
vidad de la producciéon
y transformacién de la

fruta

* Fomento de la produccion
agropecuaria sostenible:
promocién de préacticas
responsables y ejemplares

* Distritos de riego y
drenaje

Ampliar la cobertura y
mejorar la operacién de los
sistemas de riego y drenaje

No aplica

No aplica

(Continua)



(Continuacion tabla 8)

Demanda asociada en la Iniciativas Iniciativas Proyectos financiados

Iniciativas relacionadas
(sGr y agendas

agenda tnica de I+D+i

relacionadas en los planes

relacionadas en los planes

o
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de la cadena

de desarrollo

* Alinear el potencial pro-
ductivo del departamento
hacia su competitividad
en los mercados globales,
mediante el aprovecha-

de competitividad

Realizar inteligencias
de mercados para los
productos potenciales
Crear alianzas
estratégicas para poder
acceder a mercados

en los planes de cyT

Consolidacién de la
oferta productiva
priorizada de acuerdo
con los resultados de
estudios en ciencia,
tecnologia e inno-
vacién, de cara a los
mercados globales

complementarias)

3 miento de sus ventajas Acceder a mercados e

e . . Identificacién y

& comparativas o com- nacionales e . .

E o . . . sistematizacion de Desarrollo
2 L . . petitivas, con visién de internacionales . L

® Estudio e inteligencia . i mercados potenciales tecnoldgico,
3 mediano y largo plazo Efectuar gestion en )

e de mercado o . . para los productos productivo y
a * Asegurar la sostenibi- mercados internaciona- . .

el . . . agricolas comercial

g lidad de los renglones les para mipymes, a fin .

2 . Acompanamiento

2 promisorios de obtener, para estas, .

2 . . a empresarios en el

< * Fortalecer el sector certificaciones de calidad .

S . desarrollo de estudios

B empresarial para (150), plataformas . . .

2 de inteligencia

afrontar los tratados
de libre comercio

tecnoldgicas de inteli-
gencia de mercados y
planes de exportacién

competitiva, con el
fin de facilitarles el
acceso a mercados
nacionales e
internacionales

(Continua)
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(Continuacion tabla 8)

Demanda asociada en la
agenda tnica de I+D+i
de la cadena

Estrategias de innova-
cion (asistencia técni-
ca, transferencia de
tecnologia y extension
rural) para la promocién
y organizacién de la
cadena de la guayaba

Iniciativas

relacionadas en los planes

de desarrollo

Desarrollo de encadena-
mientos productivos
Competitividad con
innovacion y encadena-
mientos productivos
Fortalecimiento de

las organizaciones de
productores agropecuarios
Fomento y consolidacion
de organizaciones de
productores

Iniciativas

relacionadas en los planes

de competitividad

Agenda de innovacién
tecnoldgica por cadena
productiva
Constituciéon de redes
empresariales hori-
zontales y verticales,
asi como alianzas y
asociaciones, mediante
la integracién de cadenas
productivas
Construccién y conso-
lidacién de las cadenas
productivas

Firma de acuerdos
regionales de
competitividad para
cadenas productivas

Iniciativas relacionadas
en los planes de cyT

Marco normativo y
estructura organizacional
del sistema de
departamental de
ciencia, tecnologia

e innovaciéon

Proyectos financiados
(sGr y agendas
complementarias)

Fortalecimiento
para los productores
en el encadenamiento
productivo de fruta
pequena

Fuente: Elaboracion propia




Mapeo de actores

El mapeo de actores sociales es clave para contextos especificos del sector
agropecuario y agroindustrial, pues permite identificar a todas las personas y
organizaciones que pueden ser importantes para la planeacion, el disefo, la
implementacién o la evaluacion de sistemas productivos, cadenas productivas,
clasteres agroindustriales y las instancias asociadas a estos (como los instru-
mentos de politica ptblica y los espacios concertacién, entre otros). El mapeo
de actores busca clasificar e identificar figuras importantes para el sistema
productivo, entre las cuales se encuentran las siguientes:

* Roles en gestion de conocimiento. Estos roles son desempenados usualmente
por diferentes organizaciones convocadas, las cuales reciben la informacion
conceptual en cuanto a redes, gestion del conocimiento e innovacién. Los
roles en gestién de conocimiento deben cumplir con las siguientes tareas:
1) generacion, actores que desarrollan actividades de investigacion para la
ejecucion de un proyecto; 2) transferencia, actores que socializan o difunden
conocimiento cientifico y tecnolégico en un tejido social y productivo,
mediante charlas, talleres y asistencia técnica, entre otros; 3) adopcion:
actor de la cadena que pone en practica o incorpora en sus métodos de
produccién una determinada recomendacion técnica; y 4) soporte: actores
que suministran informacién y apoyan la transformacién productiva y
social, mediante incentivos financieros y asesoria juridica, entre otros.

* Roles en funcién del sistema productivo y la cadena productiva. Estos
actores desempefan su rol como eslabones del modelo general de la cadena,
cuyo protagonismo se circunscribe al entorno regional y local. Entre
sus principales acciones se encuentran las siguientes: 1) proveedores de
insumos; 2) productores primarios: unidades productivas encargadas del
procesamiento primario del producto; 3) acopiadores: comercializadores
del producto primario, quienes a su vez lo acondicionan y almacenan
para su venta inmediata o posterior; 4) transformadores (agroindustria):
formas de organizacion para dar valor agregado al producto primario a
través de asociaciones, cooperativas o grandes empresas; 5) comercializa-
dores directos (mayoristas y minoristas): los mayoristas se encargan de la
venta y distribucion de grandes cantidades de productos transformados
(en grandes plazas o centros de acopio y plazas satélites, por ejemplo),
mientras que los minoristas comercializan el producto transformado al
detal (supermercados e hipermercados, por ejemplo); y 6) consumidores
tinales (clientes): consumen o disponen del producto final, son todos
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aquellos que hacen uso, bien sea del producto primario o transformado,

bien de los subproductos del proceso. En este dltimo grupo se cuentan
los consumidores de productos potenciales de la cadena, entre los cuales
estan los actores transversales, los tomadores de decisiones, los investigadores
y los transferidores de tecnologia, entre otros.

En la tabla 9 se presenta la sintesis del mapeo de actores para un sistema
productivo de panela en el contexto de la Regién Andina de Colombia.

Tabla 9. Mapa de actores para un sistema productivo de panela en la Regiéon Andina de

Colombia

Cadena de
estudio

Informacion a
utilizar

Fuentes de
informacion

Grupo de

evaluacion

Marco
geografico

Metodologia

Descripcion

Panela y su agroindustria

Secundaria

El sistema Siembra y otras entidades semejantes.
Siembra es el sistema de gestién de conocimiento que,
mediante la produccion y uso de estadisticas e indicadores,
orienta y evalda la politica sectorial, nacional, regional

e internacional. Siembra también dinamiza la accién de
diversos actores del SNCTA, asi como el flujo del cono-
cimiento y la informacién entre los responsables de la
investigacion y el desarrollo agropecuario en Colombia.

Observatorio del SNCTA

Regién Andina de Colombia (especificamente, Santander,
Boyaca y la hoya del rio Suarez)

Mapeo de actores sociales

(Continta)
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(Continuacion tabla 9)

Descripcién

Componente

del mapa Resultados

Se consolida la lista de 58 entidades

Universidades, centros de
investigacién y desarrollo

ONG y entidades de apoyo

Gremios y asociaciones

Entidades de cooperacion

Listado de

internacional
actores con Entidad publica del orden nacional
incidencia Entidad publica del orden territorial
]_‘egi()nal y Empresas
nacional ' ' ' '
0 5 10 15 20 25

H Total

En total, se tienen 21 entidades en la categoria de univer-
sidades, centros de investigacién y desarrollo; 17, en la
categoria de empresas; 10 entidades publicas del orden
nacional; y 5 gremios y asociaciones.

Actores CP de la panela por rol en GC

Actores soporte

35

30 22
25

2

Roles de
gestion de

. . 29 Adopcién
conocimiento

Generacién 27

33
Transferencia

(Continta)
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(Continuacion tabla 9)

Componente
del mapa

Roles en el
modelo de
cadena

productiva

Actores segin
su relevancia

por impacto e
incidencia

Descripcién

Resultados

20

Otros-Academia 15

10

Otros-Gremio

Cliente final

Comercializadores Otros-Entidad
directos investigacién
Otros-
Transformadores Gubernamental
Productores
primarios
MM = Mediana
incidencia/Mediano
impacto
25
MA = Mediana 25 20 AA = Alta incidencia/
incidencia/Alto impacto 15 Alto impacto
10
1 1
MB = Mediana BB = Baja incidencia/
- . o 10 2 e
incidencia/ Bajo impacto Bajo impacto
4
8
7
BM = Baja incidencia/ AM =Alta incidencia/
Mediano impacto Mediano impacto
BA = Baja incidencia/
Alto impacto

Fuente: Elaboracién propia
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La fase 11 tiene por objeto el andlisis del entorno econémico y tecnolégico
exégeno del sistema productivo. Esta fase se basa en el proceso de gestion
de la informacién. En ella los datos obtenidos a través de fuentes primarias
y secundarias son analizados e interpretados para su posterior uso en la
toma de decisiones en un contexto determinado. En la figura 13 se presenta el

disefio metodolégico especifico de esta fase.

—(

Toma de decisiones ) Inteligencia

Aplicacién a un
problema o situacién

(Comprensién y asimilaciérD

Conjunto de valores, normas,

Conocimiento

Contexto.

criterios y expectativas

(Informacic’)n con sentido )

Informacién

Organizacién de datos

A
( Datos sin elaborar )
A

Modelo fisico

—(

Acciones y hechos )

Etapa I
Obtencién de
informaciéon

Etapa IT
Procesamiento

Etapa IIT
Analisis y
divulgacién

Fase 1:
Planeacion e identificacion
de necesidades

Fase 1:
Identificacion,
busqueda y
captacién de
informacién

Fase 1r:
Organizacién, depuracion
y analisis de la
informacién

Fase 1v:
Procesos de comunicacién
y toma de decisiones.
Uso de resultados

Figura 13. Metodologia de escaneos comerciales y tecnolégicos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de CetiSME (2002); Vargas y Castellanos (2005); Torres et al. (2009)
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Escaneo comercial

El escaneo comercial busca la caracterizacion del sector en el contexto inter-
nacional. Este proceso consiste en un andlisis socioeconémico del sector
especifico a nivel internacional para el producto en estudio, lo cual contempla
un andlisis de produccién, de dreas cultivadas, rendimientos, precios, consumo,
exportaciones, importaciones y perspectivas de los mercados. Como caso de
estudio, se presentan los resultados de un escaneo comercial para una cadena
productiva de leguminosas con énfasis en frijol. En la tabla 10 se presentan
los resultados.

