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Presentacion

En el presente libro, fundamentado en la prospectiva tecnoldgica, se analiza
el curso deseable del desarrollo agroindustrial para el brécoli, producto con
gran potencial en la cadena horticola del departamento de Narifio. El estudio
pretende definir si el entorno, las competencias distintivas y su dindmica son
factores propicios para lograr en el afo 2020 un amplio y sostenido desarrollo de
la produccién de brécoli, considerado un producto de excelentes caracteristicas
nutricionales y saludables. Asi mismo, analiza la posicién actual de los princi-
pales actores que tienen que ver con su cultivo, lo cual se expondri dentro de
las realidades sociales y competitivas de los pequefios y medianos productores
de la regién, quienes consideran que la produccién de brécoli tiene un futuro
prometedor tanto local como internacional, y que puede fortalecerse con el
trabajo en equipo y la eficiencia colectiva.

La primera parte aborda la investigacién con la ayuda metodoldgica del 4rbol
de competencia de Marc Giget, para lo cual tiene en cuenta los factores criticos
tecnoldgicos y no tecnoldgicos més relevantes, extractados del estudio desarro-
llado por Alimentos Narifio, proyecto que ha contado con el apoyo exclusivo
de la Gobernacién de Narifio.

En este propdsito se recolectd informacion sobre el pasado y el presente de la
produccién de brécoli en Narifio y se proyectaron sus perspectivas futuras, con
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base en informacién documental y trabajo de campo en las zonas con mayor
producciéon de brécoli, lo cual se concretd a través de un muestreo aleatorio
simple proporcional y estudio Delphi. Lo anterior permiti6 formular el diagnés-
tico estratégico y el estado del arte, insumos importantes en el anélisis de las
variables influyentes y estratégicas para la produccién de brécoli.

Secuencialmente, considerando los diferentes factores de cambio obtenidos del
diagndstico estratégico, se realizé el analisis estructural, en el cual, mediante un
ejercicio de calificacién basado en la reflexién concertada entre los diferentes
actores que influyen en la produccién, entre ellos productores y especialistas
en temas horticolas, y con intervencion de los autores del presente trabajo, se
describi6 un sistema soportado en una matriz que relaciona las primeras cuarenta
variables. Este método permiti6 finalmente identificar las variables esenciales
influyentes y dependientes en la evolucién de la produccion del brécoli en el
departamento de Narifio.

Posteriormente se evaltan las relaciones de fuerza entre los actores que par-
ticipan en la produccién de brécoli en Narifio, con el fin de estudiar las con-
vergencias y divergencias, con base en el resultado de las variables estratégicas
identificadas en el andlisis estructural y los objetivos propuestos al respecto.

Sistematicamente se elaboré el andlisis morfoldgico, orientado a construir de
manera metddica los futuros posibles a partir del estudio de todas las combina-
ciones resultantes de la descomposicién del sistema en el que se contextualiza
el sector horticola del departamento de Narifio, especialmente para el caso del
brécoli. Esto permitid, con base en el método Delphi, la construccién de los
escenarios méas deseables.

Por dltimo, se formulan las estrategias prioritarias con relacién a los diferentes
objetivos y acciones controlables para lograr la agroindustrializacién del brocoli
en el horizonte del afio 2020.

12



Antecedentes

Los cultivos de hortalizas, segin el plan de modernizacién de la horticultura
colombiana elaborado por Corpoica (2009), demandan gran cantidad de mano
de obra, pero los elevados costos de produccién por el uso de pesticidas y de
fertilizantes quimicos u organicos y la baja eficiencia de la mano de obra utilizada
en las practicas de manejo limitan el crecimiento del sector, uno de los menos
eficientes en el manejo de recursos, lo que va en contravia de los criterios de
competitividad y sostenibilidad que demandan los mercados actualmente.

A lo anterior se suma con la inexistencia de estudios sobre la cultura de las
regiones y el desconocimiento de la disponibilidad actual de mano de obra y
de las condiciones geograficas éptimas para el cultivo de brécoli. En el pais y
en la regién hay muy poca informacién sobre las posibilidades tecnolégicas y
de infraestructura para llevar a cabo la produccién de manera amigable con el
medio ambiente y que cumpla con los requisitos fitosanitarios de los mercados
internacionales. A esto se asocia el escaso conocimiento de las demandas po-
tenciales o reales del mercado mundial de hortalizas.

Para Burbano (2004), las principales falencias de la cadena horticola narifiense
radican en la baja tecnificacién del manejo poscosecha y la deficiente estrategia
comercial para posicionar estos productos en supermercados con estandares de
calidad y en presentaciones innovadoras, de acuerdo con las tendencias mo-
dernas o patrones de consumo de la sociedad narifiense, lo que se agrava méas
si se analiza la informacién existente sobre la apuesta exportadora de la region.

Gracias al trabajo del Sistema Nacional de Competitividad y de las comisiones
regionales (2007, pp. 70-79), con base en estudios previos de la regién como la
oferta exportable de Narifio, se formulé el portafolio de productos con potencial
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de mercado, cuyas conclusiones més relevantes para el sector agroindustrial
horticola se sintetizan asf:

Hortalizas: Existe el talento humano con vocacién horticola, acompafiamiento
institucional para capacitaciones y amplia variedad de hortalizas como brécoli,
espérragos, tomates, coles de bruselas, zanahoria y coliflor. Dos mil cuatrocien-
tas hectareas sembradas. Baja inversion y asociatividad, escasos estudios de
mercado para determinar requerimientos de los productos, cambios climAticos
impredecibles constituyen sus principales limitaciones y amenazas.

Entre los principales mercados potenciales internacionales del portafolio de
productos cabe mencionar Estados Unidos, Europa y Japén, sin dejar a un lado
el mercado nacional.

A manera de conclusion se puede deducir del portafolio de productos que
uno de los factores criticos para el desarrollo del cultivo de brécoli es la baja
asociatividad, lo cual repercute en débil encadenamiento entre los eslabones
productivos, elevados costos de produccién y atraso tecnolégico. La falta de
confianza mutua, de normas efectivas y de redes sociales impide constituir el
capital social necesario para impulsar el desarrollo agroindustrial del departa-
mento e insertarlo en la economia territorial.

Contrario a lo anterior, experiencias de otros paises, entre los que se destacan
México y Ecuador, demuestran como las iniciativas productivas, el apoyo
gubernamental, el interés colectivo de los actores de la cadena horticola, los
empresarios, y el mercado en si, se conjugan para lograr exitosamente produc-
ciones limpias.

Para el caso de México, se ha identificado un agrupamiento productivo de
produccién e industrializacién de brécoli, cuyo eje central es el estado de Gua-
najuato. Dicho agrupamiento estd motivado por el propdsito de comercializar
el producto congelado en una proporcién mucho mayor que el producto fresco.
Por tanto, a pesar de que el mercado de producto fresco es atractivo, ya que
representa cerca del 40 % de la produccién total, los principales actores de la
cadena productiva de brécoli son las empresas congeladoras y los productores
asociados con el suministro de brécoli a dichas empresas (Espinoza, 2003, p. 11).

Segin Espinoza (2003), con base en la informacién proporcionada por personal
de las procesadoras de hortalizas en el estado de Guanajuato, del total de brocoli
procesado se destina aproximadamente un 95 % a la exportacion, y su principal
destino son los Estados Unidos de América (98 % de las exportaciones). Otros
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Antecedentes

clientes menores son Japon y algunos paises de Europa. El mercado nacional
retiene un porcentaje muy bajo de producto fresco y congelado, el cual es
distribuido principalmente a través de centrales de abasto y supermercados en
ambas presentaciones. Existe un mercado institucional poco desarrollado para
este producto.

Entre los principales factores que fortalecen la producciéon mexicana para
hacer frente a las exigencias de su principal cliente, Estados Unidos, estén los
programas intensivos de capacitacion e implementacion en sistemas de calidad
e inocuidad que han implementado las empresas, lo cual ha hecho posible su
certificacion. Esto le ha permitido a México cumplir con las especificaciones de
calidad que exigen sus clientes; y en general las procesadoras de brécoli comen-
tan que no existen problemas para llenar estos requerimientos. De igual forma,
los mismos canales de comercializacién para la exportacién que son empleados
para el brécoli han empezado a demandar otro tipo de hortalizas, motivo por
el cual varias empresas han comenzado a diversificar su linea de productos,
incorporando aquellos que se consideran atractivos dentro del mismo canal

(Espinoza, 2003, p. 17).

Por otra parte, Ecuador, segiin lo enunciado en el documento Competitividad
de la cadena agroalimentaria del brécoli (2004), cuenta con los siguiente factores
que influyen de manera positiva en el producto: manejo de semillas mejoradas,
control de calidad en los insumos, condiciones climéticas favorables, disponi-
bilidad de suelos aptos para este cultivo, produccién continua durante todo el
afio (no existe estacionalidad), disponibilidad de mano de obra, adaptacién
de los diferentes tipos de agricultores a los cambios politicos y econémicos,
disponibilidad de tecnologia de riego, existencia de negociaciones previas a la
cosecha entre los agricultores y las plantas industriales a través de los centros de
acopio, industrializadoras con tecnologia internacional de punta, distribucién
a través de negociaciones con brokers. A todo esto se suma un incremento de
la demanda de brécoli fresco en el mercado interno y de nichos de mercados
internacionales, lo cual hace que el producto ecuatoriano sea competitivo y
preferido en las tiendas especializadas.

Para De la Hoz (2008) la agroindustria narifiense necesita como punto de par-
tida para mejorar la posicién competitiva del departamento de Narifio, definir
objetivos, disefiar estrategias y establecer mdltiples actividades.

Frente al anterior panorama, el estudio prospectivo permitira disefiar el escenario
agroindustrial y de mercadeo del brocoli como complemento a la intencién de la
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Gobernacion de Narifio y a los esfuerzos de la empresa Alimentos Narifio (2009).
La iniciativa gubernamental estd encaminado a la puesta en marcha de nuevas
propuestas de produccién agricola y agroindustrial que buscan aprovechar los
beneficios y recursos con los que cuenta el departamento de Narifio, entre
estos su ubicacién geopolitica, su posicion tropical y su diversidad de climas,
que hacen propicia la regién para una gran variedad de productos horticolas.

De igual manera, con base en el documento de Alimentos Narifio y la reco-
pilacién de informacién estructurada, se hizo el diagnéstico de la produccién
de brocoli. En el contexto del aludido documento se analizaron los principales
indicadores de las zonas productoras més importantes del departamento, como
son Ipiales, Potosi y Guachucal.

En el ambito local se plantea un reto para los productores horticolas, ya que de
acuerdo con entrevistas a jefes de compras de los diferentes supermercados de la
ciudad de Pasto, como Exito, Alkosto, Carrefour, Abraham Delgado, entre otros,
existe un marcado inconformismo por la presentacién y grados de madurez de
los productos horticolas a su ingreso a las lineas de fruver, lo cual se traduce en
la heterogeneidad de precios y de calidades que muchas veces no son favorables
ni para el consumidor ni para el productor. Por lo anterior estos productos no
satisfacen las necesidades regionales e imposibilitan su comercializacién en los
mercados internacionales, cuyos estdndares de calidad son altamente exigentes
y su demanda es elevada.
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Marco conceptual

Con el fin de facilitar la comprensién de los diferentes temas a tratar en el
presente texto, es preciso listar algunos conceptos claves aqui utilizados.

Apropiacion: Es la reflexion prospectiva, realizada colectivamente y centrada en
las amenazas y oportunidades del entorno, que entrafia un contenido y sustenta
una estrategia en determinado sentido. Para que la apropiacién se materialice
se requiere la accién, como resultado del pensamiento, del discurso y de la
racionalidad, sin dejar a un lado la subjetividad.

Actores sociales: Son los grupos humanos que se unen para defender sus inte-
reses y que obran utilizando el grado de poder que cada uno puede ejercer. Las
tendencias han sido el fruto de estrategias desplegadas por los actores sociales.
En igual sentido, la fuerza del poder de los actores permite la ruptura de las
tendencias.

Escenarios: Imagen de un futuro probable. Supone una descripcién de lo que
pasarfa si llegase a ocurrir, e involucra por lo general la precisién de los estadios
previos recorridos desde el presente hasta el horizonte de tiempo elegido. Sus
caracteristicas fundamentales son: coherencia, pertinencia y verosimilitud.
Pueden ser probables y alternos.

Estructural: Ejercicio de reflexién colectiva que facilita una discusion argu-
mentada entre los expertos y consultados, por medio de la cual se construye
un consenso que precisa el grado de influencia de los factores de cambio
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identificados en cada actividad en particular. Tiene como finalidad precisar la
confiabilidad del proceso creativo y facilitar la seleccién de sectores de mayor
interés estratégico para desarrollar acciones de formacién.

Factores de cambio: Elementos que definen el comportamiento actual y poten-
cial de la organizacién en lo econémico, lo social, lo cultural, lo ambiental, lo
politico y lo tecnoldgico, entre otras dimensiones del entorno. Resultan de una
“lluvia de ideas” y se obtienen por medio del 4rbol de competencias de Marc
Giget y la matriz DOFA. Se denominan factores de cambio porque representan
fenémenos susceptibles de evolucionar. Los factores de cambio se abordan desde
un contexto enddgeno y exdgeno.

Morfologia: Método de exploraciéon de manera sistematica de los futuros
posibles, a partir del estudio de todas las combinaciones resultantes de la des-
composicion de un sistema. El objetivo del anélisis morfolégico evidencia la
conducta de los nuevos productos en prevision tecnoldgica, y la necesidad de
construir nuevos escenarios.

Prospectiva: Investigacion rigurosa sobre el porvenir, en funcién del sistema
socioecondémico en su conjunto, y que se soporta en las grandes tendencias
histéricas de evolucién de ese sistema. La prospectiva tiene como finalidad
reflexionar sobre fendmenos que sucederan.

Sistema: Lo constituye el contexto externo y organizacional y tiene por objetivo
analizar el problema expuesto y delimitar el marco de estudio. Su anélisis se basa
en el diagndstico interno, el cual incluye los aspectos financiero, operativo y
funcional, a m4s de los tecnoldgicos y de calidad. Por otra parte, el diagndstico
externo estudia la importancia de las fuerzas y de las debilidades puestas de
manifiesto por el diagnéstico interno para enfrentar las amenazas y las oportu-
nidades del entorno.

Tendencias: Factor de cambio. Fenémeno verificable histéricamente que
presenta un comportamiento creciente o decreciente en el tiempo. Abarca las
tendencias que estan cambiando el mundo —econdmicas, politicas, sociales,
demogréficas, tecnoldgicas—, y lo que implican para la estabilidad de los paises
donde se planifican las inversiones. En el ambito de las tendencias es preciso
considerar las rupturas, en virtud de que son compafieras indisolubles de las
tendencias. Las rupturas son fenémenos o hechos que se oponen a las tendencias,
y las pueden debilitar, anular o interferir.
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Variables estratégicas o claves: Constituyen los retos del sistema. Se caracteri-
zan por poseer una alta influencia y una alta dependencia. Estas variables sobre-
determinan el propio sistema. Son por naturaleza inestables y se corresponden
con los retos del sistema. Las actuaciones que sobre ellas se vayan a tomar, asi
como las que se tomen sobre aquellas que de manera indirecta se relacionan
con ellas, han de ser sopesadas con esmero.

La teoria prospectiva, vision general

Una de las cosas que mas ha inquietado al ser humano a lo largo de la historia
ha sido el futuro, y por tanto el deseo de predecirlo, preverlo o inventarlo se
puede considerar tan viejo como el hombre mismo. La componente animal es
la base de este interés, puesto que provee al ser humano del instinto de super-
vivencia, y consecuentemente de la capacidad de reaccién y prevision ante un
peligro u oportunidad potencial. La componente racional permite al hombre,
por un lado, percibir el tiempo como un flujo y autoubicarse en un continuo
pasado-presente—futuro; por otro lado, ser consciente de su propia temporalidad,
lo cual acenttia su percepcién de esos tres estadios y le inocula el virus de la
incertidumbre (Ififguez, 1994, p. 33).

Segin Mujica (2002), el concepto de prospectiva se puede interpretar de
diferentes maneras en funcién de su aplicacién. Asi, algunos consideran la
prospectiva como un conjunto de ideas sobre el futuro y el disefio de estrategias
para resolver problemas del presente; otros opinan que es ttil para prevenir la
presencia y desarrollo de escenarios nocivos para la sociedad.

“Las im4genes del futuro estin entre las causas del comportamiento actual, en
la medida en que la gente intenta bien adaptarse a lo que piensa que deviene, y
actuar en la forma que crear el futuro deseado” (Bell y Conecticut, 1999, p. 7).

Para Bass (1999) la prospectiva considera el futuro como un espacio multiple
y la existencia de posibles futuros alternativos, trata de asignarles un grado
de probabilidad de ocurrencia y de deseabilidad y fomenta la triangulacién
metodoldgica, porque actia como mapa y no como brdjula’, instrumento de
indudable valor para el gestor (p.12).

1. Labrgjula, para Bass, no indica un destino futuro, sino que describe posibles destinos futu-
ros alternativos y los caminos que llevan a ellos.
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Aznary Trivez (1993) manifiestan que la pretendida cientificidad que compulsa
al desarrollo de modelos, métodos y técnicas no han ido acompafiada de una
mayor objetividad. En dltima instancia, las predicciones y los estudios sobre el
futuro dependen de la intuicién y buen juicio del que los hace, y estan ligados
a sistemas de valores diferentes [...] “quien estudia, investiga, o piensa en el
futuro, se quiera o no, habla indefectiblemente de lo que desea y de lo que teme”.

“El estudio del futuro es consecuencia directa de la incertidumbre. En buena
l6gica, cuanto mayor sea el nivel de incertidumbre, mayor ser4 el interés por
conocer el futuro” (Bass, 1999, p. 14).

De acuerdo con Masini (1992), las décadas de los cuarenta y de los cincuenta
pueden ser consideradas como el punto de partida de los estudios del futuro como
campo de investigacion moderno. Las bases epistemoldgicas y metodoldgicas
de los estudios del futuro fueron fundadas en Europa por Gaston Berger y Ber-
trand de Jouvenel y en Estados Unidos por Herman Kahn, Dennis Gabor y Eric
Jantsch, durante los afios cincuenta.

Por otra parte, segin Janstch (1967), la previsién es una apreciacién
probabilistica, realizada con un nivel relativamente alto de confianza sobre el
futuro. Se trata, en definitiva, de la apreciacién, con un cierto grado de confianza
(probabilidad), de la evolucién de una tendencia hacia un horizonte dado [...]
“una apreciacién numérica efectuada a partir de datos del pasado y con base
en algunas hipétesis” (Godet, 1991, p. 31).

La prevision es utilizada més profusamente que la prediccion en los estudios del
futuro, dada la cautela que exige valorar el futuro en términos de probabilidad
de ocurrencia, y ello influye en la construccion del propio futuro, puesto que
lleva implicita la posibilidad de accién (Wiley & Sons, 1983, p. 3).

Para Berger (1967), la prospectiva es una via para enfocar y concentrar el fu-
turo, imagindndolo a partir de las deducciones extraidas del presente, lo cual,
expresado de una forma més concreta y actual, serfa el panorama de los futuros
posibles (futuribles’), es decir, de los escenarios que no son improbables, teniendo
en cuenta los determinismos del pasado y la confrontacién de los proyectos de

2. Término acufiado por Bertrand de Jouvenel, quien junto con Gaston Berger es considerado
el padre de la prospectiva. Indica el conjunto de los posibles futuros alternativos, y resume
la idea opuesta a la presuncién de la existencia de un solo e inexorable futuro. Obviamente,
asociado con la prospectiva, es ampliamente utilizado sobre todo en la investigacién sobre
futuro.
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los actores. Cada escenario (representacion coherente de hip6tesis) de la pros-
pectiva puede ser objeto de una apreciacién numérica, es decir, de una prevision.

La proyeccién es el andlisis de tendencias basado en la continuidad lineal
pasado- presente-futuro. En cierto modo es una prediccién basada en la mera
extrapolacién de tendencias. Por otro lado, la anticipacién hace referencia a
un modelo o idea del futuro construido con base en la 16gica. También puede
considerarse como la determinacién de escenarios posibles alternativos futuros
teniendo en cuenta los indicios presentes y pasados, asigndndoles probabilidad
de ocurrencia y grado de deseabilidad, todo ello con el fin de orientar la toma
de decisiones en el presente (Bass, 1999, p. 16).

Como bien dice Ifiguez (1994), el futuro puede ser entendido de dos maneras
radicalmente distintas: una determinista, para la cual el futuro es Gnico y no
puede ser cambiado por el hombre; y otra estructuralista o sistémica, en la
cual el futuro no es inexorable puesto que es producto de la suma de acciones
individuales de los hombres. Si la visién determinista del futuro implica resig-
nacién y utopia, la estructuralista es escéptica y afirma que nada es seguro y
todo es posible.

Los estudios del futuro de caracter hermenéutico (futurismo y anticipacién
utdpica) y los técnicos, que comprenden la futurologia, estarfan en cierto modo
dentro de la visién determinista del futuro. Por el contrario, los estudios del
futuro de caricter emancipatorio, tal y como se han definido, obedecen a una
visién estructuralista del futuro y, si bien no se libran del todo del determinismo,
si lo interpretan, descartan la existencia de un solo futuro y exploran todas las
alternativas (Ifiiguez, 1994, p. 39).

La prospectiva tiene un caracter emancipatorio, y en su ejercicio de anticipacién
busca la objetividad, para lo cual utiliza el método cientifico, la técnica y las
tecnologias, pero sin olvidar la vertiente oculta, el matiz que dan los valores
subjetivos (lo cualitativo) en el estudio de la realidad social y los procesos de
cambio. La prospectiva no es determinista: es aleatoria y probabilistica (Bass,

1999, p. 47).

La anticipacién prospectiva lleva implicita la accién; se hacen futuribles para
actuar en el presente, buscando optimizar resultados o minimizar agravios. La
prediccion técnica, por el contrario, no necesariamente implica la accidn, es
decir, no busca adivinar o exclusivamente disefiar el futuro. La prospectiva, como
actitud para la accién, irrumpe con una fuente energética de pensamiento de
creacién y de actividad que pretende construirlo (Miklos y Tello, 1991, p. 17).
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Para Godet (citado por Iiiguez, 1994, p. 40) las principales diferencias entre la
prospectiva estructuralista y la prediccion técnica determinista se resuman asi:

— La prospectiva integra pardmetros cuantitativos y no cuantificables, tales
como los proyectos y el comportamiento de los actores, al contrario de la
prediccién técnica, representada por los modelos econométricos clésicos,
lo cual limita e imposibilita prever el futuro correctamente y puede ser la
causa de su ineficacia y de la crisis que padece.

— La prospectiva, en cuanto a metodologia, trabaja en una perspectiva
holistica, en el sentido de que aborda el analisis de la realidad social teniendo
en cuenta su complejidad. Ello implica una mayor riqueza en el anilisis,
comparativamente hablando, con respecto a la prediccién técnica.

— La prospectiva participa del determinismo, pero no es puramente determi-
nista, sino m4s bien estructuralista, ya que supone que todas las variables,
cualitativas y cuantitativas, estidn relacionadas de forma dindmica y consi-
dera que el futuro se puede moldear en el presente.

En la teorfa prospectiva se estudian fenémenos que pueden ser percibidos como
factores de inercia y factores de cambio, es decir, existen contextos tenden-
ciales y, al mismo tiempo, se avistan rupturas que los atentian y pueden llegar
a destruirlos. En otras palabras, al abordar el entorno se encuentran eventos
que podrian perpetuarse, pero también sucesos que los mitigan o que pueden
eliminarlos. En este orden de ideas, las tendencias son fenémenos que muestran
un comportamiento creciente o decreciente verificable histéricamente. Esta
afirmacion supone que el presente es prole del pasado y que si estos fendmenos
no se han generado atrds no se podrian llamar tendencias: estarfamos frente a
situaciones incipientes que podrfamos denominar “hechos portadores de futuro”.
No tienen antecedentes historicos por estar en germen o en embrion, pero estan
llamados a crecer y a influir en el comportamiento de muchos otros. Por esta
razén, también afirmamos que el futuro es hijo del pasado (Mejia, 2010, p. 38).

El concepto de prospectiva se sustenta en la fuerza creadora del hombre para
dominar y transformar la naturaleza y estd estrechamente relacionado con la
nocién de libertad, entendida como la capacidad que tiene la voluntad para
obrar de una manera o de otra. Se podria decir que la construccién del futuro
no serfa ni posible ni entendible si el hombre no tuviera la suficiente libertad
para llevarla a cabo. Pero, a su vez, la voluntad obra movida por la claridad que
le proporciona el intelecto. Asi, es pertinente afirmar que si no hay libertad no
puede haber asentimiento de la voluntad, y si no hay adhesién de la voluntad
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es posible que no haya habido pleno conocimiento de la realidad. Por lo tanto,
construir el futuro supone tener el suficiente control sobre la situacién y saber
con certeza lo que se quiere lograr. Es evidente, por lo tanto, que el ejercicio de
la prospectiva es bastante exigente, pues si no se dan estas condiciones no se
estd en el terreno de la realidad sino en el 4mbito de los suefios, de la utopia y
de lo imaginario (Mujica, 2001, p. 23).

