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d portas de la entrada en vigencia

del nuevo modelo de medicion de

revistas de Publindex, que desde

ya supone la salida de mas del 80%
de las publicaciones seriadas nacionales de
este “sistema de indexacion y resumen”, nos
proponemos plantear con este volumen de
la revista Estrategia organizacional un nuevo
esquema de publicacion divulgativa, cuyo fin
ultimo sea la clasificacion en alguno de los
cuartiles de Publindex. En contraposicion,
nos enfocaremos en indizar la revista en sis-
temas regionales de indexacién y resumen,
cuyos repositorios bibliograficos estén abier-
tos al publico lector.

Lo anterior debido a que el nuevo esque-
ma de valoracién de revistas de Publindex
desconoce por completo el trabajo que ha-
cen los editores de las universidades colom-
bianas. A la topa tolondra Publindex impor-
t6, en un intento por imitar las exigencias
de sistemas de indexacién internacionales
(WoS - JCR y Scopus SJR), métodos de me-
dicion —incluidos los famosos cuartiles—
para categorizar o descalificar a rajatabla
la calidad de las revistas nacionales. Es in-
negable que en nuestro pais se produce un
nuamero importante de publicaciones misce-

EDITORIAL

laneas, incluso endogamicas, pero medir la
produccién editorial nacional con los mis-
mos parametros de revistas producidas por
institutos y universidades del primer mun-
do que trabajan con recursos mucho mas
grandes, es a todas luces irrisorio. Solo por
mencionar algunas cifras, Colombia invierte
unicamente el 2.9 % del PIB en educacion, lo
que, segun la Organizacion para la Coope-
raciéon y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
significa que nuestro pais destina USD 3291
anuales en la educacion de un habitante,
mientras que paises como Luxemburgo in-
vierten USD 22.545.

Lo anterior se traduce en un sistema edu-
cativo que opera con muy bajos recursos.
Esto, llevado al campo editorial universitario,
significa por ejemplo que un docente asume
la direccion editorial de una revista sin contar
con horas némina bien remuneradas, equi-
pos de trabajo adecuados o la financiacién
de su publicacion por parte de entidades
externas a la institucion para la que edita la
revista. Aun asi, Colombia ha tenido una im-
portante participacién en la conformacion de
otros sistemas de indexacién y resumen re-
gionales, como por ejemplo SciELO, Redalyc,
Latindex, entre otros.
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Editorial

Hemos querido introducir este volumen
haciendo un llamado a los editores nacio-
nales para que, antes de entrar en la carrera
por ingresar en alguna de las categorias de
clasificacion de Publindex, nos preguntemos
¢por qué lo estamos haciendo? Por obtener
visibilidad no es, pues toda la informacion
que registramos en la plataforma informatica
de Colciencias solo puede ser consultada por
los mismos editores que padecemos diligen-
ciando esos engorrosos formularios que con-
tienen —en su gran mayoria— datos innecesa-
rios, como por ejemplo el nimero de cédula
de los pares evaluadores. En otras palabras,
la plataforma Publindex demanda el registro
de una gran cantidad de informacién para
verificar los procesos de seleccion y publi-
cacion de los articulos, la calidad cientifica y
editorial, entre otros aspectos, pero no brinda
al publico en general mas que un pobre lista-
do de la categoria en la que se halla cada re-
vista; en otras palabras, ni siquiera incentiva
la citacion de las publicaciones mediante la
visibilizacion de los contenidos parciales de
la publicacion o las hojas de vida de sus auto-
res, lo cual deberia ser el principal fin de estos
directorios. Tampoco agrupa las revistas por
areas del conocimiento para facilitar una con-
sulta; escasamente brinda informaciéon como
el nombre de la institucién que edita la revis-
ta, el nombre de la publicacion, el ISSN, el his-
torial de la categorizacién; en sintesis, datos
irrelevantes si lo que se busca es propiciar la
lectura y aumentar el indice citacional.

Estrategia organizacional sera un instru-
mento de visibilidad de la produccion de los
docentes nacionales y latinoamericanos. En
ese sentido, trabajaremos por ingresar en

directorios y sistemas de indexacién y resu-
men de acceso abierto, mediante los cuales
sea el publico lector quien califique o descali-
fique la labor que se adelanta desde el Comi-
té Editorial y Cientifico de esta publicacién.
Sin mas preambulos presentamos a conti-
nuacioén nuestra seleccion de contenidos.

Abrimos este numero con el articulo de la
doctora Alicia Cristina Silva y el doctor Carlos
Rubén Trejos, titulado “Prospectiva del café
en Narifo: sabor y aroma de una tradicion”,
en el que se recoge la experiencia de los in-
vestigadores en torno a la conformacién de
un estudio orientado a conocer el futuro de
la produccion del café en el Departamento
de Narifio, Colombia, con el fin de mejorar las
condiciones actuales de los caficultores y su
potencial mercado internacional. En la mis-
ma linea tematica, los autores Edwin Blas-
nilo Rua, Andrea Barrera y Benjamin Pinzén,
en su articulo “Caracterizacion y diagndstico
de la cadena productiva de la pifia en el de-
partamento del Casanare”, dan a conocer los
resultados de la primera fase de una investi-
gacioén que tuvo como propdésito configurar y
caracterizar “la red de valor e identificacién
de los indicadores de gestion para el cluster
de la pifia en el Casanare”, en alianza estraté-
gica con la Camara de Comercio del Casana-
re y la Gobernacién de dicho departamento.

La investigacion de Deborah Ramos Da
Silva, de la Universidad de Sao Paulo, “Los
efectos de la operacion ‘carne débil’ en la
imagen de Brasil®, analiza los efectos que
tuvo sobre la imagen de Brasil la operacion
carne débil, realizada por la Policia Federal de
Brasil en 2017 para combatir la corrupcion
que se escondia tras los grandes empresa-

JULIAN ANDRES PACHECO
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rios del procesamiento de carne de dicho
pais. La autora analiza la forma en la que la
informacién sobre esta operacién circul6 por
medios no controlados (muchos de ellos ma-
sivos) afectando la imagen de Brasil ante el
mundo y su economia.

Por otro lado, el articulo “Prevencién del
reclutamiento y utilizaciéon de NNA: un ana-
lisis para reflexionar sobre la politica publica
en el escenario del post-acuerdo”, del autor
Diego Francisco Calderén, expone los resul-
tados resultado del proceso de “Evaluacion
de la politica intersectorial de prevencién del
reclutamiento y utilizacion de nifos, nifias y
adolescentes por parte de los grupos orga-
nizados al margen de la ley y grupos delic-
tivos organizados — Conpes 3673 de 2010,
realizado con la firma Teknidata Consultores
S. A. Posteriormente, Joan Sebastian Rojas 'y
José Edgar Gémez presentan un interesante
analisis, titulado “Relacion entre la longitud
del surtido y el nivel de ventas alcanzado
por los comerciantes de seis de las plazas
de mercados distritales de la ciudad de Bo-
gotd, D.C.", en el que, mediante entrevistas
semiestructuradas y la observacion de cam-
po en seis plazas de mercado de la capital,

Estrategia Organizacional

2
)
e

estudian las problematicas de gestion de los
vendedores minoristas de frutas y hortalizas
de dicho sector, con el fin de proponer estra-
tegias para mejorar las condiciones de los
comerciantes y sus ingresos. Finalmente,
Luis Montafnez Carrillo, en su articulo “Anali-
sis de la evolucidn en el tiempo del concepto
Dominio de Actividad Estratégica, DAE", reali-
za una revision sistematica de las diferentes
interpretaciones que ha tenido el concepto
DAE (en inglés, espafol y francés), “teniendo
en cuenta las variadas concepciones que se
han desarrollado sobre el mismo en las dé-
cadas comprendidas entre 1980y 2010, ana-
lizando también los enfoques y perspectivas
de los distintos autores que han contribuido
en la construccién de dicho concepto”.

El lector encontrara en este numero temas
interesantes para el desarrollo regional, pues
nuestra revista busca, ante todo, articularse
con las problematicas locales, nacionales y
regionales, para de esta manera contribuir
con la divulgacion, la apropiacién social, la
generacién de nuevo conocimiento y el inter-
cambio de ideas entre los grandes investiga-
dores latinoamericanos.

Julian Andrés Pacheco
Editor
Revista Estrategia Organizacional
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INVESTIGACION

PROSPECTIVA DEL CAFE EN NARINO: SABOR Y AROMA

DE UNA TRADICION
PROSPECTIVE COFFEE IN NARINO: FLAVOR AND
SCENT OF A TRADITION

Alicia Cristina Silva Calpa”
Carlos Rubén Trejos Moncayo™

Recibido: 15 de abril de 2016
Evaluado: 20 de mayo de 2016
Aprobado: 15 de junio de 2016

RESUMEN

Se realiza un estudio orientado al futuro del cultivo del café narifiense. Dicho estudio permitira
obtener informacion relevante sobre los factores que limitan o potencializan el cultivo, identi-
ficando las variables clave para estructurar los escenarios futuros para el café en el territorio
narifense.

Al interior del territorio narifiense, el café se ha destacado por poseer unas caracteristicas

que lo hacen ser competitivo a nivel nacional e internacional. No obstante, los productores

**

* kK

Articulo de reflexion resultado de los avances del proyecto: Estudio prospectivo del Café en el De-
partamento de Narifio, adelantado por el grupo de investigacion Sindamanoy, en la linea de Cadenas
productivas.

Administradora de Empresas, especialista en Pedagogia para el Desarrollo del Aprendizaje Autono-
mo, magister en Sistemas de Calidad y Productividad, estudiante del Doctorado en Administracion
de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, Florida, USA. Docente de la Escuela de Ciencias Ad-
ministrativas, Contables, Economicas y de Negocios —ECACEN, de la Universidad Nacional Abierta y
a Distancia. Investigadora principal del Grupo Sindamanoy, lineas de investigacion: prospectiva, em-
prendimiento, responsabilidad social y cadenas productivas. Correo electrénico alicia.silva@unad.
edu.co. Cel. 3157359556.