Tabla 10. Escaneo tecnoldgico de frijol

Resultados

Factor
comercial

El crecimiento de la produccion mundial de frijol fue de 2,8 %
para el periodo 2000-2010. En 2010, la produccién mundial de

frijol se ubicé en 23,2 millones de toneladas.
Produccion
Los principales paises productores de frijol en el mundo son

Brasil (con el 16 %), India (con el 15,9 %), Myanmar (con el 10,5 %),
China (con el 8,9 %), México (con el 5,8 %) y Estados Unidos (con
el 5,6 %) (Secretaria de Economia 2012).

mundial

China, India, Tailandia, Indonesia, Turquia y Ecuador lideran el
indicador de drea cosechada de frijol verde: para 2012 registraron
respectivamente 626.032 ha, 220.000 ha, 172.000 ha, 126.400 ha,
74.000 ha y 30.090 ha. A nivel mundial, en 2012 se cosecharon
1.535.387,56 ha de frijol verde. La dindmica mundial ha presen-
tado un incremento en la produccién de frijol verde en cerca de
100.000 ha desde 2007.

Area cultivada

India, Brasil, Myanmar, México y China son los paises lideres
en destinar area cosechada a la produccién de frijol seco. En
2012 se destinaron en estos paises 9.100.000 ha, 2.750.000 ha,
2.710.000 ha, 1.560.000 ha y 971.000 ha, respectivamente.

A nivel mundial, en 2012 se cosecharon 293 billones de hectareas
de frijol seco. Comparado con 2011, la disminucién es conside-

rable, puesto que para este afio la cifra fue de 30.400 billones.

(Continta)
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(Continuacién tabla 10)

Factor
. Resultados
comercial
= 12.000.000
<
o
£ 10.000.000
3
S 8.000.000
[
g
5 6.000.000
k=
Area cultivada § 4000.000 _’-\’\
g
5 2.000.000
£ =
0
2007 2008 2009 2010 2011 2012
e [Nndia e Brasil Myanmar
e \éXiCO e China

Los paises con el mejor rendimiento en cultivos de frijol seco,
para 2012, fueron Barbados, Bélgica, Irlanda, Libia y Holanda,
los cuales presentaron respectivamente un indicador de 6,3 t/ha,
3,05 t/ha, 4,27 t/ha, 3,12 t/ha y 3,18 t/ha. Para 2012, el rendi-
miento mundial promedio fue de 0,81 t/ha.

Los paises que presentaron los mejores rendimientos en cultivo
de frijol verde, para 2012, fueron Luxemburgo, Bélgica, Polonia,
Kuwait y China, con las siguientes cifras: 51 t/ha, 28 t/ha, 26,78
t/ha, 26,42 t/ha y 25,92 t/ha, respectivamente. A nivel mundial,
en 2012, el rendimiento promedio alcanz6 la cifra de 13,51 t/ha.

Rendimiento

de cultivo
Rendimientos mundiales en t/ha

16
14

t/ha

(=R S A

2012 2011 2010 2009 2008 2007

e F11jO] S€CO e Frijol verde

(Continta)
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(Continuacién tabla 10)

Factor
comercial

Consumo

Resultados

El crecimiento del consumo mundial de frijol mantuvo una
taza de 1,8 % en promedio anual para el periodo de 2000-2007.

El consumo promedio mundial es actualmente de 2,4 kg/per
capita/ano

Los principales consumidores per cépita en el mundo son
Burundi (26 kg/persona), Ruanda (29,3 kg/persona), Cuba
(16,6 kg/persona), Nicaragua (23,4 kg/persona) y Brasil (16,3
kg/persona).

2,55
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—~ 245
P
k=l
S 24
£
| 235
S
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S
o 225
=
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2,15
2,1
2,05
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Exportaciones e

importaciones

Para el frijol verde, en el periodo 2007-2011, las importaciones
presentaron un comportamiento creciente en valor, pues pasaron
de 760.615 miles de doélares (2007) a 871.789 miles de ddlares
(2011).

En cantidad, las importaciones han tenido un comportamiento
estable: pasaron de 467.178 t en 2007 a 473.708 t en 2011.

Las exportaciones de frijol verde, en el periodo 2007-2011,
presentaron un comportamiento decreciente en cantidad, pues
pasaron de 364.622 t a 342.562 t.

(Continta)
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(Continuacién tabla 10)

Factor
comercial

Resultados

Por el contrario, las exportaciones aumentaron en valor, gracias
a la variacion del precio unitario, pues pasaron de 440.178 miles
de dolares en 2007 a 520.479 miles de doélares en 2011.

Dindmica comercial de frijoles verdes

1.000.000
800.000

600.000

400.000
200.000 I II I I
0

2011 2010 2009 2008 2007

Miles de US$ y toneladas

¥ Cantidad exportada (t)  ®Valor exportado (1.000 US$)
Cantidad importada (t) ®Valor importado (1.000 US$)

Exportaciones e Para frijol seco, los flujos y volimenes de exportacién son entre

importacione cinco y diez veces mayores que los de frijol verde. Las exporta-
ciones han tenido un comportamiento variable en cantidad a
lo largo del periodo en estudio, pero se consolidaron en 2011,
con 3,4 millones de toneladas, equivalentes a 3,1 millardos
de doélares. Las importaciones ascendieron a 3,3 millones de

toneladas, equivalentes a 3,22 millardos de ddlares.

Dindmica comercial de frijoles secos
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(Continuacién tabla 10)

Factor
comercial

Resultados

El precio del frijol seco en Brasil, para 2011, fue de 1.013,5 US$/t,
en China, de 1.274 US$/t, y en México, de 980,2 US$/t. El precio
del frijol verde en Turquia, para este mismo afio, fue de 1.274
US$/t y para China fue de 1.255 US$/t.

Precios al productor de frijol seco
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de Flérez-Martinez (2014a); Secretaria de Economia
(2012)
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Escaneo tecnolégico

El escaneo tecnolégico busca generar un panorama de las tendencias en
investigacion bésica e investigacion aplicada, para identificar investigadores,

organizaciones y paises referentes que puedan aportar conocimiento sobre
las demandas especificas del sistema productivo. Tras identificar dichos
referentes, se hace posible realizar con mayor pertinencia y eficacia procesos
de transferencia y adaptacion tecnoldgica. En las tablas 11 y 12 respectiva-
mente se presentan los resultados de un escaneo tecnolégico general para

sabila (Aloe vera).

Tabla 11. Escaneo tecnolégico global para la cadena de la sébila en Colombia (investigacién

bésica)

Criterio Analisis
250
219215
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9
5
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3
£
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[
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z
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Dinamica de 4 I I I I I
publicaciones
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PP FPFTEIEFLFPDL IR
S N R S S S G 3

La investigacién internacional sobre Aloe vera en cuanto a las
demandas tecnolégicas realizadas por la agenda tinica nacional
de I+D+i evidencia un comportamiento creciente en la publicacién
de articulos cientificos: en 1999 hubo solo 4 publicaciones, mientras
que 2013 hubo 215.

82

Guia metodoldgica para el analisis de sistemas productivos agroindustriales regionales
através de herramientas de gestion estratégica

(Continta)



(Continuacién tabla 11)

Criterio Analisis

5% (80) 4% (60)

. Calidad e inocuidad de
r e insumos y productos
/o
Manejo cosecha, poscosecha y
transformacion

Manejo integrado del sistema
productivo

Il Socioeconomia, mercadeo y
desarrollo empresarial

Participacion
de las

publicaciones

por area
tematica Para el periodo de tiempo en estudio, se tiene un total de 1.511
publicaciones, de las cuales un 69 % corresponde al area tematica
de manejo de cosecha, poscosecha y transformacion. En segundo
lugar, aparece un 22 %, con 328 articulos sobre el manejo inte-
grado del sistema productivo. El 11 % restante corresponde a las
areas teméticas de calidad e inocuidad de insumos y productos,
y de socioeconomia, mercadeo y desarrollo empresarial.

350
300 286
g
il 250
§ 200
% 156
2 150
Z 100 T
50 II39 % 0w g
Paises lideres 0 ' 11 ! I I ! !
O (B & &S O
g . OV Y 7 e & R
en investiga- g TS T e
%@
cién para la

cadena El pais lider en investigacion sobre Aloe vera es Estados

Unidos, con un 34 % de participacién en las investigaciones;
seguido por la India con un 19%, Canadd con un 9%,
Reino Unido con un 8% y China con un 7 %. En América

Latina y el Caribe (ALC), Brasil representa el 5% de la
investigacion mundial. Colombia registra participaciéon
con 15 publicaciones.
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(Continuacion tabla 11)

Criterio Analisis
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9
8
7 6 6
6
5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4
. 3
Investigadores 2
lideres para la (1)
roduc- IR I FR I PSR
cadena produc ®oj\~ Sy :dx ¥ Q..@‘O NS O D ¥ o g
- Qo S e & S Q,’w% & D> o & &5
va F &P FF FFFTF T O O
F& & Q%,OQ-N&& o‘&-e‘b
Y FaE RO Q >
&< & v
F Q‘% 00&‘

Los tres principales investigadores lideres sobre sébila son X.
Hao con 9 publicaciones, T. Jambwa con 7 publicaciones y A.
Delgado con 6 publicaciones.

American Society of Agricultural and

Atmospheric Environment

Fuentes de Journal of Dairy Science N 2>
Agriculture, Ecosystems and —
Consulta Environment 2
referel‘ltes Journal of Environmental Quality NI 39
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Biological Engineers Annual MR | 14
Journal of Cleaner Production | 14
Nutrient Cycling in Agroecosystermns I 14
Agricultural Systems I 14

Animal Feed Science and Technology N 14

I 22

Science.