La teoria prospectiva de Michel Godet

Segtin Godet (1997), la corriente determinista supone el conocimiento de las
tendencias, de la misma manera que la escuela voluntarista evidencia la impor-
tancia de disefiar y edificar el futuro. Para la primera el hombre asume una actitud
pasiva; para la segunda el ser humano es activo, toma decisiones y corre riesgos.
La primera ignora el cambio, evita plantearse problemas y prefiere esquivarlos.
La actitud reactiva se traduce en solucionar o encarar situaciones conflictivas
en el momento que se presenten. La actitud proactiva lleva a prepararse para los
cambios que trae el futuro; es decir, supone conocer las tendencias y los hechos
portadores de futuro y anticiparse a ellos: es la actitud de la prudencia. En este
orden de ideas, ser proactivo significa analizar las posibles opciones de futuro;
no esperar a que las cosas ocurran, sino escoger la opcién méas conveniente y
comenzar a elaborarla.

En consecuencia, la auténtica posicién prospectiva esti inmersa en la actitud
proactiva, pues la probabilidad de que algo ocurra es directamente proporcional
a la actividad que se despliegue para que asi sea. Pero no razonable desconocer
la fuerza y la dimensién de las tendencias, pues aun cuando el futuro se juega
en el presente es prudente no olvidar el impacto de la retrospectiva, que es la
herencia del pasado. Michel Godet y los voluntaristas recomiendan tener mu-
cho tacto con la lectura de las tendencias, a las cuales les asignan solamente la
capacidad de reducir la incertidumbre del futuro (Mejia, 2010, p. 38).

El triangulo griego

Para Godet (2002) el principio del tridngulo griego guarda relacién con el
equilibrio de la actividad de los seres humanos, con tres esferas estrechamente
interrelacionadas. La primera, denominada la anticipacion, corresponde al
analisis del futuro, es decir, a la teorfa, la cual se simboliza con el color azul. La
siguiente, llamada la accién, corresponde a la practica y estd identificada por el
color verde. La tercera es de color amarillo y recibe el nombre de apropiacion.
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Asi como la fisica newtoniana ensefia que para obtener el color azul a partir del
verde es necesario pasar por el amarillo, para construir el futuro (anticipacion)
se requiere la accién (voluntad estratégica), pero esta situacion no se perfec-
ciona sino por medio de la apropiacién, que es la intervencion de los actores
sociales (color amarillo).

La reflexién prospectiva, cuyo producto es el disefio del futuro, serfa estéril si no
estuviese acompafada de la estrategia, pero esta a su vez nunca se producirfa si el
autor de ambas fuese alguien distinto a los actores sociales (Mejia, 2010, p. 36).

El modelo prospectivo

Todo proceso prospectivo tiene como objeto el disefio de un escenario probable
y de varios escenarios alternos, y dado que esto supone conocer las variables
que los integran, es indispensable realizar una fase previa para identificar los
elementos de que constaran los escenarios. Asi mismo, como el disefio de los
escenarios tiene como proposito elegir el m4s ttil y provechoso, la etapa siguiente
serd la determinacién de estrategias encaminadas a lograrlo. A lo anterior hay
que afadir, en su momento, el conocimiento de los intereses, alianzas y conflictos
de los actores sociales. Este recorrido prospectivo ha sido experimentado en las
condiciones de América Latina y ha dado lugar a adaptaciones y validaciones,
que en algunos aspectos lo hacen diferente de las propuestas americanas y eu-
ropeas, sin traicionar la columna medular de la ortodoxia prospectiva (Godet,

2002; citado en Mejia, 2010, p. 39).

El disefio verniculo del software’ que acompafa las diferentes técnicas vy las
nuevas versiones que se estan elaborando considera que los talleres de “expertos”
del futuro préoximo seran en red y a nivel virtual.* (Ibid., p. 39).

3. El primer disefio de los programas de software que apoyan las técnicas prospectivas lo rea-
lizaron los investigadores Héctor Mora y Jorge Ortiz, del Departamento de Mateméticas de
la Universidad Nacional de Colombia (Bogot4).

4. La firma Calibrum, de los Estados Unidos, ha disefiado un material que permite realizar los
talleres de expertos en la red. Al respecto se han realizado varias experiencias de trabajos
prospectivos en Venezuela bajo la direccién de Francisco Mojica (Universidad Externado
de Colombia) y Yuli Villarroel (Universidad Central de Venezuela). Vale la pena mencio-
nar: “Onudi - Estudio Prospectivo del Desarrollo de la Yuca en Venezuela 2020”7, “La Uni-
versidad Nacional Experimental Francisco de Miranda — UNEF 2020”, “Agro y Mar 2020
de la Universidad Nacional Experimental Francisco de Miranda”.
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Como es evidente, el material de software permite que los resultados del proceso
en general y de los talleres de “expertos”, en particular, sean mas veloces, y se
reduzcan significativamente los margenes de error. (Ibid., p. 39)

Teoria de los factores de cambio

Segtin la Comision para la Prospectiva Institucional (citado en Mejia, p. 40),
para conocer la situacién actual de la organizacién se identifican los factores
de cambio que estan incidiendo en su comportamiento, enfocandolos desde el
macroentorno: econémico, social, politico-administrativo, cultural, cientifico-
tecnoldgico y ambiental; y desde el ambiente interno: de mercados, adminis-
trativo, tecnolégico, financiero y de produccion, entre otros. Los factores de
cambio se definen como los principales fenémenos que determinan la evolucién,
transformacién o cambio del desarrollo de las organizaciones. Entre ellos se
encuentran las fuerzas claves que definiran su futuro. Los factores de cambio
externos son fendmenos (tendencias, hechos portadores de futuro, rupturas)
que indican el sentido de la evolucién o mutacién de un fenémeno social o
econémico.

Segtin su campo de influencia los factores de cambio pueden ser endégenos o
exdgenos; y los impactos, desde el punto de vista de su capacidad para acelerar
o retardar el proceso de cambio de la organizacién, pueden producir efectos
positivos o negativos; los impactos positivos aceleran el cambio en la organiza-
cién y los impactos negativos lo retardan (Ibid., p. 39).

En este contexto tedrico es relevante mencionar las tendencias como factor de
cambio. Las tendencias son fenémenos verificables histéricamente que presentan
un comportamiento creciente o decreciente en el tiempo. Para tomar decisiones
de negocios resulta de suma utilidad analizar las tendencias que estdn cambiando
el mundo —econémicas, politicas, sociales, demogrificas, tecnolégicas—, y lo que
implican para la estabilidad de los pafses donde se planifican las inversiones.

Son fuerzas claves que definiran el futuro, y que junto con una serie de
indicadores econémicos, socio-politicos, demograficos, tecnolégicos y militares,
son esenciales para evaluar la competitividad de un pafs o una organizacién en
particular (Ibid., p. 39).

Pero no se puede soslayar la importancia de las rupturas, por ser compafieras
permanentes de las tendencias. Las rupturas son fendmenos o hechos que se
oponen a las tendencias, y las pueden debilitar, anular o interferir (Ibid., p. 39).
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Aspectos metodolégicos

Tipo de estudio

Méndez (2001, p. 134) afirma que “el tipo de estudio sefiala el nivel de pro-
fundidad con el cual el investigador busca abordar el objeto de conocimiento”.

El enfoque es basicamente cualitativo, porque para implementar el estudio
prospectivo hay que recolectar datos, y para ello anterior es necesario el juicio
de expertos, particularmente en lo concerniente con el anilisis estructural, el
juego de actores y el disefio de escenarios. Para el caso particular del presente
trabajo los resultados de los citados estudios permiten describir, analizar y
sintetizar los diferentes hallazgos para visionar en el largo plazo el futuro de la
agroindustrializacién de brécoli en el departamento de Narifio. Lo anterior se
basa especificamente en los factores criticos tecnolégicos y no tecnolégicos que
determinan los diferentes escenarios deseables.

No obstante, en el contexto del andlisis del sistema fue pertinente, en algunos
aspectos, un anélisis cuantitativo, como para construir el 4rbol de competencias
y el estado del arte, con base en apreciaciones de los diferentes participantes
en la produccién de brocoli.

Segtin el problema y los objetivos planteados, el método utilizado es explo-
ratorio, descriptivo, explicativo y predictivo; esto Gltimo consecuente con el
enfoque prospectivo. Es exploratorio porque en primera instancia posibilité la
formulacion del problema; en virtud de su condicién de primer nivel de cono-
cimiento se logré conocer el estado del arte de la produccién de brécoli en el
departamento de Narifio, y establecer los factores de cambio, método 16gico
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clave de la investigacion prospectiva. Es descriptivo dado que en la investigacion
se detallan los rasgos que identifican los diferentes elementos y componentes,
y su interrelacién. Asi, se identificaron las caracteristicas demogréficas de las
unidades investigadas y las formas de conducta y actitudes de las unidades
muestrales que facilitan la estructuracién prospectiva del juego de actores. Y es
explicativo porque el analisis morfoldgico se orienta a establecer hipétesis, con
base en las cuales se disefian escenarios en funcién de la identificacion y andlisis
de las variables claves y el juego de actores. Con ello se detectan los factores de
cambio que explican la importancia y a su vez las condiciones mas favorables
para alcanzar el escenario apuesta, con miras a la exportacion.

Método de investigacion

La presente investigacion se desarrollé con base en dos enfoques, el primero
estructurado a partir del método inductivo, analitico y de sintesis; y el segundo
tomando en cuenta la metodologia de prospectiva tecnoldgica.

En lo referente al primer enfoque, es inductivo en virtud de que la investigacién
va de lo particular a lo general. Con base en hechos individuales recopilados en
el estado del arte de la produccion de brécoli en el departamento de Narifio se
formularon propuestas que se reflejan en el arbol de competencias; es decir, se
estableci6 un principio general una vez realizado el estudio de los factores de
cambio que intervienen en la aludida produccion.

Es analitico, porque en esta investigacion se procedié a la revisiéon ordenada
y por separado de cada uno de los elementos de estudio, escenarios y actores
que conforman la produccién de brécoli. En consecuencia, observa cada una
de las partes del objeto de estudio que en esta investigacion se considera como
unidad, y penetra en ellas.

Y es de sintesis porque engloba los diversos elementos analizados inicialmente.
La sintesis es indispensable en esta investigacién por cuanto retine diferentes
elementos en cada fase del proceso prospectivo para producir nuevos juicios
y exponer criterios y argumentaciones que permiten de manera pertinente la
construccién de escenarios.

Respecto al segundo enfoque —la prospectiva tecnoldgica— se explica acudien-
do a las etapas del proceso prospectivo, tomadas de la obra de Michael Godet
Prospectiva estratégica: problemas y métodos, aplicadas a nuestro objeto particular.

a. Exploracion del estado del arte, para conocer los antecedentes del compor-
tamiento de la produccién de brécoli en el pais, la regién y sus municipios
mas representativos.

28



Aspectos metodoldgicos

Identificacién de factores de cambio, enddgenos y exégenos, que definen
las condiciones actuales y potenciales para el desarrollo agroindustrial de
la produccién de brécoli en diferentes sectores y actividades econdmicas
de la region.

Precisién de las variables estratégicas que definen el perfil agroindustrial
para la produccién de brécoli en la region narifiense. Documentacién de las
variables e identificacién de los actores sociales que producen conocimientos
y los que lideran, deciden o controlan su comportamiento.

Técnica de anilisis estructural, juego de actores y anélisis morfoldgico,
apoyados por software prospectivo, material que permitira conocer las con-
diciones de evolucién al futuro de las diferentes variables que inciden en
la agroindustrializacién de la produccion de brécoli en el departamento de
Narifio.

Estimativo de los escenarios probables y de las mejores imagenes del futuro,
que sefialarin la fuerza de las tendencias agroindustriales para la produccién
de brécoli en la region narifiense, al horizonte del afio 2020.

Andlisis de las diferentes manifestaciones posibles de futuro o escenarios, y
en consecuencia, eleccién de un escenario apuesta para el brécoli con fines
de exportacién.

Estrategias, fuentes y técnicas para
la recoleccion de informacion

En el desarrollo del presente estudio se utiliz6 informacion cualitativa y cuan-
titativa. En este contexto, la responsabilidad de acceder a la realidad reside de
manera equilibrada en la informacién que proveen tanto las fuentes primarias,
que son las unidades de muestreo y los expertos, como las fuentes secundarias.

Estrategias investigativas

Recoleccién y andlisis de informacion secundaria, particularmente los re-
sultados de estudios anteriores.

Identificacién de expertos relevantes en la academia y los sectores publico,
privado y gremial.

La estrategia metodolégica vinculé de manera pertinente —evitando que
sean mutuamente excluyentes— técnicas cualitativas y cuantitativas.
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Fuentes de informacién

Fuentes terciarias

Las fuentes terciarias a las que se recurri6 fueron las paginas web de institu-
ciones como Proexport, Dane, Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, y
Agrocadenas, entre las més importantes.

Fuentes secundarias

En estas fuentes se tuvieron en cuenta libros, revistas, documentos, periédicos,
el estudio adelantado por Alimentos Narifio, estadisticas suministradas por la
Gobernacién de Narifio, CAmara de Comercio de Pasto y las asociaciones mas
representativas de los municipios con mayor produccién de brécoli. El acceso
a las fuentes secundarias dio lugar a un exhaustivo estado del arte que permi-
ti6 rastrear el pasado del sector y hallar los indicadores de los fenémenos més
representativos. El resultado de las fuentes secundarias se refleja especialmente
en el arbol de competencias de Marc Giget.

Fuentes primarias

El acceso a las fuentes primarias, en la categorfa de muestreo y estudio Delphi,
brindé elementos de juicio para la elaboracién del anélisis estructural, el an4lisis
morfoldgico y la relacién importancia/gobernabilidad.

Las fuentes primarias utilizadas fueron encuestas que se aplicaron a los produc-
tores de brécoli del departamento de Narifio, especialmente en los municipios
de mayor representatividad en la produccién y conocimiento del cultivo como
son Ipiales, Potosi y Guachucal. Posteriormente se aplic6 el método Delphi a
un grupo de expertos en la produccién de brécoli.

Métodos y técnicas

—  Arbol de competencias de Marc Giget.
— Analisis estructural.

— Método de anilisis de juego de actores.

— Anailisis morfoldgico.

—  Meétodo Delphi.
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Aspectos metodoldgicos

Instrumentos para la recoleccion
de la informacién

Para recolectar la informacién se realizaron encuestas a los productores de los
municipios con mayor representatividad en el cultivo de brécoli, a entidades
relacionadas con el sector horticola narifiense y a lideres que estdn trabajando
actualmente en el proyecto de Alimentos Narifio —cadena de produccién y co-
mercializacién de brécoli congelado en el departamento de Narifio, afio 2009—.

Definicién de la poblacién

En el presente estudio la poblacién son los productores de brécoli del departa-
mento de Narifio; la unidad muestral, los predios ubicados en los municipios
de Guachucal, Potosi e Ipiales; el alcance o drea geografica, los municipios
mencionados; y el periodo en el que se observé la muestra objeto de estudio,
los meses de mayo a agosto de 2010.

[dentificacién del marco muestral

La informacién de los municipios y predios productores de brécoli se tomé de
las bases de datos relacionadas con el proyecto de Alimentos Narifio —-Cadena
de produccién y comercializacién de brécoli congelado en el departamento de
Narifio—.

Determinacién de la muestra

Una vez seleccionados los municipios més representativos —de acuerdo con
la cantidad de asociados— de la produccién de brécoli en el departamento de
Narifo, se eligié una muestra de 118 productores vinculados a las asociaciones
legalmente constituidas. Muestra significativa para determinar el estado del arte.

Para definir el tamafio de la muestra se utilizé la siguiente férmula para muestras
finitas:

_ N. 7% p.g.
(N-1).e2.+Z%.p.q.

En donde:
n = tamano de la muestra.
N = poblacién (productores por asociacion).
Z = valor estandarizado en la distribucién normal (95 %).

p = probabilidad de éxito (0.5).
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q = probabilidad de fracaso (0.5).

e = margen de error permitido en la muestra (5 %).

Las asociaciones pertenecientes a los municipios objeto de esta investigacién
que se tuvieron en cuenta para la muestra son:

— Asociaciéon Campesina de San Pedro (Asosanpedro), municipio de Potost.
— Asociacién Campesina Brisas del Campo de la Floresta, municipio de Potost.
—  Corporacién Econémica y Social de la Sabana, municipio de Guachucal.

— Asociacién Agropecuaria de Ipiales Yo Reinaré”, municipio de Ipiales.

El tamafio de la muestra se calcul6 tomando el nimero de productores de bro-
coli de dichas asociaciones, a quienes se les aplico el instrumento que muestra
el Anexo A. Con base en dicho célculo se realizé un muestreo proporcional,
como lo indica el Cuadro 1.

Cuadro 1

Tamafio de la muestra

N@ de productores por
Municipio asociacion Participacion % N
Guachucal 56 47% 25
Ipiales 23 19,5% 10
Potosi 39 33,1% 18
TOTAL 118 100% 53

Fuente: Elaboracién propia.

De otra parte, y de acuerdo con el método Delphi, se consulté a diez expertos
expertos. Se aclara que si bien no hay forma de determinar el nimero 6ptimo
de expertos para participar en un estudio Delphi, investigadores de la Rand
Corporation, 54 (Dalkey, Brown & Cochran, 1970, p. 283-291; citado por
Landeta, 1999) sefialan que el error se reduce notablemente por cada experto
afiadido, sin sobrepasar los treinta expertos.
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La construccién metodoldgica de la prospectiva agroindustrial de la produccién
de brocoli en el departamento de Narifio referida en este documento se encuen-
tra estructurada por etapas y cada una de ellas se analiza en fases.

Estructuracion del arbol de competencias

El estudio utiliz6 la caja de herramientas de la prospectiva (Godet, 2007, p. 53),
en lo que se refiere al 4rbol de competencias. Este instrumento retine informa-
cién en dos niveles: histérico y estructural. La imagen que utiliza, de acuerdo
con Marc Giget, es la de tres drboles que simbolizan el pasado, el presente y el
futuro. A su vez cada arbol estd estructurado en tres partes: raiz; tronco; ramas
y frutos. En nuestro caso, el arbol de competencias representa la produccién
de brécoli en el departamento de Narifio.

La raiz alude a las competencias y potencialidades de la produccién de brécoli
(las competencias técnicas estan relacionadas con el saber-hacer); el tronco se
refiere a la organizacién social respecto de las potencialidades analizadas, que
maximizan la capacidad de produccién; las ramas reflejan las lineas de produc-
tos y los mercados; los frutos representan los resultados o efectos. El 4rbol de
competencias permitié identificar los factores de cambio y las funciones que se
deben mantener, desarrollar o abandonar. El objetivo de este método es visualizar
una radiografia de la produccién que muestre sus competencias distintivas y
su dindmica. De otra parte, para saber adénde se quiere ir en el &mbito agroin-
dustrial del brécoli es preciso conocer cémo ha venido evolucionando durante
los dltimos afios.

Para el presente estado del arte se tuvieron en cuenta dos fuentes: productores
y expertos, abordados de acuerdo con la metodologia del 4rbol de competencias,
que se estructuré de acuerdo con los siguientes criterios:
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Arbol del pasado. Su anélisis permiti6 abstraer las tendencias y rupturas de las
variables que determinan la agroindustrializacién de la produccién de brécoli
en el departamento de Narifio; es decir, su realidad histérica, e identificar los
drivers estratégicos. El andlisis se consolid6 con base en el estudio de Alimentos
Narifo "Cadena de produccién y comercializacion de brécoli congelado en el
departamento de Narifio".

Arbol del presente, argumentado con un enfoque cuantitativo. Se tomé como
elemento muestral a dos grupos de actores: productores y expertos conocedores
del sistema complejo, jalonado especialmente por la empresa Alimentos Narifio
y funcionarios del Gobierno que estan apoyando el proyecto brécoli, ademas de
participantes de la academia.

Es oportuno mencionar que el estudio que involucré a los productores se corre-
lacioné con variables del estudio en que intervinieron los expertos. Las variables
pertinentes a los sistemas productivos se clasifican en competencias técnicas,
capacidad de produccién y lineas de productos y mercados (Ver Figura 1).

Figura 1
Estructura del arbol de competencias
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Fuente: Elaboracién propia.

En primera instancia, se encuest6 a cincuenta y tres productores de brécoli
de los municipios de mayor produccién del departamento de Narifio, es decir,
Guachucal, Potosf e Ipiales. La encuesta se disefié de tal manera que pudiera
identificarse en ella los factores mas relevantes para el levantamiento del diag-
ndstico; instrumento que se encuentra en el Anexo A.
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Asi mismo, con la participacién de los expertos se diseid un método multivariado
(Ver Anexo B), cuya informacién se sistematizé y se analizé y fue fuente de la
conjetura del futuro del ya citado drbol de competencias. A partir de este insumo
se hizo un an4lisis factorial y de componentes principales para estructurar mas
adelante el método Delphi.

Competencias técnicas

—  Gestién del talento humano (nivel de escolaridad).
— Tecnificacién de cultivos (manual o tecnificado).

—  Practicas en la produccién.

— Sistema de riego.

— Manejo poscosecha y agroindustrializacién.

—  Capacitacion.

Capacidad de produccién

—  Area (terreno destinado a la produccién de brécoli).

Tenencia de la tierra.

—  Insumos (tipo de semilla).

— Rendimiento por hectérea.
Lineas de productos y mercados
—  Comercializacion del brécoli.

— Requerimientos de calidades para la exportacién.

Estudio a unidades productivas

Para el desarrollo del trabajo de campo se utilizé como instrumento un cuestio-
nario que permitié recolectar de manera sistemética y objetiva datos y analisis
de los problemas relacionados con el presente competitivo y las tendencias del
brécoli en el departamento de Narifio. Al realizar el anilisis de la encuesta se
obtuvieron los siguientes resultados:
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Competencias técnicas

Gestion del talento humano. Acudiendo a los resultados presentados en la
Figura 3, se reitera que las competencias laborales en el eslabon primario de la
produccién de brécoli en Narifio son desiguales. Lo encontrado en el presente
estudio es congruente con lo afirmado en el estudio de Alimentos Narifio, en
el cual se detectd la necesidad de contar con personal técnico y profesional
que asesore a los productores y a los encargados de la produccién en labores
de seleccién y lavado y en la aplicacién de las BPA. En el estudio realizado con
expertos también se concluy6 que la gestion del talento humano es més critica
en el cultivo que en la comercializacién. De otra parte, el nivel de analfabetismo
alcanza una tasa del 11.5 %, segtin datos del Ministerio de Educacién Nacional,
superior al 9.6 % del pais de acuerdo con el Plan Sectorial Nacional Educativo
2006-2010. El nivel promedio de educacién para la poblacién entre 15 y 24
afos es de 7.6 afios, frente a 9 aflos de Colombia.

Figura 2
Competencias técnicas aplicadas en el cultivo de brécoli

Fuente: Autores.
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Figura 3
Gestion del talento humano en lo que respecta a productores de
brécoli en el departamento de Narifio

35 3
30
25
20
15

15
10 BNIVEL DE ESCOLARIDAD

5 2 B PORCENTAJE

4% 8% 12y 4%
o M —_
S & & o ¢
S & ¢ &
N g S S o
& & &
& §

Fuente: Autores.

No obstante la anterior debilidad, existe un vasto conocimiento empirico ya
que el 26 % de los productores afirma que tiene una experiencia entre 5y 10
afos, y el 70 % anotan que llevan entre 10y 15 afios desarrollando labores de
agricultura. La Figura 4 presenta los resultados de la variable experiencia.

Figura 4

Experiencia en afios de los productores
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Fuente: Autores.
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Prdcticas en la produccion. Se puede inferir que las préicticas utilizadas en la
produccién de hortalizas y concretamente en el caso del brécoli siguen siendo
manuales y con instrumentos rudimentarios, es decir, ain no hay una orienta-
ci6n al manejo de cultivos tecnificados. En la Figura 5 se puede observar que
la totalidad de los productores expresan que en los cultivos actuales realizan
de forma manual y tradicional las actividades de preparacién del terreno, siem-
bra, deshierba, control de malezas y cosecha. Este factor es una limitante en
la competitividad y productividad de la agricultura regional. Sin embargo, en
cuanto a la utilizacién de insumos orgénicos, un 75 % expresa que los ha usado,
mientras el 25 % restante, no.

Figura 5
Pricticas implementadas para la produccién de brécoli en el
departamento de Narifio
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Fuente: Autores.

Sistema de riego. En lo que respecta a la disponibilidad de agua por sistema de
riego, un 34 % cuenta con este mecanismo, mientras que el restante 66 % atn
no lo tiene. Lo anterior se explica porque el municipio de Potosi es el Gnico
que ha implementado esta tecnologia, a diferencia de Ipiales y Guachucal, que
carecen de ella (Ver Figura 06).
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Es necesario sefalar que la calidad de agua usada para riego es determinante
en la produccién y calidad de la agricultura, en el mantenimiento de la produc-
tividad del suelo de manera sostenible y en la proteccién del medio ambiente.

El agua para riego proviene de fuentes naturales y alternativas, las cuales
deben regirse por lo estipulado en el Decreto 475 (1988), que reglamenta los
usos del agua y Ia disposicién de residuos liquidos. Ademas, el agua empleada
en poscosecha debe cumplir con las caracteristicas fisicas y microbiolégicas de
potabilidad, segin las necesidades de limpieza, desinfeccién y cuidado que el
producto requiera.

Figura 6
Sistema de riego
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Fuente: Autores.

Labores poscosecha. En referencia a las labores de lavado, seleccion y clasifi-
cacién de los productos horticolas y en especial para el brécoli, los productores
afirman que después de la cosecha un 11 % realiza dichas actividades, mientras
que el restante 89 % confiesa que no las ejecuta. Lo anterior es un indicador
del bajo nivel de conocimiento sobre politicas de manejo poscosechay por ende
una gran debilidad de la produccién narifiense. A esto se suma que el total de
encuestados manifiestan que no realizan ningin tipo de transformacién del
producto (Ver Figura 7).
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Figura 7
Labores poscosecha realizadas por los productores de brécoli
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Con relacién al tratamiento de empaques, el 9 % empaca el brécoli en bolsas; el
21 %, en canastillas plasticas; el 25 %, en empaques de fibra, y un 45 % expresa

que lo hace en sacos de fique (Ver Figura 8).