Administrador de Empresas, especialista en Gerencia Estratégica de Mercadeo, magister en Mer-
cadeo Agroindustrial. Empresario y docente de la Escuela de Ciencias Administrativas Contables,
Econdmicas y de Negocios —ECACEN, de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia. Investigador
del grupo Sindamanoy, lineas de investigacion: prospectiva, emprendimiento y cadenas productivas.
Correo electronico carlos.trejos@unad.edu.co. Cel. 3165354186.
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Prospectiva del café en Narifio: Sabor y aroma de una tradicion

han atravesado por dificultades asociadas a variables como el precio del grano, los costos de
produccion y la necesidad de abrir nuevos mercados. Histéricamente, familias enteras que
han dependido del café como medio de sustento, han desarrollado toda una cultura alrededor
de dicho producto, de donde provienen muchas de sus tradiciones y practicas ligadas a la co-
tidianidad de su cultivo, el procesamiento y la distribucién.

Debido a las condiciones del territorio narifiense, se ha buscado diferenciacién en el pro-
ducto, para alcanzar ventaja comparativa y competitiva, bajo la cultura de la produccion de
calidad, pero también en medio de dificultades para la continuidad de su actividad econémica,
situacion que se puede empezar a esclarecer mediante este proceso de investigacion, sobre
todo en sus implicaciones a lo que al territorio narifiense se refiere. Para ello se aplicé la me-
todologia prospectiva, bajo un enfoque cualitativo y cuantitativo que, en primera instancia,
permita identificar las variables clave para el direccionamiento de acciones futuras, tendientes
al mejoramiento de la situacién actual.

Palabras clave: prospectiva, cadena productiva, café, estrategia, territorio

ABSTRACT

A future study of Narifno coffee cultivation is carried out. This study will allow to obtain relevant
information about the factors that limit or potentiate the crop, identifying the key variables to
structure future scenarios for coffee in the territory of Narifio.

The Coffee in Narifio territory has been noted for possessing characteristics that make it
competitive at national and international level. However, producers have been experiencing
difficulties associated with variables such as grain prices, production costs and the need to
open new markets.

It can be seen that historically entire families have relied on coffee have developed a culture
around the product, so the coffee is not only a livelihood, but also the development of a culture,
traditions and practices around the everyday of cultivation, processing and distribution.

By the terms of Narifio territory has searched product differentiation to achieve compara-
tive and competitive advantage in the culture of quality production, but also in the midst of
difficulties for the continuity of their business, a situation that can start clarify through this
research process, especially in its implications to what relates to Narifo territory. This pros-
pective methodology under a qualitative and quantitative approach to at first identify the key
for addressing future actions, aimed at improving the current situation variables was applied.

Keywords: prospective, productive chain, coffee, strategy, territory
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INTRODUCCION

A pesar de que el cultivo de café ha sido, du-
rante muchos afios, motor importante para
el desarrollo de la regiones —mediante la ge-
neracion de empleo, el desarrollo industrial,
el fortalecimiento de las finanzas publicas e
inclusive el mejoramiento del tejido social-,
el sector se ha visto en franco deterioro por
factores que analizaremos en este articulo,
lo cual afecta la economia de las familias ca-
feteras y también la de la region.

Datos de la Federacion de Cafeteros de
Narifio sefialan que para el afio 2013 exis-
tian aproximadamente 35.000 caficultores,
que no son ajenos a las dificultades del
sector a nivel nacional. Los altos costos de
los insumos, el precio bajo en el mercado
internacional, el alto precio de los jornales y
la revaluacion del peso, entre otros, son los
padecimientos generales que el sector tiene
que afrontar a la espera de decisiones y po-
liticas del gobierno que les permitan lograr
un margen de rentabilidad que, al menos,
estimule y sostenga la produccién con altos
estandares de calidad y diversidad como lo
exige el mercado internacional.

Puesto que el panorama no es claro para
el sector cafetero de Narifio, esta investiga-
cion se justifica sobre la base de la necesi-
dad de realizar un estudio orientado al futuro
del cultivo del café narifiense. Dicho estudio
permitira obtener informacién relevante so-
bre los factores que limitan o potencializan
el cultivo, identificando las variables clave
para estructurar los escenarios futuros para
el café en el territorio narifiense.

Estrategia Organizacional

Desde la UNAD, y en virtud del significa-
do y sentido de su componente econémico y
productivo plasmado en su Proyecto Acadé-
mico Pedagdgico, componente que explica
el desarrollo de las diferentes fuerzas pro-
ductivas, los factores de la productividad, las
condiciones de la calidad de vida, la produc-
cion y distribucion de la riqueza social y la
posibilidad del comercio justo y del consumo
familiar, mediante estudios que visualicen el
futuro del sector y les permita a los 35.000
cafeteros del territorio narifense, conocer
los motores de desarrollo que impulsan el
cultivo. Razén que también justifica el desa-
rrollo de la investigacion.

MARCO TEORICO

Sénchez y Andrade (2014) afirman que “el
café mas que un producto agricola es ante
todo un tejido social, cultural, institucional y
politico que ha servido de base para la esta-
bilidad democratica y la integridad nacional.
Esta actividad representa el corazén de la
sociedad rural colombiana ofreciendo una
oportunidad de trabajo, de ingreso y de sub-
sistencia” (p. 2). Es por ello que el cultivo del
café en Narifio y a lo largo del territorio nacio-
nal se constituye en una cultura con una se-
rie de practicas, comportamientos y tradicio-
nes alrededor de su cultivo. Practicas que se
encuentran arraigadas en el corazén y vida
de los caficultores.

Por su parte, Davila (2003) asegura que
“el sector cafetero ha sido vital para el em-
pleo, el crecimiento econdmico, el desarro-
llo industrial, las finanzas publicas y la distri-
bucién del ingreso. La expansién del sector
impulso el crecimiento del sector financiero

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN 2339-3866 / VoL. 5/ No. 1-2/ ppP. 11-28 / 2016 13




Prospectiva del café en Narifio: Sabor y aroma de una tradicion

y de los transportes y se constituydé en una
fuerza poderosa de desarrollo regional” (p.
256). Las familias cafeteras por generacio-
nes han tenido su sustento en el cultivo y
comercializacion del café, transmitiendo
esta practica econdmica a sus descendien-
tes. Hoy en dia los clientes ya estan buscan-
do directamente a los productores en sus
fincas, ya que anteriormente todos los be-
neficios adicionales de diversidad del café
y marcas propias se quedaban en manos de
los intermediarios.

En un valioso estudio, Hoyos (2010) pre-
senta el mapa cafetero colombiano, dividien-
do a Colombia en cuatro regiones producto-
ras del grano: regién norte, que incluye los
departamentos de César, Guajira y Magda-
lena; region oriental, que abarca a Norte de
Santander, Santander, Boyaca y Cundinamar-
ca; regiodn centro occidente, en donde se en-
cuentran Antioquia, Caldas, Risaralda, Quin-
dio, Tolima y Valle, y finalmente la regién sur,
conformada por los departamentos de Huila,
Cauca y Narifio. De estas regiones, es en la
regiéon centro occidente donde se da la ma-
yor concentracion del empleo cafetero.

Son diversos los aspectos que inciden en
el sabor del café, de acuerdo a las diversas
regiones del pais, donde mas inciden los
factores de PH del suelo, las condiciones cli-
maticas y los aspectos fitosanitarios, siendo
uno de los valores agregados de la regién na-
rifense, sus suelos volcanicos, sus diversos
pisos térmicos y las practicas de beneficio
de caracter eminentemente artesanal.

Segun la Federacién de Cafeteros, para
diciembre del ano 2013 Narifio contaba con

39.290 hectareas sembradas con café, que
pertenecen aproximadamente a 35.000 ca-
ficultores, con un promedio de area de café
de 0.92 hectareas por caficultor. La misma
federacién, en el documento Narifio, produc-
tor de café de altisima calidad, presenta las
cifras del comportamiento del departamento
de Narifio frente a la produccién de café:

Mas del 95 % de las 32.554 hectareas en Na-
rino son tecnificadas. Entre 1998 y el 2009,
en Narifio se renovaron 18.000 hectareas de
café mediante el programa de competitivi-
dad. Actualmente las cooperativas de cafi-
cultores de Narifio tienen en funcionamiento
46 puntos de compra, 30 de estos pertenecen
a la cooperativa del norte y 16 a la coopera-
tiva del occidente. Durante el afio 2009, las
cooperativas compraron 130.413 sacos de
60 kilos de café pergamino, de los cuales en-
tregaron a Almacafé 128.746 sacos. En Na-
rifo se estan desarrollando tres programas
de cafés especiales apoyados por la Feder-
acion de Cafeteros, dentro de los cuales se
destacan los cafés Regional Narifio, Perga-
mino AAA Nespresso y Pergamino Marago-
gipe-Certificacién Rainforest (Federacion de
Cafeteros, s. f.).

Muchos de los caficultores, en aras de ase-
gurar sus ventas se afilian a diversas coop-
erativas de caficultores, en donde se com-
prometen a vender al menos un 75 % de su
produccion a la cooperativa, las cuales en
muchos casos ofrecen un menor precio por
debajo el precio oficial. Ademds, ninguno
de los entes gubernamentales en Colombia
cuenta con programas de subsidio en caso
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de pérdidas de cultivos por condiciones ex-
ternas o climaticas, asi como tampoco en
omentos de crisis de econémica.

Otros de los resultados de la evaluacion
de la Federacién Nacional de Cafeteros,
(2013), que se orientan a establecer las cau-
sas de los problemas de los cafeteros, con-
cluyen, que: “La revaluacion del peso afecta
a la produccién de café porque el productor
recibe menos pesos por los mismos délares.
Costos altos de los insumos y precio bajo en
el mercado internacional. Esto ha traido pér-
didas financieras y econémicas, en razon a
que los costos superan a los ingresos. Mano
de obra escasa en las zonas cafeteras, y al-
tos costos del jornal”.