Las principales revistas indexadas que publican informacién
especializada para la cadena productiva de sabila son
Journal of Environmental Quality; Agriculture, Ecosystems and
Environment; Atmospheric Environment y Journal of Dairy

Fuente: Adaptado de Flérez-Martinez (2014b)
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Tabla 12. Escaneo tecnolégico global para la cadena de la sabila en Colombia (investigacién
aplicada)

Criterio Analisis

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

N° de patentes
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w
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S}
(=]
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=
(=]

La publicacién de patentes relacionadas con Aloe vera muestra
un comportamiento estable, con un total de 684 patentes en el
horizonte de tiempo 2004-2014.
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las patentes

De acuerdo con las oficinas asociadas a la Organizacién
Mundial de Propiedad Intelectual (omri), las patentes
registradas relacionadas con Aloe vera para el periodo
2004-2014 se distribuyen asi: Estados Unidos, 331 patentes;
Republica de Corea, 167; China, 72; y Espana, 52.

En América Latina y el Caribe (ALC), la distribucién es la
siguiente: en Brasil se registran 42 patentes; en Argentina,
21; en México, 19; y en Colombia, 4.
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(Continuacién tabla 12)

Criterio Analisis

Carrington Laboratories, Inc. - p e —
Consuelo Dutra Cabral Velho
Carrington Laboratories, Inc.

Carrington Lab. Inc.

Kimberly-Clark Worldwide,

P rincipales Lancaster Group GMBH
Unilever PLC

organizaciones

I
I
I
Kim Jeong Moon Aloe Co., Ltd. E_—
I
I
I
Ye Mingwei  p—
I

y personas que Rimasa Luis Albero

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

han generado a

N°de patentes

las patentes

La empresa Carrington Laboratories Inc. ha generado 40
patentes, Kim Jeong Moon Aloe Co. ha generado 10, Kimberly
Clark, 7, igual que Unilever PLC. La persona natural
Consuelo Dutra Cabral Velho ha generado 16.

Consuelo Dutra Cabral Velho
Myhill Paul R, so—
Ni Yawei SE—
Ye Mingwei  Semm—
Kurinep Cseraana Hukosaesna  EE—m——5—s8
Esinctonl Lee, Shin Young S
rlnClpa es Chou Belle L. nm—
inventores LiNaping =
Ni Yawei E——m
registrados en Willimann John A, S——
02 4 6 8 10 12 14 16 18
patentes N¢ de patentes

Entre los principales inventores se encuentra Consuelo
Dutra Cabral Velho (16 patentes), junto a Myhill Paul R. y
Niyawei (siete patentes cada uno).

+ Patente 5980159. Vacuna antimastitica polivalente para
bovinos productores de leche: utilizacién de acemananos
de origen vegetal obtenidos por microfiltracién de una
de las fracciones de la planta Aloe vera.

Patentes d ici6 ti i
ALENIEs de ¢ Patente 5820218. Composicion cosmética que contiene

Colombia L )
extractos naturales y principios activos que propor-

cionan dermoproteccién al érgano sexual masculino:
composicién cosmética de aplicacion topica con base en
aceite-agua y extracto de Aloe vera.
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(Continuacién tabla 12)

Criterio

Patentes de
Colombia

Analisis

Patente 5590857. Guante tratado con manzanilla 7 Aloe
vera, que contiene una pelicula de esta en las superficies
internas con combinaciones de otros productos

Patente 5300391. Composicion en forma de gel para el
equilibrio de la grasa de la piel, que equilibra la oleosidad
de esta (0,01 a 0,50 %) con extracto vegetal de Aloe vera.

Principales
areas de
patentamiento
por CIP

Clasificacién temadtica de patentes
2 39, 1% 2, 30)

3% (48)-\ | /— " AGIK
4% (65), " A0IQ
4% (80) " A61P
®A23L
" AOQIN
8% (137) 47% (800) " AGIL
C11D
11% (192) AGLF
A41D
17% (286) Co8B

La clasificacion temética de las patentes se realiza a través
del cédigo crp (clasificacion internacional de patentes), que
tipifica el campo de accién del desarrollo. De las patentes
relacionadas con Aloe vera en el horizonte de tiempo 2004-
2014, de manera especifica el 47 % de estas esta asociada al
CIP A6lK, que se refiere a las preparaciones de uso médico,
odontolégico o de higiene. El 17 % esta clasificado en A61Q,
uso especifico de cosméticos o de preparaciones similares
para el aseo. El 11% estd en A6lp, actividad terapéutica
especifica de compuestos quimicos o de preparaciones
medicinales. Se destaca la categoria c11p de composiciones
detergentes, utilizacion de una sola sustancia como deter-
gente, jabon o su fabricacién, jabones de resina, recuperacién
de la glicerina. Finalmente, esta la c0O8B polisacaridos.

Fuente: Adaptada de Flérez-Martinez (2014b)
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En este capitulo se presenta la implementacion de las herramientas de
prospectiva y disefio de futuros, para definir directrices de corto, mediano

y largo plazo.

Escenarios futuros

El anélisis prospectivo por escenarios tiene como base los resultados iden-
tificados en el diagnoéstico del sistema productivo, el escaneo comercial y el
escaneo tecnoldgico. A partir de estos, es posible disefiar escenarios alcanzables
y medibles en los entornos socioeconémico y tecnolégico. La metodologia de

escenarios futuros se presenta en la figura 14.

Andlisis de desempefio,
tendencias comerciales,
tendencias de investigacion,
visitas técnicas de recoleccion
de informacién primaria

Oportunidades y
limitaciones para la

cadena productiva de la
panela y su agroindustria

v

Horizonte prospectivo:

Variables

10 anos

v

(
L

Factores criticos

Invariantes

<+—

v

N (

Incertidumbres criticas

( Tecnoloégicos ) ( No Tecnolégicos )
v v v
Demanda Demanda ( Escenarios
tecnologica no tecnolégica
| |
v v

Proyectos

Escenario apuesta

Figura 14. Esquema metodoldgico del analisis prospectivo.

Fuente: Adaptado de Castellanos et al. (2009)
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Para el analisis de sistemas productivos regionales se toma como ejemplo la
cadena ovino-caprina, para la cual se implementaron las fases 1 y 11 del disefio
metodolégico. Como resultado final se lleg6 a la construccion de una matriz
de andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA)
(tabla 13).

Tabla 13. DOFA a nivel comercial y tecnolégico de la cadena ovino-caprina en Colombia

Entorno comercial

Fortalezas

Amenazas

La contribucién del sector a la segu-
ridad alimentaria de los productores
rurales y sus familias.

Preferencia por productos mas homo-
géneos y con mayor tradicion, como la
carne bovina y porcina, las aves y el
pescado.

Manejo de volimenes mads bajos de
carne por animal sacrificado, lo que
disminuye costos por almacenamiento
en frio y conservacion o por deterioro
del producto.

Dificultad para manejar las barreras
sanitarias y comerciales de la carne
ovina y caprina producida en el pais.

Exportaciones durante los tltimos
anos a mercados como las Antillas
Neerlandesas y otros paises del Caribe.

Falta de estudios sobre canales y estra-
tegias de comercializacion, y falta de
un mayor conocimiento por parte de los
mercados internacionales potenciales
para la demanda de carne ovina y
caprina.

La produccién de ovinos y caprinos
en Colombia ha adquirido importancia
como cadena productiva de carne,
leche y subproductos empleados en la
industria transformadora colombiana,
como la lana para textiles.

Comercializacién de animales sacri-
ficados y despostados informalmente
en los puntos de frontera.

Mejor calidad de los productos ofrecidos
por los referentes.

Variabilidad en las tendencias de
consumo

(Continta)
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(Continuacion tabla 13)

Entorno comercial

Debilidades

Oportunidades

Importacion de cortes de carne ovina
en respuesta a la demanda del consu-
midor nacional.

Diversidad de productos diferentes
a los cortes de carne que pueden
obtenerse. Entre estos se destacan las
potencialidades de la leche y las pieles.

Producto con estandares internacionales
de calidad en nichos especializados
que no se pueden alcanzar interna-
mente.

Posibilidad de utilizacion de redes de
frio, infraestructura de almacenamiento
y demds equipos que garanticen el
manejo en frio de la canal desde el
beneficio hasta los puntos de comercia-
lizacion.

Alto grado de informalidad, principal
debilidad de las cadenas.

Estabilizacién del consumo per capita
en el mundo.

Manejo poco tecnificado en el beneficio
de los productos de la faena.

Existencia de protocolos para el manejo
del producto y de puntos criticos del
proceso en los que operan buenas
practicas de manufactura (BPm) y el
sistema de analisis de peligros y puntos
criticos de control (HACCP).

La produccién ovina y caprina en
Colombia atin es, en su mayoria, de
tipo artesanal, en el que no existen
condiciones adecuadas para el sacri-
ficio de los animales en la mayoria de
los casos.

Crecimiento sostenible del volumen
de productos obtenidos del ganado
ovino-caprino, principalmente, derivados
lacteos y carnicos.

Précticas deficientes en lo que se refiere
ala calidad e inocuidad de los productos
carnicos, lo que limita el acceso a
mercados diferenciados.

Experiencias regionales en Uruguay.

(Continta)
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(Continuacion tabla 13)

Entorno comercial

Debilidades

Oportunidades

Escaso conocimiento de la calidad
nutricional del producto, asi como de
las diferentes formas de presentacién
de los cortes.

Escasa capacidad de negociacién y de
acceso a mercados internacionales.

Deficiencia en la oferta y falta de
constancia en la calidad y el volumen
de carne en canal ovina y caprina.

Baja disponibilidad de unidades
productivas tecnificadas

Mercado concentrado en nichos
especificos.

Entorno tecnolégico

Fortalezas

Amenazas

La investigacion se ha orientado a
tematicas como fisiologia animal y
reproduccion, asi como a nutricién
humana y animal, especificamente
en formulaciones para alimentos a
partir de forrajes y alimentos concen-
trados.

Focalizacién internacional de investi-
gacion basica en tres areas tematicas:
alimentacién y nutricion humana
y animal; calidad e inocuidad de
insumos y productos; y material de
siembra y mejoramiento genético.