Figura 8
Empaques utilizados para la venta de hortalizas
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Fuente: Autores.

Capacitacion. Las asociaciones de brocoli manifiestan que tan solo un 42 %
ha recibido capacitacién en temas relacionados con BPA; charlas que fueron
dictadas por personal técnico de la empresa Alimentos Narifio, mientras que
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el 58 % restante informan que no han tenido ningtn tipo de sensibilizacion al
respecto (Ver Figura 9).

Figura 9

Capacitacién recibida por los productores de brécoli sobre
temas relacionados con las BPA
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Fuente: Autores.
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Area y tenencia de la tierra. Con base en los datos de la Figura 11, se puede
observar que la tierra es en un 100 % propia. Y en cuanto a la extensién de
los predios, un 22 % son de una hectarea; el 46 %, de 2 ha; el 18 %, de 3 ha,
y el restante 8 %, de 4 ha, lo que da un promedio de 1,8 hectéreas por predio.
Los terrenos de mayor extensién se encuentran ubicados en el municipio de
Guachucal.

Figura 11
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Fuente: Autores.

Experiencia en el cultivo de brécoli. Como muestra la Figura 12, un 74 % de
los productores de las asociaciones ha sembrado brécoli y en su totalidad han
utilizado la semilla tipo Legacy, el 26 % expresan que es una hortaliza en cuyo
cultivo no tienen experiencia.

Figura 12
Experiencia en el cultivo de brécoli en el departamento de Narifio
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Area de terreno destinada al cultivo de brécoli. La Figura 13 muestra que la
destinacién de terrenos para el cultivo de brécoli es en un 58 % de V4 de hec-
térea, y el 15 % lo hace en Y2 hectérea.

Figura 13
Area de terreno, medido en hectareas, destinadas a cultivos de brécoli
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Fuente: Autores.

En la Figura 14 se puede observar que en las zonas de produccién de brécoli
los rendimientos en kilogramos estin entre 400 kg y 600 kg en un 74 %; el 23
% estan produciendo entre 600 kg y 800 kg, y el 3 % ha sacado un provecho
mayor a los 1.000 kg, consecuencia de la dominancia del minifundio, situacién
que minimiza la posibilidad de produccién a gran escala y por tanto la capacidad

de exportacion.

Figura 14

Rendimiento en kilogramos del cultivo de brécoli
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Lineas de productos y mercados

Comercializacién. Al analizar esta variable y observar la Figura 16, vemos que
un 81 % venden su produccién a un intermediario, mientras que el 19 % lo
hace directamente en las plazoletas de mercado. En este punto, con base en
los comentarios de los productores, fue posible establecer que los precios del
brécoli son en promedio de $ 840 el kilogramo, pero los intermediarios pagan
un precio més bajo, que oscila entre $ 700 y $ 750 el kilogramo.

Figura 15
Capacidad de los productos y mercados en el cultivo de brécoli

Fuente: Autores.

Figura 16
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Requerimientos de calidad tipo exportacién. Al tocar esta variable se determiné
que tan solo un 4 % tiene conocimiento sobre los requerimientos del brécoli tipo
exportacion, y el 96 % restante afirman que no saben sobre las caracteristicas
y normas de calidad del producto de exportacién, lo cual se constituye en una
enorme debilidad.

Analisis factorial y de componentes principales.
Estudio a expertos

Las variables analizadas se agruparon en un resumen estadistico descriptivo y
posteriormente fueron objeto de un anélisis factorial y de componentes princi-
pales, que se realizd con base en la aplicacién del instrumento y la opinién de
diez expertos en la produccidn, transformacion y comercializaciéon de brécoli
en el departamento de Narifio (Ver Anexo B). La situacion actual y sus confi-
guraciones de futuro se relacionan en el Cuadro 2.

Resumen estadistico. Con base en los resultados registrados en el Cuadro 2 se
concluye que las calificaciones promedio més bajas, de acuerdo con el criterio
de los expertos, la obtuvieron las siguientes variables:

— Gestion empresarial. Con una calificacién promedio de 1,3 sobre 5, los ex-
pertos argumentan que no existe mentalidad empresarial en los productores,
debido en gran parte a la falta de visién y de apoyo gubernamental que permita
trocar la actitud conformista de subsistencia de los campesinos en una que les
genere un mejor nivel de vida, con representacién activa suya en el disefio y
formulacién de politicas ptblicas que promuevan el desarrollo agroindustrial del
departamento de Narifio. Lo anterior se corrobora con los hallazgos considerados
como limitantes en la agenda interna para la productividad y competitividad
del departamento de Narifio (2007, p. 13), lo cual se deriva de la baja asocia-
tividad y escasa inversién que repercute negativamente en el eslabonamiento
de la cadena horticola e incide en el atraso tecnoldgico y en los elevados costos
de produccién.

— Trazabilidad. Con una calificacién promedio de 1,4 sobre 5, los expertos in-
dican que los procesos de sistematizacién que requiere esta variable no existen
en las fincas de los productores, pues escasamente las lineas de internet llegan
al casco urbano de los municipios. Por otra parte, afirman que la heterogenei-
dad de las variedades de brdcoli pueden repercutir de manera negativa en la
presentacion final del producto en lo referente a peso, tamafio, forma, color
y propiedades nutricionales. La dispersiéon de la produccién, los sistemas de
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transporte y embalaje inadecuados y el mal estado de las vias de acceso a las
fincas de los productores hacen aun més critica esta variable.

— Procesos agroindustriales: Con una calificacién promedio de 1,8 sobre 5, la
argumentacién de los expertos respecto al estado critico de esta variable se re-
laciona con la escasa tecnologia con la que se cuenta para realizar los procesos
de poscosecha, almacenamiento y transformacién del brécoli, asi como con la
escasez de mano de obra calificada para desarrollar las diferentes operaciones.
Lo anterior se puede contrastar con los resultados encontrados por Burbano
(2004) en el diagnostico prospectivo de hortalizas en Narifio, el cual resalta
que las labores poscosecha son escasas, con niveles de transformacién nulos.
La falta de recursos para la adquisicién de lineas de frio IQF (alta velocidad
de congelacién en tiempos cortos) podria constituirse en una limitante en la
agroindustrializacién del brécoli tipo exportacion.

En promedio, las diez variables que enuncian factores criticos, que a la vez plan-
tean las demandas tecnolégicas y no tecnolégicas para el futuro agroindustrial del
brécoli en el departamento de Narifio, fueron calificadas con 1.9. Los factores
criticos invariantes tienen una calificacién promedio que denota una relativa
debilidad del sector en un ambiente hostil. En consecuencia, es pertinente
considerarlas como inerciales, es decir, que constituyen tendencias muy fuertes.

Cuadro 2

Resumen estadistico del analisis multivariado
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O | E | & | & A& | <4]&| 8| &
Promedio 2,2 1,3 1,4 1,9 1,9 2,2 2 2,2 1,8 1,9] 1,88

Coef. de variacion % | 24,43% | 37,15 | 32,82 | 40,39 | 42,35 | 19,16 | 26,35 | 26,68 | 33,67 | 37,16 | 29,6

Minimo 1,5 1 1 1 1 2 1 1,5 1 1 1,2
Méximo 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3] 28

Rango 1,5 1 1 2 2 1 2 1,5 2 2 1,6

Cuartil inferior 2 1 1 1 1 2 2 2 1,5 1,5 1,5
Cuartil superior 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3] 28

Fuente: Autores.
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Las diferentes opiniones tienen un criterio de dispersioén bajo, ya que en promedio
poseen un coeficiente de variacion alrededor del 30 %, por lo cual el nivel de
consenso se considera adecuado (Ver Figura 17).

Figura 17
Diagrama de dispersién
19F ' - - - - e
[ o o ]
- o <4
~  0,9F ]
2 . ]
5 o
§ -01F o B
= :
S .
© it Ny
[ o o
21E ) o ) ) J

29 19 -09 0,1 1,1 2,1 31
Componente 1

Fuente: Autores. Programa Stargraphics

Sintetizando la informacién, y estudiando el signo como la magnitud de las
correlaciones, se seleccionaron los principales factores utilizando el método
multivariado. Se puede ver inicialmente, a partir de la figura de sedimentacién,
que las variables con valores ambiguos en distintos factores se eliminan. Se
escogen los componentes cuyos valores propios o autovalores son mayores que
1. En la Figura 18 se ve que se debe extraer cuatro componentes. Es menester
establecer que el calificar las variables relevantes permitié identificar factores
criticos, que son los fenémenos mas notables de la cadena, que provienen de
los an4lisis realizados en el diagndstico vy, posteriormente, validados para la
construccién de escenarios.

Figura 18
Sedimentacién de factores
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Fuente: Autores. Programa Stargraphics
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Como se puede ver en el Cuadro 3, el primer factor es el més relevante; no
obstante, deben elegirse cuatro ya que tienen valores propios mayores que 1y
explican aproximadamente el 85 % de la varianza. Esto quiere decir que con
estos cuatro componentes se puede representar el 85 % del problema original,
aun perdiéndose el 15 % de la informacién inicial, representada por las diez
variables. Dicho de otra manera, son relevantes cuatro factores para resumir
las variables originales del problema.

Cuadro 3
Andlisis de componentes principales
Componente niimero Autovalor Varianza en % Porcentaje acumulado
1 3,103 31,033 31,033
2 1,783 17,834 48,867
3 1,511 15,118 63,985
4 1,486 14,862 78,847
5 0,853 8,525 81,3172
6 0,586 5,858 93,229
7 0,477 4,775 98,005
8 0,194 1,940 99,945
9 0,005 0,055 100
10 1,523 0,000 100

Fuente: Autores.

En el Cuadro 4, denominado Matriz de carga de factores, lo ideal es que cada
variable cargue un valor alto en un factor y bajo en los dem4s. Las cargas in-
dican el grado de correspondencia entre la variable y el factor, es decir, cargas
altas indican que una determinada variable es representativa para un factor.
Las variables se sintetizaron en cuatro factores.

El primer factor, considerando todas las zonas, es el mas relevante. Se observa
un colectivo que supone como factores de cambio las politicas publicas.

Cuadro 4
Matriz de carga de factores
Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
Gestién empresarial 0,264104 0,451374 0,13227 0,0101007
Trazabilidad -0,310822 0,319054 0,0102466 0,53283

48



Andlisis de sistema

Estandares de calidad 0,24168 -0,152798 0,67607 -0,0250888
Politicas pablicas 0,441953 0,0709863 0,090585 0,037614
Dimensién del producto -0,398927 -0,147179 0,387418 -0,304941
Productividad 0,00323937 -0,0675175 0,463442 0,63905
Asociatividad -0,440776 -0,0269704 0,186773 -0,182255
Procesos agroindustriales -0,0250586 -0,41004 -0,341248 0,410656

Condiciones de acceso a 0223349 0673519 | -0,0135189 | -0,00850889

mercado

Investigacién -0,419473 -0,131801 0,0271072 0,103166

Fuente: Autores.

Las variables del primer factor arrojan lo siguiente:

Politicas piiblicas: No existe coherencia en las actividades desarrolladas por las
instituciones publicas en la basqueda de competitividad de productos horticolas
como el brécoli, debido a la falta de disefio e implementacién de politicas que
superen lo sectorial y abarquen lo territorial.

En el segundo factor se destacan la gestién empresarial y las condiciones de
acceso al mercado.

Gestién empresarial: En las fincas de los productores horticolas del departamento
de Narifio, en general, no hay planificacién y organizaciéon empresarial, lo cual
impide determinar la eficiencia y eficacia de los procesos productivos en cuanto
a la rentabilidad. No existen registros contables.

Condiciones de acceso a mercados externos: Existen dificultades para el lleno
de los requisitos fitosanitarios del pafs destino, por desconocimiento de las
normas internacionales y de los organismos que velan por su cumplimiento. La
infraestructura portuaria de Buenaventura presenta muchas debilidades y ello
repercute en mayores tiempos de transito de productos perecederos. Por tanto,
es necesario mejorar sustancialmente la infraestructura férrea y carreteable en el
departamento de Narifio, asi como el acceso férreo y maritimo, y por supuesto,
acondicionar el puerto de Tumaco.

En el tercer factor, con una varianza aproximada del 15 %, se maximiza un alto
coeficiente de correlacion para estdndares de calidad, dimensién del producto
y asociatividad.
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Para las variables del tercer factor fueron convergentes los siguientes argumentos
de los expertos:

Estandares de calidad: Los productores de brocoli no conocen los estandares
de calidad requeridos por Estados Unidos, ni los limites y tolerancias permitidos
para la comercializacién del brocoli en fresco y congelado; esto se debe en gran
parte a que los campesinos comercializan sus cosechas a los intermediarios, sin
operaciones previas de poscosecha. Asi mismo, existen deficiencias en la apli-
cacion de buenas practicas agricolas (BPA), buenas practicas de manufactura
(BPM) y analisis de riesgo en los puntos criticos de control (HACCP), por la
falta de capacitacion en estos aspectos y mano de obra no calificada.

Dimension del producto: La comercializacion del brécoli se hace sin adicion de
valor agregado, que compete a los intermediarios, quienes realizan las labores
de seleccién, clasificacién y empaque. De igual forma, existen problemas en la
conservacioén por falta de una linea de frio en las fincas campesinas.

Asociatividad: Los productores se organizan solo para participar de los estimulos
que ofrecen los diferentes programas. Las relaciones sociales de produccién son
incipientes, y el agricultor no es consciente no solo de los beneficios econémicos
que genera la asociatividad, sino de la importancia que tiene en la formacién
de capital social.

En el cuarto factor se destacan la trazabilidad, la productividad, los procesos
agroindustriales y la investigacion.

Trazabilidad: Los productores carecen de un sistema de informacién —software
especializado— que permita la identificacién y captura de datos. Hace falta
concienciar a los productores sobre la importancia del seguimiento a lo largo
de la cadena productiva del brocoli. Por otra parte se desconocen las normas
que regulan y controlan la trazabilidad.

Productividad: Los expertos afirmaron que la baja productividad en el cultivo de
brécoli se debe a las précticas culturales de los agricultores, pues la mayoria de
labores se realizan de manera manual o con maquinaria y equipos inadecuados.
Por otra parte, en su mayoria los productores son minifundistas y con escaso
capital. Las semillas que se emplean no dan buenos rendimientos, al contrario
de los que producen las que previenen de bancos genéticos.

Procesos agroindustriales: La agroindustria del brécoli es rudimentaria. No
existen niveles de transformacién que representen un significativo valor
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agregado a los productos, debido a la falta de recurso humano calificado y a la
escasa tecnologia en lineas de frio en las zonas rurales para la conservacion del
producto final.

Investigacién: Aunque existen investigaciones en el disefio de paquetes tec-
noldgicos, los productores desconocen sus bondades porque los medios de
divulgacion no los llevan a sus fincas. Por otra parte se hace necesario investi-
gar en aspectos relacionados con la solucién de problemas de mejoramiento y
produccién de semillas de brocoli, manejo de plagas, malezas y enfermedades,
sustitucién de insumos quimicos por naturales, labores de cosecha manual y
sistemas de conservacién del producto, entre otros.

En consecuencia, una vez realizado el estudio y conceptualizadas las respec-
tivas variables relacionadas con la agroindustrializacién de la produccién de
brécoli en Narifio, se las puede catalogar como potenciales factores de cambio.
Ademas, las comunalidades son muy altas, proximas a uno, lo cual implica que
todas las variables estdn muy bien representadas en el espacio de los factores.
La comunalidad representa el coeficiente de correlacién lineal maltiple de cada
variable con los factores. Las variables investigacion, asociatividad y dimension
del producto presentan en el andlisis factorial bajas correlaciones, como se puede
apreciar en el Cuadro 5.

Cuadro 5
Comunalidad de variables
Variable Comunalidad estimada
Gestién empresarial 0,9188
Trazabilidad 0,9222
Estandares de calidad 0,9360
Politicas pdblicas 0,9011
Dimensién del producto 0,7322
Productividad 0,9631
Asociatividad 0,7105
Procesos agroindustriales 0,8300
Condiciones de acceso a mercados externos 0,9639
Investigacién 0,6109

Fuente: Autores. Programa Statgraphics

El anélisis de componentes principales tuvo una incidencia directa sobre el
conjunto de variables, a las que se consideré en bloque sin que se hubiese
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previamente establecido jerarquia entre ellas. En la Figura 19 se observa que
la variable condiciones de acceso a mercados externos presenta correlacion
positiva en el segundo componente, mientras que las variables trazabilidad y
asociatividad presentan correlacion positiva en el primer componente. El citado
gréfico muestra diez ejes factoriales, uno por variable, y la situacién de los ejes
respecto de las componentes.

Figura 19
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Fuente: Autores. Programa Statgraphics

En la Figura 20 se esquematiza la matriz factorial y en ella se pueden observar
las variables distribuidas de acuerdo con sus coeficientes de correlacién. Vemos
que hay un factor que une la idea de tener éxito en el mercado si existe el disefio
e implementacién de politicas pablicas. Para los expertos esta es una principal
limitante que tendrfa el proyecto de brécoli con fines de exportacion.

En el segundo factor se correlaciona de manera relevante la gestion empresarial
como una de las variables m4s importantes para cumplir con las condiciones de
acceso al mercado de Estados Unidos. Se puede inferir que la puesta agroindus-
trial del brécoli en Narifio tiene como piedra angular el disefio e implementa-
cién de politicas ptblicas enfocadas al desarrollo de la gestion empresarial para
cumplir con las condiciones de acceso al mercado de Estados Unidos, lo cual
requiere la articulacion de las entidades gubernamentales y no gubernamentales,
los gremios y la academia para que el proyecto tenga éxito.
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Figura 20
Cargas del factor
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Este andlisis se realizd con base en los factores de cambio, que son fendmenos
de las diferentes dimensiones del entorno, detectados por medio de los arboles
de competencia, la matriz SWOT vy las diferentes variables extractadas de
documentos estratégicos relacionados con el presente trabajo (Ver Cuadro
6). Su construccién obedecié a un andlisis sistemAtico. Las variables objeto
de estudio fueron insumo del anilisis factorial y de componentes principales.
En esta fase serdn objeto de abstraccién con base en su grado de motricidad
y dependencia. El estudio tiene por objetivo obtener las principales variables
influyentes y dependientes y por ende las variables claves para la evolucion del
futuro agroindustrial del brécoli en el departamento de Narifio.

Cuadro 6
Matriz SWOT

Variable N° Factores de cambio D (e) F A

1 Gestién empresarial

Tendencias del mercado X

Posicionamiento de marcas X

Inteligencia de mercados

Fomento empresarial

Indice de precios al productor

Costo de insumos

SRR R R

Transferencia de tecnologfa

O | |~ ||| D W |

Innovacién X
Trazabilidad
Estandares de calidad X

—_
o

—_
—_
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Variable N° Factores de cambio D (©) F A
12 Banco genético X

13 Agroecosostenibilidad X

14 Politicas publicas X
15 Asociatividad X

16 Cadena de abastecimiento X

17 Diferenciacién del producto X

18 Estructura del mercado X
19 Dimensi6n del producto X

20 Apalancamiento X

21 Encadenamiento X

22 Productividad X

23 Gestién del talento humano X

24 Sistema de riego X

25 Procesos agroindustriales X

26 Tasa de cambio X
27 Tasa crediticia

28 Condiciones de acceso a zona de produccién X

29 Condiciones de acceso a mercados externos X
30 Gobernabilidad X

31 Neoproteccionismo X
32 Participacién en el mercado X

33 Investigacién X

34 Integracién comercial X

35 Cultura del mercado X

36 Estilos de vida X

37 Comportamiento de la demanda X

38 Ciclo de vida del mercado X
39 Infraestructura X

40 Labores culturales X

Fuente: Autores

El anilisis estructural se llevé a cabo en tres etapas: inventario de las variables,
descripcion de relaciones entre variables e identificacion y definicién de las
variables claves.
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Inventario de variables

A continuacién se presentan las variables que explican los factores de cambio,
con su respectiva descripcion extraida del informe editado por el software MIC

MAC.

En esta fase se relacionan las variables que no fueron abordadas en el andlisis
multivariado de la primera fase, relacionadas en el Cuadro 7, las cuales corres-
ponden a los factores que se identificaron en la matriz SWOT, presentadas con
la respectiva abreviatura para facilitar la localizacion en el plano de influencias
y dependencias directas que mas adelante se presenta.

Cuadro 7
Variables complementarias del anlisis estructural
No. Variables Abreviatura No. Variables Abreviatura
) Tendencias del T/Mercado 3 Gestién del talento Gest/TH
mercado humano
3 Pos(iicionamiento P/Marcas 24 Sistema de riego Sist/riego
e marcas
4 Inteligencia de Int/Mercad 26 Tasa de cambio Tasa/Cambi
mercados
5 FomentQ F/Empresar 27 Tasa crediticia Tasa/Credi
empresarial
6 Indice de precios al Ind/Precpr 28 Condiciones de acceso a Acceso/Zon
productor zona de produccién
7 Costo de insumos Cost/Insum 30 Gobernabilidad Gobernabil
8 Transferencia de Transf/Tec 31 Neoproteccionismo Neoprotecc
tecnologfa
9 Innovacién Innovacién 32 Participacion en el Parti/merc
mercado
12 Banco genético B/Genetico 34 Integracién comercial Int/Comerc
13 Ang) . Agroecos 35 Cultura del mercado Cultura
ecosostenibilidad
16 Cade'na'de Cad/Abaste 36 Estilos de vida Est/Vida
abastecimiento
17 Diferenciacién del Difer/prod 37 Comportamiento de la Comp/Deman
producto demanda
18 Estructura del Est/Mercad 38 Ciclo de vida del Cic/Vidmer
mercado mercado
20 Apalancamiento Apalancami 39 Infraestructura Infraestru
21 Encadenamiento Encadenami 40 Labores culturales Lab/cultur

Fuente: Autores
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Cuadro 8
Variables criticas del analisis estructural
No. De
Variable Mic
No. Mac Variables Abreviatura

1 25 Procesos Agroindustriales Proce/Agro
2 14 Politicas Puablicas Pol/Public
3 11 Estandares de calidad Est/Calidad

Condiciones de
4 29 Acceso a Mercados Acceso/Mer

Externos

Dimensién del .
5 19 Producto Dimen/Prod
6 22 Productividad Productivi
7 33 Investigacién Investigac
8 10 Trazabilidad Trazabilid
9 15 Asociatividad Asociativi
10 1 Gestién Empresarial G/Empresar

Fuente: Autores.

Descripcion de los factores de cambio, fruto
del analisis estructural

Procesos agroindustriales: Segiin la Agenda Interna para la Productividad y
Competitividad del Departamento de Narifio (2007, p. 13), al realizar el ana-
lisis por especializacién productiva relativa comparada con la del pais, Narifio
presenta una participacion significativa en el renglén de agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca: alrededor del 32,38 % frente al 13,41 % del pais. Sin embar-
g0, el renglén de comercio, hoteles y restaurantes no dista mucho en porcentaje
de participacién respecto al de Colombia (11, 35 % frente a 11,63 % del pais).
Lo anterior denota que a pesar de ser Narifio un territorio con vocacién agro-
pecuaria, el sector terciario y no el agroindustrial direcciona la economia del
departamento. El estudio en mencién argumenta la anterior afirmacién con la
siguiente conclusién:
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En cuanto a la agroindustria, Narifio tiene que fortalecer su potencial exportador
de los encadenamientos productivos en cultivos de hortalizas, papa amarilla,
l4cteos y acuicultura. Entre estas estrategias se destacan proyectos de pequefios
y medianos productores para fortalecer procesos de transformacién primaria y
comercializacién, inversién en maquinaria, ampliacién o integracién de plan-
tas extractoras de palma de aceite, dotacién de infraestructura poscosecha y
transporte en frio con atmdsfera controlada para frutas y hortalizas e inversién
en redes de frio y transporte de productos procesados para leche y carne espe-
cialmente. (p. 19)

Politicas publicas: A pesar de que existen instituciones gubernamentales y
privadas con programas y proyectos de apoyo a estas iniciativas, parece ser que
impera la divergencia de l6gicas, como lo enuncian Machado y Salgado (2006,
p. 70), ya que para estos autores existe, por un lado, la légica de las politicas
publicas como idea de lo politico y del ejercicio del poder, y por otro, la l6gica
académica con el anilisis racional, la légica de los gremios que buscan desa-
rrollar el aparato productivo y los mercados con pragmatismos que chocan con
los intereses académicos, y la légica de los movimientos sociales que pretenden
construir una sociedad mejor. De esta manera no es posible desarrollar un mo-
delo agroindustrial eficiente, ya que la agroindustria constituye un elemento
articulador y dinamizador de la economia, en el cual se conjugan las relaciones
institucionales y sociales de produccion, los factores de produccion, la gestion
empresarial, la tecnologia, el mercado y sus canales de comercializacién. Por
otra parte, revela la necesidad de enlazar diversas disciplinas cientificas y hu-
manistas, sin las cuales pierde su capacidad sistémica y su sinergia. También
hace un llamado a la convergencia de los actores (academia, sector productivo,
movimientos sociales y politicos) hacia un objetivo comin, que debe comenzar
por solucionar la probleméatica agropecuaria para dar paso a la conformacién y
desarrollo de los complejos y sistemas agroindustriales.

