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“No es necesario padecer el futuro.
iPodemos construirlo!”

Michel Godet

RESUMEN

El estudio esta fundamentado en el contexto de la prospectiva secto-
rial pertinente en el andlisis del devenir del desarrollo agroindustrial de la
Cadena Lactea en el Departamento de Narifo, orientada a conocer su posi-
cién competitiva de cara al advenimiento de asimétricos tratados de libre
comercio, que afectara, segiin la Sociedad de Agricultores y Ganaderos de
Narino-Sagan, alrededor de 30.0000 familias que derivan su sustento de la
produccion de leche.

La primer parte del estudio se apoya en el simil metodolégico del Arbol
de Competencia, considerando los factores criticos tecnolégicos y no tecno-
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l6gicos de la Agenda Prospectiva de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico
de La Cadena Lactea Colombiana 2007, factores que se esgrimen a lo largo
del estudio. Esta analogia se estructur6 con base a pesquisa documental,
trabajo de campo en zonas de mayor produccion lactea a través de un mues-
treo aleatorio simple proporcional? y estudio Delphi.

Secuencialmente se presenta el anélisis estructural, ejercicio deductivo
y expresion de una de reflexion colectiva, que califica los impactos de las
variables de las diferentes dimensiones del entorno, sustentado en referen-
tes de expertos y criterios del autor. Este método permiti6 identificar las
variables clave que se constituyen en factores de cambio. Posteriormente,
a través del “juego de actores” se identificé los actores dominantes y di-
vergentes, representados por las amenazantes transnacionales europeas y
norteamericanas; los actores sociales de la region se encuentran en un plano
subordinado y con bajo poder de negociacion.

Haciendo gala de la planeacion por escenarios y validado en el analisis
morfoldgico se disefié el escenario apuesta denominado: “Agroindustria
Lactea, Construccién Proactiva”, cuyos factores de cambio tienen una
agenda alcanzable, si los actores estratégicos lo deciden antes del ano 2020,
ubicdndose en ignota distancia la conquista de mercados nacionales y ex-
ternos que, segtn la opinién de expertos, se podrian configurar después de
dos décadas.

Palabras Clave: Prospectiva Sectorial, Planeacion, Economia Colom-
biana, Organizacién Industrial.

Clasificacion JEL: 020, 021, H10, L14

ABSTRACT

The study is based on the context of sectoral prospective pertinent in
the analysis of the development of agribusiness development of the dairy
chain in the Department of Narifio.

In the first part of the study, went to the tree symbol methodological
competence, considering the critical technological and non technological
Prospective Agenda for Research and Technological Development of Chain
Colombian Way 2007; factors that are being used throughout the study . This
analogy was structured methodology supported on documentary research,
field work in areas of higher milk production through simple random sam-
pling proportional and Delphi study.

2. Anexo: Ficha técnica.
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Sequentially, we present the structural analysis, expression of a deduc-
tive exercise of collective reflection, which describes the impact of variables
of different dimensions of the environment, justified on criteria concerning
expert and the author. This method allowed us to identify the variables that
constitute key factors change. Subsequently, through the “Developing actor’s
stakes” identified the dominant players and divergent, represented by the
threatening European and American transnationals, the stakeholders in the
region are in a subordinate level, low bargaining power.

Boasting of scenario planning and analysis argued on morphological
stage was designed bet called “Agribusiness Way, Building Proactive”, which
factors have an agenda of change achievable by 2020, except the conquest
of domestic and external markets might be configured after two decades.

Keywords: Prospective Sectorial, Planning, Colombian Economy, In-
dustrial Organization

JEL classification: 020, 021, H10, L14.

INTRODUCCION

Este documento acude a la sensibilidad de los diferentes actores del
vinculo indisoluble del trinomio academia, sector productivo y estado, para
optar por una actitud proactiva con el propdsito de construir el escenario
apuesta de la cadena lactea del Departamento de Narifio, que permita edi-
ficar una barricada competitiva frente a la arremetida de tratados de libre
comercio protagonizada por colosos como Estados Unidos, cuyo sector lacteo
es el mas protegido internamente, y la Unién Europea actor dominante a
nivel mundial, que ostenta el 30% de la produccién y el 27% del comercio
internacional de lacteos (Roa, 2010).

El &mbito de analisis se circunscribe en la denominada cuenca leche-
ra del Departamento de Narifo, a fin de tener en cuenta, si el entorno, las
competencias distintivas y su dindmica expresan factores de cambio que
permitan en la proxima década suscitar el desarrollo de la cadena lactea. Asi
mismo, se direcciona a indagar si la condicién de convergencia o divergencia
de los actores, conjugadas con la realidad social y competitiva de pequenos
y medianos productores de la region les permite gestar eficiencia colectiva.