Potencial de 66 grupos de investigacion
que registran experiencia en la cadena.

Pese a que gran parte de la inves-
tigaciéon se concentra en la Region
Andina, la movilidad académica e
interinstitucional permite ampliar
el rango de accién en las principales
zonas de interés en la Region Caribe.

Colombia cuenta con 82 entidades
que registran experiencia en la cadena.

Brecha entre la investigacion de
pequefios rumiantes y la de especies
mayores, como bovinos y porcinos.

(Continta)
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(Continuacion tabla 13)

Entorno tecnolégico

Fortalezas

Amenazas

En lo social, la actividad pecuaria
puede ser una alternativa en seguri-
dad alimentaria, con el potencial de
pequenos rumiantes como ovinos
y caprinos para consumo interno,
lo que puede ser apalancada por
procesos de transferencia de tecno-
logias y asistencia técnica.

Existen 468 publicaciones indexadas
en las que participan entidades e
investigadores colombianos, princi-
palmente de la Universidad Nacional
de Colombia, la Universidad de
Antioquia y el CIAT.

Debilidades |

La produccién ovino-caprina no se
hace de manera tecnificada, porque
el sistema nacional de extension y
transferencia especializado en la
cadena no es robusto.

Brecha entre la investigacion de pequefios
rumiantes y la de especies mayores, como
bovinos y porcinos.

Oportunidades

Posibilidad de conformacién de equipos
interinstitucionales para potenciar las
investigaciones.

Potencial de diversificar su investigacion
a partir de los productos que pueden
obtenerse de la cadena y constituir lineas
que se concentren en productos carnicos
y lacteos.

A nivel nacional, se debe fortalecer
la investigaciéon enfocada en las
razas criollas (por su rusticidad y
capacidad de adaptacién), como

Desarrollo de procesos y técnicas para
el aprovechamiento de residuos y sub-
productos de la actividad pecuaria, como
el uso del estiércol para la produccién de
fertilizantes o la obtencion de biogas.

factor de ventaja comparativa en
asuntos de nutricion animal, manejo
sanitario y manejo integrado del
sistema productivo.

Existencia de factores de innovacion
al migrar tecnologias y desarrollos de
productos ya probados en otras especies
pecuarias, como en el caso de los sectores
avicola y bovino.

Capacidad de investigacion en temas
orientados a ovinos y caprinos, que puede
aumentarse con la vinculacién de capaci-
dades de otros sectores, como el bovino.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Flérez-Martinez y Uribe-Galvis (2016b)
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En la fase 111 se adapto el estudio prospectivo a la metodologia de trabajo con
un grupo focal de expertos. Alli, el escenario futuro se estructur6 a manera
de directrices clave, con el instrumento del Anexo B como herramienta
operativa. El grupo de expertos estuvo conformado por nueve actores que
son referentes para la cadena ovino-caprina en el &mbito nacional y dos actores
externos internacionales, quienes, a partir de la informacién suministrada
en este documento, de su conocimiento del producto y de su trayectoria
profesional e investigativa, respondieron un cuestionario orientado a la iden-
tificacién de perspectivas futuras de los sistemas productivos ovino y caprino.

Las directrices construidas por los expertos se enuncian a continuacion.

* Realizar una caracterizacion detallada de cada una de las cadenas (con
informacién primaria y secundaria, incluyendo encuestas y entrevistas
a los actores de la cadena: productores primarios, faenadores de los
frigorificos y distribuidores). Esto se deberia completar con un estudio de
mercado para cada una de las cadenas.

* Definir las prioridades de fortalecimiento del sistema productivo en
torno a la megatendencia de seguridad alimentaria. Para ello deben
tenerse en cuenta las caracteristicas y bondades de la actividad en eco-
nomias campesinas y su uso como alternativa en sistemas de producciéon
diferenciados.

» Fortalecer los mecanismos de produccién y beneficio de los productos
de carne y leche, con el fin de atender los requerimientos de calidad del
consumidor interno y disminuir las importaciones de estos productos.

* Focalizar el portafolio de productos asociados a cdrnicos y lacteos, como
los cortes diferenciados, embutidos, etc.

* Establecer mecanismos de acompafiamiento desde las unidades de asis-
tencia técnica, con el objeto de fortalecer los sistemas de produccién,
migrar a unidades productivas tecnificadas, aumentar la promocién de
la asociacion y desarrollar una propuesta de extension y transferencia.

* Promover el consumo y la comercializaciéon de productos de la cadena,
a través de campafias desde las coordinaciones y secretarias de esta, y
de alianzas con instituciones como la FA0 y el 1CBF. Se debe promover el
reconocimiento de su potencial nutricional.

* Mejorar las técnicas de conservacién y manejo posfaena de los productos
carnicos, a través de tecnologias de cadena de frio y de mecanismos de
trazabilidad y monitoreo de variables como temperatura y humedad.
Mejorar también las politicas para cadenas de suministros globales.
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» Establecer un programa de reconocimiento, mitigaciéon y control de las
unidades productivas para disminuir las deficiencias en términos sani-
tarios. Promover también las buenas practicas de manufactura (BPM) y el
seguimiento al andlisis de puntos criticos de control (HACCP), lo cual debe
ser extensivo a toda la cadena productiva.

* Desarrollar iniciativas para la creacién de centros de beneficio en los
principales departamentos productores, en los cuales se deberdn diferenciar
calidades para consumo interno y exportacion, asi como unificar volimenes
y disponibilidad.

» Establecer lineas de investigaciéon con prioridades segun el portafolio de
productos de la cadena: primarios, secundarios y aquellos derivados de
los residuos de la actividad.

* Promover la investigacion en sistemas silvopastoriles en las zonas de levante
mas exitosas en el pais, para incrementar el inventario pecuario de la cadena.

+ Establecer el potencial y la disponibilidad del estiércol como insumo para
la produccién de fertilizantes o biogas.

* Establecer mecanismos de transferencia de tecnologia en las areas de
nutricién animal, a partir de los resultados de investigacién e implemen-
tacion realizados para otras especies pecuarias (bovinos) y para cadenas
productivas de otros entornos homoélogos.

» Establecer un programa de diagndstico, revision y evaluacién de los
desarrollos tecnoldgicos existentes a la fecha en relacién con la cadena, a
partir de los trabajos de los principales grupos de investigacion, con el fin
de identificar cuales pueden ser objeto de procesos de innovacion para su
introduccion al sistema productivo.

* Acceder a recursos para investigacion aplicada y adaptativa de acuerdo
con las prioridades de la cadena, por ejemplo, el uso de carnes ovino-
caprinas como una alternativa clara en seguridad alimentaria. En efecto,
la investigacién internacional se ha focalizado en alimentacion y nutricion
humana y animal, en la calidad e inocuidad de los insumos y productos
(en el material de siembra y su mejoramiento genético), pues el estudio
de estos aspectos presenta coherencia con las prioridades de la cadena en
dichos paises.

¢ Acceder a recursos de investigacion aplicada y adaptativa en aspectos de
disponibilidad del producto y almacenamiento, asi como en la comerciali-
zacion de productos, pues estos son aspectos clave en la cadena productiva
nacional.

» Fortalecer la investigacion en razas criollas de manera especifica para
cada zona de produccion identificada como prioritaria.
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Promover alianzas nacionales e internacionales para generar espacios
de transferencia de tecnologia desde referentes internacionales a la regi6n.
Esto puede hacerse de forma similar a como se realiza en el sector bovino
y lacteo: se focaliza la investigacion en ejemplares caprinos locales de
acuerdo con la percepcion de los productores para designar las razas
independientes.

Establecer programas que potencialicen los sistemas de produccion de
pequefios rumiantes y de pasturas en el tropico, teniendo en cuenta que
se presentan mercados importantes en determinadas zonas internas y
fuera del pais.

Activar las economias campesinas con estas actividades complementarias,
que presentan la ventaja de requerir menores espacios para la produccion,
un manejo mds sencillo (tanto del animal vivo como de las canales o de
la carne) y una posibilidad para que pequenos productores y familias
campesinas diversifiquen su actividad productiva.

Establecer lineas de investigacion en forrajes y pasturas para garantizar
un adecuado balance de nutrientes en las diferentes épocas climéticas, las
cuales son determinantes de la calidad y cantidad de la oferta forrajera,
base de la alimentacion de estas especies.

Investigar sobre el mejoramiento genético de las razas criollas con énfasis
en los factores de incidencia de estrés abiético y en rendimiento y calidad.
Desarrollar lineas de accién en el manejo del sistema productivo, de la
posfaena, almacenamiento, manejo de recursos, métodos de procesa-
miento, sistemas de mercadeo y nuevos productos.

Fortalecer transversalmente el sector mediante la insercién de tecnologias
de la informacién y las comunicaciones, y mediante mecanismos de
evaluacién del impacto de los proyectos de investigacion como herra-
mientas para la reduccién de brechas en la cadena y para el fortalecimiento
del recurso humano en campo.

A nivel comercial, el marco de regulacién debe estar de acuerdo con el
interés actual en posibles exportaciones y con el uso de los productos en
respuesta a demandas de la seguridad alimentaria por parte del pequefio
y mediano productor.

Explotar el potencial en nichos de mercado especializados y el consumo
gourmet.

Capitulo 11l 95

Desarrollo metodolégico paso a paso




Validacion del mapa de actores

Para ilustrar esta parte del proceso se toma como ejemplo la cadena de la
panela. Esta tltima y su agroindustria estan integradas por los productores,
los intermediarios del sistema de transporte y los procesadores. Los eslabones
comerciales estan constituidos por mercados mayoristas municipales y
regionales que surten a los comerciantes mayoristas y minoristas y a los
almacenes de cadena. El consejo nacional de la cadena de la panela y
su agroindustria estd conformado por los productores, comercializadores,
procesadores y por los proveedores de insumos y de maquinaria. En la cadena
productiva de la panela, también se tiene en cuenta la participacion de la
academia, de las entidades de investigacién y del sector ptblico.