Estdndares de calidad: Para Burbano (2004), la mayoria de las producciones
horticolas de Narifio cumplen de manera parcial los estdndares de calidad
requeridos en tiendas especializadas y supermercados del pais, lo cual indica
que no soportarfan la inspeccién de calidad de las autoridades competentes
internacionales en lo referente a los limites especificados y tolerancias con el
brécoli tipo exportaciéon. Lo anterior se ratifica con los hallazgos encontrados
por Fedeasur, que afirma: “[...] para ello se requiere de medidas sanitarias y
fitosanitarias preventivas que tengan la capacidad suficiente para ofrecer la
seguridad que los consumidores y el comercio requieren. El planteamiento
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preventivo consiste en implantar sistemas de trazabilidad y de buenas précticas
agricolas” (p. 14).

Los estdndares internacionales son: premium (color verde intenso, formacién
de floretes adecuada, tallados y sin florecimiento), grado B (se emplea materia
prima de segunda calidad, sin tallar, con bordes amarillos y floretes incompletos),
estdndar (sin tallar, presentan cortes para cumplir con el didmetro, con pocos
bordes amarillos).

Condiciones de acceso a mercados externos: Incluye a la infraestructura por-
tuaria y el cumplimiento de normas internacionales para el ingreso del brécoli,
como requisitos fitosanitarios y certificacién del pafs origen. En esta variable
se profundizard en un factor critico como es la infraestructura, la cual hace
referencia a transporte, oferta, forma de articulacién y desarrollo de los modos
de transporte, en particular el cubrimiento y estado de Ia red vial nacional, te-
lecomunicaciones, internet, etc. De la Hoz (2008) se refiere en estos términos
a la realidad de la infraestructura narifiense:

Una de las limitantes para el desarrollo del departamento la constituye la debi-
lidad de su infraestructura, especialmente en las 4reas de riego, comunicacién
y conectividad. Si bien el departamento, en general, posee abundantes recursos
hidricos, muchas zonas se ven afectadas por la escasez de agua en épocas de
verano, tanto para el consumo humano como productivo; la infraestructura de
sistemas de riego es minima con relacién a las necesidades en este aspecto de
vital importancia para la produccién agropecuaria.

En el campo vial, de 6.385,93 kilémetros de carreteras, Ginicamente estin
pavimentados 721 km frente a 5.564,54 km que estan afirmadas; en general,
la red vial del departamento estd en regular o mal estado, registrandose las
situaciones més criticas en las subregiones norte y occidente y en el caso de la
via Junin - Barbacoas, en la costa pacifica.

El departamento no cuenta con un solo tramo de doble calzada. Las obras de
la concesién vial Rumichaca - aeropuerto Antonio Narifio, que comprende un
trayecto de este tipo (Daza - aecropuerto Antonio Narifio), la construccién de las
vias perimetrales de Pasto e Ipiales, el tinel de Daza y el mantenimiento general
de la via, practicamente no han iniciado y el concesionario no demuestra, hasta
el momento, la capacidad técnica vy financiera para cumplir con las obligaciones
contractuales adquiridas con el INCO.

El proyecto vial Pasto - Mocoa sélo tiene asegurada la financiacién del tramo
del Encano - Santiago y se adelanta tinicamente como rectificacién y pavimen-
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tacién del actual trazado, sin considerar la variante recomendada por varios
estudios técnicos.

La carretera Pasto - Mocoa es de importancia estratégica para la conexién del
departamento con el centro del pafs y la troncal del Magdalena y hace parte,
ademas, del corredor intermodal Belén del Para, Brasil - Tumaco, Colombia,
cuyo funcionamiento en el futuro significar4 la salida al océano Pacifico del pais
con la economfa m4s fuerte de Latinoamérica.

El aeropuerto Antonio Narifio, por su ubicacién geografica y condiciones cli-
maticas, opera de manera muy irregular; los de Ipiales y Tumaco requieren la
ampliacién de las pistas para mejorar su capacidad operativa que les permita
movilizar mayor flujo de pasajeros y de carga.

El puerto de Tumaco préacticamente permanece inactivo y la comunicacién con
la capital de Narifio se ve interrumpida frecuentemente por causas naturales o
por problemas de orden publico.

Las principales ciudades de Narifio carecen de los equipamientos urbanos ba-
sicos para el ordenamiento de sus territorios y para mejorar sus condiciones de
productividad y competitividad.

El desarrollo de la infraestructura de telecomunicaciones y el acceso a internet
es menor que en el resto del pafs (p. 100).

Dimension del producto: Se relaciona con los niveles de incremento del valor del
brécoli tipo exportacion para satisfacer las necesidades del cliente internacional.
Para el caso del brocoli en el mercado internacional estos niveles se encuentran
en la categoria de bésico para la comercializacion en fresco e incrementado para
el brécoli precortado y congelado. La Corporacién Colombia Internacional, CCI
(20006), indica que el brécoli congelado que ingresa a Estados Unidos se registra
en su mayoria a través de las partidas arancelarias 07.10.80.97.22, 24 y 26 en
diferentes presentaciones. Para la partida 07.10.80.97.22 se incluyen lanzas de
brécoli reducidas en tamafo, cocinado o sin cocinar, al vapor y congelado. La
partida 07.10.80.97.24 exceptiia lanzas y es producto en empaque mayor a los
1,4 kilos, y en la partida 07.10.80.97.26 el empaque es menor a 1,4 kilos. Las
estadisticas de la USDA a octubre del afio 2005 registraron un ingreso de pro-
ducto procedente de Colombia, a través de la partida arancelaria 07.10.80.97.24,
de aproximadamente 11 toneladas. México es el principal proveedor por sus
ventajas competitivas, entre ellas el costo de transporte, seguido por Guatemala.
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Para el afio 2004 las importaciones de aquel pais a USA ascendieron a 13.300
toneladas, con una tasa de crecimiento anual promedio de 68 %.

Por otra parte, la tasa de crecimiento promedio para el afio 2004 fue del 3% para
el brécoli fresco o refrigerado (07.04.90.40.20, brassica oleracea de la variedad
italica). De acuerdo con el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos,
durante el 2004 al pais ingresaron 64.2 miles de toneladas de producto fresco,
y a octubre del 2005 habian ingresado unas 66.8 miles de toneladas, lo que
permite inferir una alta tasa de crecimiento (CCI, 2006, p. 12).

Los productos normalmente se empacan en cajas de cartén de 20-24 libras,
bolsas con capacidad de 2,5 y 20 libras o cajas planas de diversos contenidos.

(Ibid., p. 14).

El problema critico para Narifio es la linea de frio, ya que al no poseer estos
equipos especiales el periodo de vida ttil del producto disminuye y no llegaria al
mercado en las condiciones requeridas. Por otra parte, si no existe una econo-
mia de escala el costo de congelamiento y el de transporte serdan muy elevados
comparados con los de la competencia, en este caso con Ecuador.

Productividad: Alimentos Narifio S.A (2009), en desarrollo del proyecto
pruebas piloto agrondmicas, en el cual se identificaron y caracterizaron parce-
las demostrativas con cultivo de brécoli en los municipios de Ipiales, Aldana,
Potosi, Pupiales, Guachucal, Iles y Puerres, resalta que los siguientes aspectos
en relacién con el cultivo del brécoli:

El paquete tecnolégico no genera repercusiones ambientales negativas
al medio natural; sin embargo, es importante realizar actividades de
prevencién en la preparacion del terreno, en el manejo fitosanitario, en
la cosecha y poscosecha y en la disposicién de residuos.

Se hace necesario realizar capacitacién en buenas practicas agricolas
(BPA) que redunden positivamente en la inocuidad de los productos, en
la calidad ambiental y en la salud de los trabajadores, debido a que por
factores culturales se tiende a pasar por alto estos temas.

El factor fisico que m4s limita la capacidad productiva de los suelos en la
mayoria de las parcelas piloto es el agua, tanto de lluvia como de riego.

La buena produccién de las parcelas de Potosi-Santa Rosa y Potosi
Yamuesquer se debe en gran parte a que poseen agua de riego.
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La buena produccién de Guachucal-Cristo Alto se debe en gran parte
a la adecuada precipitacion y elevada humedad relativa. La humedad
relativa es un factor muy influyente, ya que un porcentaje bajo restringe
una buena produccién.

La topografia del terreno permite que el agua de las precipitaciones no se
pierda por escorrentia. La ladera existente en la parcela piloto de Aldana-
San Luis hace que los nutrientes de la parte superior sean arrastrados por
escorrentia hacia a la parte inferior del cultivo, logrando que haya mejor
produccién en la parte inferior de la parcela.

En cuanto a fertilidad de los suelos, se encontré que son bajos en nitrégeno
y magnesio, altos en potasio y muy pobres en sodio.

Se confirma la capacidad del cultivo de brécoli de adaptarse a condicio-
nes de acidez entre 6.0 y 6.8. Se recomienda tomar en cuenta todos los
factores que puedan influir en el cultivo, como son el tipo de suelo, el
clima, el estado de sanidad de la raiz, problemas de drenaje, etc.

Los rendimientos por hectirea promedio en las seis parcelas piloto fueron
de 10.631 kilogramos.

El peso promedio de cada pella fue de 264,94 gramos.
El didmetro promedio de cada pella fue de 12,14 centimetros.

La longitud promedio de cada pella encontrado después de seis parcelas
fue de 11.01 cm.

Los costos de produccién por hectarea fueron de $7.499.264 pesos.

El costo de produccién de un kilogramo de brécoli, hasta el momento,

es de $705,41 pesos.

Para un buen desarrollo vegetativo y productivo de este cultivo se debe
garantizar una excelente calidad de las plantulas de Brécoli, para lo cual
se debe conocer su procedencia, ya que plantulas con desarrollo hete-
rogéneo presentaran igual comportamiento al momento de la cosecha.

En lo referente a las labores culturales se recomienda establecer este
cultivo en terrenos que permitan una mecanizacion adecuada, es decir,
sin causar problemas de erosién del suelo y en zona ubicada entre los
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2600 — 3000 m.s.n.m., debido a que esto afecta los costos y rendimientos
esperados; de lo contrario, en zonas de ladera se sugiere cultivar en eras.

La aplicacién de agroquimicos se debe hacer de acuerdo con los monito-
reados en el campo; después de esto se recomienda utilizar productos que
tengan certificacién en hortalizas, es decir, productos con franja verde.

Para el caso de la mano de obra se recomienda implementar practicas
de labores culturales utilizadas en las zonas horticolas de la regién, para
reducir los costos de produccién.

El factor determinante para la cosecha es la edad del lote y con relacién
a esto, en la zona de estudio el periodo de cultivo es de 12 - 14 semanas
(2600- 3100 msnm). Se hace la aclaracién de que a mayor altura, el
ciclo es mayor, la calidad del producto disminuye y afecta los costos de
produccién; por otra parte, cuando el lote tiene excesos de riego el ciclo
se alarga, y viceversa.

La implementacién de las buenas practicas agricolas en la produccién de
hortalizas es indispensable para garantizar productos de calidad, por lo cual se
recomienda continuar con el proceso de certificacién en BPA con los agricultores
vinculados inicialmente al proyecto (p. 43).

Investigacion: El factor esta directamente relacionado con la presencia de un
ambiente cientifico y tecnoldgico local, lo cual es muy precario en el departa-
mento de Narifio y se evidencia en el rezago tecnoldgico y en la resistencia al
cambio, como también en el poco acceso a nueva tecnologia. En el analisis de
competitividad de la Cepal (2007) se dice lo siguiente:

Las regiones mejor dotadas de ambientes cientificos pueden convertirse
en impulsoras del adelanto tecnoldgico, brindado oportunidades de
aprendizaje a las menos desarrolladas. En este sentido, los beneficios de
los efectos externos del conocimiento tecnolédgico no declinan con la dis-
tancia, pues pese a que la generacién del conocimiento es esencialmente
de grado local, la investigacién y el desarrollo (I&D) regional consiguen
ganancias significativas del desarrollo cientifico y tecnolégico fordneo
(Jaffe y Trajtenberg, 1998; Keller, 2000). Teniendo en cuenta la valora-
cién, Narifio manifiesta un descenso muy marcado, puesto que en el afio
2000 estaba en la posicién 14; m4s tarde, en el afio 2004, la valoracién
era de 9.1 y su ubicacién el puesto 19; posteriormente, para el afio 2006
recupera una posicion y se ubica en el puesto 18.
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Indicador docentes. Doctores por habitante

Se analiza teniendo en cuenta los docentes con doctorado en instituciones
oficiales y privadas. Narifio se ubicé en el afio 2000 en la posicién 14 con
un valor de 9.9, mientras que para el 2004 cay6 a la posicién 18 con 7.2.
Sin embargo, en el 2006 sigue en la misma posicion 18 con un porcentaje
de 0.2, valor que también tienen los departamentos de Bolivar, Choc¢,
Cundinamarca y Meta. Lo anterior se manifiesta por los pocos docentes
con doctorado en los centros educativos.

Indicador personal en I&D por habitante

Hace referencia a investigadores activos. Narifio se ubica en el 2005 en
la posicién 18; una afio més tarde, en el 2006, est4 en la posicién 19 con
un valor de 0.6 %, es decir, cae una posicién, pero tiene un mismo pun-
taje que el que presenta Huila (es decir el orden lo da la tabla de Excel
de 2006 que lo organiza por valor, pero a su vez por orden alfabético),
pero por encima de Cesar, Meta y Sucre. La posicién se evidencia por la
poca produccion bibliogréfica y la poca labor en materia de investigacién
y desarrollo que presenta el departamento de Narifio. En Colombia los
departamentos mas avanzados a 2006 en este tema son Bogot4, Caldas,
Antioquia y Risaralda.

Indicador centros de investigacion por habitante

Se refiere a grupos activos en los centros de investigacion, los cuales
apoyan las actividades empresariales, promueven actitudes, talentos y vo-
caciones innovadoras; es decir, una cultura local sobre todos los aspectos
de la ciencia y sus beneficios. Teniendo en cuenta lo anterior, Narifio se
ubica en la posicién 20 con un porcentaje de 0,2. Con igual puntuacién
se encuentran departamentos como Huila, Cundinamarca, Cérdoba y
Cesar. En el 2004 Guajira, Sucre, Meta y Narifio tienen menos de 0, 5
(Centros de Investigacién) por 100.000 habitantes.

Indicador productos de C&T por habitante

Relacionado con el indice bibliogréfico situacional multidisciplinario
de revistas cientificas. Para el caso de Narifio se ubica en la posicién 20
(analizando los afios 1980 al 2002) con un porcentaje de 0.1. Cabe anotar
que ese mismo porcentaje lo tienen departamentos como Boyac4, Cesar,

Choc6, Cérdoba, Huila y Meta (es decir, el orden lo da la tabla de Excel de

2006 que lo organiza por valor, pero a su vez por orden alfabético). En este
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sentido lo superan no significativamente departamentos como Tolima,
Bolivar y Quindio Lo anterior se debe a la poca produccién de ciencia
y tecnologia y, lo que es peor, a un bajo interés por salir del anonimato
en temas de produccién tecnolégica y produccién intelectual (p. 45).

Trazabilidad: La Federacion de Asociaciones de los Municipios del Sur, Fedeasur
(2008), encontré en las fincas de 32 beneficiarios que la trazabilidad es una de
las principales limitantes para la comercializacién del brécoli en los supermer-
cados nacionales, especialmente porque se carece de sistemas de informacién y
de la tecnologia apropiada para la captura y el procesamiento de datos, requisito
indispensable para la exportacién de brécoli a mercados como Japén, Estados
Unidos y Europa. Existen dos tipos de trazabilidad: la interna, que es la que
deja el producto desde la produccién primaria hasta la transformacién, como la
manipulacién en la cosecha, maquinaria empleada, turno de llegada al centro
de acopio, temperatura de refrigeracién y congelacién del producto, tamafio del
lote, transporte a puerto de Buenaventura. Y la trazabilidad externa, en la cual
se externalizan los datos de la trazabilidad interna y se afiaden factores como
rotura de embalaje o cambios de temperatura durante el transporte maritimo
al pais destino. En Europa y Colombia las normas que regulan y controlan la

trazabilidad son las normas Eurep- GAP y las Icontec NTC 5400, junto con
las del ICA.

Asociatividad: Como se indicé inicialmente en el marco referencial, una de
las principales limitantes para el desarrollo horticola de Narifio es la escasa
asociatividad, cuyas principales causas, de acuerdo con un estudio realizado
por la firma de consultores Sungheim (1999), se remontan a las caracteristicas
psicogréficas de los productores narifienses, entre ellas las que tienen que ver
con actitudes como el individualismo, el comodismo y el egofsmo, ademas de
las escasas politicas publicas que no han permitido el desarrollo de un verdadero
capital social que promueva en el consciente colectivo la realizacion de objetivos
comunes. A lo anterior se suma la pérdida de confianza institucional, eviden-
ciada en los frecuentes fracasos de los programas agropecuarios del gobierno.

Gestion empresarial: Segin el informe de la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe, Cepal (2007), en el afio 2004 la densidad empresarial en
Narifio era de aproximadamente 120 empresas por cada 10.000 habitantes, lo
que ubica a Narifio en la posicién 14 en Colombia. Sin embargo, para el afio
2006 Narifio habia perdido siete posiciones y se colocaba en la posicion 22.
Definitivamente, esta es la variable mas débil en la economia de Narifio, con
mayor razén si se tiene en cuenta que su carga es de 0.093 en dicho factor.
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Lo anterior se puede corroborar en el portafolio de productos de Narifio con
potencial de mercado, formulado por el Sistema Nacional de Competitividad
y las comisiones regionales (2007, pp. 70-79), que muestra como una de las
principales limitaciones del sector horticola Ia falta de asociatividad y la escasa
gestién empresarial, que se reduce en su mayorfa a procesos artesanales sin
infraestructura apropiada para procesos de transformacion.

Descripcion de las relaciones entre variables

Para identificar las variables estratégicas, también llamadas variables claves, se
empled la matriz de impactos cruzados. Esta técnica permite conocer el grado
de causalidad de las diferentes variables a través de una matriz relacional (Ver
Anexo C), dispuestas tanto por filas como por columnas, de tal manera que es
posible relacionarlas segiin su grado de motricidad y dependencia.

Es pertinente destacar que la matriz se estructuré con 40 variables que generaron
un total de 1.600 preguntas, algunas de las cuales probablemente se hubieran
descartado de no haberse realizado un analisis sisteméatico. En este contexto, el
trabajo consistié en analizar las influencias directas entre variables tomadas por
pares. El objetivo de esta fase del andlisis estructural es detectar la existencia
de influencias y evaluar su intensidad por medio de valoraciones cualitativas
como: 3, relacion fuerte; 2, media; 1, débil; O, relacién nula; 4, potencial; que
el software MIC MAC sistematiza como P

De otra parte, como se puede observar en la matriz exportada a Excel (Anexo
D), esta arroja resultados tanto por filas como por columnas. La sumatoria de
las filas muestra la influencia de cada variable sobre las demés. A su vez, la
sumatoria de las columnas revela el grado de dependencia de cada variable con
respecto a las restantes del sistema.

Los resultados de motricidad y de dependencia se ven graficamente en el plano
cartesiano (Figura 21), el cual est4 dividido en cuatro zonas cuya lectura es la
siguiente:

Zona de poder. Cuadrante superior izquierdo. En esta zona se ubican variables
muy influyentes; son muy motrices y poco dependientes. Estas variables prac-
ticamente no son gobernables.
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Zona de conflicto. Cuadrante superior derecho. En esta zona se sittan variables
muy influyentes y dependientes. Son mas gobernables que las de la zona de poder.
Son las llamadas estratégicas (claves), o variables reto del sistema.

Zona de salida. Cuadrante inferior derecho. Las variables de esta zona son re-
sultados o efectos de los factores que se encuentran en las zonas de conflicto y
de poder, son poco motrices y muy dependientes; de igual manera, son muchas
veces indicadores descriptivos de la evolucién del sistema y se traducen con
frecuencia en objetivos.

Zona de variables auténomas. Cuadrante inferior izquierdo. En esta zona se
hallan variables poco articuladas con las restantes del sistema. Se suelen llamar
variables excluidas o auténomas, ya que son poco influyentes o motrices y poco
dependientes.

Figura 21
Plano de influencias y dependencias directas
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Fuente: Elaboracién propia. Software MIC MAC.
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Estas relaciones de causa y efecto se pueden apreciar graficamente en la Figura
22, en la cual estdn dibujados en forma de flecha el 20 % de los impactos de
unas variables sobre otras. Distingase que las variables estratégicas reciben y
transmiten flechas. Igualmente, se observa que las variables de la zona de salida

son mas receptoras que transmisoras de impacto.

Es importante recalcar que considerando los factores de cambio, el éxito en la
produccién de brécoli y su exportacién al mercado internacional, especialmente
a Estados Unidos, dependen en gran medida de la fortaleza que adquiera la
gestion empresarial y el acompafamiento del gobierno regional para que los

términos de negociacion sean los méas favorables y sostenibles.

Figura 22
Influencias indirectas potenciales
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Identificacién de variables claves

Esta fase consiste en la identificacion de variables claves en la evolucion del
sistema. Son por naturaleza inestables y se corresponden con los retos del
sistema. Se calculan, en primer lugar, mediante una clasificacién directa y
posteriormente por una clasificacién indirecta, la cual se obtiene después de la
elevacion en potencia de la matriz (Godet, 2007, p. 53).

Se reitera que para este trabajo de investigacién interesan las variables estra-
tégicas, las cuales se ubican en el plano en la zona de conflicto. Sin embargo,
para su seleccion més precisa se recurre al calculo de ejes, exportando la suma
de matrices tanto directa como indirecta, tal como se puede observar en los
Cuadros 9y 10 que representan el punto de proyeccién sobre la linea bisectriz.

Cuadro 9
Suma de la matriz de influencias directas
Total de Total de

Variable lineas columnas Eje
Procesos agroindustriales 28 40 34
Politicas piblicas 30 28 29
Estandares de calidad 29 24 26,5
eC)((;Ig;lril%isones de acceso a mercados 16 37 265
Dimensi6n del producto 16 35 25,5
Productividad 19 31 25
Investigacién 24 26 25
Trazabilidad 29 20 24,5
Asociatividad 32 16 24
Gestién empresarial 31 14 22,5
Innovacién 16 25 20,5
Encadenamiento 11 30 20,5
Cultura del mercado 28 12 20
Infraestructura 26 13 19,5
Diferenciacién del producto 17 21 19
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Total de Total de

Variable lineas columnas Eje
Labores culturales 23 13 18
Gestién del talento humano 16 19 17,5
Agroecosostenibilidad 14 20 17
Cadena de abastecimiento 8 26 17
Estilos de vida 27 7 17
Tendencias del mercado 19 14 16,5
Participacién en el mercado 1 31 16
Indice de precios al productor 23 8 15,5
Comportamiento de la demanda 12 19 15,5
Transferencia de tecnologia 15 12 13,5
Costo de insumos 17 9 13
Sistema de riego 8 17 12,5
Gobernabilidad 20 1 10,5
Integracién comercial 8 13 10,5
Fomento empresarial 12 7 9,5
I()ic())rclliicci(i)élrfs de acceso a zona de 10 7 8,5
Posicionamiento de marcas 3 13 8
Neoproteccionismo 16 0 8
Inteligencia de mercados 10 3 6,5
Ciclo de vida del mercado 7 5 6
Estructura del mercado 5 6 5,5
Tasa de cambio 8 0 4
Banco genético 0 5 2,5
Apalancamiento 2 3 2,5
Tasa crediticia 1 4 2,5
Totales 637 637

Fuente: Autores
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Cuadro 10
Suma de la matriz de influencias indirectas
Total de Total de

Variable lineas columnas Eje
Procesos agroindustriales 8843 12174 10508,5
Politicas puablicas 10647 9260 9953,5
Condiciones de acceso a mercados externos 4460 14275 9367,5
Estandares de calidad 10095 8517 9306
Productividad 6652 11023 8837,5
Dimensi6n del producto 5313 12058 8685,5
Investigacion 7509 9133 8321
Trazabilidad 9411 5985 7698
Asociatividad 9624 5692 7658
Gestién empresarial 10430 4265 7347,5
Labores culturales 8909 5092 7000,5
Encadenamiento 4004 9609 6806,5
Agroecosostenibilidad 5896 7713 6804,5
Cultura del mercado 8897 3917 6407
Infraestructura 8122 4443 6282,5
Diferenciacion del producto 5420 6693 6056,5
Cadena de abastecimiento 2955 8817 5886
Gestion del talento humano 5181 5809 5495
Tendencias del mercado 6854 4135 5494,5
Estilos de vida 8686 2176 5431
Indice de precios al productor 7469 2909 5189
Innovacién 4200 6085 5142,5
Comportamiento de la demanda 2650 6372 4511
Participacién en el mercado 158 8772 4465
Costo de insumos 5815 3033 4474
Transferencia de tecnologia 4333 2871 3602
Sistema de riego 2634 4205 3419,5
Posicionamiento de marcas 1216 5067 3141,5
Fomento empresarial 4042 1950 2996
Gobernabilidad 5582 320 2951
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Total de Total de

Variable lineas columnas Eje
Condiciones de acceso a zona de produccién 3018 1980 2499
Inteligencia de mercados 3782 1168 2475
Integracién comercial 1916 2192 2054
Estructura del mercado 618 2258 1438
Neoproteccionismo 2825 0 1412,5
Ciclo de vida del mercado 1238 1435 1336,5
Tasa de cambio 1947 0 973,5
Tasa crediticia 572 702 637
Banco genético 0 824 412
Apalancamiento 384 139 261,5
Totales 637 637

Fuente: Autores.

En consecuencia, las variables mas gobernables, en las cuales existe equilibrio
entre motricidad y dependencia, y que primero tocaron la linea bisectriz segin
su proyeccion sobre la linea diagonal y presentaron calificaciones mas altas de
motricidad y dependencia, son, en su orden, las que aparecen en el Cuadro 11.