El estudio prospectivo se inicia a partir de la ayuda metodoldgica
del Arbol de Competencia de Marc Giget, coligiendo los factores criticos
tecnologicos y no tecnologicos de la Agenda Prospectiva de Investigacion
y Desarrollo Tecnolégico de La Cadena Lactea Colombiana (Mojica, 2007);
factores que se presentan transversalmente en el estudio, figurando el pa-
sado, presente y futuro de la cadena Lactea del Departamento de Narino,
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se estructura en un ambito retrospectivo, que a su vez se constituye en un
diagnostico estratégico y estado del arte, exteriorizando al sector lacteo
de la regién en un esquema global, sin comprimirlo exclusivamente a un
eslabén en particular.

Secuencialmente, discurriendo los diferentes factores de cambio extrai-
dos del diagnéstico estratégico, se emprende el analisis estructural, como
una expresion de reflexion colectiva, calificando los diferentes impactos
alimentado con los hallazgos encontrados en el trabajo de campo y la opi-
nién de algunos expertos, con lo cual fue posible describir un sistema con
ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos. En
este espacio, este método permitié identificar las principales variables in-
fluyentes y dependientes y por ello las variables esenciales a la evolucion
de la cadena lactea en el Departamento.

Posteriormente, se estudia las convergencias y divergencias en relacion
a los objetivos formulados a partir de las variables estratégicas identificadas
en el analisis estructural.

Sistematicamente, se elabora el analisis morfolégico orientado a cons-
truir de manera metdédica los futuros posibles a partir del estudio de todas
las combinaciones resultantes de la descomposicion del sistema en el que
se contextualiza el objeto de estudio, que simultdneamente permitié la
construccion de escenarios. Los criterios de construcciéon se basan en el
método Delphi.

Por ltimo, se utilizo la técnica del “IGO”, importancia y gobernabilidad,
que consiste en la descripcion de las estrategias, en direccién de objetivos
y acciones, por medio de las cuales se monitorea el escenario apuesta, con
acciones pertinentes y controlables.

Es oportuno destacar la implementaciéon de software especializado en
el proceso prospectivo, cuyo horizonte de tiempo —el ano 2020-, se estardn
culminando o en su punto algido, los procesos de desgravacion progresiva
que hacen parte de los tratados comerciales negociados con el Mercosur y
con los tratados de libre comercio firmados con Estados Unidos y particu-
larmente con la Unién Europea, por sus amenazas latentes a la produccion
nacional.

ANALISIS DEL SISTEMA

Para instaurar el futuro posible y deseable de la Cadena Léctea del
Departamento de Narifio, es preciso conocer la dindmica del sector para
situarlo en perspectiva, para lo cual, result6 propicio emplear el denomi-
nado “Arbol de Competencias” (Godet, 2000), el cual pretende representar a

39



Fabio Mejia Zambrano
Prospectiva de la cadena lactea del departamento de Narifio al horizonte del aflo 2020

la cadena lactea en su totalidad sin reducirla inicamente a sus productos
y mercados. Esta técnica permitié identificar los factores de cambio y las
funciones a mantener, desarrollar o abandonar (Godet, 2000).

Retrospectivamente, se encontr6 que la estructura con la que en el pre-
sente se pretende disenar el futuro de la cadena lactea del departamento de
Narino, se caracteriza por tener debilidades marcadas de las competencias
técnicas, la capacidad de produccion y las lineas productos-mercados que
minimizan el escenario apuesta de la agroindustrializacién de la cadena
lactea.

Contrastando los datos histéricos con el trabajo de campo realizado,
se logro establecer que los factores criticos que debilitan las competencias
técnicas de la Cadena Lactea del Departamento de Narifio se relacionan con
las competencias laborales; tan sélo el 17% realiza practicas de insemina-
cion artificial; el 54% no realiza manejo técnico de pastos ni red de frio y el
96% efecttia ordeno manual. Se detecta poco desarrollo en los sistemas de
recoleccion y acopio de la leche, problemas de almacenamiento que afectan
la calidad y dificultades para transferencia y adopcién de tecnologia.

Abordando la capacidad de produccion, el 80% de las unidades pro-
ductivas se dedican a la explotacién lechera, indicador que se aproxima al
promedio nacional. No obstante, el 84% de los predios se clasifican en la
categoria de pequeno, los cuales, en su mayoria se ubican en el municipio
de Cumbal y Pasto; el 12%, como medianos y 4%, como grandes.

El 93% tienen una produccién igual o menor a 100 litros diarios de leche,
efecto de la tenencia de minifundio, situacién que minimiza la posibilidad,
en términos de ganaderia extensiva, de alcanzar economias de tamano.