Aunque la federacién nacional de cafete-
ros, ofrece los mejores precios del entorno
y ademas provee de algunos auxilios, asis-
tencia técnica y materiales de construccion
para beneficiaderos, los productores se es-
tan inclinando por aquellos intermediarios
que se estan acercando a sus fincas de ma-
nera directa, debido a los mejores precios
ofrecidos y sobre todo para asegurar con-
tactos para ventas futuras. “En la produc-
cion de café en Colombia se emplea mano
de obra en todas las etapas, desde la ela-
boracion de germinadores hasta la recolec-
cion [..] El rendimiento de la mano de obra
es bajo y su costo es elevado” (Oliveros &
Sanz, 2011, p. 100).

Segun Spitaletta (2013), la crisis inicié en
1989 cuando se rompid el pacto de cuotas
con la Organizacién Internacional del Café;
hasta ese afo Unicamente se podia comprar
café colombiano en el mundo dentro de una

Estrategia Organizacional

franja de 1.20 a 1.40 dodlares por libra. Des-
de entonces, la norma ha sido mantener los
precios inferiores, incluso por debajo de 70
centavos de ddlar la libra.

Colombia se ha visto relegada en mate-
ria de avances tecnoldgicos para los culti-
vos del café, pero a su vez se especula que
este tipo de produccion, que emplea mano
de obra en todas las fases de la produc-
cién, es lo que aporta mayores niveles de
calidad al grano. Colombia se ha caracte-
rizado por mantener unos volimenes muy
competitivos de produccién, pero segun
las estadisticas suministradas por la Fe-
deracién de Cafeteros esta produccion ha
disminuido, pasando de 5.042.091 millo-
nes de pesos en 2011 a 3.388.238 millones
de pesos en 2013. (Federacion Nacional de
Cafeteros, 2013).

CAFE EN EL DEPARTAMENTO
DE NARINO

En Colombia son varios los departamen-
tos que se dedican al cultivo de café, espe-
cialmente el reconocido Eje Cafetero, pero
aun asi diversas regiones se han dedicado
histéricamente a su cultivo y uno de los de-
partamentos que se destaca por su produc-
cién es Narifio. Los principales municipios
narinenses que se dedican a su cultivo son
Sandon@, La Union, Consacd, Bombona, La
Florida, Chachagui, San Pablo, San Pedro de
Cartago, San Lorenzo, Taminango, Arboleda,
El Tambo, entre otros. Algunas de las dificul-
tades que se han afrontado, ademas de pla-
gas como la broca, son los aspectos relacio-
nados con la comercializacién para lo cual
se ha solicitado apoyo de las entidades, con
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el fin de generar la apertura a mercados ex-
ternos que aseguren —en alguna medida-—
mayores canales de comercializacion.

El café posee muchas variedades, y en
el territorio narifiense se producen: “catu-
rra, tipicas y variedad Colombia, cultivadas
en una zona cafetera de aproximadamente
20 mil hectareas, sembradas en 35 muni-
cipios del departamento” (Cuenca y Men-
za, 2009, p. 57). Donde se puede apreciar
que las practicas en los cultivos se basan
en afios de capacitacion, y por ende se da
un proceso garantizado de oferta final del
producto en condiciones de calidad. En pe-
quefias proporciones también se produce
el café Premium, incluso todo el departa-
mento de Narifio ha hecho énfasis en los
cafés especiales, los cuales se benefician
del tipo de suelos que tiene el territorio, so-
bre todo por la presencia del cinturén vol-
canico que lo hace altamente fértil. Esto
ultimo hace que sea importante realizar un
estudio sobre la prospectiva del café en el
departamento de Narifio, teniendo en cuen-
ta su propia connotacién y las caracteristi-
cas diferenciadoras.

Las proyecciones para el café del departa-
mento de Narifio, en términos de su variedad
y calidad, son prometedoras, aunque es pre-
ciso analizar también otras variables como
son la comercializacion y competitividad en
medio de las fluctuaciones de los precios en
el mercado, y tomando como base que los
cafés especiales son altamente apreciados
en el exterior, por lo que su precio es supe-
rior a otros tipos de café. Todas esas varia-
bles inciden en la diferenciacion del cultivo
y la comercializacion de café en el territorio

narifiense; ademas, dichas variables permi-
ten establecer diferencias minimas o sus-
tanciales con respecto al producto café de
otras regiones del pais, por cuanto las venta-
jas comparativas y competitivas del territo-
rio narifiense pueden representar beneficios
econémicos para las familias que se dedi-
can al cultivo, para los habitantes en general
y para la proyeccion del desarrollo que como
territorio pueda proyectar el departamento
de Narifio.

EL TERRITORIO NARINENSE

El término territorio conlleva un alto sentido
de pertenencia, por parte de un grupo social
o0 comunitario. También proyecta un sentido
de libertad a la hora de aprovechar los recur-
sos naturales del mismo; asi, por ejemplo, los
grupos indigenas consideraban el territorio
como una propiedad comun e intransferible,
pues era la madre tierra la que alimentaba a
todos por igual. Hoy en dia, aunque existe la
propiedad privada, se conserva el territorio
como un derecho para todos, bien sea el te-
rritorio nacional o el mismo como parte de
una determinada regién del pais.

Las regiones se diferencian unas de
otras por sus caracteristicas y condiciones
inherentes a las mismas; en ese orden de
ideas, hacen parte del territorio no solo las
tierras y sus condiciones topograficas y na-
turales, sino las personas que conforman
las comunidades, sus rasgos culturales y
sus tradiciones. Asi mismo, el territorio su-
pone ejercer una soberania y una autoridad
sobre el mismo, en cuyo caso debe legis-
larse, regirse por normas que permitan la
convivencia y preservacién de las condi-
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ciones naturales para el bien de todos sus
habitantes. Para Schneider, el territorio “es
una parcela de la superficie terrestre apro-
piada por un grupo humano, que tendria
una necesidad imperativa de un territorio
con recursos naturales suficientes para su
poblamiento, los cuales serian utilizados
a partir de las capacidades tecnoldgicas
existentes” (Schneider, 2006, p. 3). En sin-
tesis, el territorio constituye el conjunto de
tierras, recursos naturales y personas que
dinamizan actividades econdomicas y so-
ciales para beneficio comun.

El territorio del departamento de Narifio
se extiende desde la selva hasta la costa,
pasando por la sierra, y en toda su extension
cuenta con una gran variedad climatica, de
flora y de fauna. Entre sus principales pro-
ductos se encuentra el café, que se integra
a la vida de muchos de sus habitantes por
ser su principal fuente de sustento y de
generacion de empleo, en parte, gracias a
las exportaciones de los cafés especiales.
El territorio narifiense esta ubicado al sur-
occidente de Colombia, “la macro-region
donde se ubica Narifo, se extiende desde
el departamento del Cauca hasta las provin-
cias del Carchi e Imbabura en el Ecuador”
(Rodriguez, 2007, p. 11). Esto hace que la
diversidad topografica, junto con la riqueza
natural y cultural, sean un sello distintivo del
departamento, donde también emerge un
pasado que guarda una rica historia, en la
que el territorio era considerado el principal
baluarte para las culturas ancestrales (Qui-
llasingas, Pastos, Tumacos).

Estrategia Organizacional

PROSPECTIVA TERRITORIAL

“Michel Godet, nos recuerda que existen
cuatro actitudes frente a la incertidumbre y
las potencialidades del futuro. La primera
actitud es la actitud pasiva, la que coincide
con la resignacion y la asuncion de que,
inevitablemente, hay que sufrir el futuro. La
segunda actitud es la reactiva, coincidente
con esperar el cambio para reaccionar. La
tercera y la cuarta actitud son prospectivas
y se refieren a la actitud preactivay ala
proactiva. La preactiva significa prepararse
frente a un cambio anticipandose, mientras
que la proactividad pretende provocar un
cambio deseable, influyendo de este modo,
en el futuro. Las dos ultimas actitudes son
las que nos garantizan el poder”.

Gabiiia, 1998, p. 10.

La prospectiva es la ciencia que permite
realizar un analisis de las probabilidades de
futuro, a partir de un estudio retrospectivo y
sus consecuencias en la actualidad, para de
acuerdo a este adquirir un grado de libertad,
autoridad y poder sobre las decisiones del
presente. Es asi como la prospectiva permite
tomar la verdadera libertad en las decisio-
nes, porque cuando no se cuenta con infor-
macién o se deben tomar decisiones en altas
condiciones de incertidumbre, la libertad ob-
viamente se reduce. De la misma manera, la
prospectiva propicia el poder de contar con
el conocimiento de todas las variables que
intervienen en un sistema complejo y la au-
toridad para saber combinar adecuadamente
dichas variables, para lograr incidir sobre ca-
racteristicas emergentes deseables a futuro.
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El estudio prospectivo permite anticiparse
a la realidad futura con el fin de poder tomar
las decisiones acertadas en el presente, de
tal forma que se puedan evitar contextos de
desequilibrio econémico y alcanzar aquellos
escenarios deseados en los que prime el bien
comun. “De qué les vale a las naciones estar
orgullosas de su pasado, si no luchan por es-
tarlo de su futuro” (Gabifa, 1998, p. 1). Esta
es una postura prometedora para quienes pro-
yectan futuros sobre los cuales no se pueda
influir; no obstante, conociendo los posibles
resultados a partir de las condiciones actua-
les, es posible reorientar ciertas decisiones
para cambiar algunas condiciones actuales
encaminadas a construir aquellos escenarios
deseados en condiciones que puedan acoger
las necesidades de las generaciones futuras,
pues, en lo concerniente a prospectiva terri-
torial, se involucran mayores elementos de
interés comun, entre los que se encuentra la
interaccion de las diversas variables y actores
para lograr la proyeccién del futuro en condi-
ciones deseadas, y el desarrollo basado en la
productividad y la competitividad.