Cuadro 11
Matriz de posicién competitiva
Variable Pond. Calif. Res.
Procesos agroindustriales 0,13 1 0,13
Politicas pdblicas 0,11 2 0,22
Estédndares de calidad 0,10 1 0,10
Condiciones de acceso a mercados externos 0,10 1 0,10
Dimensi6n del producto 0,10 1 0,10
Productividad 0,10 1 0,10
Investigacién 0,10 1 0,10
Trazabilidad 0,09 1 0,09
Asociatividad 0,09 3 0,27
Gestion empresarial 0,09 1 0,09
Total 1,00 1,29

Fuente: Elaboracién propia.
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Considerando los resultados calculados con el software Mic Mac y haciendo la
comparacién con la matriz de factores internos del modelo de Fred David, se
asignd una ponderacion que oscila entre 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy impor-
tante) a cada factor. La ponderacién dada a cada variable indica la importancia
relativa en el éxito de la apuesta agroindustrial. La sumatoria de todas las pon-
deraciones dadas a los factores deberd ser 1.0. Después se les da una calificacion
de 1 a 4 para indicar si dicha variable representa una amenaza mayor (1), una
amenaza menor (2), una oportunidad menor (3) o una oportunidad mayor (4).
Se multiplica la ponderacién por su calificacién y se establece el resultado para
cada variable, cuya sumatoria serd el total ponderado.

El resultado ponderado que se obtuvo es de 1,29. Se puede concluir que los
factores de cambio que dinamizan la agroindustrializacién de la produccién de
brécoli en el departamento de Narifio son debilidades, mientras que la tnica
variable que se presenta como una oportunidad menor es la asociatividad de
los productores. En consecuencia, los factores criticos tecnolédgicos y no tec-
noldgicos expresan en términos de tendencia una debilidad competitiva y a su
vez evidencian la desarticulacién de todos los actores de la cadena, aspecto
que debe trabajarse de manera urgente para alcanzar el escenario apuesta en el
ambito agroindustrial del brécoli.

Analisis de subsistemas

La interpretacién del plano de influencia y dependencia permite una lectura que
completa las efectuadas anteriormente segtin resulten ser las variables motrices
o dependientes. La combinacién de ambos resultados es la que definitivamente
caracteriza las variables segtin tipologias, como se puede apreciar en el Cuadro
12. En este contexto, el analisis estructural condujo a la identificacion de seis
nodos de accién que permitiran orientar estrategias diferenciales y complemen-
tarias hacia los siguientes factores:
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Andlisis estructural

Cuadro 12

Factores estructurales en la agroindustria del brécoli en el
departamento de Narifio

Tipo de variable

Descripcion del subsistema

Identificacién de las variables

Se encuentran en la zona de poder, no son

Cultura del mercado

. . Estilo de vida
Variables gobernables; fuertemente motrices, poco Tndice de precios al productor
determinantes dependientes y determinan el funcionamiento Infracs tru(}:)tura p
del sistema agroindustrial del brécoli en Narifio.
Labores culturales
Se sittian en la parte izquierda del plano, lo que
. demuestra su escasa dependencia del sistema o
Variables de P 11| Gobernabilidad
puesto que hay que analizarlas como variables SO
entorno Neoproteccionismo

que reflejan un decorado y que se deben sortear
en el sistema objeto de estudio

Variables claves

Se ubican en la zona de conflicto y son
las variables estratégicas o reto dentro del
desarrollo del sistema.

Procesos agroindustriales

Politicas pdblicas

Estandares de calidad

Condiciones de acceso a mercados externos
Dimensién del Producto

Productividad

Investigacion

Trazabilidad

Asociatividad

Gestién empresarial

Variables
Reguladoras

Se ubican en la zona central del plano; se
convierten en llave de paso para alcanzar el
cumplimiento de las variables clave y que estas
vayan evolucionando tal y como conviene para
la consecucién de los objetivos del sistema.

Tendencias del mercado
Costo insumos

Gestion del talento humano
Agroecostenibilidad
Diferenciacién del producto

Variables palanca

Se ubican en la zona central y complementarias
de las anteriores. Actuar sobre ellas significa

Fomento empresarial
Comportamiento de la demanda

secundarias hacer evolucionar las reguladoras, y a su vez Innovacién
afectan la evolucién de las variables claves Transferencia tecnoldgica
Inteligencia de mercados
Condiciones de acceso a zonas de produccién
Ciclo de vida de mercados
Se encuentran en la zona préxima al origen. Tasa crediticia
Variables Son las variables excluidas. Se relacionan con | Tasa de cambio
. tendencias pasadas o inercias del sistema o bien | Posicionamiento de marcas
auténomas p p . PO
estén desconectadas de él. No constituyen parte | Banco genético
determinante para el futuro del sistema. Sistema de riego
Apalancamiento
Estructura de mercados
Integracién comercial
Se ubican en la zona de salida, y se caracterizan
junto con las variables objetivo como .
. o o ” Encadenamiento
Variables de indicadores descriptivos de la evolucién del -
. > . Cadena de abastecimiento
resultado sistema; es decir, reflejan los resultados de

funcionamiento agroindustrial del brécoli en el
departamento de Narifio.

Participacién en el mercado

Fuente: Autores.
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Juego de actores

Método de anilisis de actores. Busca valorar las relaciones de fuerza entre los
actores que participan en la produccién de brécoli narifiense, con el fin de es-
tudiar sus convergencias y divergencias con respecto a los objetivos formulados
a partir de las variables estratégicas identificadas en el an4lisis estructural.

Cuadro estratégico de actores

El Cuadro 13 se refiere a los actores que controlan las variables claves surgidas
del anilisis estructural; el juego de estos actores “motores” es lo que explica la
evolucién de las variables controladas.

Los actores fueron identificados con base en el levantamiento documental y la
relacién de estos frente a los objetivos que ellos identifican como prioritarios. De
igual manera, fueron abordados de acuerdo a la observaciéon de su desempefio
dentro del sistema de agroindustralizacién del brécoli narifiense.

Cuadro 13
Relacién estratégica de actores
Actor Objetivo Problema
El 74% de la los productores
Brindar alternativas tecnolégicas, asociados manifiesta que ha
econdmicas y sociales que permitan cultivado brécoli; sin embargo, el
Empresa mejorar la calidad de vida e ingresos 96% de ellos no tiene conocimiento
Alir[;en - de las familias de los municipios sobre los requerimientos del
Narifio del sur de Narifio, a través de la producto tipo exportacién, lo que
cadena de propagacion, produccién y se evidencia en una produccién
procesamiento del brécoli como cultivo informal sin ningtn tipo de buenas
limpio. précticas agricolas y por ende lejos

de los estandares internacionales.
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Actor Objetivo Problema
Prestar servicios de asistencia técnica
rural a los productores agricolas,
. incluido la orientacién y asesoria en la
Secretarfa de I ; )
Awricul dotacién de infraestructura productiva,
gricultura i6n de f d izaci6 Inadecuada apropiacién tecnolégica
Departa- promocién de formas de organizacién u prop gica.
mental de prot}iuptores, servicios de informacién
tecnolégica, de precios y mercados que
garanticen la viabilidad de las empresas
de desarrollo rural.
Goberna- Inexistencia de caracteristicas
cién de fuertes de produccién limpia,
Narifio- Hacer de la produccién horticola competitiva, planificada y que
Mesa de narifiense una despensa sostenible para articule los diferentes eslabones
Trabajo el consumo local, regional, nacional e de la cadena del brécoli, en lo que
Cadena internacional. respecta a produccioén, poscosecha,
Hortifruti- comercializacién, mercadeo y
cola consumo.
Deficiente disefio e implementacién
Formular, coordinar y evaluar las de politicas encaminadas a mejorar
Ministerio politicas que promuevan el desarrollo la competitividad del sector
de competitivo, equitativo y sostenible de horticola, para posicionar el brécoli
Agricultura los procesos agropecuarios forestales, en los mercados internacionales.
pesqueros y de desarrollo rural. Pérdida de la confianza institucional
por malversacién de fondos.
Deficiente gestién empresarial y
desconocimiento por parte de los
. . productores de las condiciones de
Ministeri Ejecutar politicas, planes generales, 7
inisterio d ; acceso al mercado horticola de
de Industria, [PXCHEIER y7 PIREHECEED €12 COnCIEle Estados Unidos. Negociaciones
i exterior, de servicios y tecnologia, la A ’
Comercio y i : A A asimétricas con Estados Unidos
. promocién de la inversién extranjera, el o
Turismo L ; que cuenta con subsidios en la
comercio interno y el turismo. > p
produccién horticola. Regular
infraestructura maritima del puerto
de Buenaventura.
Preparacion efectiva de las
empresas colombianas, con miras
a lograr un eficiente proceso de Desconocimiento por parte de
internacionalizacién, mediante la productores de brocoli, de los
identificacién de las brechas de la estandares de calidad, trazabilidad,
Proexport empresa y la implementacién de dimensién del producto y
procesos de mejora para cumplir con requerimientos fitosanitarios para la
los requerimientos de la demanda exportacién al mercado de Estados
con un disefio e implementacién Unidos.
del plan exportador de las empresas
seleccionadas.
Ofrecer y ejecutar servicios de formacién
continua del recurso humano vinculado
Servicio a las empresas; informacién; orientacién Deficientes competencias laborales
Nacional de y capacitacién para el empleo; apoyo de los productores de brécoli desde
Aprendizaje al desarrollo empresarial; servicios la produccién hasta las labores pos
(Sena) tecnolégicos para el sector productivo, cosecha y transformacion.
y apoyo a proyectos de innovacién,
desarrollo tecnoldgico y competitividad.
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Actor Objetivo Problema
Consolidar la Agenda de Investigacién Desconocimiento del manejo
y Desarrollo Tecnolégico a través integral de plagas e incremento en
Corpoica de procesos de acompafiamiento, la incidencia de enfermedades que
investigacion y certificacién del sector afectan los indicadores productivos
agropecuario. de brécoli en el departamento.
Orientar y dinamizar la investigacién Ineficiente relacién y desconexién
Universidad como soporte a la solucién de las del sector agricola con la academia a
de Narifio necesidades o probleméticas de la través de los programas académicos
agroindustrializacién del brécoli. m4s importantes.
Promover integralmente el desarrollo del
sector rural y agropecuario mediante la - .
A oo Deficiente apalancamiento en las
financiacién oportuna de los proyectos y . .
o . unidades productivas por escaso
) facilitando el acceso a los instrumentos . ; g
Finagro . p recurso financiero, y altos costos de
de apoyo establecidos en la politica . P : &
- b ) 3 SN interés. Baja productividad y escasos
publica, que permitan a sus beneficiarios . :
. p procesos agroindustriales.
el desarrollo empresarial con caracter
competitivo y eficiente.
. » Comercializacién de hortalizas en
Ejecutar las politicas formuladas por 5 A Al
e : fresco y procesada sin previos analisis
. el ministerio de Salud en materia de . P ;
Invima T P microbiolégicos que garanticen su
vigilancia sanitaria y de control de . ) ;
. . . inocuidad, lo cual se ve reflejado en
calidad de los productos alimentarios. bai y :
ajos estandares de calidad.
Regulacién de la seguridad de la mayorfa
de los tipos de alimentos, suplementos Desconocimiento e incumplimiento
FDA dietéticos, medicamentos, vacunas, de las caracteristicas fitosanitarias
productos médicos biolégicos, los que debe cumplir el brécoli, para su
hemoderivados que ingresan a Estados exportacion en fresco y congelado.
Unidos, bajo normas estrictas de calidad.

Fuente: Autores.

Retos estratégicos y objetivos asociados

Para establecer el grado de poder que manejan los actores identificados se recu-
rri6 a la calificacion de la influencia que cada uno de ellos ejerce sobre los demas;
0, en palabras de Alain, la capacidad de alguien de doblegar la voluntad de otro.

Con este propésito se utilizé una matriz de influencia directa con base en el
software Mactor (Cuadro 14), en la cual se registran las calificaciones del impacto
de los actores ubicados en la primera columna sobre los que se encuentran en
la primera fila.
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En este orden de ideas, las influencias se punttan de O a 4 teniendo en cuenta
la importancia del efecto sobre el actor, asi: 0, sin influencia; 1, influencia en
los procesos; 3, en la misién; y 4, en la existencia.

Cuadro 14

Matriz de Influencia directa de actores

EEFFEUEEEE:

;>§>8m>135-3n§
MDI E%S‘%g% %g;g"’

EERREREEE

= -

Emp/AiNar |0 [1 (3 (200023000
Sec/AgrDpt 3 [0 ]2 [2]ofo[3]2]ofo]o]o
GN/Mcadhor |3 [1]0]2]0]o]o]2]0o]2]0]0
Mini/ Agric 1]3fofolsfalslalal21]0
Mi/Cointur |2 2|03 o422 23 [1]0]2
PROEXPORT [3 20 [2olo[2]olo3lof0]g
SENA tlt1lol3Jolololrlooolo]|=
CorPOICA [1[3]212[2[2[3oJolo[1]0]3
UniNariio  [1]ofofoJofoJo[1]olofolo]%
FoFinFinag |2 |2 (2 [2[3[3lolofololoo|§
INVIMA a1 21221 [3Tolololo]g
FDA 2[2[2[2[3[3[1[3[2[3[3[0]"

Fuente: Autores. Programa Mactor.

La anterior matriz, de connotacién simétrica, muestra el nimero de posibles
alianzas; as{ mismo, permite establecer el conflicto de los actores en funcién de
sus finalidades, proyectos y medios de accién a ellos asociados, y en consecuen-
cia admite revelar retos estratégicos sobre los que los actores tienen objetivos

convergentes o divergentes.

Matriz de posiciones de actor por objetivo

En esta etapa se estudia la representacién matricial de los actores en relacién
con los objetivos (Ver Cuadro 15), es decir, la actitud actual de cada actor en
relacién con cada objetivo, indicando su acuerdo —signo positivo (+)—, o su
desacuerdo —signo negativo (-)— o bien su neutralidad —cero (0) —. Para enu-
merar los juegos de alianzas y de conflictos posibles el método Mactor es retroa-
limentado con los objetivos sobre los cuales los actores estdn en convergencia
o divergencia, y esto se puntta de 0 a 4 teniendo en cuenta la importancia del
efecto sobre el actor, asi: 0, sin influencia; 1, influencia en los procesos; 3, en
la misién; y 4, en la existencia.
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Cuadro 15
Matriz actor por objetivo
3 Bl 3|2 0 o 2 8 @
2MAO g| 32 gl gl 52 8la
HEHEEEEEEE
9 3l a @
Emp/AlNar {2 [2 |1 [2 |4 [1 [4 [4 ][4 [1
Sec/Agbpt |2 [1 [1 2[4 [1 ]2 (021
GN/Mcadhor |2 [2 [1 ]2 {3 JoJo[42]2
Mini/ Agric 2112412221
Mi Cointur olofol2lal1[2]2]o]2]2
PROEXPORT [2 [2 [1 [1[4 1[4 [4]4[1]3
SENA ofJolifof1Jofof1]oo]®
CORPOICA 22 [1]0[3[1]2[1[1[2]%
Uni/ Narifio ofof1]ofoJoJol1 o112
FoFinFinag 210|004 ([1]4]0]0]2 2
INVIMA 221241 ]aala]1]g
FDA of3fola]afsfola[4][3]"

Fuente: Autores. Programa Mactor.

Un primer acercamiento nos permite visualizar que las distancias mas largas
entre las variables objetivo las muestran la productividad, las politicas pablicas
y la investigacién, y que las debilidades més marcadas son la falta de procesos
de agroindustrializacion, precaria trazabilidad y bajo nivel de asociatividad y
gestion empresarial. Para fortalecer el andlisis, a continuacién se presentan
las diez variables claves, que provienen del anélisis estructural y se definen
los retos a futuro a través de la revision de convergencia o divergencia de los
actores involucrados en la produccion de brécoli en el departamento de Narifio

(Cuadro 16).

Cuadro 16

Relacioén estratégica de actores

Variable

Reto

Objetivo

Visién

Procesos
agroindustriales

Grado
adecuado de
transformacién
del brécoli

Generar la cultura
de transformacién
del brécoli, desde la
pos cosecha hasta
su comercializacién
como producto en
fresco o congelado.

Realizar un proceso de
estandarizacién y un manejo
6ptimo de las labores de limpieza
y desinfeccién, seleccién,
adecuacion, clasificacion y
almacenamiento en linea de

frio del producto terminado

con base en los estdndares de
calidad exigidos por el mercado
internacional.
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Variable Reto Objetivo Visién
Coordinar el
acompanamiento
integral a los El Estado debe jugar un papel
proyectos determinante en el apoyo de
. productivos proyectos agropecuarios a través
Politicas C itividad o del 6y L o
dblicas ompetitivida estratégicos e la gestién y la consecucién
P formulados y de recursos de cofinanciacién
aprobados en el a través de entes nacionales e
departamento de internacionales.
Narifio, como lo es
el caso del brécoli.
Desarrollar Ei -
‘ jecutar buenas précticas
cultivos con el tcolas (BPA). b L
' e ey agricolas (BPA), buenas practicas
Esténdares de Calidad del los estandares de de manufactura (BPM) para
: bréeoli tipo . h cumplir la inspeccién de calidad
calidad 5 calidad requeridos . h
exportacion. . realizada por las autoridades
por el cliente y . .
competentes internacionales
por los mercados
L como la FDA.
objetivo.
Cumplir con las Buscar que las comercializadoras
expectativas del de brécoli estén en la capacidad
Condiciones Cumplimiento mercado objetivo de cumplir con todas las
de Acceso P a través de la exigencias del mercado
de las normas h : ‘
a Mercados de ingreso certificacién de internacional, tales como
Externos. g los requisitos acatamiento de las normas sobre
itosanitarios y de residuos de pesticidas, inocuidad,
fit M yd duos de pesticid dad
ingreso del brécoli. higiene, etc.
Garantizar que las
propiedades del
cultivo, método
de conservacién, Incrementar los niveles de valor
procesamiento agregado del brécoli mediante la
Dimensién del Alto valor él preparacion utilizacién de altqs esta'n’dares de
el Brocoli que calidad y de la satisfaccién de las
producto agregado - . A
se produce en el necesidades del cliente regional
Departamento de y especialmente el del mercado
Narifio salga al internacional.
mercado objetivo
con alto valor
agregado.
Buscar esquemas L
. Incrementar la produccién por
de cultivo que idad productiva de ti
. Alto nivel de permitan generar unicad productiva ce tierra
Productividad - destinada para el cultivo de
produccién una mayor P A
iy bréeoli y por ende mayores
produccién de -
PONCT rendimientos.
brécoli.
. La idea fundamentad de
Ejercer proyectos de imol d
. investigacion que implementar programas de
I L Mejora h ) investigacion es garantizar la
nvestigacién b permitan mejorar o .
genética . productividad y la calidad del
la calidad del SR .
brécoli narifiense con fines de
producto.

exportacion.
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Variable Reto Objetivo Visién
Estructurar El objetivo se argumenta
programas de considerando que para el ingreso
inocuidad tracing de brécoli a Estados Unidos
y tracking (Rastreo la FDA establece condiciones

Trazabilidad Inocuidad y seguimiento) ineludibles como la inocuidad,
para cumplir con ademas de estdndares de
las condiciones de calidad bastante exigentes para
acceso al mercado comercializar productos de estas
objetivo. caracteristicas en el mercado.
Respaldar la organizacién de
Estrechar lazos las comunidades productoras
L entre las diferentes de brécoli con el fin de
o Gestién D . -
Asociatividad asociativa asociaciones que generar alianzas estratégicas
participan en el fundamentalmente para el
cultivo de brécoli. mercadeo, crédito y adquisicion
de insumos.
Se argumenta considerando
o4 ue sin una gestién empresarial
Fortalecer la gestién a 1 gestie P
; fuerte la eficiencia colectiva
" SN empresarial para P .
Gestién Eficiencia . . se minimiza y el trabajo
. . generar sinergias . . e
empresarial colectiva desarticulado disminuye la
entre los actores de A P
la cadena competitividad para posicionar
) el brécoli en nichos de mercado
internacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Matriz de posiciones evaluadas

De acuerdo con el coeficiente de poder Ri, que es la relacién de fuerza del
actor, teniendo en cuenta las influencias y dependencias directas e indirectas
y su retroaccién (Cuadro 15), se puede concluir que el actor mis dominante
es la FDA con un 31 %, seguido del Invima con un 14 %; y los actores mas
dominados son la Universidad de Narifio y el Sena, entidades estas que pueden
entenderse como actores casi desvinculados del proyecto y por tanto deben
incorporarse con un mayor grado de compromiso y sinergia. Por su parte, la
empresa Alimentos Narifio, a pesar de mostrar avances en su implementacion,
necesita de una buena articulacién con los dem4s actores con el propésito de
hacer eficiente su gestién empresarial.

Cuadro 17
Matriz de posicién relativa de actores en forma de vector
Actores RI Importancia
FDA 3,74 0,31
Invima 1,73 0,14
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Actores RI Importancia
Mi/Cointur 1,52 0,13
FoFinFinag 0,96 0,08
Mini/Agric 0,87 0,07
Corpoica 0,87 0,07
Proexport 0,64 0,05
GN/Mcadhor 0,57 0,05
Sec/AgrDpt 0,47 0,04
Emp/AliNar 0,32 0,03
Sena 0,24 0,02
Uni/Narifio 0,06 0,01
Total 12 1

Fuente: Autores.

Con base en lo observado anteriormente se puede perfeccionar el andlisis de
acuerdo con la matriz de posiciones evaluadas, la cual permite revisar la jerar-
quizacién de los objetivos para cada actor y evaluar asf la intensidad del posi-
cionamiento de cada actor con la ayuda de una escala especifica (Cuadro 18).

Cuadro 18
Matriz de posiciones evaluadas
Variables claves fruto del analisis estructural

q = o= = g

Actores del sistema ¥ = g é = s = = é g .§

£ | F < = £ | = 5 = s S S

S| | B E| S| 2| E| g & |z

& = £ A < A & < < = =
Emp/AliNar 0,6 0,6 03 0,6 13 03 1,3 1,3 1,3 03 8,1
Sec/AgrDpt 09 0,5 0,5 09 1,9 0,5 09 0 09 0,5 15
GN/Mcadhor 1,1 11 0,6 1,1 1,7 0 0 2,3 1,1 1,1 10,3
Mini/Agric 1,7 09 09 1,7 35 09 1,7 1,7 1,7 09 15,6
Mi/Cointur 0 0 0 3 6,1 1,5 3 3 0 3 198
Proexport 1,3 13 0,6 0,6 2,6 0,6 2,6 2,6 2,6 0,6 15,3
Sena 0 0 02 0 02 0 0 02 0 0 0,7
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Juego de actores

Variables claves fruto del anlisis estructural
Actores del sistema g = g 2 2 5 = = § 9 .g
E | 2| < 5 z | = 5 2 s 2 g
£ 5 3 2 & o = 3 g 3 =
= g 2 E 3 2 S 2 3 2 S
S = & [=) = = &= < < | =
Corpoica 1,7 1,7 09 0 2,6 09 1,7 09 09 1,7 13
Uni/Narifio 0 0 0,1 0 0 0 0 0,1 0 0,1 0.2
FoFinFinag 1,9 0 0 0 39 1 39 0 0 1,9 12,5
Invima 3,5 3,5 1,7 3,5 6,9 1,7 6,9 6,9 6,9 1,7 432
FDA 0f -11,2 0 11,2 11,2 11,2 0 11,2 15 11,2 82,3
Nitmero de acuerdos 12,9 9,6 58 22,8 418 18,6 22,1 30,2 154 23,2
Nimero de 0| -112 0 0 0 0 0 0| 15 0
desacuerdos
Grado de movilizacion 12,9 20,8 58 22,8 418 18,6 22,1 30,2 30,4 23,2

Fuente: Autores.

De acuerdo con las cifras presentadas, el actor mas dominante y que ejercera
mayor grado de control para la produccién de brécoli con fines de exportacién,
es la FDA, puesto que este es el ente certificador externo, seguido del Invima,
de caracter nacional. Lo anterior es coherente en la medida que estas organiza-
ciones asumen posiciones fuertes frente a temas relacionados con la trazabilidad
alolargo de la cadena del brécoli, como también por sus exhaustivas exigencias
en lo que se refiere al cumplimiento de los estdndares de calidad con el objeto
de incursionar en el mercado nacional y principalmente en el estadounidense.
Variable denominada condiciones de acceso a mercados externos.

De otra parte, la observacién de la posiciéon numérica de acuerdos y desacuerdos
deja claro que en general todos los actores del sistema estén a favor de la puesta
en marcha del proyecto de produccion y agroindustrializacién del brécoli.

Evaluacidon de relaciones de fuerza de los actores

La relacién influencia - dependencia de actores se puede visualizar en el plano
cartesiano exportado de Mactor, correspondiente a la Figura 23.

Los actores se ubican en el plano de acuerdo con su nivel de vinculacién y se
definen de la siguiente manera:
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Actores dominantes: Cuadrante superior izquierdo. En esta zona se ubican los
actores de mas alto poder y que concentran las calificaciones de alta influencia
y de baja dependencia. Los actores que alli se encuentran mueven la voluntad
de los otros y casi no estan supeditados a ellos. Son los casos de la FDA y del
Invima.

Actores de enlace: Cuadrante superior derecho. En esta zona se sitGian los ac-
tores que tienen un poder intermedio, son muy influyentes y al mismo tiempo
muy subordinados. Son los llamados actores “puente”. En este sector se ubican
el ministerio de Industria, Comercio y Turismo, Finagro, el ministerio de Agri-
cultura y Corpoica.