Los nitcleos en los cuales viene trabajando la cadena son la hoya del rio
Suérez (Santander y Boyacd), el Eje Cafetero, Antioquia, Cundinamarca,
Narifio, Huila y Tolima. Para la validacién de los actores se considerara el
ntcleo productivo de la hoya del rio Sudrez. Puesto que se trata de un ejercicio
piloto con informacién secundaria, los actores se nombraran como entidades
y organizaciones.

Paso 1. Categorizar a los actores por sus roles en la organizacion
y el tipo de entidad

Identificar los principales actores de la cadena y caracterizarlos por sus roles
y tipologia de entidad (tabla 14).
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Tabla 14. Categorizacion de actores de la cadena de la panela por tipo de entidad y actividad
desarrollada (investigacién aplicada)

Nombre o razon social

Tipo de entidad” Actividad del actor
del actor
MADR - Coordinacién Entidad ptiblica Coordinador nacional
Nacional de la Cadena del orden nacional de la cadena productiva
MADR - Secretaria Técnica ~ Entidad ptblica Secretaria técnica nacional
Nacional de la Cadena del orden nacional de la cadena productiva
MADR - Secretaria Técnica
. Entidad ptblica Secretaria técnica regional
Regional de la Hoya del o :
) ) del orden territorial de la cadena productiva
Rio Suéarez
Ejército Nacional de Entidad ptblica . .
. . Cliente institucional
Colombia del orden nacional
Instituto Colombiano Entidad ptblica . .
. - . Cliente institucional
de Bienestar Familiar del orden nacional
Makro S. A. Empresa Cliente empresarial
Grupo Exito S. A. Empresa Cliente empresarial
Cencosud Empresa Cliente empresarial
Alkosto Empresa Cliente empresarial
Carulla S. A. Empresa Cliente empresarial
Colsubsidio Empresa Cliente empresarial
Dofia Panela Empresa Productor-empresa
Aipsacool Empresa Productor-empresa
Juan Panela Empresa Productor-empresa
Acopaneleros Gremio y asociacién Asociacién de productores
Coopanela Gremio y asociacion Asociacion de productores
Panela Colombia Empresa Producto-empresa

" Los tipos de entidad se organizan de acuerdo con las categorias estipuladas por el grupo Siembra: gremios
y asociaciones, empresas, ONG y entidades de apoyo, entidad ptblica del orden territorial, universidades,
centros de investigacién y desarrollo, entidad ptblica del orden nacional, entidades de cooperacién inter-
nacional y organizaciones de cadena.

(Continta)
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(Continuacién tabla 14)

Nombre o razon social
del actor

Tipo de entidad

Actividad del actor

ICA

Invima
Proexport
Colciencias

FAO

Corporaciéon Colombiana
de Investigacién
Agropecuaria (Corpoica)
Ministerio de
Agricultura y Desarrollo
Rural (MADR)

Centro Internacional

de Agricultura Tropical
(CrAT)

Centro de Investigacién
de la Cana de Azdcar de
Colombia (Cenicana)

Federacion Nacional de
Productores de Panela
(Fedepanela)

Fundacion Universitaria
Cooperativa de San Gil
(Unisangil)

Universidad de La Salle

Universidad Nacional de
Colombia

Universidad de Narifio

Universidad de Pamplona

Entidad ptblica
del orden nacional
Entidad ptblica
del orden nacional
Entidad ptblica
del orden nacional
Entidad ptblica
del orden nacional

Entidad de cooperacion
internacional

Entidad ptblica del
orden nacional

Entidad publica del
orden nacional

Entidad de cooperacion
internacional

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Gremio y asociacion

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Entidad gubernamental
Entidad gubernamental
Entidad gubernamental
Entidad gubernamental

Entidad internacional

Entidad de investigacion

Entidad gubernamental

Centro de investigacion

Centro de investigacion

Gremio

Academia

Academia
Academia
Academia
Academia

(Continta)
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(Continuacién tabla 14)

Nombre o razon social
del actor

Tipo de entidad

Actividad del actor

Universidad Tecnolégica
de Pereira

Universidad Industrial
de Santander

Universidad del Tolima

Universidad de Caldas

Universidad Nacional
de Colombia

(Sede Medellin)
Universidad Nacional
Abierta y a Distancia
(UNAD)

Universidad del Cauca

Universidad Antonio
Narifio (UAN)

Universidad del Valle

Universidad Pedagoégica
y Tecnolégica de Colombia

Universidad de Ibagué

Universidad Pontificia
Bolivariana (UPB)
Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA)
Universidad Distrital
Francisco José de Caldas

Universidad Central

Flor del Suérez,
Panelas Especiales

Hunzahua

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo
Universidad, centro de
investigacion y desarrollo

Empresa

Empresa

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Academia

Productor

Productor

(Continta)
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(Continuacion tabla 14)

Nombre o razon social
del actor

Asopatboy

Naturpanela Ltda.

Corporaciéon Colombia

Tipo de entidad

Gremio y asociacion

Empresa

ONG y entidades de

Actividad del a

Asociaciéon de productores

Asociaciéon de productores

Entidad de apoyo

Internacional apoyo

Asopademo Mogotes Gremio y asociacion Asociacion de productores

Inversiones y Producciones -
Empresa Comercializador

Santana Ltda.

Manantial Dulce Ltda. Empresa Producto-empresa

Comercializadora Empresa Comercializador

Oliveros E. U. P

Hermanos Nieves Empresa Comercializador

Gonzalez Ltda. P

) ONG y entidades de :
Adel Vélez y Entidad de apoyo

apoyo

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién tomada de Flérez-Martinez (2014c); Castellanos et al.
(2010)

Paso 2. Identificacion de los roles de gestion de conocimiento

A los actores identificados en la tabla 15, se les pide que clasifiquen su actividad

en la cadena segtin los roles de gestion de conocimiento en red, a saber:

* Generacion. Actores que desarrollan actividades de investigacion para la
ejecucion de un proyecto.

+ Transferencia. Actores que socializan o difunden el conocimiento cientifico
y tecnoldgico en un tejido social y productivo, mediante charlas, talleres,
asistencia técnica, etc.

¢ Adopcién. Actores de la cadena que ponen en practica o incorporan en
sus métodos de produccién una determinada recomendacién técnica.

* Soporte. Actores que suministran informacién y apoyan la transformacion
productiva y social, mediante incentivos financieros, asesoria juridica y
otros procedimientos.
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Tabla 15. Clasificacién de actores de la cadena de la panela por rol de gestién de conocimiento

Formato de identificacién de roles de gestion del conocimiento

Nombre del
actor/organizacién |Generaci6n Transferencia | Adopcion | Soporte

MADR - Coordinacion Nacional
de la Cadena

MADR - Secretaria Técnica
Nacional de la Cadena

MADR - Secretaria Técnica
Regional de la Hoya del Rio X X
Suédrez

<
P

Ejército Nacional de Colombia

Instituto Colombiano de
Bienestar Familiar

Makro S. A.

<
<

Grupo Exito S. A.
Cencosud
Alkosto

Carulla S. A.

X X X X X X

Colsubsidio
Dofia Panela
Aipsacool
Juan Panela
Acopaneleros
Coopanela

Panela Colombia

X X X X X X X X X X X X X

ICA X
Invima

Proexport X

XX xX X X
xX X X X

Colciencias

(Continta)

Capitulo 11l 101

Desarrollo metodoldgico paso a paso




(Continuacién tabla 15)

Formato de identificacién de roles de gestion del conocimiento

Nombre del
actor/organizacién |Generaci6n Transferencia | Adopcién | Soporte

Corporaciéon Colombiana

de Investigaciéon Agropecuaria X X X X
(Corpoica)
Ministerio de Agricultura y X
Desarrollo Rural (MADR)
Centro Internacional de
. . X X X
Agricultura Tropical (CIAT)
Centro de Investigacion de la
Cana de Aztcar de Colombia X X
(Cenicana)
Federacion Nacional de Productores X X X
de Panela (Fedepanela)
Fundacion Universitaria X X
Cooperativa de San Gil (Unisangil)
Universidad de La Salle X X
Universidad Nacional X X
de Colombia
Universidad de Narifo X X
Universidad de Pamplona X X
Universidad Tecnolégica
. X X
de Pereira
Universidad Industrial X X
de Santander
Universidad del Tolima X X
Universidad de Caldas X X
Universidad Nacional de X X
Colombia (Sede Medellin)
Universidad Nacional Abierta
. . X X
y a Distancia (UNAD)
Universidad del Cauca X X
Universidad Antonio Narifio
X X
(UAN)
(Continta)
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(Continuacién tabla 15)

Formato de identificacién de roles de gestion del conocimiento

Nombre del
actor/organizacion | Generacion | Transferencia | Adopcién | Soporte

Universidad del Valle X X
Universidad Pedagoégica y X X
Tecnolégica de Colombia
Universidad de Ibagué X X
Universidad Pontificia

.. X X
Bolivariana (UPB)
Serv1c1o. N;.ac10nal de X X X X
Aprendizaje (SENA)
Universidad Distrital Francisco X X
José de Caldas
Universidad Central X X
Flor del Suarez, Panelas

. X

Especiales
Hunzahua X
Asopatboy X
Naturpanela Ltda. X
Corporaf:lon Colombia X X X
Internacional
Asopademo Mogotes X
Inversiones y Producciones X
Santana Ltda.
Manantial Dulce Ltda. X
Comercializadora Oliveros E. U. X
Hermanos Nieves Gonzalez X
Ltda.
Adel Vélez X X X

Fuente: Elaboracién propia
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De los 58 actores identificados para la cadena productiva de la panela y su
agroindustria en la Regiéon Andina en el nicleo de la hoya del rio Sudrez,
22 establecen roles en soporte, 29 en adopcioén, 33 en transferencia y 27 en
generacion. La figura 15 muestra una clara focalizaciéon en transferencia de
conocimiento.