De acuerdo a lo anterior, la prospectiva
sirve de guia orientadora en la construccién
de escenarios futuros, a partir de variables
y tendencias producto de los mismos actos
humanos. Definitivamente ese futuro incierto
y sujeto al pasado, desde el punto de vista
de los efectos y consecuencias de las deci-
siones tomadas, puede ser moldeado y me-
jorado mediante una correcta ejecucion de
estrategias encaminadas a la generacion de
valor. Al respecto Garcia (2003), en su libro
Valoracion de empresas, gerencia de valor y
EVA, define la generacién de valor como “la

relacién existente entre los procesos, la ali-
neacion de ejecutivos y el direccionamien-
to estratégico, de forma que las decisiones
mantengan siempre como proposito la maxi-
mizacion de la riqueza” (p. 5); mediante la
maximizacion de los beneficios comunes se
pueden proyectar escenarios futuros proba-
bles y deseables, que permitan el desarrollo
social y econdmico de todos sus integrantes,
en este caso, orientado a la cadenas produc-
tiva del café.

El periodo actual es caracterizado por una
gran variedad de cambios que afectan e inter-
vienen absolutamente todas las dimensiones
espacio-temporales. Estos cambios no sélo
alteran las economias, sino el medio ambi-
ente, la sociedad y la cultura. En efecto, resulta
fundamental conocer la evolucién estructural
de la sociedad, cosa que no pueden realizar
métodos parciales sectoriales y deterministas
del futuro. Surge entonces, como alternativa la
prospectiva, basada en la investigacién de los
futuros posibles y, concebida como fase pre-
via a la elaboracidn de estrategias o de politi-
cas, que requiriendo un enfoque a mediano y
largo plazo, necesitan de la accion inmediata”,
(Padilla, 1995, p. 1).

En la actualidad, los cambios en el mundo
se producen de forma vertiginosa. Del mis-
mo modo, la revolucién de las tecnologias
de la informacién y la comunicacion han
propiciado el desarrollo de todo tipo de tec-
nologias aplicables en todas las areas. Esto
ha hecho que el ser humano se vea inmerso
en un mundo con mayor agitacion, en donde
debe tomar decisiones de cambio con mayor
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rapidez, por ello es importante que se brin-
den todos los mecanismos de conocimien-
to y repercusion de sus decisiones a futuro.
Es alli donde la prospectiva —y sobre todo la
prospectiva territorial que involucra a grupos
de personas, regiones y paises— juega un pa-
pel muy importante para que el ser humano
no deje su futuro al azar, sino que, por el con-
trario, tome las riendas del mismo. Segun el
socidlogo, Espinoza (2014):

En este contexto una vision no es cualquier
imagen que se le ocurra a una persona respec-
to del futuro. Es una semilla de cambio, una
imagen estructurada del futuro con potencial
de realizacion, que sirva para orientar a las
comunidades e instituciones dentro de la in-
estabilidad que genera un ambiente con gran
intensidad de conflicto. Las visiones portan la
innovacién. Deben ser frescas y renovarse en
forma constante (2014, p. 311).

Desde el principio constitucional que invo-
ca a buscar el beneficio general antes que
el particular, es importante la prospectiva
territorial para la proyeccién de las volunta-
des del presente en las mejores decisiones
para la obtencion de resultados positivos en
la totalidad de la cadena de valor del café a
mediano y largo plazo. Como la prospectiva
se basa en la retrospectiva, también intenta
evitar cometer errores pasados y tomar de-
cisiones que en condiciones similares no
han ofrecido los mejores resultados; ademas
permite prever las acciones, recursos y con-
ocimientos requeridos para alcanzar las
metas del desarrollo territorial. En virtud de
lo anterior, esta investigacion integra la pro-
spectiva territorial del café en el departa-
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mento de Narifio, como una contribucion a la
identificacion de los escenarios futuros que
puedan ser el marco de identificacién de los
motores de desarrollo para alcanzar las me-
jores condiciones en todas las fases de su
cadena de valor.

METODOLOGIA

PARADIGMA DE INVESTIGACION
Paradigma del positivismo y de tipo descriptivo

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La investigacion es de tipo cuantitativo y
cualitativo, por cuanto se estudia el impacto
que se genera en el sector cafetero del de-
partamento de Narifio en las condiciones ac-
tuales, a la vez que procura una descripcion
sistémica de las actividades y funcionamien-
to de dicho sector para analizar exhaustiva-
mente alternativas de mejoramiento.

TIPO DE ESTUDIO

Dependiendo del lugar, es una investigacion
mixta porque se vale de documentos y archi-
vosy delainvestigacién de campo al estudiar
directamente la realidad. Segun el control, es
no experimental porque el grupo investigador
se limita a observar los acontecimientos sin
intervenir en los mismos. También corres-
ponde a un estudio descriptivo, ya que se es-
tudian situaciones que ocurren en condicio-
nes naturales, mas que en experimentales.
El estudio parte de la caracterizacién de he-
chos, fenomenos y situaciones de la pobla-
cion objeto de estudio, identifica variables y
posibles relaciones con el fin de establecer
su estructura o comportamiento y proponer

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN 2339-3866 / VoL. 5/ No. 1-2/ ppP. 11-28 / 2016 19




Prospectiva del café en Narifio: Sabor y aroma de una tradicion

alternativas de mejoramiento a partir de la
informacion obtenida.

METODO DE INVESTIGACION

Apoyados en el método l6gico de investiga-
cién, que se basa en la utilizaciéon del pen-
samiento en sus funciones de deduccidn,
analisis y sintesis, se inicia por la identifi-
cacion de cada una de las partes que ca-
racterizan la realidad, para proponer la pro-
yeccion de escenarios futuros mediante
la prospectiva, y establecer asi la relacion
causa efecto entre los elementos que com-
pone el objeto de estudio.

FUENTES Y TECNICAS PARA
RECOLECCION DE LA INFORMACION

Se tuvo en cuenta la informacion secunda-
ria, seleccionando los referentes tedricos
que mejor se ajustaran al estudio y a la
orientacion metodoldgica de la investiga-
cién. En cuanto a la informacion primaria,
se analizo la realidad directamente con los
caficultores, diferentes organizaciones de
apoyo al sector y de expertos, tales como:
Mario Andrés Zamudio Salas, extensionis-
ta de la Federacion Nacional de Cafeteros
Pasto; Carlos Oliver Oliva Ortega, represen-
tante de compras de la Exportadora de Café
Condor; el Gerente de la Cooperativa de Ca-
ficultores de Occidente; el caficultor Carlos
Trejos Velasco, entre otros.

RESULTADOS

Un estudio del Banco de la Republica mues-
tra que entre los afios 1989y 2011, Colombia
perdié 7 puntos porcentuales de su participa-
cion en la produccion mundial del grano. El

pais, que antes generaba el 16 % del total de
la produccion mundial, para el 2011 produjo
solo el 6,25 %. Esto se dio mientras otros pro-
ductores ganaron espacio como Brasil, Viet-
nam, Indonesia e incluso los paises centroa-
mericanos (El Pais, marzo 2 de 2013). Otros
estudios revelan cambios de las practicas
del cultivo, a través del tiempo. Segun Cuen-
cay Menza, (2009):

En principio el café de Narifio, era producido
por familias de pequeios caficultores, cultiva-
do con practicas artesanales de produccion
limpia, posteriormente, y con la vision y com-
promiso comunitario de estas familias aso-
ciadas se ha logrado trascender en la cadena
de valor del café y hoy se cuenta con un pro-
ceso organizativo, industrial y comercial. Los
productores trabajan bajo estrictas normas
de buenas practicas agricolas y de manufac-
tura, garantizando en todo momento su traz-
abilidad, de igual forma se genera estabilidad
social garantizando una agricultura licita en
Narifio. (p. 56).

Asimismo, el estudio indica que el aporte
del sector al crecimiento de la economia
apenas fue de 0,6 % en el 2011, cuando afos
atras llegaba al 3 %. La produccion bajo de
un maximo de 16 millones de sacos de 60
kilos a 7,7 millones de sacos en el 2012.
Especificamente, para el departamento de
Narifio el informe del afio 2009 de la Comi-
sién Regional de Competitividad de Narifio
sefala lo siguiente:

Uno de los renglones mas importantes hoy
en dia es el surgimiento de los cafés especia-
les tipo gourmet, frente a lo cual Narifio tiene
una importante fortaleza, ya que sus suelos
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volcanicos han permitido, el surgimiento de
diversos tipos de cafés especiales, caracte-
rizados por sus condiciones especiales en
cuanto a sabor, aroma, cuerpo y caracter.

Esto es precisamente lo que quieren los com-
pradores internacionales. Buscan, en el ori-
gen, cafés con caracteristicas particulares
gue puedan diferenciarse, para lo cual estan
dispuestos a pagar un precio especial. Es el
caso de Starbucks con el café de Narifio. Hace
afios que esta cadena mantiene una relacion
con los productores narifienses, a quienes
les paga altos precios por el café, a cambio
de calidad, pero también con el fin de que
sea sostenible en el tiempo. Una gran ventaja
para Narifio, la produccién de café con altos
estandares de calidad, en municipios como
La Unién, El Tambo, Chachagiii y La Florida.
(Cuencay Menza, 2009, p. 57).

En consecuencia, se puede deducir que la
sostenibilidad del negocio esta en mantener
altos estandares de calidad y la diversidad
del producto. La pregunta es: ;los altos cos-
tos de los insumos, el precio bajo en el mer-
cado internacional, el alto precio de los jor-
nales y la revaluacion del peso entre, otros
factores, permite a los cafeteros alcanzar
niveles de rentabilidad que puedan estimu-
lar y sostener la produccion orientada a los
mercados internacionales? Lo cierto es que
la investigacién adelantada por Obando,
sobre la Dinamica productiva de la Eco- re-
gion Macizo Alto Patia, senala lo siguiente:
“La Federacion Nacional de Cafeteros de
Colombia sostiene que menos del 10 % de
la millonaria renta que genera la industria
mundial del café termina en manos de los
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productores (un panorama triste que lleva
ya los mismos 80 afios que tiene la Federa-
cion)” (2007, p. 2).