Actores dominados: Cuadrante inferior derecho. Los actores de esta zona son de
bajo poder y a su vez son muy subordinados y poco influyentes. Alli encontra-
mos, en su orden, de mayor a menor importancia, a Proexport, Gobernacién de
Narifio a través de la mesa de trabajo de la cadena hortifruticola, secretaria de
Agricultura departamental, Empresa de Alimentos Narifio, y finalmente, muy
alejados, a la Universidad de Narifio y al Sena. Esto indica que es necesario que
el sector académico se vincule méas con los sectores productivo y empresarial,
ya que, tal y como se aprecia en el sistema, actualmente hay un divorcio entre
la academia, el Estado y el empresario. En vista de lo anterior, el mayor reto
es generar lazos de responsabilidad social con impacto para el sector horticola
narifiense.

Por otra parte, la empresa de Alimentos Narifio debe estrechar convenios y
trabajar conjuntamente con Proexport, el ministerio de Agricultura, Corpoica
y el Invima, para cumplir con las exigencias de la FDA e incursionar con fuerza
en los mercados objetivo.

Actores auténomos: Cuadrante inferior izquierdo. En esta zona se hallan actores
muy desarticulados con los restantes del sistema. En este sentido, no se visualiza
dentro del plano ningtn actor.
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Figura 23

Mapa de influencias y dependencias entre actores

T

Fuente: Autores. Programa Mactor.
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Integracién de relaciones de fuerza en el andlisis de convergencias y divergencias

entre actores

El objeto de esta etapa es integrar la relacion de fuerza de cada actor con la
intensidad de su posicionamiento en funcién de los objetivos. Las Figuras 24 y
25 muestran las convergencias y divergencias, respectivamente, entre todos los
actores, y permiten observar la deformacion de alianzas y conflictos potenciales
teniendo en cuenta la jerarquizacién de objetivos y las relaciones de fuerza

entre los actores.
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Figura 24

Convergencia entre actores

Weskest convergences
—— Weak convergences
—— Moderate convergences
—— Stiong convergences
~— Shongest convergences

Fuente: Autores. Programa Mactor.

Figura 25
Divergencia entre actores
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Cuestiones estratégicas y objetivos relacionados

— Considerando los resultados del juego de alianzas y de conflictos potencia-
les entre actores es pertinente la formulacién de las siguientes preguntas
claves para la prospectiva agroindustrial de la produccién de brocoli en el
departamento de Narifio:

— {Qué tan probable es que para el afio 2020 se consoliden verdaderos procesos
de agroindustrializacién del brécoli con fines de exportacion a los Estados
Unidos y a otros mercados atractivos?

— {Qué tan factible es que para el afio 2020 se fortalezca la vinculacién del
Estado con politicas pablicas que dinamicen el sector horticola del depat-
tamento de Narifio y generen una alta produccion con fines de exportacién
del brécoli?

— De cara al 2020, iserd factible que en la produccién de brécoli se imple-
menten sistemas de aseguramiento de calidad que permitan posicionar el
producto en fresco o congelado en el mercado de los Estados Unidos?

— (Ser4 probable que en el afio 2020 Narifio cumpla con las exigencias del
cliente objetivo y pueda irrumpir con fuerza en los mercados nacionales e
internacionales?

—  Con una vision al 2020, {serd posible incorporar en toda la cadena de brécoli
un alto grado de eficiencia que represente gran valor agregado?

—  {Qué tan posible es que para el afio 2020 la agroindustria del brécoli maneje
pardmetros de innovacién y procesos productivos estandarizados, a partir de
los recursos e insumos disponibles, que optimicen la productividad?

— {Qué tan probable es que para el afio 2020 se consolide el concepto traza-
bilidad en todos los eslabones de la cadena de produccién del brécoli y se
posicione el producto en los mercados externos més atractivos?

— {Qué tan realizable es que al horizonte del afio 2020 se genere una verdadera
capacidad de investigacion y a su vez se puedan desarrollar nuevas lineas
de produccién basadas en la solucién de problemas desde la produccién
primaria hasta su comercializacién en el mercado objetivo?

— (Cuando transite el afio 2020 se concretara la voluntad de asociatividad
de los productores de brécoli y se lograra un grado de organizacién 6ptima
para una produccién rentable y a largo plazo?
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{Qué tan probable es que para el afio 2020 la agroindustria del sector
horticola —para el caso brécoli— del departamento de Narifio se fortalezca
con una gestién empresarial caracterizada por tener modelos de asistencia
técnica eficientes que aseguren su competitividad?
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Escenarios al horizonte del afio 2020

Las variables estratégicas de la agroindustrializacién de la produccién de brécoli
en el departamento de Narifio son susceptibles de evolucionar al horizonte del
ano 2020 de acuerdo con los escenarios que a continuacion se describen. Dichos
escenarios se sustentan en el modelo del an4lisis morfoldgico, el cual permitié
reducir la interaccién de las variables al profundizarlas conceptualmente y
relacionarlas con diferentes alternativas. En el argumento de esta técnica, el
desarrollo de las variables estratégicas del sistema equivale a los componentes
del desarrollo de la agroindustrializacién del brécoli y por ende son el insumo
fundamental de las diferentes alternativas denominadas "hipétesis".

La légica subyacente consiste en hacer una exploracion del futuro sobre la base
de una serie de eventos que pueden o no ocurrir dentro de un horizonte temporal
considerado. En tal sentido, “evento” se refiere aqui a una hipétesis que puede o
no ser cierta, seglin que tal evento ocurra o no en el marco temporal analizado.

Con base en los anteriores lineamientos se definieron las siguientes hipétesis y
posteriormente los escenarios; hipdtesis argumentadas con base en los factores
criticos tecnoldgicos y no tecnoldgicos, resultado del uso de los instrumentos
aplicados a productores y expertos y de la revisiéon documental del trabajo de
Alimentos Narifio considerados en la fase de andlisis estructural, tal y como se
presenta en el Cuadro 19.
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Cuadro 19

Hipotesis de agroindustrializacion para el brécoli del departamento de

Narino 2020

Agroindustrializacién del brécoli con fines de exportacion

Variable

Hipotesis 1

Hipétesis 2

Hipotesis 3

Procesos agroindustriales

Implementacién visible de
sistemas de aseguramiento
de la calidad, que garanti-
zan el posicionamiento del
sector horticola narifiense
en el contexto nacional

e internacional, a través
de la salida de productos
inocuos de gran reconoci-
miento.

Poca conciencia acerca de la
adopcién de estindares de
calidad para los productos
tipo exportacién, ya que
solo las grandes empresas
agroindustriales han asumido
el reto de cumplir con
procesos de mejoramiento
de la calidad del brécoli con
las exigencias del mercado
externo.

Los procesos investigativos
de agroindustrializacién
del Brécoli, son asumidos
con mayor compromiso por
parte de los productores.
Sin embargo, se ve latente
la necesidad de que se
articulen la academia, el
gobierno y los empresarios.

El Estado y la politica
publica garantizaran todos

Falta de incentivos y poli-
ticas publicas para que las
empresas hagan alianzas,

@ los mecanismos y herra- Los entes interesados en la : S

3 ) i ; T se asocien y atraigan inver-

= mientas de contribucién al | agroindustrializacién del o 3

= p TR sién, ya que se mantiene

=] desarrollo del sector horti- | brécoli realizaran mayores -

a o p un modelo de politica

@ cola narifiense, a través de esfuerzos para el fortale- RN )

4 . o S publica tendiente a un

9 la asignacion eficiente de cimiento de programas de neoliberalismo marcado

= - : R

= recursos, de la concesién intervencién directa en el . . )

S o p sin una retroalimentacién

fant de subsidios y el apoyo a campo horticola. directa hacia el desarrollo
los productores en asesorfa del sector horticola y por
y capacitacién técnica. lo tanto excluyente.

ael .

& Gran capacidad y com-

= promiso para el desarrollo Aplicacion relativamente Prevalece | itud del

8 limi de 1 ble sobre | snda- revalece la actitud de
y cumplimiento de los aceptable sobre los estanda

v . . . ; : productor en no adoptar

o estandares de calidad exigi- | res de calidad, lo cual sigue ;

ps ; s las normas de calidad

5 dos, para lo cual se cuenta | siendo una debilidad para i

o ) o P exigidas en el mercado

3 con el apoyo de entidades posicionar el brécoli en los i s

& estatales de vigilancia y mercados objetivos. :

2 control.

Condiciones de acceso a mercados
externos

Altas posibilidades de
acceder al mercado, puesto
que el productor de brécoli
narifiense esta preparado
para atender todas las
exigencias del mercado
interno y los requisitos de
la FDA para posicionar el
producto en el mercado
estadounidense.

El productor horticola
narifiense tiene por objetivo
fundamental incrementar

el valor de la produccién de
brécoli y de sus exportacio-
nes, a través de inversiones
que mejoren su desarrollo
tecnolégico, su desempefio
comercial y la competitividad
de manera integral.

Las condiciones de acceso
a los mercados interna-
cionales son restringidas
debido al bajo nivel de
produccién del brécoli en
Narifio y al incumplimien-
to de las normas de calidad
exigidas por los nichos de
mercado objetivo.
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Agroindustrializacién del brécoli con fines de exportacién

Variable

Hipétesis 1

Hipoétesis 2

Hipétesis 3

Dimensién del producto

Adquiere gran relevancia
la légica del proceso de
modernizacién y desarrollo
del sector agroindustrial
del brécoli, en donde
confluyen los conceptos
de desarrollo agricola y
desarrollo rural que, junto
con la calidad, la variedad,
el valor agregado, la marca
region, son los pilares
fundamentales para el po-
sicionamiento del brécoli
en mercados externos.

Escalamiento a una fase
intermedia de valor agregado
del brécoli tipo exportacién,
con el fin de posicionar el
producto en el mercado
interno. Sin embargo, atin no
alcanza los niveles exigidos
para llevarlo a mercados
externos.

Valor agregado incipiente

e inexistente para la conso-
lidacién y produccion del
brécoli tipo exportacion.

Voluntad e implemen-
tacién de sistemas aso-
ciativos para el trabajo fun-

Se han acatado medidas

Continuacién de un nivel
bajo de produccién de
brécoli, representado en

del brécoli.

de los productores primarios
y finaliza cuando el producto
es consumido.

= damentado en la solucién . . disminucién de kilos de
3 d bl 160 correctivas para mejorar i btenid

3 e problemas tecnolégicos, : producto obtenido por
2 : el proceso productivo del . :

i) y el incremento de la L SRCT unidad de tierra, falta de

o . brécoli y asegurar que se h h

5 calidad y el volumen del o - homogeneidad entre s
=} o utilicen de manera eficiente e

3 producto con caracterfsti- dos 1 ,1 y frecuencia baja en su
& h p il todos los recursos que en é ] d

cas homogéneas esenciales | . . entrega en los mercados

1 ) intervienen. ) onales. 1
al momento de competir internacionales, lo que se
en el mercado interno y traduce en incompetencias
externo. en el mercado.

£ La investigacién garantiza Apuesta decidida por la Los niveles de investiga-
% la adquisicién del conoci- investigacion con el objetivo | cién siguen limitando las
S miento y tecnologia nece- de que los agricultores de osibilidades de diferen-
o y
z sarios para la sostenibilidad | brécoli puedan obtener ciacién y captura de valor
£ del sector horticola a largo | variedades adaptadas a los agregado en la produccién
= plazo. gustos de los consumidores. de brécoli.

Se disefia un primer acerca-
miento para la implementa- L
L 9 No hay conciencia sobre la
- Implementacién de un mo- | cién de la cadena produc- "

2 - : PSR estructuracién de la cade-
= delo de agro negocio con la | tiva del brécoli, como una ; PEpTH
=3 ; ¢ . B na productiva del brécoli,
= premisa de realizar control | secuencia que se inicia en el : ]

B @ e R y se mantiene el modelo

5 a cada uno de los eslabones | momento de la planificacién . ; X

8 ; 5 actual, informal, sin cali-
£ de la cadena productiva de la produccién por parte ', o
= dad y sin el cumplimiento

de las exigencias minimas.
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Agroindustrializacién del brécoli con fines de exportacién
Variable Hipotesis 1 Hipotesis 2 Hipotesis 3
I del . Existe conciencia acerca de
MEREINEID G2 BB Erege: la necesidad de adaptarse a ) .
ciones, a través de laiden- | 1oq cambios v a las nuevas Los sistemas asociativos y
tificacién y apropiacién del | jrcunstancias venideras cooperativos, que se consi-
=) proceso de organizacién, 2 s e albknees ok los deran como un mecanismo
[} 1 1 .
5 lo cual ggnswtel en f?ha(]ilzas productores y los diferentes gxclelente para el des,arrollo
z convenidas y planificadas s ol Ik ek, e los proyectos, estdn
= con la participacién directa Asociacién ft4eil debid desgastados y aparecen
2 de los productores, lo que 1 sgaftapp gl g 11 @8 muy débiles como meca-
< conlleva, entre otras cues- &l es‘eglt‘lmaaonl € e nismo de aglutinacién para
tiones, el cumplimiento de ()rg?t}ligglctl)rgazco ectivas 'y la agroindustrializacién
los compromisos asumidos dmuftlp ek f expelnlenaas del brécoli con fines de
a lo largo de todos los © éacaso, IPIOE 1O @tk 105 exportacion.
I i e productores no se involu-
cran.
= Fuerte gestién empresarial A pesar de las venta-
E basada en mejorar la pro- L - i jas que se obtienen al
s < e as condiciones de la gestién 1 i
b ductividad, sostenibilidad . ) realizar una buena gestién
=4 ) empresarial se mantienen .
& y competitividad del sector bles: si b empresarial, el productor
g horticol del estables; sin embargo, se los dif
g orticola y por ende la X 3 .| ylos diferentes actores no
; e trabaja en el desafio de modi- B
= agroindustrializacién del . 9 .~ | asumen a conciencia la
3 PR PR ficar su gestién para competir | X .

& brécoli narifiense, asegu- o importancia de trabajar en
2 1 inbilidad 1 con éxito en el mercado. los dif lab d
& rando su viabilidad en e os diferentes eslabones de

largo plazo. la cadena.

Fuente: Autores

Revisadas las anteriores hipétesis, los escenarios que se obtendran por medio
del anélisis morfoldgico son representaciones deductivas, con base en la revisién
documental de las expectativas de los actores sociales. Con esta finalidad se
sefalaron las situaciones deseadas para el futuro, lo que sugirio6 los escenarios
posibles, resultado de una operacién de progresion factorial que se obtiene
multiplicando el ntimero de opciones de cada uno de los componentes. El total
se denomina "Espacio Morfolégico" y estd compuesto por 100.000 situaciones
hipotéticas del futuro o escenarios posibles, como lo muestra el Cuadro 20.

Cuadro 20

Nimero total de escenarios

Descripcion Numero
Ntmero total de escenarios 10.000
Nimero de escenarios después de exclusién 5.000

Fuente: Autores.
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De este espacio morfoldgico se eligieron tres escenarios. La metodologia consistié
en una puesta en comun de las hipétesis que expresan lo que podria ocurrir con
cada una de las diez variables estratégicas seleccionadas.

Por lo tanto, se tomé un criterio de decisién de los escenarios con una escala
de probabilidad 0.1, 0.3, 0.5, 0.7 y 0.9, es decir, muy improbable, improbable,
duda probable y muy probable, respectivamente. A partir de ello se obtuvo el
concepto probabilistico y se eligié en consenso, puesto que el cociente obtenido
de la razén desviacion estandar promedio fue menor al 30 %.

Como consecuencia del andlisis morfolégico y la probabilidad de ocurrencia de
las hipétesis, se redujo el espacio morfoldgico a tres escenarios como situaciones
susceptibles de ser estudiadas, los cuales son:

— Agroindustrializacién del brécoli. Alternativa de produccién sostenible a
través de la asociatividad.

— Agroindustrializacién del brécoli. Un agronegocio rentable fuente de bien-
estar colectivo.

— Cadena de agroindustrializacién del brécoli. Alternativa de competitividad
del sector horticola.

En el Cuadro 21 se observan los escenarios elegidos con base en el espacio
morfoldgico, para lo cual se adapté una simbologia en funcién de la técnica del
dbaco de Frangois Régnier, que opera un cédigo fundado en los colores rojo,
muy improbable; amarillo, duda; verde, muy probable y azul, probable.

Cuadro 21
Escenarios elegidos

Implementacién visible de sistemas de aseguramiento de la
calidad, que garantizan el posicionamiento del sector hor-
ticola narifiense en los contextos nacional e internacional,
a través de la salida de productos inocuos de gran recono-
cimiento y con un grado de transformacién aceptable.

oindus- i adena de
ol Agroin.
trializacion dustrial- agroindus-
e zacion del gromndus
del brécoli. ot trializacién
Alternativa de brécoli. Un del brécoli
Hipétesis de acuerdo con las variables estratégicas o agronegocio Al .
produccién ternativa de
; rentable e
sostenible a competitividad
2 fuente de
través de la : del sector
o bienestar 7
asociatividad. colectivo horticola.

PROCESOS AGROINDUSTRIALES
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Agroindus- Agroin- Cadena de
trializacion dustriali- agroindus-
pw: zacion del gromaus
del brécoli. 1 trializacién
e , L. Alternativa de brécoli Un del brécoli.
Hipotesis de acuerdo con las variables estratégicas duccié agronegocio 1 va d
produccién Alternativa de
; rentable P
sostenible a competitividad
p fuente de
través de la . del sector
L bienestar p
asociatividad. : horticola.
colectivo.

Poca conciencia acerca de la adopcién de estédndares de
calidad para los productos tipo exportacién, ya que solo las
grandes empresas agroindustriales han asumido el reto de
cumplir con procesos de mejoramiento de la calidad del
Brécoli, con las exigencias del mercado externo.

Los procesos investigativos de agroindustrializacién del
brécoli son asumidos con mayor compromiso por los pro-

. . X X X
ductores. Sin embargo, se ve latente la necesidad de que se
articulen la academia, el Gobierno y los empresarios.

POLITICAS PUBLICAS

El Estado y la politica ptablica garantizardn todos los
mecanismos y herramientas de contribucién al desarrollo
del sector horticola narifiense, a través de la asignacién X
eficiente de recursos, de la concesién de subsidios y del
apoyo a los productores en asesorfa y capacitacién técnica.

Los entes interesados en la agroindustrializacién del bré-
coli realizardn mayores esfuerzos para el fortalecimiento de X X
programas de intervencién directa en el campo horticola.

Falta de incentivos y politicas ptblicas para que las em-
presas hagan alianzas, se asocien y atraigan inversién, ya
que se mantiene un modelo de politica piblica tendiente X
a un neoliberalismo marcado, sin una retroalimentacién
directa hacia el desarrollo del sector horticola y por lo
tanto excluyente.

ESTANDARES DE CALIDAD

Gran capacidad y compromiso para el desarrollo y cumpli-
miento de los estdndares de calidad exigidos, para lo cual X X
se cuenta con el apoyo de entidades estatales de vigilancia
y control.

Aplicacién relativamente aceptable de los estdndares de
calidad, lo cual sigue siendo una debilidad para posicionar X
el brécoli en los mercados objetivos.

Prevalece la actitud del productor de no adoptar las nor-
mas de calidad exigidas en el mercado externo.

CONDICIONES DE ACCESO A MERCADOS EXTERNOS

Altas posibilidades de acceder al mercado, puesto que
el productor de brécoli narifiense est4 preparado para
atender todas las exigencias del mercado interno y los X
requisitos de la FDA para posicionar el producto en el
mercado estadounidense.
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su desarrollo tecnolégico, su desempefio comercial y la
competitividad de manera integral.

Agroindus- fgrqu;: Cadena de
trializacion ot L agroindus-
del brécoli zacion del trializacién
Alternativa ;ie brécoli. Un del brécoli
Hipétesis de acuerdo con las variables estratégicas roduccion agronegocio Alternativa de
produc rentable R
sostenible a fu competitividad
7 ente de
través de la : del sector
o bienestar p
asociatividad. colectivo horticola.
El productor horticola-narifiense tiene por objetivo funda-
mental incrementar el valor de la produccién del brécoli y
de sus exportaciones, a través de inversiones que mejoren X X X
p q ]

Las condiciones de acceso a los mercados internacionales
son restringidas debido al bajo nivel de produccién del
brécoli narifiense y al incumplimiento de las normas de
calidad exigidas por los nichos de mercado objetivo.

Adquiere gran relevancia la légica del proceso de moder-
nizacién y desarrollo del sector agroindustrial del brécoli,
en el cual confluyen los conceptos de desarrollo agricola

y desarrollo rural que, junto con la calidad, la variedad, el
valor agregado, la marca regién, son los pilares fundamen-
tales para el posicionamiento del brécoli en los mercados
externos.

DIMENSION DEL PRODUCTO

Escalamiento a una fase intermedia de valor agregado del
brécoli tipo exportacion, con el fin de posicionar el pro-
ducto en el mercado interno. Sin embargo, atin no alcanza
los niveles exigidos para llevarlo a mercados externos.

Valor agregado incipiente e inexistente para la consolida-
cién y produccién del brécoli tipo exportacion.

PRODUCTIVIDAD

Voluntad e implementacién de sistemas asociativos para
el trabajo fundamentado en la solucién de problemas
tecnoldgicos, y el incremento de la calidad y el volumen
del producto con caracteristicas homogéneas esenciales al
momento de competir en el mercado interno y externo.

Se han acatado medidas correctivas para mejorar el proce-
so productivo del brécoli y asegurar que se utilicen de ma-
nera eficiente todos los recursos que en este intervienen.

Continuacién de un nivel bajo de produccién de brécoli,
representado en disminucién de kilos de producto obteni-
do por unidad de tierra, falta de homogeneidad entre si y
frecuencia baja en su entrega en los mercados internacio-
nales, lo que genera incompetencias en el mercado.
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Hipétesis de acuerdo con las variables estratégicas

Agroindus-
trializacion
del brécoli.
Alternativa de
produccion
sostenible a
través de la
asociatividad.

Agroin-
dustriali-
zacion del
brdcoli. Un
agronegocio
rentable
fuente de
bienestar
colectivo.

Cadena de
agroindus-
trializacién
del brécoli.
Alternativa de
competitividad
del sector
horticola.

INVESTIGACION

La investigacién garantiza la adquisicién del conocimiento
y tecnologfa necesarios para la sostenibilidad del sector
horticola a largo plazo.

Apuesta decidida por la investigacién con el objetivo de
que los agricultores de brécoli puedan obtener variedades
adaptadas a los gustos de los consumidores.

Los niveles de investigacién siguen limitando las posibili-
dades de diferenciacion y captura de valor agregado en la
produccién de brécoli.

TRAZABILIDAD

Implementacién de un modelo de agro negocio, con la
premisa de realizar control a cada uno de los eslabones de
la cadena productiva del brécoli.

Se disefia un primer acercamiento para la implementacién
de la cadena productiva del brécoli, como una secuencia
que se inicia en el momento de la planificacién de la pro-
duccién por parte de los productores primarios y finaliza
cuando el producto es consumido.

No hay conciencia sobre la estructuracién de la cadena
productiva del brécoli, y se mantiene el modelo actual in-
formal, sin calidad y sin el cumplimiento de las exigencias
minimas.

ASOCIATIVIDAD

Incremento de las asociaciones, a través de la identifica-
cién y apropiacién del proceso de organizacion, lo cual
consiste en alianzas convenidas y planificadas con la parti-
cipacién directa de los productores, lo que conlleva, entre
otras cuestiones, el cumplimiento de los compromisos
asumidos a lo largo de todos los eslabones de la cadena.

Existe conciencia acerca de la necesidad de emprender
una gestién de adaptacién a los cambios y a las nuevas
circunstancias venideras a través de las alianzas de produc-
tores y los diferentes actores de la cadena.

Los sistemas asociativos y cooperativos, que se consideran
como un mecanismo excelente para el desarrollo de los
proyectos, estan desgastados y aparecen muy débiles como
sistemas de aglutinacién para la agroindustrializacién del
brécoli con fines de exportacion.
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produccién Alternativa de
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GESTION EMPRESARIAL

Fuerte gestién empresarial basada en mejorar la producti-
vidad, sostenibilidad y competitividad del sector horticola

) e PR X X X
y por ende la agroindustrializacién del brécoli narifiense,
asegurando su viabilidad en el largo plazo.

Las condiciones de la gestién empresarial se mantienen
estables. Sin embargo, se trabaja en el desafio de modificar
su gestién para competir con éxito en el mercado.

A pesar de las ventajas que se obtienen al realizar una
buena gestién empresarial, el productor y los diferentes
actores no asumen a conciencia la importancia de trabajar
en los diferentes eslabones de la cadena.

Fuente: Autores.

Es importante sefialar que para la elaboracion de los escenarios se tomé en
cuenta la pertinencia de cada una de las hipétesis sefialadas como muy proba-
bles y probables. De otra parte, se revisé cada uno de los impactos que tiene la
implementacién de cada uno de los escenarios en el futuro con miras a lograr
el desarrollo de la agroindustria del brécoli en el departamento de Narifio.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacién se presenta cada uno de los esce-
narios al horizonte del afio 2020, siguiendo el orden obtenido en la priorizacién
realizada, y se incluyen las hipétesis que conforman cada uno de estos escenarios,

los cuales se marcaron con una “x”.

Escenario 1: Agroindustrializacion del brocoli. Alternativa
de produccién sostenible a través de la asociatividad

Las asociaciones campesinas luchardn constantemente para aportar de manera
significativa a la agroindustrializacién del brécoli. Esto se lograra gracias a la
puesta en marcha de buenas practicas agricolas (BPA) y buenas practicas de
manufactura (BPM). Se pronostica que existird una mejor gestién empresarial
basada en la eficiencia colectiva. Se habran disefiado e implementado sistemas
de trazabilidad pertinentes para las actividades agroindustriales. Adema4s, los
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sistemas de aseguramiento de calidad permitiran alta participacién y posiciona-
miento del sector horticola narifiense en los contextos nacional e internacional
con una agroindustria fortalecida en tecnologfa de alimentos inocuos y con alto
valor agregado.