Actores cp de la panela por rol en Gc
70
60 58

50
40 33

29
27
30 »
20

10

Total Actores  Adopcién Transferencia Generacién
actores soporte

Actores cp de la panela por rol en Gc

Actores soporte

35
30 22
25
20

Generacién 27 29 Adopcién

33
Transferencia

Figura 15. Actores de la cadena productiva (CP) de la panela y focalizacién por roles de gestién

de conocimiento (GC).
Fuente: Elaboracién propia
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Paso 3. Identificacion de roles en el modelo de la cadena productiva

A los actores identificados en la tabla 16 se les pidio clasificar su actividad desde
los roles desempefiados en el modelo de la cadena productiva como:

Proveedores de insumos

Productores primarios

Acopiadores (comercializadores del producto primario)
Transformadores (agroindustria)

Comercializadores directos (mayoristas y minoristas)
Consumidores finales (cliente final)

Actores organizacionales e institucionales (transversales)

Tabla 16. Clasificacién por roles de los actores de la cadena productiva de la panela

Formato de clasificacién segiin eslabdn de la cadena

Eslabon* Regién y
2 departamento
Nombre del s de incidencia
actor/organizacion | & i-t) g 8 E’ (regiones naturales
é descritas en el
& | grupo Siembra)
MADR - Coordinacién Nacional X Nacional
de la Cadena
MADR - Secretaria Técnica X Nacional

Nacional de la Cadena

MADR - Secretaria Técnica

X Regién Andi
Regional de la Hoya del Rio Suérez €gion Andina

Ejército Nacional de Colombia X Nacional

Instituto Colombiano de

Bienestar Familiar X Nacional
Makro S. A. X Nacional
Grupo Exito S. A. X Nacional
Cencosud X Nacional
Alkosto X Nacional
Carulla S. A. X Nacional

' La nomenclatura de los roles de la cadena se pueden consultar en la tabla 17.

(Continta)
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(Continuacién tabla 16)

Formato de clasificacion segun eslabon de la cadena

Eslab6n Region y
9 departamento
Nombre del s de incidencia
actor/organizacion § (regiones naturales
% descritas en el
£ | Grupo Siembra)
Colsubsidio X Nacional
Dona Panela X X X Andina
Aipsacool X X X Andina
Juan Panela X X X Andina
Acopaneleros X X Andina
Coopanela X X Andina
Panela Colombia X X X Andina
ICA X Nacional - regional
Invima X' Nacional - regional
Proexport X Nacional - regional
Colciencias X Nacional
FAO X Internacional
Corporacién Colombiana
de Investigacion Agropecuaria X Nacional - regional
(Corpoica)
L cul
Ministerio de Agricultura X Nacional
y Desarrollo Rural (MADR)
Centro Internacional de . .
. . X ' Nacional - regional
Agricultura Tropical (CIAT)
Centro de Investigacion de la
Cana de Aztcar de Colombia X Nacional - regional
(Cenicana)
Federacion Nacional de Produc- X Nacional - regional
tores de Panela (Fedepanela) &
Fundacién Universitaria Coope-
X Region Andi
rativa de San Gil (Unisangil) egton Andina
Universidad de La Salle X Regién Andina

(Continta)
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(Continuacion tabla 16)

Formato de clasificacion segin eslabon de la cadena

Nombre del
actor/organizacion

Universidad Nacional
de Colombia

Universidad de Narifio

Universidad de Pamplona

Universidad Tecnoldgica
de Pereira

Universidad Industrial
de Santander

Universidad del Tolima

Universidad de Caldas

Universidad Nacional de
Colombia Sede en Medellin

Universidad Nacional Abierta
y a Distancia (UNAD)

Universidad del Cauca
Universidad Antonio Narifio (UAN)

Universidad del Valle

Universidad Pedagégica
y Tecnoldgica de Colombia

Universidad de Ibagué

Universidad Pontificia
Bolivariana (UPB)

Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA)

Universidad Distrital Francisco
José de Caldas

Universidad Central

Flor del Suarez, Panelas
Especiales

Eslabon Region y
departamento
de incidencia

(regiones naturales
descritas en el

Grupo Siembra)

7]
]
p—
<
%)
=1
[
>
@
=1
g
=

X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Region Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X NA
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X Regién Andina
X' Nacional - regional
X Regién Andina
X Regién Andina
X X Regién Andina

(Continta)
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(Continuacion tabla 16)

Formato de clasificacion segin eslabon de la cadena

Eslabon Region y
3 departamento
Nombre del s de incidencia
. .z b3 .
actor/organizacién | E % ﬁ Y | (regiones naturales

é descritas en el
& | Grupo Siembra)
Hunzahua X X X Regién Andina
Asopatboy X X X Regién Andina
Naturpanela Ltda. X X X Regién Andina

Corporaciéon Colombia X Nacional - regional

Internacional
Asopademo Mogotes X X X Region Andina
Inversiones y Producciones . .

X X Regién Andina
Santana Ltda.
Manantial Dulce Ltda. X X X Region Andina
Comercializadora Oliveros E. U. X Region Andina
Hermanos Nieves Gonzalez X Regién Andina
Ltda.
Adel Vélez X Regién Andina

Fuente: Elaboracion propia

Para definir el tipo de actor, se referencia la nomenclatura sugerida en la tabla 17
Tabla 17. Nomenclatura de los roles de la cadena productiva

Proveedor de insumos

Productores primarios
Acopiadores

Transformadores (agroindustriales)

Comercializadores directos

Consumidores finales

Gremios y asociaciones; ONG y entidades de apoyo; entidad ptiblica
del orden territorial; universidades, centros de investigacion

y desarrollo; entidad ptblica del orden nacional; entidades de
cooperacion internacional y organizaciones de cadena.

Transversales

Fuente: Elaboracion propia
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De los 58 actores identificados para la cadena productiva de la panela y su
agroindustria para la Region Andina, en el nicleo de la hoya del rio Suérez,
22 establecieron roles relacionados con la academia, 19 son comercializadores
directos, 13 son transformadores y 12 son productores primarios. La figura 16
muestra que se da una clara focalizacion en actores con funciones de investigacion.

Otros-Gremio
20

15
10

Otros-Academia

Cliente final

Comercializadores Otros-Entidad
directos investigacion
Transformadores Otros-
Gubernamental
Productores
primarios

Actores de la cp de la panela por su rol en la cadena

Total actores

Otros total

Otros academia
Comercializadores directos
Transdormadores
Productores primarios

Otros gubernamentales
Otros entidades investigacién
Cliente final

Otros gremio

70

Figura 16. Actores de la cadena de la panela segtin la focalizacién de sus roles.
Fuente: Tomado de Recklies (2001)
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Paso 4. Clasificacion de actores segln su relevancia (impacto/incidencia)

Frente al desarrollo actual y futuro de la cadena productiva, los actores fueron
clasificados de acuerdo con las definiciones de impacto e incidencia que se
presentan a continuacion.

* Incidencia: esfuerzo organizado de un conjunto de actores (ptblicos y
privados) para influir en el disefio, formulacién, ejecucién y evaluaciéon
del plan estratégico de la red, cadena, sistema productivo o sistema
departamental de innovacion.

Impacto: por impacto se entiende, en este contexto, la capacidad real o
simbdlica de un actor para mantener, modificar, alterar o transformar la
visién estratégica y, por consiguiente, la competitividad y productividad
del sistema en estudio.

AA = Alta incidencia / Alto impacto

AM = Alta incidencia / Mediano impacto

AB = Alta incidencia / Bajo impacto

MA = Mediana incidencia / Alto impacto

MM = Mediana incidencia / Mediano impacto

MB = Mediana incidencia / Bajo impacto

BA = Baja incidencia / Alto impacto

BM = Baja incidencia / Mediano impacto

BB = Baja incidencia / Bajo impacto

Las tablas 18 y 19 presentan, respectivamente, la escala de impacto e incidencia,
asi como la valoracién de los actores bajo dicha escala.

Tabla 18. Escala de valoracién de impacto e incidencia

Impacto Incidencia

Alto
Medio

Bajo

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 19. Valoracion de impacto e incidencia de los actores de la cadena de la panela

Actor Impacto Incidencia | Clasificacion
MADR - Coordinacion Nacional 3 5 A
de la Cadena
MADR - Secretaria Técnica Nacional
3 1 BA
de la Cadena
MADR - Secretario Técnico Regional
. p 2 2 MM
de la Hoya del Rio Suarez
Ejército Nacional de Colombia 1 1 BB
Instituto Colombiano de Bienestar
. 1 1 BB
Familiar
Makro S. A. 2 1 BM
Grupo Exito S. A. 2 1 BM
Cencosud 2 1 BM
Alkosto 2 1 BM
Carulla S. A. 2 1 BM
Colsubsidio 2 1 BM
Dona Panela 3 1 BA
Aipsacool 3 1 BA
Juan Panela 3 1 BA
Acopaneleros 3 1 BA
Coopanela 3 1 BA
Panela Colombia 3 1 BA
ICA 3 2 MA
Invima 3 2 MA
Proexport 2 1 BM
(Continta)
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(Continuacién tabla 19)

Actor Impacto Incidencia | Clasificacion
Colciencias 3 1 AM
FAO 3 2 AM

Corporacién Colombiana de Investigacion

Agropecuaria (Corpoica) ’ ’ an
Ministerio de Agricultura y Desarrollo
3 2 AM

Rural (MADR)
Centro Internacional de Agricultura

. 2 8 MA
Tropical (CIAT)
Centro de Investigacion de la Cafia ) 3 VA
de Azucar de Colombia (Cenicana)
Federacion Nacional de Productores 5 3 VA
de panela (Fedepanela)
Fundacién Universitaria Cooperativa 5 3 VA
de San Gil (Unisangil)
Universidad de La Salle 2 3 MA
Universidad Nacional de Colombia 2 3 MA
Universidad de Narino 2 3 MA
Universidad de Pamplona 2 3 MA
Universidad Tecnolégica de Pereira 2 3 MA
Universidad Industrial de Santander 2 3 MA
Universidad del Tolima 2 3 MA
Universidad de Caldas 2 3 MA
Universidad Nacional de Colombia 5 3 VA
(Sede Medellin)
Universidad Nacional Abierta

. . 2 8 MA
y a Distancia (UNAD)
Universidad del Cauca 2 g MA

(Continta)
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(Continuacién tabla 19)

Impacto Incidencia | Clasificacién

Universidad Antonio Narifio (UAN) 2 3 MA
Universidad del Valle 2 3 MA
Unlver51da.d Pedagoégica y Tecnolégica ’ 3 VA
de Colombia
Universidad de Ibagué 2 3 MA
Universidad Pontificia Bolivariana (UPB) 2 3 MA
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) 2 3 MA
Universidad Distrital Francisco 5 3 MA
José de Caldas
Universidad Central 2 3 MA
Flor del Suérez, Panelas Especiales 1 2 MB
Hunzahua 1 2 MB
Asopatboy 1 2 MB
Naturpanela Ltda. 1 2 MB
Corporacion Colombia Internacional 2 1 BM
Asopademo Mogotes 1 2 MB
Inversiones y Producciones Santana

1 2 MB
Ltda.
Manantial Dulce Ltda. 1 2 MB
Comercializadora Oliveros E. U. 1 2 MB
Hermanos Nieves Gonzalez Ltda. 1 2 MB
Adel Vélez 1 2 MB

Fuente: Elaboracién propia
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De los 58 actores identificados, 25 se clasifican con mediana incidencia/alto
impacto, 10 con mediana incidencia/bajo impacto, 8 con baja incidencia/
mediano impacto. Solo un actor cuenta con alto impacto/alta incidencia
(figura 17).