La productividad en el Departamento de Narino en promedio es de 3.9
litros, 0,6 litros vaca dia por debajo del promedio nacional que es de 4.5
litros vaca dia, con un predominio de 63% de la raza holstein. Lo anterior
se correlaciona con produccién minifundista, en donde el 42% de los pro-
ductores no poseen més de cinco hectareas destinadas a la ganaderia y en
dichos predios no producen méas de 25 litros de leche.

Cerca de 77% de los productores de leche en el Departamento de Na-
rifio son propietarios de los predios. Sin embargo, en las 4reas extensas de
la Sabana de Ttquerres existen conflictos respecto a la tenencia de tierra
entre las comunidades indigenas y los hacendados. El 67% de los produc-
tores comercializan a través de un intermediario, siendo éstos quienes fijan
los precios.
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ANALISIS ESTRUCTURAL

Este analisis se realiz6 con base en los,factores de cambio, fenémenos
del entorno, detectados por medio de los “Arboles de Competencia”. El es-
tudio tiene por objetivo hacer aparecer las principales variables influyentes
y dependientes y por ello las variables clave para la evolucion del futuro de
la Cadena Lactea del Departamento de Narino.

Las treinta y cinco (35) variables objeto de estudio son: Corrupcién
(corrupcién), Desempleo (desempleo), Tratados de Libre Comercio (TLC),
Gestion del Talento Humano (G/TTHH), Estabilidad Politica (Esta/Polit),
Sostenibilidad del Agroecosistema (Sostenibil), Balanza Comercial (Balanza
Co), Conflicto Interno (Conflicto), Conservacién de Productos (Cons/Produ),
Inocuidad (Inocuidad), Tendencias (Tendencias), Programas de Fomento
(Programas), Estandares Sanitarios (Estandares), Migraciéon (Migracion),
Estacionalidad (Estacional), Ubicacion Geografica (Ubicacién), Nutricion
Animal (Nutricién), Manejo de Sistemas Productivos (Sis/Produc), Precios
de Insumos (P/Insumos), Asociatividad (Asociativi), Monitoreo de la Infor-
macién (Monitoreo), Canales de Distribucién y Comercializaciéon (Canales),
Innovaciéon (Innovacién), Cooperacion Internacional (Coop/Inter), Tasa de
Cambio (T/Cambio), Gestién Publica (G/Publica), Competitividad del Sector
(competitiv), Diversificacion (Diversific), PIB del Sector (PIB Sector), Proce-
sos Industriales (P/Industri), Arancel (Aranceles), Informalidad (Informalid),
Inflacién (Inflacién), Encadenamiento (Encadenami), Gestiéon Empresarial
(G/Empresar).

Para identificar las variables estratégicas, también llamadas “variables
clave” se empled la matriz de impactos cruzados, de tal manera que permite
relacionarlas indicando el grado de motricidad y dependencia, implemen-
tado el software MICMAC (Godet, 2000). Los resultados de motricidad y de
dependencia son percibidos graficamente en el plano cartesiano, ver figura
1, el cual esté dividido en cuatro zonas cuya lectura es la siguiente:

ZONA DE PODER. Cuadrante superior izquierdo, en esta zona se ubican
variables muy influyentes pero poco dependientes. Estas variables précti-
camente no son gobernables. ZONA DE CONFLICTO. Cuadrante superior
derecho, en esta zona se sittian variables muy influyentes y muy dependien-
tes. Son més gobernables que las de la zona de poder, estas variables son
las llamadas estratégicas. ZONA DE SALIDA. Cuadrante inferior izquierdo,
las variables de esta zona son resultados o efectos de los factores que se
encuentran en las zonas de conflicto y de poder. ZONA DE VARIABLES
AUTONOMAS. En esta zona se hallan variables poco articuladas con las
restantes del sistema (Godet, 2000).
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FIGURA 1. PLANO DE INFLUENCIAS Y DEPENDENCIAS DIRECTAS
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Fuente: Elaboracién Propia, Software Mic Mac.

Para la identificacién de variables clave, esenciales a 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, Prospektiker 2007).

Se reitera que para este estudio interesan las variables estratégicas que,
en principio, estan ubicadas en la zona de conflicto, pero para indicar su
seleccion de manera més precisa se recurre al célculo de ejes, exportando
la suma de matrices tanto directa como indirecta, que representan el punto
de proyeccion sobre la linea bisectriz.

En consecuencia, las variables mas gobernables y donde existe equilibrio
entre motricidad y dependencia y que primero tocaron la linea bisectriz se-
gln su proyeccién sobre la linea diagonal y presentaron calificaciones mas
altas de motricidad y dependencia, en su orden son: Gestién Empresarial,
Canales de Distribuciéon y Comercializacion, Gestién del Talento Humano,
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Procesos Industriales, Estandares Sanitarios, Asociatividad y Sostenibilidad,
como aparece en el cuadro 1.