Bajo este panorama, el futuro del cafi-
cultor narifiense es incierto y por ende la
contribucién del café al desarrollo del terri-
torio queda en entre dicho, por lo cual es
importante conocer las decisiones que se
pueden tomar para incidir sobre los escena-
rios futuros de los pequefios productores y
los beneficios derivados a todo el territorio
y sus habitantes. Pues hoy en dia son muy
diversos los modos de produccién que ha
adoptado el caficultor con el fin de sobrelle-
var los altos costos de produccion, en algu-
nos casos entrar a figuras de medianeria o
apareceria, incluso a arrendar sus propios
terrenos, a terceros para la produccién, de-
cayendo los niveles de ingresos para los pe-
quefios productores.

Durante muchos afios, el café ha sido
la principal fuente de divisas para el pais
y principal o Unica fuente de ingresos para
los campesinos que se dedican a su cultivo,
pero el precio del café a nivel internacional
ha sufrido grandes bajas, lo cual ha afecta-
do a los pequenos productores, quienes en
su gran mayoria se encuentran trabajando
con créditos financieros ante diversas enti-
dades y quienes ademas deben cumplir con
un gran niumero de obligaciones para el fun-
cionamiento idéneo de sus fincas cafeteras.

Ademas, se han visto afectados por el des-
monte de los subsidios y las medidas protec-
cionistas al precio que de manera engafiosa
venian protegiendo las exportaciones del gra-
no. Los acuerdos de competitividad buscan
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el mejoramiento de las cadenas productivas
y, para el caso del café, ademas cuenta con
una estructura de apoyo nacional que ha
planteado medidas de accién que permitan a
los agricultores seguir avante y con estrate-
gias de diversificacion en sus cultivos y sis-
temas de comercializacion. Segun Roldan et
al., (2003):

En sintesis los elementos de la estrategia de
reestructuracion del sector cafetero serian:
1). Mejoramiento del capital humano, espe-
cialmente en educacion y capacitaciéon de
productores, trabajadores, administradores y
extensionistas; 2). Incorporacién de una vision
de cadena productiva en la formulacién de la
politica cafetera; 3). Impulso a la reestructura-
cion desde las regiones y los municipios cafe-
teros; 4). Adecuacién de normatividad e insti-
tucionalidad del sector cafetero al proceso de
reestructuracion; 5). Establecimiento de una
estrategia comercial en los niveles de distribu-
cién y diversificacion de calidades. (p. 16).

Ante esta perspectiva de busqueda de mejo-
ramiento, es importante el papel de la acade-
mia desde los procesos de investigacion, so-
bre todo para la identificacidon de escenarios
futuros probables y deseados, que permitan
sentar las bases para la toma de decisiones
en el presente, de tal forma que se puedan
crear los escenarios deseados en el futu-
ro del producto café en el departamento de
Narino, donde muchos de los pequefios pro-
ductores, siguiendo las indicaciones de di-
versificacion, han centrado sus esfuerzos en
la produccion de cafés especiales, que han
ganado premios al mejor café por su suavi-
dad. Es preciso plantear las acciones para

determinar el camino a seguir y las condicio-
nes futuras del café, a nivel de su produccién
y comercializacion, junto con las condiciones
de los actores de la cadena productiva del
café a largo plazo.

Uno de los principales aspectos que se
debe tomar en consideracion para abordar el
tema del café es su proyeccién a futuro den-
tro del territorio narifiense, teniendo en cuenta
también mayores niveles de productividad y
competitividad en mercados nacionales y ex-
tranjeros. Para ello es importante que el con-
cepto de cadena productiva se empiece no
solamente a modelar sino a aplicar entre los
diversos actores que en ella intervienen, para
lograr una mayor fortaleza a nivel de cultivo,
procesamiento y comercializacion del mismo.
En consecuencia, se propone avanzar hacia la
cadena de valor del café en la que no solamen-
te sea relevante la produccién para mayores
ventas, sino también alcanzar la excelencia
por medio de altas normas de calidad en la
produccion y comercializacion del producto.

PROPUESTA

Los investigadores, con apoyo de los actores,
identificaron las siguientes variables como
punto de partida para el analisis prospecti-
vo: competitividad, precio, costos de produc-
cion, nuevos mercados, calidad, territorio,
generacién de trabajo, rentabilidad, politica
agropecuaria, diversidad del producto, desa-
rrollo industrial, asociatividad y cooperativis-
mo, condiciones ambientales y finalmente
cadena productiva.

Se procedié a valorar el grado de influencia
- dependencia entre las mismas, representado
en la matriz de influencias directas (figura 1).
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Figura 1. Matriz de Influencias Directas (MID)
Fuente: elaboracion propia.
Haciendo uso de las herramientas informati-  variables encontradas en el plano respectivo,

cas adecuadas, como lo es el software Lip-  para establecer las relaciones de influencia
sor-Epita MicMac, se procede a distribuir las ~ dependencia.

Plano de influencias | dependencias directas
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Figura 2. Plano de influencias/dependencias directas

Fuente: Esta investigacién. Como resultados del cruce de variables que inciden en la produccion del café en Narifio
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Para el caso del departamento de Narifo, la
competitividad se ha centrado en el cultivo
de cafés especiales como factor diferen-
ciador en un mercado exigente y selectivo.
En este sentido, se espera que la Federa-
cién Nacional de Cafeteros de Colombia
(Fedecafe) gestione una mejoria en el pre-
cio del grano, el cual actualmente depende
de la cotizacion en la bolsa de valores de
New York.

Continuando con el tema de la competiti-
vidad, Fedecafe viene desarrollando talleres
de capacitacién con los productores, dentro
del programa de Gestiéon Empresarial, con el
objetivo de maximizar la rentabilidad a partir
de la reduccién adecuada de los costos de
produccion. Finalmente se identifican las va-
riables clave a través de la representacion de
relaciones mas fuertes, como se observa en
la figura 3.

Grfico de influencias directas

R LB R IR s T

Influencias mas détules

Influencias débbes

Influencias medias

Influencias relativaments importantss
Influencias mas importaniss

Figura 3. Influencias directas

Fuente: Esta investigacién permite establecer el grado de influencias directas entre cada
una de las variables de produccién del café en Narifio
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Como se puede observar, la variable clave a
trabajar en adelante es la calidad, en esta de-
ben centrarse las estrategias de las institu-
ciones para mantener un sector que, aunque
ha sido afectado, sigue siendo competitivo.
Igualmente, los nuevos mercados se carac-
terizan por su alto nivel de exigencia al mo-
mento de demandar cafés de origen, en cuyo
caso hay una relacion bidireccional entre la
calidad y los nuevos mercados. Triangulando
esa relacion, se encuentra la competitividad
y la rentabilidad, que es una variable de cui-
dado y seguimiento, pues los caficultores de-
penden exclusivamente del cultivo de café.
También se observa la influencia significati-
va de las condiciones ambientales, pues los
cultivos se han visto afectados por los dras-
ticos cambios climaticos que inciden en la
adquisicién de productos mas efectivos para
mitigar sus efectos negativos, aumentando
los costos de produccion.

Finalmente el precio es una variable influ-
yente y poco dependiente, pues aunque mar-
ca el nivel de rentabilidad, soporta los costos
de produccion y configura las caracteristicas
competitivas del sector, ademas depende de
la dinamica internacional del grano, que pre-
senta paises productores importantes con es-
pecificaciones diferentes al café colombiano,
pero que se ha convertido en una opcién im-
portante para compradores que buscan man-
tener un stock amplio con la oferta actual.

CONCLUSIONES

1. El departamento de Narifio es un terri-
torio con potencialidad para aprovechar
sus recursos naturales, es asi como el
cultivo del café ha sido durante muchos

4.
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afos un importante factor de desarrollo
regional. En la actualidad, el sector se ha
visto en serias dificultades por muchos
factores que indudablemente afectan no
solo la economia de la familia cafetera
sino también la economia territorial.

El café de Narifio integra caracteristicas
territoriales, condiciones topograficas y
naturales, a los caficultores, sus rasgos
culturales y sus tradiciones. El café mas
que un producto agricola es una tradicion
que ha servido de base para la integridad
de generaciones que se forjaron a partir
de su cultivo y comercializacion.

En la actualidad, mas del 95% de las
32.554 hectareas de Narifio son tecnifi-
cadas, lo cual indica que los productores
trabajan bajo estrictas normas de bue-
nas practicas agricolas y de manufac-
tura, garantizando en todo momento su
trazabilidad. De igual forma se evidencia
el acompafamiento de las instituciones
para alcanzar la sostenibilidad de la ac-
tividad cafetera.

Anteriormente, el café de Colombia se
vendia como uno solo. Ahora, con el de-
sarrollo del mercado de cafés especiales,
el origen cobré importancia. La oportuni-
dad del café de Narifio esta en su origen,
al existir diversidad de tipos de café,
segun la region donde se producen, cada
uno tiene especificidades que los hacen
unicos, y en ese sentido el café de Narifio
ya se reconoce a nivel internacional.

Hasta el momento se han renovado
18.000 hectareas de café, mediante el
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programa de competitividad. Asi mis-
mo, se tiene la meta de renovar 3150
hectareas adicionales por afio, lo cual
refleja el deseo de continuar con la activi-
dad, a pesar de las dificultades encontra-
das. De la misma manera se esta traba-
jando sobre el principal factor de desar-
rollo, que es la calidad del producto para
que le permita ser mas competitivo en el
mercado internacional. Este es un indica-
dor del nivel de confianza de la region en
el producto.

6. Desde el punto de vista territorial, la ac-
tividad cafetera se soporta en el comité
departamental de cafeteros, seccionales
y distritos; a través de esta estructura
se ejecutan proyectos en beneficio del
sector. Actualmente las Cooperativas de
Caficultores de Narifio tienen en funcio-
namiento 46 puntos de compra, 30 de la
Cooperativa del Norte y 16 de la Cooper-
ativa del Occidente.

7. Los altos costos de los insumos, junto
con los precios bajos en el mercado inter-
nacional, han traido pérdidas financieras
y econdmicas, en razén a que los costos
superan los ingresos. Sin embargo, como
un elemento importante para mejorar la
rentabilidad, los caficultores certifican
sus fincas en el programa Nespresso,
Rain Forest y certificacién de origen, para
obtener un valor agregado al precio y asi
mejorar los ingresos.