De igual manera, los procesos investigativos permitirdn avanzar hacia las
calidades exigidas por los mercados objetivos. Dichos procesos implicaran un
alto compromiso con la capacitacién que articule la academia, el Estado y la
empresa privada.

El Estado y la politica ptblica jugaridn un papel estratégico en este escenario, ya
que ellos garantizardn los mecanismos y herramientas de contribucién al desa-
rrollo del sector horticola narifiense con la asignacién eficiente de recursos y la
concesion de subsidios y asesorfa técnica a través de sus diferentes programas,
ya sea propios o en convenio.

Uno de los grandes retos de este escenario es fortalecer las alianzas estratégicas e
implementar estdndares de calidad en los procesos agroindustriales. Asi mismo,
uno de los hechos mas delicados sera el reconocimiento real de la cadena horti-
cola narifiense, para lograr la creacién de canales de distribucion en el exterior
que permitan el posicionamiento del brécoli narifiense como producto-regién.

Escenario 2: Agroindustrializacién del brécoli.
Un agronegocio rentable fuente de bienestar colectivo.

Narifio contaré con asociaciones agro empresariales insertadas en una légica
territorial, gracias a la articulacién de cada uno de los eslabones de la cadena
agroindustrial del brécoli: produccion, transformacion, transporte y comercia-
lizacién. Para ello se afianzari una estrategia politica en la cual la academia
narifiense tiene definido su rol en lo referente a las sociedades rurales, y una
estrategia académica con una agenda definida de trabajo que le permite desde
adentro dar una respuesta a la problemética horticola. La confianza mutua
entre academia, gremios, organizaciones sociales y sector ptblico ser4 la base
del fortalecimiento de las relaciones entre los diferentes actores de la cadena
horticola del brécoli. Los resultados positivos de esta armonfa permitirdn que
Narifio se constituya en una plataforma de exportacién, y las familias campesinas
gozaran de vivienda, educacion, servicios publicos, salud, alimentos y partici-
pacién democrética con lazos fuertes de solidaridad colectiva.
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Escenario 3: Cadena de agroindustrializacién del brécoli.
Alternativa de competitividad del sector horticola.

En este escenario prevalece la importancia de la gestién empresarial como
fuente de insercién en los mercados nacionales. Sin embargo, el reto mas
sobresaliente lo tiene el nivel de implementacién de procesos agroindustriales
como garantia de entrada en mercados altamente exigentes en el exterior. En
esta prediccion de escenario la gran dificultad serd la incipiente investigacion,
lo cual limita las posibilidades de diferenciacién, cumplimiento de estdndares
de calidad del brécoli y por ende poco valor agregado. Asi mismo, se considera
que la inexistente posiciéon competitiva de la cadena horticola narifiense serd
una limitante frente a la comercializacién de la oferta exportable del brécoli en
mercados como Estados Unidos.

Escenario apuesta

Después de haber obtenido los diferentes escenarios y nominar cada uno, se
procede a seleccionar el “escenario apuesta”, el cual se eligié con base en los
resultados del estudio Delphi: mayor certidumbre y menor dispersion, que se
resumen en el Cuadro 22.

Cuadro 22
Resumen estudio Delphi. Clasificacién de escenarios
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EXPERTOS CERTIDUMBRE
Experto 1 80% 5% 60%
Experto 2 70% 60% 50%
Experto 3 80% 60% 70%
Experto 4 90% 70% 40%
Experto 5 70% 60% 60%
Experto 6 80% 80% 50%
Experto 7 90% 70% 60%
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Experto 8 90% 60% 60%
Experto 9 90% 80% 60%
Experto 10 80% 60% 70%
Promedio 82% 68% 58%
Desviacién estandar 7% 8,1% 9%
Coeficiente variaciéon 8,54% 12,1% 15,52%

Fuente: Autores.

Escenario apuesta. Luego de examinar los efectos de los diferentes escenarios,
se concluyé que el escenario en el que coinciden los deseos para la agroindus-
trializacion del brécoli en el departamento de Narifio es Agroindustrializacion del
brécoli. Una alternativa de produccion sostenible a través de la asociatividad, cuyo
nombre pretende llamar la atencion sobre el hecho de que si el futuro no es
producido por los propios actores sociales, sencillamente no ocurriré.

La Figura 26 muestra que el escenario Agroindustrializacién del Brécoli. Una
alternativa de produccién sostenible a través de la asociatividad tiene certidumbre
promedio de 82 %, lo que indica que el escenario apuesta se encuentra en un
baremo entre probable y muy probable, y supera los dos escenarios alternos.
Las respuestas del escenario apuesta se califican de consenso mayor, de acuerdo
con el coeficiente de variacién de 8,54 %, el de menor dispersién de los tres
escenarios obtenidos en el andlisis morfoldgico.

Figura 26
Escenario apuesta

3 a4 5 &
' ' 8 9 10 11

u Agroindustrializacion del Brocoli

alternativa de producdén sostendble a través dela Asodatividad

» Agroindustrializacion del Brocoli
Agronegocio seguro luente de invversion

Cadena parala Agroindustrializacion del Brocol
Alternativa de Competitividad ded Sector Horticola

Fuente: Autores.
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En el Anexo G se encuentra el instrumento que sirvié de ayuda metodoldgica
para discernir sobre posibilidades de futuro de la agroindustria del brécoli en
Narifio.
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Arbol del futuro a través
del estudio Delphi

El método Delphi permitié construir el arbol del futuro de acuerdo con la
metodologia de Giget. Con base en los resultados del analisis factorial y de
componentes principales se implementé este método con el fin de poner de
manifiesto las convergencias de opinién y hacer emerger ciertos consensos en
torno al futuro agroindustrial del brécoli en el departamento de Narifio.

Considerando el coeficiente de variacién promedio de 51 % del analisis factorial
y de componentes principales, el estudio Delphi permitié discernir los factores
de incertidumbre para explicar el futuro agroindustrial del brécoli en el contexto
del 4rbol de competencias.

Soporte matematico del método Delphi aplicado al arbol de futuro. Se
empled una escala de probabilidades en el rango 0 % a 100 %, conforme la
siguiente escala:

10 % Muy improbable

20 % Entre muy improbable e improbable
30 % Improbable

40 % Entre improbable y dudoso

50 % Existe duda

60 % Entre dudoso y probable

70 % Probable

80 % Entre probable y muy probable

90 % Muy probable
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Mediante el proceso Delphi se logré establecer el consenso y la dispersion,
medidos con base en el coeficiente de variaciéon que sefiala el porcentaje de
calificaciones alejadas del promedio. En este orden de situaciones, se debe tener
en cuenta que una dispersion del 30 % al 20 % muestra un consenso moderado
pero aceptable; una dispersién del 19 % al 10 % sefiala un consenso mayor; una
dispersion menor al 10 % indica un alto consenso.

Analisis de resultados del estudio Delphi

Con base en el procesamiento del cuestionario (Anexo C) se presentan a conti-
nuacion clasificados por categorias los resultados del estudio de factores criticos
tecnoldgicos y no tecnoldgicos.

Competencias técnicas. Son todas las variables que se relacionan con las capa-
cidades que se deben desarrollar para ser més eficientes en el cultivo de brécoli.
El Cuadro 23 resume el analisis del estudio Delphi de los factores criticos que
identifican las competencias técnicas.

Procesos agroindustriales: Con una certidumbre del 70 %, la posible solucién
para enfrentar esta limitante es adoptar procesos de transformacién del brécoli
con el propdsito de incrementar los niveles de valor agregado del producto. El
horizonte de prevision muestra un consenso hacia el largo plazo, después del

ano 2020.

Estdandares de calidad: Con una certidumbre del 60 %, muestra la necesidad de
comenzar a implementar las diferentes normas de aseguramiento de la calidad
del brocoli tipo exportacién, adoptando procesos que garanticen una calidad
que se ajuste a los estdndares internacionales en un mediano plazo, es decir, en
el periodo comprendido entre 2015 y 2020.

Investigacién: Con una certidumbre del 80 %, se argumenta que en el departa-
mento de Narifio se implementaran proyectos de investigacion que fortalezcan
la calidad del brécoli con el acompafiamiento de entidades gubernamentales. En
este sentido, dicho factor se desarrollara en el largo plazo después del afio 2020.

Trazabilidad: Con una certidumbre del 70 %, el control en cada uno de los
eslabones de la cadena sera una realidad en el largo plazo, es decir, después del
afio 2020. En vista de lo anterior, un sistema estandarizado y armonizado de
rastreo de informacién a lo largo de la cadena que beneficie transversalmente
la produccién primaria, los centros de acopio, la industria y la comercializacién,
es todavia un reto para posicionar el brécoli en los mercados internacionales.
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Cuadro 23
Categoria competencias técnicas
TEMA PROCESOS AGROINDUSTRIALES
Afos Antes de 2015 201522020 | Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 3 7 70 %
TEMA ESTANDARES DE CALIDAD
Afos Antes de 2015 201522020 | Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 6 4 60 %
TEMA INVESTIGACION
Afos Antes de 2015 201522020 | Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 2 8 80 %
TEMA TRAZABILIDAD
Afos Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 3 7 70%
Promedio 70 %
Desviaci6n estandar 4%
Coeficiente de variacién 6,35 %
Total Expertos 10

Fuente: Autores

Se destaca que los resultados de certidumbre de las competencias técnicas,
considerando el coeficiente de variacién de 6,35 %, se catalogan como consenso
mayor. La Figura 27 muestra los resultados para el horizonte de prevision.

Figura 27

Horizonte de prevision categoria competencias técnicas
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Capacidad de producciéon. Son todas las variables que dinamizan la cadena
para que se cumpla con la produccién demandada en los mercados internos
e internacionales. El Cuadro 24 extracta el analisis del estudio Delphi de los
factores criticos que identifican la categorfa capacidad de produccidn, los cuales
se describen a continuacién:

Politica publica: El nivel de certidumbre de este factor esta en un 70%. Por
lo tanto, la organizacién de la cadena se consolidara en el mediano plazo,
entre el afio 2015 y 2020. Los argumentos que se esgrimen es que una poli-
tica publica consciente puede sacar en el corto plazo el proyecto adelante,
sobre todo en lo que se refiere a seguridad, carga tributaria, infraestructura
vial y eléctrica, acceso a créditos e incentivos a procesos de produccién
competitivos.

Productividad: El nivel de certidumbre de esta variable es del 60%, lo cual
se llevara a cabo en el largo plazo, después del afio 2020. En este orden de
ideas la productividad del cultivo se vera reflejada en la medida en que se
haga un uso adecuado de todos los factores de produccién.

Asociatividad: En esta dimension se habla de la organizacién de la cadena,
y esta se verd configurada en el mediano plazo. Se afirma que tiene una
certidumbre del 60%. En el periodo comprendido entre 2015 y 2020 se
tornaran tangibles los agronegocios; habra sensibilidad respecto al trabajo
en cadena y en clister con los diferentes actores de la cadena productiva
para mejorar la competitividad.

Gestion empresarial: En esta dimension se habla de todas las acciones
tendientes a la planificacién y desarrollo del plan de agroindustrializacién
del brécoli a partir de la gestion, de las alianzas estratégicas y, por ende, del
anélisis exhaustivo de la situacién de la empresa productiva y de su entor-
no, con lo cual se establecerdn los objetivos empresarial y las estrategias
més apropiadas para alcanzarlos con éxito. Se habla de la organizacién de
la cadena como pilar fundamental para el desarrollo del escenario apuesta
elegido, y esta se verd configurada en el mediano plazo. Se observa que tiene
una certidumbre del 60% en el periodo comprendido entre 2015 y 2020.
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Cuadro 24
Categoria capacidad de produccion.

TEMA POLITICA PUBLICA
Afos Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 7 3 70%

TEMA PRODUCTIVIDAD
Afios Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 4 6 60%

TEMA ASOCIATIVIDAD
Afos Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 2 6 2 60%

TEMA GESTION EMPRESARIAL
Afos Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 6 4 60%
Promedio 63%
Desviacién estandar 5%
Coeficiente de variacién 7%
Total expertos 10

Fuente: Autores.

Se acentida que los resultados de certidumbre de la capacidad de produccién,
en simbiosis con la organizacion social, tomando en cuenta el coeficiente de
variacion del 7%, se califican como consenso mayor. La Figura 28 esquematiza
los resultados para el horizonte de prevision.

Figura 28
Horizonte de previsién categorfa capacidad de produccién
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Fuente: Autores
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Linea de productos y mercados. Se relaciona estrechamente con las variables
del mercado, en el cual confluyen la oferta y la demanda del brécoli narifiense
con miras a la exportacion. El Cuadro 25 resume el andlisis del estudio Delphi
de los factores criticos que identifican la categorfa productos y mercados.

Condiciones de acceso a mercados externos: Considerando una certidumbre de
80%, se afirma que el brécoli narifiense, con unas expectativas muy optimistas,
estard en capacidad de acceder al primer mercado objetivo (Estados Unidos) en
el mediano plazo, entre los afios 2015 a 2020. Lo anterior s6lo ser4 posible con el
cumplimiento de una estricta regulacién y de los estandares de calidad exigidos.

Cuadro 25
Categorfa productos y mercados

TEMA CONDICIONES DE ACCESO A MERCADOS EXTERNOS
Afios Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 8 2 80%

TEMA DIMENSION DEL PRODUCTO
Afos Antes de 2015 2015 a 2020 Después de 2020 Certidumbre
Votacién 0 3 7 70%
Promedio 75%
Desviacién estandar 5%
Coeficiente de variacion 6,67%
Coeficiente de variacién promedio 8%
Total expertos 10

Fuente: Autores.

Dimension del producto: Presenta una certidumbre de 70 %, y expresa que la
comercializacién del brécoli debera realizarse con la adicién de valor agregado,
el cual normalmente retienen los intermediarios, quienes realizan labores de
seleccion, clasificacion y empaque. De igual forma, debe darse solucién a los
problemas de conservacién por la falta de una linea de frio en las fincas cam-
pesinas. Por las anteriores razones, esta variable tendra un desarrollo 6ptimo

después del afio 2020.

Los resultados de certidumbre de la linea de productos y mercados confluyen
en la posibilidad de entrar con fuerza en los mercados objetivos con un alto
valor agregado. Tomando en cuenta el coeficiente de variacién, se califican
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como consenso mayor, representado en un 6,67 %. La Figura 29 muestra los
resultados para el horizonte de prevision.

Figura 29
Categoria productos y mercados
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Fuente: Elaboracién propia.

El consenso para los temas previstos en las diferentes categorfas de factores de
competitividad superd en todos los entrevistados el 60 %, con un coeficiente
de variacién promedio de 7 %, lo cual implica un alto nivel de acuerdo.

El horizonte de previsién muestra un consenso hacia el mediano y largo plazo en
la aparicién de las innovaciones tecnolégicas que configuren la agroindustria-
lizacion de la cadena del brécoli en el departamento de Narifio. Se destaca la
coincidencia en los periodos en los que se concentra la opinién de los expertos:

el 2015-2020 y del afio 2020 en adelante.

Como sintesis, en el marco de la metodologia integrada el Cuadro 26 es una
radiografia de la cadena de agroindustrializacién del brécoli en el departamento
de Narifio, a fin de tener en cuenta sus competencias distintivas y su dindmica
agroindustrial hacia el afio 2020.
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Cuadro 26

Arbol de competencias

RAIZ

Anélisis del pasado

Anélisis del presente

Analisis del futuro

No existen competencias
laborales y dicha falencia se
maximiza en el personal de
operarios, particularmente

en el eslabén primario de la
produccién de brécoli. Se
detectd, ademas, que no exis-
te tecnificacién del cultivo,
es decir, que su manejo es
manual, lo cual responde a

la cultura conservadora del
agricultor narifiense.
Ausencia de procesos que
pudieran garantizar una cali-
dad ajustada a los estandares
nacionales y mucho menos a
los exigidos por los mercados
externos. A la produccién se
suma un deficiente manejo de
normas fitosanitarias, y adi-
cionalmente ningiin tipo de
transformacién del producto.
No existen buenas précticas
agricolas (BPA) en el cultivo
de brécoli. De otra parte, no
existen sistemas de riego, lo
cual obstaculiza el rendimien-
to del producto.

Ni en la regi6n, ni en el pafs,
existfa un sistema estandari-
zado y armonizado de rastreo
de informacién a lo largo de la
cadena, lo que ha impedido la
trazabilidad del producto.

La investigacion es inexisten-
te en proyectos relacionados
con el sector horticola, lo
cual se manifiesta en la baja
produccién de brécoli en el
departamento de Narifio.

Baja productividad de la
mano de obra y por ende
resistencia al cambio, por lo
cual ha sido dificil realizar
avances significativos en los
Gltimos afios en el brécoli en
el departamento de Narifio.
El cultivo se sigue desarro-
llando de manera manual, es
decir, sin ningdn manejo de
paquetes tecnolégicos. Ade-
mas, no existe un proceso de
transformacién del brécoli,
ni BPA. La materia prima es
importada con altos precios.
En vista de lo anterior, existe
un bajo desarrollo de los sis-
temas de produccién tecnifi-
cada y un bajo cumplimiento
de las normas de calidad.

Es insuficiente la adopcién
de procesos que pudieran
garantizar una calidad que se
ajuste a los estandares nacio-
nales e internacionales.

No hay ningtn tipo de
desarrollo agroindustrial

del brécoli. No hay un
conocimiento integral de lo
que significa el concepto de
trazabilidad, por lo que no

se evidencia ningtn nivel de
valor agregado en el brécoli
ofrecido en el mercado.

La investigacién es muy débil
y no fomenta la interaccién
activa de la academia, el Es-
tado y la empresa particular.

Se implementar4 la estandarizacién
de procesos agroindustriales en el
ambito de procesos investigativos
del producto, que involucrara tanto
a instituciones ptblicas como priva-
das en lo que es de su pertinencia.
Habr4 capacitacién y tecnificacion
de los procesos industriales.

Se fortaleceran los sistemas de
produccién con la capacitacién al
personal que interviene directa-
mente en el cultivo de brécoli.

El personal asociado al proyecto
estard en capacidad de cumplir

con las exigencias de calidad para
incursionar en los mercados regio-
nales y nacionales. Para el caso del
mercado externo las condiciones se
harén realidad con la articulacién
de todos los actores de la cadena
horticola narifiense.

Conocimiento de los productores
sobre los requerimientos y control
en cada uno de los eslabones de

la cadena. Se vislumbra posibles
alianzas estratégicas con proveedo-
res, procesadores y productores. As{
mismo, se pronostica la adopcién de
tecnologfas de tracking y tracing, en
la automatizacion y optimizacion de
los procesos de logistica a lo largo
de toda la cadena de comercializa-
cién del brécoli narifiense.
Respecto del manejo del sistema
productivo, el sector horticola del
departamento de Narifio se veré
favorecido por investigaciones de
frontera que han dado respuesta a
las demandas tecnoldgicas.
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TRONCO

Andlisis del pasado

Andlisis del presente

Anilisis del futuro

La politica publica ha sido
excluyente y su incorpora-
ci6én en los procesos produc-
tivos, practicamente nula.
El desarrollo de la asociati-
vidad es deficiente en todos
los eslabones de la produc-
cién de brécoli. No existe

la configuracién real de la
cadena horticola de Narifio,
lo cual genera confusiones y
desgaste en propuestas que
se desmoronan al no contar
con el apoyo necesario para
su realizacién.
Desconocimiento de las
bondades del brécoli y de

su potencial como sistema
econdémico social de alto
impacto, lo cual se mani-
fiesta en pocos cultivos del
producto.

Gestién empresarial baja

en el departamento de
Narifio, lo cual incide en la
no existencia de una cultura
para desarrollar el cultivo de
brécoli.

La politica publica esta
abriendo sus horizontes con
la propuesta de proyectos
que fortalezcan el sector
horticola narifiense.

El cultivo de brécoli se
encuentra en la etapa de
expansién, por lo cual la
productividad es atn baja
por falta de economfas de
escala que se deriva de la
existencia de pequefios
productores asociados.
Adicionalmente, los
productores de brécoli en
el departamento de Narifio
carecen de un manejo
empresarial, evidenciado en
la inexistencia de registros,
indicadores de gestion y
estructuras contables, lo
que dificulta la posibilidad
de determinar la eficiencia
y la rentabilidad real de sus
producciones.

Baja inversién en nueva
tecnologia, y el estado de
la maquinaria utilizada no
permite la obtenci6n de
productos de alta calidad.
Las semillas para el cultivo
se consiguen en el mercado
a costos elevados, lo que
hace incrementar los costos
de produccién y por ende
incide en la productividad.
Hay baja capacidad de
gestion empresarial y de
optimizacién de las asocia-
ciones existentes.

La politica pablica y el Estado
deben ser méas conscientes de la
necesidad de dar solucién a pro-
blemas como la infraestructura, el
acceso a créditos, la inseguridad,
el conflicto social, la alta carga de
impuestos, la falta de incentivos y
el apoyo a procesos de produccién
competitivos.

El consumo del brécoli esté en in-
cremento desde el punto de vista
de la inocuidad del producto. Es
necesario afianzar la organizacién
de los productores con base en

su experiencia y actitudes en

la produccién de brécoli, como
alternativa para mejorar las condi-
ciones sociales y competitivas de
pequefios y medianos productores
de la regién y generar eficiencia
colectiva.

Monitoreo constante de las
tendencias de las innovaciones
tecnoldgicas y puesta en marcha
de politicas de investigacién e
innovacién.

La gestion empresarial y la
articulacién de todos los actores,
promoveran el desarrollo de la
produccién de brécoli en el depar-
tamento de Narifio, mediante el
fomento de la cultura de consumo
de productos saludables y el
fomento de las capacidades em-
presariales existentes, que pueden
llegar a ser una gran fortaleza a
través de alianzas estratégicas de
largo plazo.
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RAMAS
Y FRUTOS

Andlisis del pasado

Anélisis del presente

Analisis del futuro

No existen canales de dis-
tribucién y comercializacién
propios, ni tampoco alianzas
estratégicas para la entrega
del brécoli a los consumidores
regionales o nacionales.

Se manifiestan problemas

de desconocimiento de las
calidades y caracteristicas
nutricionales del brécoli

tipo exportacion, lo cual se
evidencia en el volumen de
produccién. En vista de ello,
los productores de Narifio
comercializan producto basico
sin ningtn valor agregado
Para la escasa produccion el
intermediario se ve favoreci-
do, y el agricultor desmotiva-
do por su posicién frente a la
negociacién del producto.

En los dltimos cinco afios
Narifio presenté un exce-
dente exportable en varios
productos horticolas, lo

que indica asf el potencial
exportador del departamento
de Narifio, con lo cual la em-
presa de Alimentos Narifio se
ve favorecida.

La dimensién del producto
es atin débil, por lo cual se
contintia con producciones
de brécoli en cantidades
limitadas, y con un mercado
inconstante que no da ga-
rantfas al productor asociado
y en el cual el intermediario
se lleva la mejor parte.
Adicionalmente, prevalece
todavia el desconocimiento
de las calidades del brécoli
tipo exportacion.

Desarrollo de un cultivo limpio y
con altos estandares de calidad, lo
cual es una fortaleza a la hora de
pensar en la incursién a mercados
internacionales.

Capacidad de atender necesidades
de clientes locales y satisfacer
requerimientos en mercados de
exportacién. Estructuracién de un
modelo equilibrado sobre los bene-
ficios que representan trabajar en
cadena, en donde todos ganan.

Fuente: Autores, considerando factores criticos identificados en el analisis estructural.
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Direccionamiento
estratégico y plan vigia

Para que se realice el escenario apuesta Agroindustrializacion del brécoli. Una
alternativa de produccién sostenible a través de la asociatividad se requiere
llevar a cabo ciertas estrategias, es decir, un grupo de acciones que apunten al
logro del objetivo.

Las acciones claves se definieron con base en la técnica IGO, que consiste
en la descripcién de las estrategias con base en los objetivos para construir
el escenario apuesta. Estas actividades deberan ser pertinentes y controlables
por los actores sociales. Adicionalmente, permite analizar cada accién segin
los criterios de importancia y gobernabilidad. Con el primer paso se verifica
la pertinencia de las acciones y con el segundo se constata la gobernabilidad
que los actores comprometidos en este ejercicio tienen sobre cada una de las
actividades propuestas.

La estructura y Ia armonia de todo el ejercicio se ven reflejadas en esta etapa.
Por eso se presentan las variables estratégicas y las hipétesis que fueron escogidas
para disefiar el escenario apuesta.

A partir de cada hipétesis se establece un objetivo del cual dependen unas
acciones. Estas acciones tienen diferentes grados de importancia para alcanzar
el objetivo. Con ello los actores sociales pueden saber el grado de control o de
gobernabilidad que poseen para llevarlas a cabo.

Segtin Otalora & Soto (2004), la gobernabilidad puede ser tomada desde di-
ferentes percepciones y posiciones, tales como Alta, es decir, se trata de una
accion que puede ser realizada con éxito por los respectivos actores sociales;
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Moderada, que indica que la accién es realizable solo en parte por los actores
sociales; Baja, que sefiala que el dominio de los actores sociales en la realiza-
cién de la accién es muy débil; y finalmente, nula, que muestra que los actores
sociales no tienen ninguna injerencia en la respectiva accién. El instrumento
que permiti6 trabajar la técnica IGO se encuentra en el Anexo H.

En este orden de ideas, se describiri el direccionamiento estratégico con base
en lo que se planteé en las hipStesis y por consiguiente en la propuesta de los
objetivos en cada uno de los cuadros denominados acciones base por objetivos.