CUADRO 1. MATRIZ DE POSICION COMPETITIVA

VARIABLES POND. CALF. RES.
Gestion Empresarial 0,18 2 0,36
Canales de Distribucion y Comercializacion 0,15 2 0,31
Gestién Talento Humano 0,14 2 0,29
Procesos Industriales 0,14 1 0,14
Estandares Sanitarios 0,13 2 0,26
Asociatividad 0,13 3 0,39
Sostenibilidad 0,13 2 0,26
TOTAL 1,00 1,99

Fuente: Elaboracién propia.

Con los resultados calculados con el software Mic Mac y haciendo un
parangoén con la matriz de factores internos del modelo de Fred David, se
asigné una ponderacién que oscila entre 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy
importante) a cada factor. La ponderaciéon dada a cada variable indica la
importancia relativa en el éxito de la apuesta agroindustrial. La sumatoria
de todas las ponderaciones dadas a los factores debera ser 1.0, después se
da una calificacién 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 calificacion
y se establece el resultado para cada variable cuya sumatoria sera el total
ponderado (DAVID, 1994).

El resultado ponderado que se obtuvo es de 1,99 con el que puede
concluirse que los factores de cambio que dinamizan la Cadena Lactea del
Departamento de Narifio son debilidades, excepto la asociatividad que se
constituye en una fortaleza menor. Los factores criticos tecnolégicos y no
tecnologicos expresan en términos de tendencia una debilidad competitiva
y dificilmente se generaran rupturas para alcanzar un escenario apuesta en
el ambito agroindustrial.

JUEGO DE ACTORES

El método de analisis de actores, busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores que participan en la Cadena Lactea del Departamento de
Narifo con el fin de estudiar sus convergencias y divergencias con respecto
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a los objetivos formulados a partir de las variables estratégicas identificadas
en el anélisis estructural.

Los actores que gravitan alrededor de las variables clave surgidas del
andalisis estructural son: CaAmara de Comercio, Analac, Corpoica, Empresas
Agroindustriales, Transnacionales, Parlamento Europeo, OMC, Congreso
Colombiano, Universidad, Productores, Congreso USA; SENA, Grupos Arma-
dos, Cooperativas, SAGAN, Ministerio de Agricultura, Fedegan, Ministerio
de Comercio Industria y Turismo; el juego de estos actores “motores” explica
la evolucién de las variables controladas. Los actores fueron identificados
acudiendo a la pesquisa documental y la relacién de éstos frente a los ob-
jetivos fueron objeto de induccién, acudiendo a los conceptos tendencia y
ruptura.

Para establecer el grado de poder que manejan estos actores sociales,
se recurrio a la calificacién de la influencia que cada uno de ellos ejerce
sobre los demés. En esta operacion esta presente la definicion de poder
que, segin Alain es la capacidad de alguien de doblegar la voluntad de
otro (Mojica, 2008). Con este propoésito se utiliz6 una matriz de influencia
directa implementando el software MACTOR (Godet, 2000).

En este orden de situaciones, se prosigue con el estudio de una repre-
sentaciéon matricial Actores por Objetivos, la actitud actual de cada actor
en relaciéon a cada objetivo indicando su acuerdo, signo positivo (+) o su
desacuerdo, sigo negativo (-), o bien su neutralidad cero (0). Para enumerar
los juegos de alianzas y de conflictos posibles, el método MACTOR precisa
del ntimero de objetivos sobre los cuales los actores, tomados de dos a dos,
estan en convergencia o divergencia (Godet y Durance, 2009).

Larelacion: influencia - dependencia de actores se puede visualizar en
el plano cartesiano exportado de MACTOR, correspondiente a la figura 2.

Los actores de més alto poder son los que se encuentran en el cuadrante
superior izquierdo el cual concentra 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. Un poder intermedio lo tienen
actores que son muy influyentes y al mismo tiempo muy subordinados. Son
actores “puente” o de enlace. En el cuadrante inferior derecho se encuen-
tran actores de bajo poder. Son muy subordinados y poco influyentes. Los
actores auténomos, del cuadrante inferior derecho no son dominantes ni
dominados (Godet, Prospektiker 2007).

Si se coteja esta informacion con el analisis de actitudes favorables o
desfavorables frente a los retos, se puede deducir que los actores conver-
gentes son, en buena parte, actores con baja capacidad de poder, a saber:
Universidades, SENA; Cooperativas, Analac, Productores, Corpoica y Cé-
mara de Comercio.
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FIGURA 2. MAPA DE INFLUENCIAS Y DEPENDENCIAS ENTRE ACTORES
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Fuente: Elaboracion propia, Software MACTOR.