8. A pesar de sentirse orgullosos de su
tradicion, los caficultores deben luchar
por estarlo en el futuro. Para ello deben
seguir trabajando en aspectos de ase-

guramiento de la calidad, capacitacion
para mejorar en competitividad y hac-
er énfasis en los cafés especiales, los
cuales se benefician del tipo de suelos
que tiene el territorio, para llegar a nue-
vos mercados.

REFERENCIAS

Cuenca, M.G. & Menza,V.E. (2009). Plan re-
gional de competitividad de Narifio. Co-
mision regional de competitividad. San
Juan de Pasto, Colombia: 57. Recu-
perado de: http://www.mincit.gov.co/
loader.php?IServicio=Documentos&IF
uncion=verPdf&id=61291&name=Nari
no_InformeFinal_PRC.pdf&prefijo=file

D4vila, C. (2003). Empresas y empresarios en
la historia de Colombia: siglos XIX-XX:
una coleccion de estudios recientes.
Bogota, Colombia: Grupo editorial Nor-
ma. (2)

http://books.google.com.co/books?id=uMO
5BerdUbwC&printsec=frontcover&hl=e
s&source=gbs_ge_summary_r&cad=0
#v=onepage&q&f=false

Espinoza, C.J. (2013). La prospectiva territo-
rial: un camino para la construccion so-
cial de territorios de futuro. Universidad
Nacional. Consultado el 24 de marzo
de 2014. http://www.bdigital.unal.edu.
co/1534/13/12CAPI11.pdf

Farfan, V.F. (2010). Sistemas de produccion
de café en Colombia. Capitulo 10: Ca-
fés especiales. CENICAFE: 234

http://www.cenicafe.org/es/documents/Li-
broSistemasProduccionCapitulo10.pdf

26 ALICIA CRISTINA SILVA CALPA / CARLOS RUBEN TREJOS MONCAYO



]

Federacion Nacional de Cafeteros de Colom-
bia. (2010). Estatutos. Consultado el 30
de julio de 2014. https://www.dropbox.
com/s/xjutvaj915p41k3/Estatutos%20
FNC.pdf

Federacion nacional de cafeteros (2010). Nari-
fio, productor de café de altisima calidad.

http://www.federaciondecafeteros.org/clien-
tes/es/sala_de_prensa/detalle/narino_
productor_de_cafe_de_altisima_calidad/

Gabifa, J. (1998). Prospectiva y ordenacion
del territorio. Hacia un proyecto de fu-
turo. Estrategia y gestion competitiva.
Barcelona, Espafia: Editores Boixareu:
1-10. http://books.google.com.co/boo
ks?id=K6C1PUtgRJEC&printsec=front
cover&dq=prospectiva+territorial&hl=e
s&sa=X&ei=rLIwU9LUH8zokQfVuoCgB
Q&ved=0CC4Q6wWEwWAA#v=0onepage&q
=prospectiva%20territorial&f=false

Garcia, O.L. (2003). Valoracidn de las empre-
sas, gerencia de valor y EVA. Prensa
moderna. Cali, Colombia: Impresores
S.A:5

Hoyos, A. (2010). Andlisis del sector ca-
fetero. Recuperado el 30 de julio de
2014.  http://andrea-hoyos.blogspot.
com/2010_09_01_archive.html

Oliveros, T.C. & Sanz, U.J. (2011). Ingenie-
ria y café en Colombia. Revista de
Ingenieria, (33) 99-114. Recuperado
de http://www.redalyc.org/articulo.
0a?id=121022658011

Obando, A. (2007). El mejor Café del mundo.
Dindmica productiva de la Eco- region
Macizo Alto Patia. Recuperado el 30 de
julio de 2014. http://arturobando.blogs-
pot.com/2008/05/cafe-de-nario.html

Estrategia Organizacional

2
)
e

Padilla, L.E (1995). Prospektiker, Instituto Eu-
ropeo Prospectiva y Estrategia, Curso
de Formacion en Prospectiva Estratégi-
ca. Santafé de Bogota D.C. Colombia:
1. http://www.crc.gov.co/files/Cono-
cimientoAmbiental/POT/padilla/TITU-
LO%201%20La%20Prospectiva%20Te-
rritorial.pdf

Roldan, L.D., Gonzalez, R.F. & Salazar, S.M.
(2003). La cadena del café en Colom-
bia. Ministerio de Agricultura y Desa-
rrollo Rural. Observatorio de agroca-
denas Colombia. Bogota, Colombia:
16. http://books.google.com.co/book
s?id=a10GubuUkSMC&pg=PA16&dq=
CADENA+PRODUCTIVA+DEL+CAFE+
COLOMBIA&hl=es&sa=X&ei=FXIlwU7
y4EYeSkQfJsoDoBA&ved=0CEEQ6AE
wAg#v=onepage&q=CADENA%20PR-
ODUCTIVA%20DEL%20CAFE%20
COLOMBIA&f=false

Rodriguez, C.A. (2007). Alto Magdalena y Na-
rifio Prehispanico. Coleccion Colombia
Antigua. Ediciones Syllaba Press. Pri-
mera edicién. Miami, Florida: 11. http://
books.google.com.co/books?id=Hq_
ti20-T4YC&pg=PT13&dq=TERRITORIO
+NARI%C3%91ENSE&hl=es&sa=X&ei=
IGowU9-kKY_okAeonoGABQ&ved=0CD
UQ6AEwWAg#v=onepage&q=TERRITOR
[0%20NARI%C3%91ENSE&f=false

Séanchez, C & Andrade D. (21 de febrero de
2014). Desarrollo de un prototipo de
rastrillo auténomo para revolver café en
secadores solares tipo tunel o parabdli-
cos. Universidad popular del Cesar. Re-
cuperado el 30 de julio de 2014 http://
hemeroteca.unicesar.edu.co/spip.
php?article7679

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN 2339-3866 / VoL. 5/ No. 1-2/ ppP. 11-28 / 2016 27




Prospectiva del café en Narifio: Sabor y aroma de una tradicién

Schneider, S. & Peyré, T.I. (2006). Territorio

28

y enfoque territorial. Recuperado de:
http://aulavirtual.agro.unlp.edu.ar/plu-
ginfile.php/9454/mod_resource/con-
tent/0/Shneider_S._y_otro_Territorio_y_
enfoque_territorial.pdf

Spitaletta, R. (2013). El triste café colom-
biano. Periédico el espectador. Recu-
perado el 30 de julio de 2014. http://
www.elespectador.com/opinion/co-
lumna-408236-el-triste-cafe-colom-
biano

ALICIA CRISTINA SILVA CALPA / CARLOS RUBEN TREJOS MONCAYO



INVESTIGACION

CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LA CADENA
PRODUCTIVA DE LA PINA EN EL DEPARTAMENTO
DEL CASANARE’

CHARACTERIZATION AND DIAGNOSIS OF THE PRODUCTION
CHAIN OF PINEAPPLE IN THE DEPARTMENT OF CASANARE

Edwin Blasnilo Rua Ramirez”
Andrea Isabel Barrera Siabato™

Benjamin Pinz6n Hoyos™

Recibido: 15 de marzo de 2016
Evaluado: 18 de abril de 2016
Aprobado: 15 de junio de 2016

RESUMEN

La caracterizacion y diagndstico de la cadena productiva de la pifia en el Casanare forma par-
te de la primera fase de la investigacién “Configuracion y caracterizacion de la red de valor e
identificacion de los indicadores de gestion para el clister de la pifia en el Casanare”, adelan-
tada por la UNAD, en alianza con la Camara de Comercio del Casanare, la Gobernacién y otras
instituciones, dentro de la estrategia competitiva para el fortalecimiento del clister de la pifia
en el departamento del Casanare.

*  Articulo de investigacion, realizado en el marco del proyecto “Configuracion y caracterizacion de la
red de valor e identificacion de los indicadores de gestidn para el clister de la pifia en el Casanare”,
adelantado por la UNAD, en alianza con la Camara de Comercio del Casanare, la Gobernacion del
Casanare, entre otras instituciones, dentro de la estrategia competitiva para el fortalecimiento del
cluster de la pifia en el departamento del Casanare, Colombia.

** Ingeniero Mecanico, magister en Gerencia de Empresas Mencién Industria, magister en Termod-
inamica de Fluidos. Correo electronico: edwin.rua@unad.edu.co
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Caracterizacion y diagndstico de la cadena productiva
de la pifia en el departamento del Casanare

En esta investigacién —de tipo exploratoria, descriptiva y explicativa— se identificaron los
diferentes actores que forman parte de la cadena productiva de la pifia, desde los provee-
dores hasta el consumidor o usuario final. Con base en la identificacién de dichos actores
involucrados en la cadena productiva de la pifia, se obtuvo informacion relacionada con la
produccion, el aprovisionamiento de insumos agricolas y la distribucién del producto. Ade-
mas, aplicando una herramienta de benchmarking, se logré medir el nivel de competitividad
en integracion entre los actores de la cadena productiva de la pifia, asi como su nivel de com-
petitividad en logistica.

Palabras clave: caracterizacion, diagnéstico, pifia, cadena, productiva.

ABSTRACT

The characterization and diagnosis of the productive chain of the pineapple in the Casanare
is part of the first phase of the investigation “Configuring and characterization of the value
network and identification of management indicators for the cluster of pineapple in Casanare
“conducted by the UNAD, in partnership with the Chamber of Commerce of Casanare gover-
nance and other institutions within the competitive strategy for strengthening the cluster of
pineapple in the department of Casanare.

In this exploratory research, descriptive and explanatory type, and the 6 municipalities of
greater production department were identified, they visited and interviewed different actors
who are part of the pineapple’s production chain; from suppliers to the consumer or end user.
Based on this research on the actors involved in the pineapple’s production chain, information
related to pineapple production, procurement of agricultural inputs and the product distribution
was obtained.

On the other hand, and applying a benchmarking tool, the level of competitiveness is mea-
sured in integration among actors in the pineapple’s production chain, as well as their compe-
titiveness in logistics.

Keywords: characterization, diagnosis, pineapple, productive chain.