MM = Mediana incidencia/Mediano impacto

25
MA = Mediana 25 20 AA = Alta incidencia/
incidencia/Alto impacto 15 Alto impacto
10
Ly
MB = Mediana 10 2 BB = Baja incidencia/
incidencia/ Bajo impacto Bajo impacto
4
8
7
BM = Baja incidencia/ AM =Alta incidencia/
Mediano impacto Mediano impacto

BA = Baja incidencia/ Alto impacto

Clasificacién de actores de la cp de la panela por impacto e incidencia

MA = Mediana incidencia / Alto impacto I 25

MB = Mediana incidencia / Bajo impacto I 10

BM = Baja incidencia / Mediano impacto EE—— 8
BA = Baja incidencia / Alto impacto | 7

AM = Alta incidencia / Mediano impacto I 4
BB = Baja incidencia / Bajo impacto Wl 2
AA = Alta incidencia / Alto impacto W 1

MM = Mediana incidencia / Mediano impacto W 1

0 5 10 15 20 25 30

Figura 17. Escala de valoracién de impacto e incidencia.
Fuente: Elaboracién propia

Método Delphi

El método Delphi es “un proceso de comunicacién grupal que es efectivo
a la hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un
problema complejo” (Linstone y Turoff 2002, 76). Para ilustrar su funcio-
namiento se ha tomado como ejemplo el cultivo de la batata. Este es muy
importante a nivel mundial, por las grandes posibilidades que tiene como
alimento humano y animal, asi como por su uso como componente de procesos
industriales (Scott et al. 1992). Se habla de la importancia de la batata en la
alimentaciéon humana como un sustituto de harinas que se consumen en
fresco (papa y yuca) y como sustituto de productos de alto valor energético
como la harina de trigo y el arroz (Burga 1987).
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Su versatilidad y potencial de desarrollo como alternativa para pequefios

productores desde la perspectiva de seguridad alimentaria, asi como para el

cultivo industrializado en Colombia, tiene como fundamento las experiencias
previas y el estado actual en el entorno mundial, en el que su uso se ha diver-
sificado de la siguiente manera:

* Producto alimenticio primario en casa, en diferentes preparaciones como
puré, asada y en chips, entre otras.

* Productos intermedios a partir de su caracterizacién como un ‘tres en
uno’, ya que integra las caracteristicas de los cereales (ricos en fécula), de
las frutas (alto contenido de vitaminas) y de los vegetales (alto contenido
de vitaminas y minerales). Se usa en mermeladas, embutidos, bebidas
suaves, pepinillos, salsas y dulces, entre otros.

* Productos de valor agregado: pastas, jarabes, productos quimicos a base
de fécula, bebidas alcohdlicas y no alcohoélicas y biocombustibles.

» Composiciones de alimentacién animal para bovinos, porcinos, acuicultura
y avicultura.

* Desde el punto de vista industrial, la raiz de la batata se ha incorporado a
la industria alimenticia como fuente de harina y almidén.

A partir de la implementacion del escaneo tecnoldgico y el escaneo comercial
para el contexto interno y externo de este producto, se identificaron oportu-
nidades y limitaciones que se utilizaron para el disefio del cuestionario de
percepcion dirigido a expertos en el producto (Flérez-Martinez y Uribe-Galvis
2016b). Se considera un experto al actor que conoce la problematica y el contexto
del producto, quien tiene la capacidad de plantearse, juzgar y encarar posibles
futuros o interrogantes con respecto a este (Vergara-Schmalbach et al. 2013).

Para el desarrollo del ejercicio prospectivo, se identificaron diez actores internos
en los procesos de investigacion en Corpoica, cuatro actores externos que
son referentes en el &mbito nacional y tres actores externos internacionales.
Todos ellos, a partir de su conocimiento del producto y de su trayectoria
profesional e investigativa, respondieron a un cuestionario orientado a la
identificacién de perspectivas futuras de la batata como producto priorizado.
En el anexo B de este libro, se presenta la encuesta disehada.

Segun el anélisis de las respuestas y la coherencia evidenciada entre estas, se
determiné que no era necesario desarrollar una segunda ronda de preguntas.
Los resultados obtenidos se concretaron en las siguientes directrices validadas
por los expertos:
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» Establecer estudios socioecondémicos con productores, asistentes técnicos
y unidades de comercializacion interna y externa, para definir un portafolio
de productos potenciales en los que se aproveche la versatilidad de la
batata (cuya biomasa es aprovechable en su totalidad). Los tallos, hojas
y raices no comerciales pueden utilizarse para el consumo de diversas
clases de animales (ovinos, caprinos, bovinos y peces, entre otros), bien
para consumo en fresco, bien para la obtenciéon de alimentos balanceados.
Las raices son aprovechables también para consumo en fresco de poblaciones
vulnerables y como insumo en la industria de alimentos en presentacion
de harina y hojuelas.

* Desarrollar fitomejoramiento hacia genotipos que puedan producir 40 t/ha
de fitomasa fresca, con materia seca del 12% al 16 % y un contenido de
proteina cruda del 20 % al 28 % en base seca.

* Enfocar las lineas de investigacion (en términos de proyectos de I+D+i) en
el mejoramiento genético para un mayor rendimiento y calidad del cultivo
(mayor contenido nutricional y resistencia a insectos y nematodos), asi
como en el manejo integrado de suelos (acidez, nutrientes, minerales, etc.)
y en materiales precoces.

* Impulsar el cultivo de batata, a través de la identificacién de material de
siembra de alta calidad (semillas diferenciadas), sistemas de propagacion,
programas de vinculacion y capacitacion, asi como del acceso a estos
insumos.

* Con respecto al manejo de cosecha, poscosecha y transformacion, se
requiere buscar productos con valor agregado, disefio de sistemas de
mercadeo y métodos de procesamiento en pequefias empresas como
alternativa econémica para sistemas de produccién regionales.
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Capitulo IV Recomendaciones, uso

y aplicaciones

A continuacién, como parte del ejercicio de realimentacion recibido durante
la construccion de los diferentes ejemplos de soporte del disefio metodolégico,
se establecen recomendaciones, aspectos de uso y algunas perspectivas para
su aplicacién en ejercicios futuros. Se distinguen de manera particular aspectos
puntuales a considerar en cada una de las tres fases planteadas en este
documento.

El analisis de desempeiio de sistemas productivos agroindustriales a nivel
regional debe centrarse en las particularidades del entorno, la interaccién
entre los actores que conforman el sistema y en las necesidades especificas
propias de su problemética.

El trabajo en campo, caracteristico del sistema, es clave, ya que garantiza contar
con los elementos para la evaluacién de criterios de desempefio particulares
(de eficiencia, calidad, equidad y sostenibilidad ambiental), a partir de infor-
macion primaria.

El uso del anélisis de desempefio debe ser claramente acotado con respecto
al andlisis de las unidades productivas (fincas), de las ramas productivas
(orientaciones especificas en el uso y gestion de la tierra), los sistemas
productivos, el sistema de produccion, las cadenas y los clisteres. De esta
forma se delimita el contexto ambiental, social y politico del analisis.

)




Se sugiere la adopcién de metodologias de soporte para el andlisis (como el
diagndstico tecnoldgico o balance de tecnologias, las evaluaciones de impacto,
la valoracién de tecnologias y el benchmarking, entre otros).

El analisis de tendencias a nivel comercial y tecnolégico debe ser una actividad
continua en los sistemas productivos, mediante alianzas estratégicas con
otros actores como universidades, centros de investigacion, ONG, etc. De
esta manera, siempre se contard con informacion disponible y vigente del
comportamiento de las tecnologias en productos y procesos, y de los cambios
en la oferta y la demanda de los productos.

Se recomienda que, a nivel regional, se desarrollen unidades de gestion
estratégica enfocadas en la vigilancia comercial y tecnoldgica de los sistemas
productivos regionales.

El disefio de futuros a través de expertos orienta —desde su conocimiento
y perspectiva— el escenario probable del sistema productivo en torno a
perspectivas tecnoldgicas y comerciales. No obstante, dicho escenario debe
ser complementado, socializado, validado y realimentado por los productores,
de tal manera que se tenga claridad en cuanto las problematicas y necesidades
de quienes lo implementan, y se garantice el mayor impacto y la utilidad del
cambio técnico.

Se recomienda, en funcién del tiempo y el alcance de los estudios, el desarrollo
de andlisis prospectivos con herramientas de software libre como Mactor,
Micmac y Smic-Prob.
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Anexo A. Relacion entre agrupaciones de actores

De acurdo con los conceptos descritos con antelaciéon, se propone
interrelacionar las agrupaciones de actores de acuerdo con los conceptos
clave del sector agropecuario (figura 18).

Sistema de
produccion
de cultivos

Sistema natural

Sistema de
producciéon
animal

Sistema productivo regional

Sistema de
produccion
mixtos

Unidad
productiva finca
- cadena valor

Unidad
productiva (finca)
- cadena valor

Unidad
productiva (finca)
- cadena valor

Figura 18. Relacién entre cadena de valor, sistema de produccién y sistema productivo en

una region.
Fuente: Elaboracion propia
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El sistema productivo regional comprende la interrelaciéon de las unidades
productivas (produccion primaria) y los sistemas de produccion de cultivos
(pecuarios o mixtos) en un entorno natural (clima, suelo, agua, fauna y flora)
para el desarrollo de la actividad agropecuaria (figura 19).