Con los resultados del juego de alianzas y de conflictos potenciales entre
actores es pertinente la formulacién de las siguientes preguntas clave de la
prospectiva agroindustrial de la Cadena Lactea del Departamento de Narifo:

¢Qué tan accesible es que para el ano 2020 el sector lacteo del Depar-
tamento de Narino, se fortalezca con una gestiéon empresarial caracterizada
por tener modelos de asistencia técnica eficientes que determinen su com-
petitividad?; ¢Al horizonte del afio 2020 se consolidara el trabajo en cadena
y en claster con los demas agentes de la cadena productiva?

¢Qué tan probable es que para el afio 2020 la agroindustria lactea del
Departamento de Narifio maneje parametros productivos y procesos ope-
rativos estandarizados, a partir de los recursos e insumos disponibles que
optimicen la productividad?; ¢{De cara al 2020, se implementar4 sistemas de
aseguramiento de calidad que permita posicionar productos agroindustriales
en los mercados nacionales e internacionales?
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¢Qué tan factible es que para el afio 2020 se fortalezca la asistencia
técnica de los sistemas productivos del Departamento de Narifio que con-
lleve a una alta capacidad de diagnéstico y de reporte epidemioldgico de
las patologias recurrentes?; icuando transite el afio 2020 existira sistemas
de vigilancia epidemiolégicos y red de laboratorios de cobertura nacional
que permeen las unidades productivas lacteas del Departamento de Narifio?

¢Qué tan realizable es que para el ano 2020 se genere, transfiera y se
certifique las competencias laborales en cada una de las actividades del
agronegocio lacteo; ¢ En el ano 2020 habra presencia de técnicos y profe-
sionales en las unidades procesadoras pequenas medianas y grandes?

¢Qué tan fécil es que para el ano 2020 se consoliden canales de comer-
cializacion y distribucién con capital narifiense en los mercados interna-
cionales mas atractivos?; {Las empresas agroindustriales de Narifo lograran
unificar los precios de los productos en los diferentes eslabones de la cadena
y disminuir el impacto de la carga impositiva?

¢Qué tan asequible es que para el afio 2020, en las unidades produc-
tivas de los diferentes eslabones de la cadena lactea del Departamento de
Narino, se utilicen herramientas de gestion ambiental para identificar ries-
gos asociados a sistemas productivos agroindustriales?; {En el ano 2020, se
implementard biosensores para detectar pesticidas, fungicidas, hormonas y
antibidticos en leche fresca?

ANALISIS MORFOLOGICO

Las variables estratégicas de la Agroindustrializacién de la Cadena
Lactea del Departamento de Narifio son susceptibles de evolucionar al ho-
rizonte del ano 2020, de acuerdo con los escenarios que a continuacién se
describen. Dichos escenarios se sustentan en el modelo del Analisis Morfo-
l6gico (Godet, 2000), el cual permiti6 reducir la interaccion de las variables
profundizandolas conceptualmente articulando a cada una de de ellas con
diferentes alternativas. Segin el argumento de esta técnica, las variables
estratégicas equivalen a los componentes del desarrollo de la Cadena Lactea
del Departamento de Narino y las alternativas en que cada uno se puede
desagregar se configuran como hipétesis.

Con los anteriores lineamientos se definieron hipétesis y posterior-
mente los escenarios, argumentadas en los factores criticos tecnolégicos
y no tecnoloégicos considerados en Agenda Prospectiva de Investigacion y
Desarrollo Tecnolégico de la Cadena Lactea Colombiana 2007.

Revisadas las hipotesis los escenarios obtenidos por medio del analisis
morfolégico se sefialaron los ambientes deseados para el futuro, hilvanadas
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a partir de las hipétesis precisadas anteriormente, sugiriendo asi los esce-
narios posibles, resultado de una operacién de progresion factorial que se
obtiene multiplicando el namero de opciones de cada uno de los compo-
nentes. El total se denomina “Espacio Morfolégico” y esta compuesto por
6400 escenarios posibles.

De este espacio morfolégico se eligieron cuatro (4) escenarios. La me-
todologia consistié en una puesta en comun, de las hipétesis que expresan
lo que podria ocurrir con cada una de las seis variables estratégicas selec-
cionadas. Para lo anterior, se dio a cada hip6tesis una calificacién que va
desde “muy recomendable” hasta “no recomendable” teniendo en cuenta los
procedimientos de calificacién establecidos por el método de Analisis Mor-
folégico, que considera la importancia, relacién de la accién con el objeto y
la gobernabilidad, control que se tiene sobre cada accién, de cada hipétesis.