De acuerdo con la caracterizacion que se realizé del escenario apuesta, para
lograrlo se requiere cumplir con los citados objetivos. El plan vigfa tiene como
propésito transformar en elementos de alerta las diferentes opciones de futuro
y de esta manera implementar un modelo o esquema de control que permita el
monitoreo de la evolucion de la agroindustrializacion del brécoli en el depar-
tamento de Narifio, de tal manera que periédicamente sea posible constatar si
se estd orientado hacia el escenario que se rotulé como deseable y posible o si,
por el contrario, se ha perdido la direccién y los esfuerzos se han dispersado.

El direccionamiento estratégico y la puesta en marcha hacia los diferentes
escenarios se encuentran sintetizados en el Cuadro 30. Los objetivos se estruc-
turaron con base en los diez factores criticos resultantes del an4lisis estructural.

Cuadro 30
Direccionamiento estratégico y plan vigia para lograr la agroindustrializacién
del brécoli con fines de exportacién horizonte 2020

Horizonte de
tiempo para Grado de
Variable Objetivo Estrategias po P gobernali-
su realiza-
o dad
cién
Implementar -Desarrollar programas de capaci-
sistemas de ase- | tacion extenswla allpers%nallj que i
guramiento de interviene en el cultivo de brécoli.
la calidad que -Sacar al mercado productos
Procesos garanticen el inocuos de gran reconocimiento y 4
; - ; - Después del
agroindus- | posicionamien- con un grado de transformacién que afio 2020 Alta
triales to del brécoli garantice su posicionamiento.
imrmcnse en -Generar la cultura de transforma-
08 gontfxtos cién del brécoli, desde la poscose-
hacional € | cha hasta su comercializacién como
Internacional. producto en fresco o congelado.
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Antecedentes

Horizonte de

tiempo para Grado de
Variable Objetivo Estrategias po p gobernali-
su realiza-
5 dad
cién
-La Empresa Alimentos Narifio y
sus asociados tocardn puertas para
que se les asigne eficientemente
G . recursos disponibles, a través de
Iarangzar {que la concesién de subsidios, o en su
€ T,SFa 0 Yb? defecto, que se disefie una politica
po 1t1c:zipq 1tca real para acceder a créditos e incre-
Politicas f;rgs; yepl]ilznrtlg mentar su productividad. Entre los afios Moderada
Pablicas para lograr el -El Estado y el gobierno departa- 2015y 2020
desarrollo del mental narifiense deben luchar por
sector horticola df:sarrgllar todos los proyectos que
narifiense. dinamicen la cadena horticola nari-
fiense, lo que implica gestién guber-
namental para que la iniciativa de
brécoli con fines de exportacion se
convierta en una realidad.
-Desarrollar sistemas de asegura-
Implementar los | miento de la calidad, con el apoyo
estandares de de entidades estatales de vigilancia
i i control.
Estandares gihlgadrsglugcliios YR I fas d bili Entre los afios Baia
de calidad n 53 B -Realizar campafias de sensibiliza- 2015 y 2020 j
cion de brocoli cién para que el productor narifien-
con fines de se se conciencie de la importancia
exportacion. de poner en prictica estandares de
calidad.
-Ejecutar durante todas las fases
Atender todas del cultivo de brécoli practicas que
las exigencias garanticen la calidad del producto
. del mercado tipo exportacién.
Condi- : 1 o
ciones de interno y los -Los productores de brécoli deben .
requisitos de tener un conocimiento de los re- Entre los afios Bai
accesod | 13 FDA isi 2015y 2020 a8
mercados a FLUA para quisitos para entrar en los mercados y
externos posicionar el externos, lo cual se logrard a través
producto en el de charlas que ejecuten expertos
mercgdo esta- que se encuentren interesados
dounidense. en impulsar el proyecto (Plan de
apacitacion).
Cap
Lograr el desa-
rrollo agricola y
rural que, junto
con la calidad,
la variedad, el Adquiere gran relevancia la l6gica
. valor agregado, del proceso de modernizacién y
Dimen- o . . .
> la marca regién, | desarrollo del sector agroindustrial Después del
sién del los pil del brécoli &s d p Afio 2020 Moderada
roducto son los pilares el brécoli a través de campaiias flo
p fundamen- de conocimiento de las virtudes del
tales para el producto.
posicionamiento
del brécoli
en mercados
externos.
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Variable

Objetivo

Estrategias

Horizonte de
tiempo para
su realiza-
cién

Grado de
gobernali-
dad

Producti-

vidad

Efectuar siste-
mas asociativos
para el trabajo
fundamentado
en la solucién
de problemas
tecnolégicos,

el incremento
de la calidad y
el volumen del
producto con
caracteristicas
homogéneas
esenciales al
momento de
competir en los
mercados inter-
no y externo.

-Ejecutar planes de produccién
basados en el aprovechamiento de
todos los factores de produccién a
través de alianzas estratégicas.

-Acceder a descuentos por cantidad
de insumos adquiridos.

-Considerar la implementacién de
nuevas tecnologfas y la puesta en
marcha de planes de capacitacién.

- Aplicabilidad de las llamadas bue-
nas précticas agricolas y de buenas
practicas manufactureras.

Después del
Afio 2020

Moderada

Investiga-
cién

Apuesta
decidida por la
investigacion
con el objetivo
de que los
agricultores de
brécoli puedan
obtener varieda-
des adaptadas a
los gustos de los
consumidores.

-Llevar a cabo planes de investi-
gacién relacionados con el sector
horticola, a través de la articulaciéon
del sector académico, del Estado y
de la empresa privada.

Después del
Ao 2020

Baja

Trazabili-
dad

Desarrollar un
modelo de agro
negocio con

la premisa de
realizar control
a cada uno de
los eslabones
de la cadena
productiva del
Brécoli.

-Desarrollar un plan que permita
controlar cada uno de los eslabones
de la cadena. Para ello se necesita
una campafia de sensibilizacién de
lo que significan el valor agregado y
los beneficios.

Después del
Afio 2020

Baja

Asociati-

vidad

Potencializar la
capacidad de
las asociaciones,
a través de la
identificacion

y apropiacién
del proceso de
organizacion.

-Estrechar alianzas convenidas y
planificadas con la participacién
directa de los productores, lo que
conlleva, entre otras cuestiones, el
cumplimiento de los compromisos
asumidos a lo largo de todos los
eslabones de la cadena.

- El gobierno nacional y el de-
partamental deben fortalecer las
modalidades asociativas con miras a
que el brécoli llegue a los mercados
objetivos.

Entre los afios
2015y 2020

Moderada
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Horizonte de

cola y por ende
la agroindustria-
lizacién del bro-
coli narifiense,
para asegurar su
viabilidad en el
largo plazo.

participantes de la cadena con el fin
de potencializar la produccién de
brécoli narifiense.

q o q tiempo para Grado d.e
Variable Objetivo Estrategias p IP gobernali-
su realiza- dad
cién
Garantizar
que la gestion
empresarial
coadyuve a
mejorar la -Definicién de modelos de gestion,
productividad, con la interaccién de todos los ac-
Gestic sostenibilidad y tores involucrados en la produccién
E;S;Z?a_ competitividad, de brécoli. Entre los afios Moderada
rial del sector horti- | .Convenios estratégicos entre 2015y 2020

Fuente: Autores
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Conclusiones

Las competencias laborales de los agricultores para la produccién de brécoli,
en los programas de capacitacién y en las estrategias para propiciar ambientes
de trabajo favorables, son consideradas viables y consolidan la propuesta de la
empresa Alimentos Narifio S.A. Algunos autores indican que las deficiencias
que existen en esta variable tiene una relacién directa con el elevado indice de
analfabetismo, el cual, de acuerdo con el documento Visién 2030 (p. 80), se
acentia significativamente en la zona rural respecto de la urbana.

Los factores criticos que debilitan las competencias técnicas para la agroindus-
trializacién del brécoli, se relacionan con la falta de transformacién del brécoli,
producto de la poca investigacion y tecnificacion de los cultivos desarrollados
por las asociaciones de productores aliados a la empresa de Alimentos Narifio.
El ciento por ciento de los productores expresa que en los cultivos actuales
realiza las actividades de preparacion del terreno, siembra, deshierba, control de
malezas y cosecha de forma manual y tradicional. Este factor es una limitante de
la productividad y competitividad de la agricultura regional. Durante el proceso
de diagndstico se expresd, ademas, que los municipios cuentan con un sistema
de riego basico, y que el municipio de Potosi es el tinico que ha potencializado
esta herramienta, factor débil en el resto de municipios, lo que no ha permitido
el rendimiento del cultivo. Adicionalmente, las practicas implementadas son
rudimentarias y no existen buenas practicas agricolas y de manufactura.

La falta de trasformacién del brécoli narifiense se debe basicamente a que solo
un 42 % ha recibido capacitacién en temas relacionados con BPA; charlas que
fueron dictadas por personal técnico de la empresa Alimentos Narifio. El 58 %
restante expresan que no han tenido ningtn tipo de sensibilizacién al respecto.

Respecto de la tenencia de la tierra, se evidencia que la totalidad de los pro-
ductores son propietarios de ella; un 22 % tiene terrenos de una hectérea; el
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46 %, de 2 ha; el 18 % de 3 ha, y el restante 8 %, de 4 ha, lo que significa un
promedio de terrenos de 1,8 hectareas por propietario. Los terrenos de mayor
extension se encuentran ubicados en el municipio de Guachucal. Por otro lado,
la destinacién en nimero de hectareas para el cultivo de brécoli es en un 58 %
de ¥ de hectarea, y el 15 %, de %2 hectérea. Esto muestra que predomina una
produccién minifundista.

Un 74 % de los productores de las asociaciones han sembrado brécoli y mani-
fiestan todos que han utilizado la semilla tipo Legacy, mientras el 26 % reco-
nocen no tienen experiencia en su cultivo. Los rendimientos de los asociados
que sembraron brécoli estén entre 400 kg y 600 kg para el 74 %, mientras que
el 23 % estan produciendo entre 600 kg y 800 kg. Solamente el 3 % ha sacado
un provecho mayor a los 1.000 kg. Esta productividad es consecuencia de la
tenencia de minifundio, situacién que impide la produccién a gran escala y por
tanto la nula capacidad de exportacion.

En cuanto ala linea de productos y mercados, se desprende que un 81 % venden
su produccién a un intermediario, mientras que el 19 % lo hace directamente
en las plazoletas de mercado. En este punto, con base en las entrevistas de los
productores, fue posible establecer que los intermediarios son los que fijan el
precio que se paga por el brocoli, cuya venta al pablico es de $ 840 en promedio,
pero los intermediarios pagan un precio mas bajo, que oscila entre los $ 700 y $
750, y por tanto son ellos los que obtienen los mayores beneficios.

Para culminar el diagnéstico se tocé la variable de conocimiento sobre los
requerimientos tipo exportacion, y se determind que tan solo un 4 % sabe algo
al respecto, mientras que el 96 % afirman que no tienen ningdn conocimiento
sobre estos requisitos. Esto se constituye en una debilidad muy grande para
acceder a los mercados internacionales.

Para contrastar lo recopilado en las encuestas se utilizé adicionalmente el
instrumento Delphi, lo cual mostré con el andlisis factorial y de componentes
principales, que las calificaciones promedio m4s bajas, de acuerdo con el crite-
rio de los expertos, la obtuvieron las siguientes variables: gestién empresarial,
trazabilidad y procesos agroindustriales. De igual manera, si se tienen en cuenta
las diferentes opiniones, se observa que hay un criterio de dispersién bajo, ya
que en promedio poseen un coeficiente de variacién alrededor del 30 %, que
se considera un nivel de consenso adecuado.

Con una prevision del 90 %, se argumenta que el mercado mundial de produc-
tos horticolas se caracterizara por ser altamente concentrado, con una estricta
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regulacién, aunque con distorsiones en los precios de los productos generadas
por los subsidios que otorgan los gobiernos de los pafses desarrollados. En Estados
Unidos se aumentaran las subvenciones, lo que a su vez demandara que la pro-
duccién de brécoli narifiense sea de alta de calidad y con un alto valor agregado.

Las variables claves del sistema y que se constituyen en factores de cambio de
la agroindustria del brécoli con fines de exportacion hacia el afio 2020 son las
siguientes: procesos agroindustriales, politicas publicas, estaindares de calidad,
condiciones de acceso a mercados externos, dimensién del producto, produc-
tividad, investigacidn, trazabilidad, asociatividad y gestién empresarial.

El an4lisis de actores permiti6 establecer que los actores mas dominantes y a la
vez divergentes son la FDA, en primera posicion, y luego el Invima. Ademais,
que los actores sociales de la regién se encuentran en un plano subordinado
y con bajo poder de negociacién, por lo cual es necesario llevar a cabo planes
de articulacion.

El escenario apuesta se denomina Agroindustrializacion del brécoli, una alternativa
de produccién sostenible a través de la asociatividad, cuyos factores de cambio tienen
una agenda alcanzable antes del afio 2020, excepto la conquista de mercados
atractivos entendida como capacidad de acceder a mercados externos, el en-
tendimiento de la dimensién del producto, la productividad, y por dltimo la
aplicacion real y eficiente del concepto de trazabilidad, factores que se podrian
configurar después de dos décadas. Los grandes retos del escenario apuesta son
la implementacion de sistemas de aseguramiento de calidad, que permitiran alta
participacién y posicionamiento del sector horticola en los contextos nacional
e internacional.

El logro del escenario apuesta, que se delinea como optimista y deseable, tiene
como imperativo la articulacién de todos los actores del sistema, en cuyas ma-
nos estan las decisiones de mejoramiento del modelo actual. Sin embargo, los
factores criticos mds relevantes son la falta de mecanismos que incentiven la
investigacion, la no existencia de procesos agroindustriales y una gestion empre-
sarial considerada por los expertos en el tema como“pasiva”. Adicionalmente,
se acepta la necesidad de superar una cultura de individualismo y egofsmo.

Las amenazas del futuro de mayor transcendencia son el bajo nivel de asocia-
tividad, las medidas impositivas del Estado y las marcadas tendencias de la
globalizacién de la economia excluyente. Por lo tanto, es pertinente concluir
que si los actores sociales de la regién no se articulan en torno a la investiga-
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cién, la productividad y la agroindustrializacion del brécoli, continuaré siendo
inalcanzable la competitividad en los mercados internacionales.

A la luz de lo manifestado en el 4rbol de competencias, se puede afirmar que
las competencias técnicas, la capacidad de produccién vy las lineas productos-
mercados para el brocoli narifiense se caracterizan por tener debilidades mar-
cadas que minimizan el escenario apuesta y entraban la consolidacién de la
cadena horticola.

De otra parte, después de analizar los factores criticos que caracterizan los
escenarios identificados objeto de esta investigacion, se puede verificar que
ninguno ocurriré inercialmente y sin un plazo de tiempo prudencial, es decir
entre diez y veinte afios, dado que la gobernabilidad sobre los factores criticos
tecnoldgicos y no tecnoldgicos es en la mayorfa de los casos moderada y en unos
pocos se manifiesta con bajo poder sobre su ejecucién.
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Recomendaciones

La agroindustrializacién del brécoli no sera alcanzable en el departamento de
Narifio, ni generara impacto socioeconémico para la regién, si no se trabaja en
funcién de la dindmica coyuntural y de la politica pablica de Colombia y del
pais destino de exportacion.

Es necesario que se estructure una verdadera cadena para la agroindustrializacién
del brécoli, ya que esto se reflejara significativamente en la competitividad de la
region y del pais, en la sostenibilidad ambiental, en un elevado nivel de infraes-
tructura fisica, un alto aporte interinstitucional y una fuerte cohesién social.

Considerando la caracteristica minifundista de las unidades productivas de
Narifio, para fortalecer la agroindustria del brécoli es preciso adelantar una
estrategia para insertarse en la sociedad de la informacién y aprovechar sus
beneficios.

Se debe promover el desarrollo de la agroindustrializacién de la cadena horticola
en el departamento de Narifio mediante el fomento de las capacidades empre-
sariales e interinstitucionales, como alternativa para mejorar las condiciones
sociales y competitivas de pequefios y medianos productores de la regién y
generar eficiencia colectiva.

La articulacién entre la universidad, el Estado y la empresa privada deben
cristalizarse en proyectos realizables para el fortalecimiento de la agroindustria-
lizacién del brécoli narifiense. Se debe acompafiar su ejecucién por un equipo
interdisciplinario que permita conjugar los factores criticos tecnoldgicos y no
tecnoldgicos de tipo estratégico.
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Es urgente establecer una agenda prospectiva y conformar el plan vigia invo-
lucrando a los principales actores internos y externos que se definieron en el
analisis Mactor.

Instituciones como Corpoica, Universidad de Narifio y Sena deben interactuar
activamente para consolidar la puesta en marcha del proyecto de Alimentos
Narifio, puesto que la mayorfa de los productores entrevistados expresan su
inconformismo por el precario acompafamiento constante del sector educativo
y del gobierno tanto departamental como nacional.

Las unidades productivas deben adaptar su infraestructura e implementar
sistemas de riego en concordancia con las BPA, requisitos exigibles para una
buena produccién del brécoli y para el posicionamiento del producto en los
mercados objetivos.
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Anexos

AnexoA. Diagnoéstico del eslabon primario de la
produccién de brécoli en Narifo

Encuesta a productores de brécoli en Narifio

El presente cuestionario tiene como fin establecer una caracterizacién de las uni-
dades productivas con el propdsito de conocer los factores criticos tecnoldgicos
y no tecnolégicos en la produccién de brécoli en el departamento de Narifio.

Objetivo: Tener un soporte de informacién para estructurar el diagndstico
y el estado del arte en referencia a las competencias técnicas y la capacidad
de produccién y comercializacién, como base del estudio prospectivo para la
agroindustrializacién de los productos horticolas de narifio: caso brécoli (Brassica
oleracea) con fines de exportacién.

INFORMACION GENERAL

Municipio: Guachucal: Ipiales: Potos:

Nombre del beneficiario:

Lugar de residencia: Teléfono

A continuacién encierre con un circulo la letra a la que pertenece la opcién con la que usted est4 de
acuerdo

COMPETENCIAS TECNICAS

2.1. Indique su nivel de formacién (estudios realizados por usted)

a. Primaria__ b. Secundaria__ c. Técnica o tecnoldgica d. Postgrado e. No tiene

2.2. Cuél es su experiencia en términos de afios en labores de agricultura:
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a.l-5 b.6-10. c.11-15. d. masde 16.

2.3. En los cultivos actuales icomo realiza las actividades de preparacién del terreno, siembra, deshier-
ba, control de malezas, cosecha? a. Manual b. Tecnificada

2.4. {Usted produce o utiliza insumos orgénicos en sus cultivos? a. Si b. No

2.5. {En el momento posee sistema de riego? a. S b. No

2.6. Si su respuesta es afirmativa el sistema es por a. Aspersién b. Goteo

2.7. [Realiza labores de lavado, seleccién y clasificacién en sus productos después de la cosecha? a. Si
b. No

2.8. {Usted ha realizado proceso de transformacion del brécoli? a. St b. No

2.9. iCémo empaca los productos con destinacién a la venta?
a. Guacales de madera b. Sacos de fique c. Bolsas d. Empaques de fibra e. Canastillas f. Otro (Cuél?

2.10. {Ha recibido capacitacién anteriormente sobre buenas practicas agricolas y buenas practicas de
manufactura en brécoli? a.S{  b.No

Si su respuesta es sf, (quién o qué entidad la facit6?

CAPACIDAD DE PRODUCCION

3.1. Considerando la tenencia de la tierra, la finca es:
a. propia. b. en arrendamiento

3.2 (Cuantas hectareas tiene su terreno?
a. Yahectdrea b, Vahectdrea  c. 1 hectdrea d.2hectireas e.3 hectireas f. Masde 3 hectéreas

En funcién de los sistemas productivos, la finca se orienta a la produccién de:
a. cultivos  b. explotacién pecuaria  c. doble propésito

3.4 {Usted ha tenido experiencia en el cultivo de brécoli? a. Si  b. No
Si su respuesta es afirmativa

3.5 {Qué 4rea de terreno, medido en hectareas, destina a cultivos de hortalizas, incluido el brécoli?
a. Yahectdrea b.Y2hectdrea c. 1 hectdrea d.Masde 1 hectdrea e. No tiene hectéreas

{Qué tipo de semilla ha empleado en los cultivos realizados?
a. Legacy b.Shogum c¢. Coronado d. Ninguna

3.7. Teniendo en cuenta la eficiencia en la produccién, icuéntos kilogramos de brécoli ha producido?
a.entre 100 kgy200kg b. Entre 200kgy400kg  c. Entre 400 kg y 600 kg
d. Entre 600 kg y 800 kg e. Entre 800 kgy 1000kg £ Més de 1000 kg

3.8. {Conoce sobre el manejo de plagas y enfermedades del cultivo de brécoli?
a.Si b.No

3.9. Marque con una X dentro del recuadro. {Cudles son sus ingresos en promedio mensuales?

132



Anexos

Ingresos $

a. Entre $100.000-$200.000

b. Entre $200.000-$400.000

c. Entre $400.000- $600.000

d. Entre $600.000-$800.000

e. Mayores a $800.000

3.10. Marque con una X dentro del recuadro. {Cudles son sus gastos para en promedio mensuales?

Gastos $

a. Entre $50.000-$100.000

b. Entre $100.000-$200.000

c. Entre $200.000-$300.000

d. Entre $300.000-$400.000

e. Mayores a $500.000

3.11. (En el momento cuenta con crédito? a.Si b.No

3.12. Si la respuesta es afirmativa, {qué tipo de ente o entidad le facilit$ el crédito?
a. Entidad financiera  b. Prestamista  ¢. Asociacién

Valor de la deuda $

COMERCIALIZACION

4.1. iCémo transporta los productos que produce?
a.Caballo b.Camién c. Carro

d. Otro. iCual?

4.2. {Ha trabajado anteriormente con centros de acopio? a. S{  b. No

4.3. {Ha trabajado anteriormente en la modalidad de agricultura por contrato?
a.Si b.No

4.4 Si su respuesta es no, {le gustarfa hacerlo? a. Si b. No

4.5. Usted realiza la venta de hortalizas y en especial de brocoli a:
a. Intermediario.  b. Directamente al consumidor
c. Ala plazoleta de mercado  d. Supermercados  e. Cooperativas.

4.6. (Cuél fue el precio del kg de brécoli pactado por usted y su comprador?
a.$600 b.$700 . $800 d.$900 e.$1000 f Masde $1.000

4.7. {Conoce usted los requerimientos del bréeoli en cuanto a las calidades tipo exportacion?
a.S{ b.No

iMIL GRACIAS!
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Anexo B. Estudio cuantitativo a expertos en la
produccién de brécoli en Narifio

El presente instrumento busca identificar y agrupar factores criticos, con el fin
de clasificarlos y tener elementos de juicio para disefiar el estudio Delphi.

OBJETIVO: Complementar el anélisis diagndstico y fortalecer los argumentos
del estado del arte a través de las diferentes opiniones y percepciones de expertos,
antes de abordar el estudio Delphi.

CUESTIONARIO

Por favor, marque en los casilleros de acuerdo con los criterios indicados:
5. Excelente

4. Bueno

3. Regular

2. Inadecuado

1. Muy Inadecuado

{Cudl es su opinién de acuerdo con las siguientes variables relacionadas con la
produccién de brécoli en el departamento de Narifio?

Criterio 1 2 3 4 5 NS/NR

Gestién empresarial

Procesos agroindustriales

Politica ptblica

Estandares de calidad

Trazabilidad

Investigacién

Condiciones de acceso a mercados externos

Productividad

Asociatividad

Dimensién del producto
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Andlisis prospectivo para la agroindustrializacion y exportacion... Caso brécoli

Anexo E Cartilla prospectiva

(disenada por el doctor Francisco Mojica)

Lluvia de ideas

Fendmenos que impulsan el desarrollo de cada
actividad

Actividades

Fenémenos que frenan el desarrollo de cada

actividad

140

140




Anexos

Anexo G. Instrumento IGO

PRIORIZACION DE LAS ACCIONES

CALIFICACION DE ACCIONES DE CAMBIO SEGUN LOS CRITERIOS DE IMPORTANCIA Y GOBERNABILIDAD

Acciones IMPORTAN)| _ Gobernabilidad
CIA FIM[D|N

[Ce] [0l EN] (o)} [V} AN (VOR8] o

10

Importancia - total de puntos a distribuir
Gobernabilidad - Marque una X en la casilla correspondiente. F=Fuerte, M=Moderado, D=Débil, N=Nulo

Acciones muy importantes y muy gobernables

|| wN|—

Acciones muy importantes pero poco gobernables

afUn|hjw|Nn|—
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El presente libro constituye los resultados de investiga-
cién de Tesis de Maestria de los autores en el ano 2010,
estd fundamentado en el contexto de la prospectiva
tecnoldgica, con el fin de analizar el curso deseable
del desarrollo agroindustrial para el Brécoli, producto
con gran potencial dentro de la cadena horticola del
Departamento de Narifio. La dindmica del estudio per-
mite comprobar si el entorno, las competencias distin-
tivas y su dinamica, expresan factores de cambio que
consientan en el afo 2020 suscitar el desarrollo de la
produccion de Brécoli, el cual es considerado durante
los dltimos tiempos, como un producto de excelentes
caracteristicas nutricionales y curativas . Asi mismo,
proporciona evidencias acerca de la posicion actual de
los principales actores, lo cual se expondra dentro de
las realidades sociales y competitivas de pequefos y
medianos productores de la region, quienes observan en
la produccién de Brécoli un futuro prometedor no solo
a nivel local sino también internacional, y a suvez una
iniciativa que bajo el trabajo en equipo y la eficiencia
colectiva puede fortalecerse en el futuro.
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