Insumos Sistema natural

(Entrada)

Sistema de Sistema de Sistema de
produccién produccion producciéon
de cultivos animal mixtos

Unidad Unidad
productiva finca productiva (finca) ’
- cadena valor - cadena valor
Producto
(Salida)

Productores/
cultivadores

mayorista
minorista
Consumido
final

N
)
-
]
o
)
)
>
o
~
~

Productores
Agroindustria
Comericalizador
Comericalizador

Figura 19. Relacion entre el sistema productivo regional y la cadena productiva.
Fuente: Elaboracién propia
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La cadena productiva agroindustrial en la regién es, entonces, la interrelacién
de las cadenas de valor o sistemas productivos de proveedores, productores,
transformadores, comercializadores (mayoristas y minoristas) y los consumidores,
todo lo cual se encuentra sostenido por entornos organizacionales e institucionales.
El sistema productivo se convierte en el eslabén de productores/cultivadores
de la cadena productiva (figura 20).

Elementos de soporte:
ambientes organizacionales e institucionales

—

n
V]
~
o
o
]
N
=
(4}
|9}
o
=
£
)
@)

Productores /Cultivadores
Transformadores/Agroindustria

Figura 20. Interrelacion de eslabones de la cadena productiva para la conformacién de agro-

negocios.
Fuente: Elaboracion propia

Un agronegocio comprende la interaccion de los eslabones encargados de
la produccién primaria, de la transformacion para la adicion de valor y de la
comercializacién, lo cual implica las dimensiones organizacionales e institu-
cionales (Lima et al. 2000).
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Comericalizador
mayorista
Comericalizador
minorista
Consumidor

(o1
= k7
o =)
2
g el
o] =]
o] B}
<} =
Lo b
~ Q:D

Zona geografica
determianda

Entidades Entidades de servicios
Entidades de financiacién
Entidades de CTI

gubernamentales

Figura 21. Interrelacion de eslabones de la cadena productiva para la conformacién de clds-

teres productivos
Fuente: Elaboracion propia

Un claster agroalimentario representa la concentracion geografica de la empresa
(productores, proveedores de insumos, transformadores y comercializadores),
los prestadores de servicios profesionales, los representantes financieros, los
investigadores y las entidades gubernamentales que trabajan en conjunto
para potenciar el desarrollo de una o mas cadenas (Porter 2005).

Anexo B. Encuesta estructurada para expertos

en el producto batata

Preguntas sobre perspectivas tecnoldgicas

* Considera que el cultivo de la batata tiene un potencial de produccién
para el pais?
Si / No, ¢por qué?

* (Considera importante el desarrollo del cultivo de batata como un cultivo
energético para obtencién de combustibles alternativos?
Si / No, jpor qué?
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* Considera importante el desarrollo del cultivo de batata con fines de
seguridad alimentaria?
Si / No, ¢por qué?

* Considera importante del desarrollo del cultivo de batata con fines de
alimentacién animal?
Si / No, jpor qué?

* Conrespecto a las prioridades relacionadas con el mejoramiento genético
del cultivo de batata, califique cada una segtn su visién y conocimiento,
de acuerdo con la siguiente escala: (1) No importante, (2) Baja importancia,
(3) Importante, (4) Muy importante.

Prioridad Criterios Calificacion

Estabilidad del cultivo, alto rendimiento y
aceptacion por parte del consumidor

Premejoramiento

Rendimiento
y calidad

Mejoramiento nutricional

Alto contenido de materia seca/fécula/harina

Altos rendimientos de la raiz y de la vid
para alimentacion animal

Virus

Insectos

Estrés biodtico
Nematodos

Otro estrés bidtico, jcudl?

Tolerancia a la sequia

Tolerancia a suelos marginales

Estrés abittico
Tolerancia a las heladas y a la ola invernal

Otros tipos de estrés abiético, ;cudles?

Precocidad

Adaptacion

: Tolerancia a la sombra
ambiental

Otros, jcuales?
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* Con respecto a las prioridades relacionadas con la propagacién de batata,
califique cada una segun su visién y conocimiento, de acuerdo con la
siguiente escala: (1) No importante, (2) Baja importancia, (3) Importante,
(4) Muy importante.

Prioridad Calificacion

Calidad (eliminacion de enfermedades, etc.)

Disponibilidad

Sistemas de propagacion (distribucién y regulacion)

Almacenamiento

Otros, jcuales?

* Con respecto a las prioridades relacionadas con el manejo del cultivo de
batata, califique cada una segtin su visién y conocimiento, de acuerdo con
la siguiente escala: (1) No importante, (2) Baja importancia, (3) Importante,
(4) Muy importante.

Prioridad Criterios Calificacion

Virus

Gorgojo de la batata

Control y manejo Otros insectos o acaros

de plagas y enfermedades Hongos

Nematodos

Bacterias
Fertilidad del suelo

Sistemas de cultivo

Manejo de aguas

Produccion y manejo
de recursos

Métodos de cosecha
Salinidad del suelo

Acidez del suelo

Otros, ;cuales?
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* Con respecto a las prioridades relacionadas con la utilizacién poscosecha
y mercadeo de la batata, califique segiin su visién y conocimiento, de
acuerdo con la siguiente escala: (1) No importante, (2) Baja importancia,
(3) Importante, (4) Muy importante.

Prioridad Calificacion

Nuevos productos alimenticios

Métodos de procesamiento para pequeias empresas

Sistemas de mercadeo

Almacenamiento de mercancias

Utilizacion en alimentacion animal

Reforma de politicas

Otros, jcuales?

* Con respecto a las prioridades relacionadas con el desarrollo de la batata
califique segtin su visién y conocimiento, de acuerdo con la siguiente
escala: (1) No importante, (2) Baja importancia, (3) Importante, (4) Muy
importante.

Prioridad Criterios Calificacion

Recursos Caracterizacion

geneticos Conservacion ex situ

Derechos de propiedad intelectual

Conservacion in situ

Otros
Evaluacién Impacto de la tecnologia en la pobreza
del impacto Retornos econémicos de la investigacion

Riesgo ambiental de pesticidas y herbicidas
ISEIICEREENC N Capacidades

BISEHER IR Comunicacion a las audiencias objetivo
comunicacion

Moédulos de aprendizaje en linea
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Preguntas sobre perspectivas comerciales

* (Cudl es el principal uso de la batata en el contexto colombiano?

* Considera importante el desarrollo del cultivo de batata como alternativa
econémica para los campesinos?

* (Considera el cultivo de batata como potencial sustituto de otros tubérculos
como la papa, la yuca y el hame?

* (Esviable el desarrollo de productos de valor agregado a partir de la batata
en Colombia?

* Segun su visién y conocimiento, califique las familias de productos de
batata en las que Colombia puede desarrollar productos competitivos, de
acuerdo con la siguiente escala: (1) Sin potencial, (2) Bajo potencial, (3)
Potencial, (4) Muy potencial.

Familia Calificacion Familia Calificacion

Productos
: secundarios como
Alimento en fresco : :
tideos, harinas y
almidén
Batatas deshidratadas Endulzantes y

y harinas colorantes

Productos quimicos
a partir del almidén

Batatas enlatadas

Productos de batata Produccion industrial
para freir de harina, almidén

Presentaciones .
) Produccion de alcohol
en puré

Hojuelas Alimentacion animal

Conservas,
mermeladas u otra
transformacion
intermedia

Bebidas alcohdlicas
Batatas congeladas o
y no alcohélicas

Guia metodoldgica para el andlisis de sistemas productivos agroindustriales regionales
através de herramientas de gestion estratégica

140




* Segun su vision y conocimiento, califique los mercados potenciales en los
que Colombia puede participar, de acuerdo con la siguiente escala: (1) Sin
potencial, (2) Bajo potencial, (3) Potencial, (4) Muy potencial.

Familia Calificacion Familia Calificacion
América del Norte

América del Sur Africa

Europa

Otro, ¢cudl?

Centroamérica y el Caribe - Otro, ¢cudl?
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Termind de disefiarse
en agosto de 2017, Bogotd, D. C., Colombia
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Son diversos los factores que inciden en la competitividad y sostenibilidad de los sistemas productivos,
principalmente los de tipo socio-econémico, tecnolégico-ambiental y politico-normativo, para lo cual
la inteligencia competitiva, junto con las diferentes herramientas de gestion estratégica que la
conforman, brinda mecanismos para analizar y direccionar la toma de decisiones.

Desde la modelacién organizacional de cémo interactian los componentes de los sistemas productivos,
a través del concepto de cadena de valor, cadena productiva y sistemas territoriales, hasta el analisis de
las dindmicas del comportamiento de la variable tecnoldgica y los mercados, se coadyuva el disefo de
directrices y apuestas de futuro, como un marco de referencia para las apuestas en el corto, mediano y
largo plazo.

La guia se convierte en una base conceptual que aporta a la construccién y al anélisis de sistemas
territoriales de innovacién desde la gestiéon organizacional y brinda insumos desde el mapeo de actores
sociales, asi como de las tendencias globales y locales en investigacion basica y aplicada,
comportamiento de la balanza comercial y tendencias en productos de valor agregado; ademas, ofrece
elementos para identificar oportunidades y limitaciones, junto con el dimensionamiento de la brecha
o gap frente a entornos referentes.

Finalmente, se busca contribuir de manera transversal al fortalecimiento del sector agropecuario
colombiano, siendo un elemento metodolégico sujeto de ser incorporado en el proceso de
investigacion, desarrollo e innovacion de oferta tecnoldgica que contribuya al cambio técnico y
bienestar de los productores, como un paquete de herramientas para entender las dindmicas de la
unidad productiva agropecuaria y agroindustrial, en su entorno macro y micro, asi como ser un
elemento que promueva la discusién y la toma de decisiones frente a la planeacién, bajo la premisa de
que se requiere un equilibrio entre el conocimiento tacito de los actores (intuicién y experiencia) y del
conocimiento explicito (estudios, investigacion y oferta tecnoldgica), para dar respuestas coherentes
antes los cambios del sector.
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