Por lo tanto, se tomé un criterio de decision 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. En este orden
de ideas, obtenido el concepto probabilistico, se eligié en consenso puesto
que el cociente obtenido de la razén desviacién estindar promedio fue
menor al 30%. Como corolario del analisis morfol6gico y la probabilidad
de ocurrencia de las hipétesis, se redujo el espacio morfolégico a cuatro
(4) escenarios como situaciones idéneas de ser estudiadas, los cuales son:

Agroindustria Lactea, Construccion Proactiva. Existird una eficiente
gestion empresarial alrededor de la agroindustrializacién de la cadena Lactea
de Narino. Se habran disenado e implementado sistemas de trazabilidad,
pertinentes para las actividades agroindustriales. Ademas, los sistemas de
aseguramiento de calidad permitiran alta participacién y posicionamiento
del sector lacteo en el mercado nacional e internacional con una agroindus-
tria fortalecida en tecnologia de alimentos inocuos.

Asi mismo, los procesos investigativos de agroindustria lo fortalecen
la articulacién entre academia, estado y empresa privada. Habra capacita-
cion y tecnificacion de los procesos industriales. Se fortalecera un sistema
de vigilancia epidemiol6gico apoyada con una red de laboratorios de gran
cobertura que haré posible el control de las patologias tipicas del sector.

No obstante, los grandes retos de este escenario son la implementacion
de sistemas de aseguramiento de calidad que permitiran alta participacién
y posicionamiento del sector lacteo en un mercado sin fronteras, con una
agroindustria fortalecida en tecnologia de alimentos inocuos. Ademaés, la
creacion de canales de distribucion en el exterior serda un tema élgido, que
dificultaréd la comercializacion de productos nacionales hasta los consumi-
dores internacionales.
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Narifo, Asociatividad Emprendedora. Como elemento comtn del
primer escenario, concurrird fuerte gestion empresarial. Igualmente, la
capacitaciéon que brindara las universidades y el SENA seran de calidad
internacional, en virtud de las certificaciones de alta calidad.

En este escenario se estima una dificultad para ingresar con capital
nacional a mercados potencialmente atractivos. Se considera que la débil
posicion competitiva de la cadena serd una limitante frente a la comercia-
lizacion de la oferta exportable lactea en una exigente cadena de abasteci-
miento globalizada.

Cadena Lactea, Jardin Tecnolégico. La trazabilidad, la gestion empre-
sarial y los procesos investigativos de agroindustria estaran fortalecidos con
la articulacién entre academia, estado y empresa privada, que conjugaran
politicas de largo alcance en términos de capacitacion, altamente acreditada,
que regira la tecnificacion de los procesos industriales.

El jardin tecnolégico fortaleceré los sistemas de vigilancia epidemio-
l6gica, amparados con la red de laboratorios, provistos con tecnologia de
altima generacion, que permitirdn a Narino certificarse como una region
libre de aftosa y demas patologias que hacen actualmente a la produccién
lactea de Narifno proclive a puntos criticos de riesgo.

Sin embargo, este escenario se vera limitado por la posibilidad de im-
plementar sistemas de aseguramiento de calidad que generen alta partici-
paciéon y posicionamiento del sector lacteo en los diferentes contextos. En
el ambito de la duda, estd la implementacion de medidas de bioseguridad y
conservacion ambiental con dificultades presupuestarias para continuarlas.
Empero, se reflexiona que se implementaran algunos patrones internacio-
nales de calidad.

Se resalta que se considera un escenario excluyente; sélo las grandes
empresas agroindustriales lograran adoptar sistemas de analisis de riesgos y
control de puntos criticos, buenas practicas de manufactura y normas ISO,
existird fuerte gestion empresarial alrededor de la agroindustrializacién de
la cadena lactea en Narino.

Cadena Lactea, Competitividad Integral. Como se reitera en los ante-
riores escenarios, la gestion empresarial sera un factor clave de éxito de la
cadena lactea. Se disefiara e implementara sistemas de tracing y tracking,
pertinentes para las actividades agroindustriales. Los procesos investigativos,
de capacitacion e innovacién de la agroindustria lactea serdn competitivos,
sustentados en la interinstitucionalidad, amparados en politicas de estado.

Se cumplird con estdndares sanitarios y la vigilancia epidemiolégica
evidenciara que Narino, al unisono con el resto del pais, se confirmara como
zonas libres de aftosa. En este escenario, al igual que el inmediatamente
anterior, se caracteriza por tener incertidumbre respecto a la implementa-
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cion de sistemas de aseguramiento de calidad, que se constituye en evidente
factor de cambio del sector lacteo, para transcender el mercado agroindus-
trial con una oferta exportable de productos inocuos. Sera una limitante la
implementacién de medidas de bioseguridad y conservacién ambiental a
partir del factor critico, mercados, se consolidara inviable manejar canales
de comercializacion y distribucién con capital nacional en los principales
mercados internacionales, lo cual dificultara la ubicacién de la oferta ex-
portable en mercados ampliados.