INTRODUCCION

La pifia es una fruta nativa de América del
Sur, especificamente de la zona tropical

las zonas mas adecuadas para el cultivo de
pifia son los valles interandinos y la Orino-
quia por sus suelos acidos y precipitaciones

de Brasil, Argentina y Paraguay. Ha llega-
do a ser la quinta fruta mas consumida en
Estados Unidos, teniendo un consumo per
capita de casi 2.72 kg al afio. En Colombia,

optimas (ICA, 2009). Las variedades mads
sembradas y comercializadas en el pais,
son la pifia perolera, la cayena, la gold y la
manzana (DANE, 2013). Las caracteristicas
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del suelo y clima del pais permiten que su
sabor y color tengan caracteristicas unicas,
ademas de un rendimiento mayor en su pro-
duccién. Colombia produce cada afio en
promedio 432 mil toneladas de pifia fresca.
Entre los afios 2007 y 2012 la produccion
aumenté un 12,2 % y a partir del afio 2009
ha mantenido una tendencia creciente en su
comportamiento. Del total de la produccion
de frutales en el pais, la pifia fresca repre-
senta en promedio el 13,8 %, siendo, en el
ano 2012, el segundo mayor productor con
487.000 toneladas de pifia, después de la
produccién de citricos que fue de 593.000
toneladas (Olmos, 2015).

Distintos agrobnomos reconocen que en
los Llanos Orientales las caracteristicas
agronomicas y estructurales de los suelos,
junto con las condiciones geograficas y cli-
maticas, hacen que esta sea la mejor zona
del pais para el cultivo de la pifia. Tal y como
se documentd en el Plan Nacional Fruticola,
esto animo a varios cultivadores a introducir
en la regién la variedad MD2 Gold. De esta
forma, los costos iniciales de introduccion
de la semilla traida del Ecuador fueron de
$1.200, luego $800 y en la actualidad $500,
con la tendencia a seguir bajando ya que en
el pais y en la region existen multiplicadores
(Cofrucasanare, 2008).

La region del Casanare, y especificamente
el municipio de Yopal, cuenta con potenciali-
dades productivas agricolas identificadas en
los diversos planes de desarrollo, como po-
sibilidades generadoras de ingresos para los
productores rurales, al igual que la actividad
turistica (Caceres, 2012).

Estrategia Organizacional

De esta forma, los cultivadores han ido
mejorando las técnicas de produccion ase-
sorados por ingenieros agronomos que se
han especializado en el cultivo de la pifia,
especialmente en la fertilizacion, el control
bioldgico, los sistemas de riego, el drenaje y
la induccidn. Sin embargo, no han recibido ca-
pacitacidon o seguimiento en los procesos pro-
ductivos, lo que genera pérdidas asociadas
al desconocimiento de las buenas practicas
agricolas (BPA). La mayoria de los cultivado-
res no proyectan su produccion y comercia-
lizacion de forma empresarial, ni conciben
un proceso de transformacion agroindustrial
que les genere mejores ingresos, solo se con-
forman con vender la pifia a los intermedia-
rios o comercializadores. Adicionalmente, las
caracteristicas especiales que comparten los
productos los hacen altamente dependientes
de la eficiencia de los sistemas logisticos re-
lacionados y de su capacidad de conectarse
de manera eficaz y confiable con las cadenas
de abastecimiento.

Las zonas de produccién alejadas au-
mentan los costos, debido a los tiempos y
variabilidad del transporte que hay desde la
finca hasta los centros de distribucion, re-
coleccion o procesamiento. A esto se suma
que la creciente complejidad de las normas
sanitarias y fitosanitarias (SFS) internacio-
nales dificulta los procedimientos en la ca-
dena de suministro.

A partir de la estrategia cluster de la pifia
en el Casanare, iniciativa de la Camara de Co-
mercio y Gobernacién del Casanare, el sec-
tor pifiero tiene una expectativa tangible, ya
que se proyecta orientar e involucrar a todos
los actores de la cadena productiva y la red

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN 2339-3866 / VoL. 5/ No. 1-2 / pP. 29-48 / 2016 31




Caracterizacion y diagndstico de la cadena productiva
de la pifia en el departamento del Casanare

de valor para optimizar todos los procesos
y hacer mas competitiva, optima y de mayor
calidad toda la cadena de la pifia.

La Camara de Comercio de Casanare, a
través de la estrategia cluster, ha reunido
a todos los actores involucrados de los di-
ferentes gremios (sectores agricolas y tu-
rismo), aplicando estrategias competitivas
que permitan optimizar todos los eslabo-
nes de la cadena de valor. A partir del afo
2014, el sector de la pifa inici6é su partici-
pacién en la conformacion del cluster de
la pifia en el Casanare, mediante el “Plan
sectorial para la produccion de pifia en Ca-
sanare y su comercializacién competitiva”.
En este sentido, las instituciones académi-
cas (UNAD y SENA), las asociaciones del
sector pifiero, la Alcaldia de Yopal, la Go-
bernacion de Casanare, Innpulsa, Asoho-
frucol, entre otros, han sido participes de
la consolidacion del cluster, formulando un
plan de accién, asignando responsables,
creando un cronograma de actividades y
asumiendo diferentes compromisos. Asi,
por ejemplo, la UNAD y Cead Yopal han par-
ticipado en la caracterizacién de la cadena
productiva y de comercializacion del sector
pifiero, adelantando el proyecto de investi-
gacion “Configuracion y caracterizacién de
la red de valor e identificacién de los in-
dicadores de gestién para el cluster de la
pifia en el Casanare”, cuyo objetivo gene-
ral es “configurar y caracterizar el nivel de
competitividad de la Red de Valor e identi-
ficar los indicadores de gestion para crear
estrategias encaminadas al mejoramiento
de los niveles de competitividad del cluster
de la pifia en el Casanare”. Ademas de lo

anterior, el proyecto planteé los siguientes
objetivos especificos:

o |dentificar los actores que intervienen
en la red de valor cluster de la pifia en el
Casanare

e Configurary caracterizar el nivel de com-
petitividad de la red de valor del cluster
de la pifia en el Casanare

e Determinar los canales de comercial-
izacién de la pifia en el Casanare

o Definir indicadores de gestion que permi-
tan identificar aquellos procesos criticos
y por ende reconocer las oportunidades
de mejora del clister de la pifia en el
Casanare

e Seleccionar un aplicativo tecnolégico
optimo como soporte del sistema de de-
cisiones para el cluster de la pifia en el
Casanare

e Generar recomendaciones orientadas
a mejorar los procesos productivos y
comerciales del cluster de la pifia en el
Casanare.

MARCO TEORICO

Dentro de la evolucion histérica de las redes
de valor y logistica, en el documento Supply
Chain Management & Logistica: ;en donde
estd Colombia?, Sahid y Pinzén (2013) pre-
sentan algunos apartes de la retrospectiva
evolutiva sobre logistica, la cual la dividen en
generaciones.

En la primera generacion se considera al
Teniente Coronel de Infanteria de la Marina
de los Estados Unidos de América, Cyrus G.
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Thorpe, como el padre de la Logistica. Asi
como Frederick Taylor y Henry Fayol son los
padres de la administracion. Hoy se les deno-
mina clasicos de la logistica o de la adminis-
tracion, respectivamente.

En 1945 fueron hallados algunos ejem-
plares sobre logistica, escritos por George
Cyrus Thorpe en 1917, en la Biblioteca de
la Escuela de Guerra Naval de los Estados
Unidos. El tratado de George Cyrus Thorpe
se denomina “Logistica pura: la ciencia de la
preparacion para la guerra”. Posteriormente,
tal como sucedi6 con los escritos de Frede-
rick Taylor y Henry Fayol, estudiosos de la
literatura logistica de George Cyrus Thorpe,
enriquecieron el tratado inicial, siendo el
primero de ellos el Almirante de la Marina
de los Estados Unidos, Henry Eccles, quien
sentd las bases conceptuales de la Logis-
tica. Actualmente son muchos los autores
que estan generando avances en torno al
conocimiento de la logistica, tanto pura
como aplicada, por ejemplo: Business lo-
gistics management (Ballou, 1992); Logis-
tics and distribution planning. Strategies
for management (Cooper, 1998); Logistica
aspectos estratégicos (Cristopher, 2000);
21St Century logistics: making supply chain
integration a reality (Donald J Bowersox),
Designing and managing the supply chain.
Concepts, strategies and case studies (Levi,
2000); Supply chain management. Proces-
ses, partnerships, performance 2004 (Dou-
glas Lambert, 2004).

Es tal el conocimiento que existe hoy so-
bre logistica, que es imposible abarcarlo en
términos de unas pocas asignaturas dentro
de una carrera de administracion de empre-

Estrategia Organizacional

sas o de ingenieria industrial. Los recursos
que se dedican a la investigacion en Norte-
américa, Europa y Pacific Rim sobre temas
logisticos ha impulsado la generacién de
enfoques y metodologias particulares. Mi-
les de profesionales de la logistica se estan
integrando, bajo un cumulo de problemas y
soluciones similares, con principios y valores
compartidos. Se trata de la evolucion de una
nueva disciplina.

A finales del siglo XX la logistica evolucio-
né dramaticamente como resultado de los
cambios comerciales. Esto ultimo, en virtud
de los procesos de integracion nacionales,
regionalesy continentales, las aperturas eco-
némicas (como en el caso de Colombia) y
los tratados de libre comercio. Por otro lado,
el poder ahora ya no es de las empresas sino
de los clientes y consumidores o usuarios fi-
nales. Asi mismo, el ciclo de vida de los pro-
ductos es mas corto.

En la dltima década del siglo XX, el con-
cepto sobre supply chain, predominante en
Colombia y América Latina, era el derivado de
la traduccion literal de los vocablos en inglés:
supply y chain como cadena o canal de sumi-
nistros o abastecimientos. De todas maneras,
esta traduccion recogia la realidad que se
daba hasta finales de los afios 80 en Estados
Unidos y Europa: la cadena de suministros
se asociaba a la logistica, y se trataba como
un problema de programacion lineal, es decir
como un verdadero encadenamiento.