ESCENARIO APUESTA

Después de haber obtenido los diferentes escenarios y procurarle a cada
uno su nombre, cuadro 2, se procede a seleccionar el “Escenario Apuesta”,
deseable y posible, en el cual se eligié de acuerdo con los resultados del
estudio Delphi, con los criterios mayor certidumbre y menor dispersion.

Luego de examinar los efectos de los diferentes escenarios, se conclu-
y6 que el escenario en el que converge los deseos de la Agroindustria de
la cadena lactea del Departamento de Narifio es: Agroindustria Lactea,
Construccion Proactiva, cuyo nombre pretende llamar la atencién sobre el
hecho de que si el futuro no es producido por los propios actores sociales,
sencillamente no ocurrira (Godet, 1997).

CUADRO 2. RESUMEN ESTUDIO DELPHI, CLASIFICACION DE ESCENARIOS

Agrf;::ietgstrla Narino, Cadena Lactea, | Cadena Lactea,
ESCENARIOS Construcc'ién Asociatividad Jard’in. Competitividad
. Emprendedora | Tecnoldgico Integral
Proactiva P 9 9
EXPERTOS CERTIDUMBRE
EXPERTO 1 70% 50% 50% 30%
EXPERTO 2 60% 50% 40% 50%
EXPERTO 3 90% 60% 60% 70%
EXPERTO 4 90% 50% 70% 70%
EXPERTO 5 90% 60% 80% 70%
EXPERTO 6 88% 80% 55% 45%
EXPERTO 7 92% 70% 65% 50%
EXPERTO 8 85% 60% 60% 65%
EXPERTO 9 60% 80% 50% 50%
PROMEDIO 81% 62% 59% 56%
DESVIACION ESTANDAR 12,61% 11,33% 11,25% 13,22%
COEFICIENTE VARIACION 15,65% 18,21% 19,10% 23,79%

Fuente: Elaboracién Propia.
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DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO Y PLAN VIGIA

Para que se realice el escenario apuesta: “Agroindustria Lactea, Cons-
truccion Proactiva”, se requiere llevar a cabo, ciertas estrategias, es decir
un grupo de acciones que apuntan al logro de un objetivo.

Las acciones clave se obtuvieron con la técnica “IGO”, que consiste en
la descripcién de las estrategias, en direccion de objetivos y acciones, por
medio de las cuales se construye el escenario apuesta, estas acciones debe-
ran ser pertinentes y controlables por los actores sociales para permitir el
analisis de cada accién segun los criterios de importancia y gobernabilidad.
Con el primero se verifica la pertinencia de las acciones y con el segundo se
constata la gobernabilidad que los actores comprometidos en este ejercicio
tienen tiene sobre cada una. La estructura y la armonia de todo el ejercicio
se ven reflejadas en esta etapa. Por eso se presenta 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. Frente a ellas los actores sociales interpretan el grado
de control o de gobernabilidad que poseen para llevarlas a cabo, es decir:
control o dominio que los actores participantes tienen en la ejecucion de
las acciones.

De acuerdo a la caracterizacién que se realizé del Escenario Apuesta,
para lograrlo se requiere cumplir con los citados objetivos. El plan vigia
tiene como propésito transformar en elementos de alerta a las diferentes
opciones de futuro y de esta manera implementar un modelo o esquema de
control que permita el monitoreo de la evolucién de la Cadena Lactea del
Departamento, de tal manera que periédicamente sea posible constatar si se
esta orientando hacia el escenario que se rotul6 como deseable y posible o, si
por el contrario, se ha perdido la direccién y los esfuerzos se han dispersado.

En este sentido, el direccionamiento estratégico y el encaminamiento
hacia los diferentes escenarios se encuentra sintetizado en el Cuadro 3. Los
objetivos se estructuraron tomando como puntales seis de los factores criticos
estudiados en la de la Agenda Prospectiva Cadena Lactea Colombiana 2007.
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CUADRO 3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO Y PLAN VIGIA

HORIZONTE EN
OBJETIVO EL TIEMPO GOBERNABILIDAD
GESTION EMPRESARIAL

Realizar gestion empresarial alrededor de la agroindustrializacion de _

la cadena de Narifio 2014 - 2020 Alta
Generar trabajo en cadena y en clusters con los diferentes .
eslabones. 2014 - 2020 Baja
Disefiar e implementar sistemas de seguimiento y gestion, pertinentes 2014 - 2020 Baja

para las actividades agroindustriales.

ESTANDARIZACION DE PROCESOS INDUSTRIALES
Implementar sistemas de aseguramiento de calidad que permiten alta
participacion y posicionamiento del sector lacteo en el contexto
nacional e internacional con una agroindustria fortalecida en 2014 - 2020 Baja
tecnologia de alimentos inocuos.

Adoptar estandares de calidad internacionales. 2014 - 2020 Nula

Articular los procesos investigativos agroindustriales con la academia,
estado y empresa privada.

2014 - 2020 Baja

ESTANDARES SANITARIOS

Fortalecer los sistemas de vigilancia epidemiologicos con cobertura
nacional, asi como la optimizacion de la red de laboratorios en el pais 2014 - 2020 Alta
han hecho posible el control de las enfermedades propias del sector.

GESTION DEL TALENTO HUMANO
Ofrecer capacitacion de calidad internacional a través de instituciones

certificadas. 2014 - 2020 Moderada

Generar, transferir y certificar las competencias laborales

en cada una de las actividades agroindustriales. 2014 - 2020 Moderada
CANALES DE DISTRIBUCION

Consolidar canales de comercializacion y distribucion con capital | Después de 2020 ‘ Baja

nacional en los principales mercados internacionales.
SOSTENIBILIDAD DEL AGROECOSISTEMA

L:Eézrg.entar medidas de bioseguridad y conservacion ambiental de | Después de 2020 l Baja
Fuente: Elaboracién Propia.
CONCLUSIONES

La amenaza del futuro de mayor transcendencia son los indiscriminados
tratados de libre comercio con paises desarrollados, en donde prima las leyes
del mercado y los principios de éste se tornan impositivos. Es pertinente
concluir que si los actores sociales del desarrollo regional no se articulan
en torno a la investigacion, la tecnologia y la asociatividad, el sector lacteo
es proclive a desaparecer. Los anteriores condicionantes deben estar enmar-
cados en el ambito de una politica publica incluyente.

El escenario apuesta, tiene factores de cambio alcanzables antes del
ano 2020, salvo la conquista de mercados nacionales y externos que se
podrian configurar después de dos décadas.

Los factores criticos que se deben fortalecer para alcanzar el escenario
apuesta son: eficiente gestion empresarial, disefio e implementacion de
sistemas de trazabilidad, tecnologia de alimentos inocuos y un sistema
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de vigilancia epidemiol6gico apoyada con una red de laboratorios de gran
cobertura que hara posible el control de las patologias tipicas del sector.

Los grandes retos del escenario apuesta son la implementacion de
sistemas de aseguramiento de calidad que permitiran alta participacién y
posicionamiento del sector lacteo en el contexto nacional e internacional.
Asi mismo, se vaticina, que serd un tema algido la creaciéon de canales de
distribucion en el exterior.

El futuro apuesta agroindustrial de la Cadena Lactea de Narifio no
sobrevendré por inercia sino en la medida en que los actores sociales le
admitan que ocurra, y por lo tanto los diferentes estamentos deben iniciar
erigirlo desde ahora.

Conociendo la caracteristica minifundista de la unidades productivas
de Narino, se debe de llevar a cabo proyectos adaptativos, aplicados y
estratégicos referentes al alimento del ganado, la conservacién del medio
ambiente, la sanidad de los bovinos, la calidad, el aprovechamiento de la
sociedad de la informacidn, la implementacion de unidades de frio como
factor de conservacion de los productos y el valor agregado que exigen.

La competitividad de la cadena lactea en el Departamento de Narifio
se debe cimentar en el fomento de las capacidades empresariales e inter-
institucionales, como alternativa para mejorar las condiciones sociales y
competitivas de pequenos y medianos productores de la regiéon generando
eficiencia colectiva.

La integracién academia, estado y empresa privada deben definir perfiles
de proyectos para el fortalecimiento de la agroindustrializacién de cadena
lactea en el departamento de Narifio. Se debe acompanar el proceso de eje-
cucién por un equipo interdisciplinario que permita conjugar los factores
criticos tecnolégicos y no tecnolégicos.

Es urgente establecer una agenda prospectiva y conformar el plan vigia
para involucrar a los principales actores.

Instituciones como Corpoica, SAGAN y Universidad de Narifio, deben
realizar investigaciones para que se realice fertilizacién quimica y biolégi-
ca, de acuerdo con la interaccion suelo, planta y animal. Asi mismo, deben
desarrollar herramientas para el diagnéstico y control de enfermedades.
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ANEXO

FICHA TECNICA

369.

poblacién (7594 predios).

valor estandarizado en la distribucién normal (95%).
probabilidad de éxito (0.5).

probabilidad de fracaso (0.5).

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

MUNICIPIO o EORDERAN, | PARTICIPACION N
GUACHUCAL 1.883 24,80 91
PASTO 2.325 30,62 113
CUMBAL 2.212 29,13 107
PUPIALES 1174 15,46 57
TOTAL 7.594 100 369
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