En el siglo actual la logistica estd mas
vigente que nunca; en ese sentido, las rela-
ciones o enlaces entre proveedores, empre-
sa y clientes se vuelven determinantes en
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la creacion de valor y como agentes inno-
vadores para marcar la diferenciacién (Por-
ter, 1991). La logistica, como transdiscipli-
na, se concibe como una parte del supply
chain, es decir como una parte de una red
de valor. En este mismo siglo XXI, la Unién
Europea se consolida, surge la comunidad
Euro, se consolidan tratados en el mundo,
tratados de libre comercio en América y de
América con paises del Pacifico, Colombia
suscribe tratados de libre comercio con pai-
ses de América Central y América del Sur, y
gestiona convenios con la Unién Europea,
que van mas alla del concepto de tratado
de libre comercio.

Nuevas alternativas organizativas emer-
gen para atender los retos, y una de ellas es
la competencia entre redes de valor, a par-
tir de estructuras federadas y extendidas.
Supply chain es la estructura, supply chain
management la gestién de las relaciones o
enlaces entre las empresas del supply chain
o red de valor, y logistica lo que dinamiza di-
chas relaciones. Esta concepcién organiza-
tiva, ademas de crear altos niveles de com-
plejidad (especialmente en el modelaje del
supply chain, la definicion de las relaciones y
el disefo del sistema logistico) exige un tra-
tamiento igualmente complejo con respecto
al cambio, porque propone virar de una cultu-
ra imperante, a otra fundamentada en supply
chain management y logistica, desde una
perspectiva moderna: ya no es programacion
lineal sino programacion dinamica; ya no es
cadena sino red de valor.

Asi las cosas, resulta evidente que supply
chain, supply chain management y logistica
enfrentan un acelerado cambio de contexto.

Entonces, es a este nivel profundo que se
impone el desafio de adaptarse o perecer. Si
la velocidad de adaptacion del supply chain
(para ser mas apto) no es igual o mayor que
la velocidad de cambio del entorno, no es po-
sible sobrevivir.

Tomando como referencia el documen-
to “Lineas de investigacion en la Escuela
de Ciencias Basicas Tecnologia e Ingenie-
ria” (ECBTI, 2014), el “Documento maestro
para renovacién de Registro Calificado del
programa de Ingenieria Industrial” (UNAD -
ECBTI, 2014), y lo propuesto por el (Council
of Supply Chain Management Professionals
CSCMP, 2017); el supply chain o Cadena
de Suministro (CS) es una “red que articula
muchas compainias, iniciando con materias
primas no procesadas y terminando con el
consumidor final utilizando los productos
terminados”. Todos los proveedores de bie-
nes y servicios y todos los clientes estan en-
cadenados por la demanda de los consumi-
dores de productos terminados, al igual que
los intercambios materiales e informaticos
en el proceso logistico, desde la adquisicién
de materias primas hasta la entrega de pro-
ductos terminados al usuario final.

Estas caracteristicas, por un lado, modifi-
can la configuracion territorial de la produc-
cion, y, por el otro, transforman los factores
logisticos necesarios para atender los flujos
fisicos que genera dicha transformacion te-
rritorial de la produccion. Tal situacion ha
dado paso a definir, de manera particular, los
sistemas de transporte y de ubicacion de fa-
cilidades productivas y de almacenamiento
para las empresas; lo cual ha promovido la
creacion de diferentes niveles de integracion
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multimodal formando extensas redes de in-
fraestructura para el traslado de los bienes y
de flujo de informacién desde diferentes lu-
gares del mundo.

De esta manera, se puede establecer que
el desarrollo de un enfoque dirigido a los pro-
cesos logisticos, ademas de conocer la con-
figuracién propia de las redes de suministro,
representa una necesidad de investigacién
para los diferentes sectores productivos del
pais. Igualmente, analizar las empresas, en
funcion de sus procesos y de las relaciones
internas y externas cliente-proveedor, exige
evaluar el desarrollo y la integracion logisti-
ca alcanzada por las empresas para la gene-
racion de valor a lo largo de la red de sumi-
nistro. Desde esta perspectiva, el desarrollo
de estudios que permitan identificar, definir
y proponer estrategias de estas relaciones,
permitira a las empresas colombianas elevar
la gestion de su red de valor, lo cual también
puede ser considerado como un factor para
la creacion de ventajas competitivas.

Finalmente, como valor agregado y diferen-
ciador, una adecuada administracién de la
cadena de suministro dara las ventajas com-
petitivas a empresas que seran lideres en el
mercado. La gestion de la cadena de sumi-
nistro cumple un importante rol en el crec-
imiento de las utilidades, la reduccidn de cos-
tos y la maximizacién del uso eficiente del
capital de trabajo. Esto se logra a través de
la adecuada gestion de proveedores y de los
procesos internos de la compainia. De esta
forma se evidencia una relacién directa entre
la administracion de la cadena de suministro
y un mayor rendimiento financiero en las em-
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presas. (D'avanzo, Lewinski y Van Wassen-
hove, 2003).

METODOLOGIA

TIPO DE ESTUDIO

Para esta investigacion se han empleado
los métodos exploratorio, descriptivo y ex-
plicativo. Método exploratorio: en la primera
etapa del proyecto se realizé un estudio do-
cumental para la recoleccion de informacién
secundaria; un trabajo de campo, con visitas
a los proveedores, productores y comercia-
lizadores para la aplicaciéon de entrevistas,
encuestas, observacion directa y estudios
de benchmarking. Método descriptivo: con la
informacién obtenida en la fase exploratoria
se caracterizé y diagnostico la cadena pro-
ductiva de la pifia en el departamento de Ca-
sanare. Método explicativo: esta es la etapa
final del proyecto en la que se explican los
resultados obtenidos a la academia, el sec-
tor productivo y la Camara de Comercio del
departamento de Casanare.

TIPO DE INVESTIGACION

Se utilizé la investigacién descriptiva para
determinar la cadena productiva de la pifia
en el departamento de Casanare. Se analizé
cada uno de los componentes de la cade-
na productiva como variables de operacion.
Cualitativa: mediante la observacion estruc-
turada, la utilizacién de diferentes técnicas
y procedimientos para la recoleccion de la
informacién. Se disefi¢ el instrumento (en-
cuesta) para la recoleccién de la informacion,
este fue validado por los actores del proyecto
(academia, productores y Camara de Comer-
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cio de Casanare). Igualmente, mediante la ob-
servacion directa se obtuvo una perspectiva
del sector pificultor del departamento.

Fuente primaria: se aplicaron un total de
94 encuestas a los productores: el 37,23 %
pertenecen al municipio de Tauramena, el
11,70 % al municipio de Aguazul, el 7.45%
al municipio de Hato Corozal, el 32.98 % al
municipio Monterrey, el 4.26 % al municipio
Villanueva y el 6.38 % al municipio de Yopal.

Para la realizacién de las encuestas se par-
ti6 de una base de datos que entregé la Cama-
ra de Comercio. Luego de lo cual se realiza-
ron las respectivas llamadas telefénicas a los

cultivadores, con el fin de determinar si aun
estaban sembrando pifia y programar la visita
a los predios. Posteriormente se actualizé la
base de datos, pues algunos cultivadores ya
no estan sembrando pifia, han cambiado de
numero telefénico o no responden.

RESULTADOS

En la tabla 1 se relacionan los productores
de pifa registrados en la base de datos de la
Cémara de Comercio de Casanare (CCC), los
que se pudieron contactar y estan cultivan-
do, los que no estan cultivando, los que no se
pudieron localizar por falta de informacion o
por informacién erréneay los encuestados.

Tabla 1. Caracterizacion de la poblacién

0: .g ® 17
o o c ) g
0 8 o e S S| 28 ® S8 ®
O = @© om— o— » T — - —
£ s | £ | £ |§| 88| £ | 88| £
] g = 3 8| 8% 5 58 g
= E ° o c o S 5 2 ‘'S 3 o
§ = o = i 3 22 © o 2 <
3 2 | $| 8|S &5 | & | E& | ®
g | 4| g |2 8
£ Z
Aguazul 173 41 47 85 11 11,7% 12 30%
Hato Corozal | 21 15 3 7 7,45% 3 8%
Monterrey 101 74 7 20 31 3298% | 5 13%
Tauramena 83 78 1 35 3723% | 11 28%
Villanueva 19 9 3 4 4.26% 6 15%
Yopal 22 12 6 6 6,38% 3 8%
TOTAL 419 229 67 123 | 94 100% 40 100%

Fuente: elaboracion propia
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En los municipios del departamento en los
que mas se cultiva pifa se encuesté a 94
productores y 40 comercializadores. Para
la determinacién del tamafio de la muestra
se emplearon caracteristicas del muestreo
aleatorio simple para poblaciones finitas,
dado que este muestreo permite determinar
el nimero de encuestas a aplicar.

Estrategia Organizacional

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS
A PRODUCTORES

En la tabla 2 se presenta una seleccion de
las preguntas y respuestas dadas al cuestio-
nario disefiado y comentarios de los resul-
tados globales hallados en los municipios
visitados.

Tabla 2. Preguntas y respuestas de los productores

No. Pregunta

Respuesta

Comentario

87,23 % siembra MS-2 (gold,

En Aguazul, Yopal, Villanueva y
Tauramena solo siembran pifia MD-2

sembradas con pifa?

1 g%ﬁﬁt;/rzr;edad de pifia oro miel) golden. En Hato Corozal y Monterrey
’ 1277 % cultiva mavanes siembran las dos variedades, pero en un
e y porcentaje muy minimo la pifia mayanes
2 ¢Cuantas hectareas tiene 153 hectareas Promedio de hectareas sembradas por

productor

¢Cuantas toneladas
3 obtuvo en la ultima
cosecha?

40,74 toneladas

Promedio obtenido por productor en la
ultima cosecha

¢Cuales son los costos
4 | totales de produccion por
hectarea?

27.65 millones de pesos M/C.

Costo promedio por hectarea

¢Utiliza algun tipo de

El 27,66 % si usa algun tipo
de sistema de riego.

Las formas de riego usadas son

acopio para su producto?

El 76,60 % no usa ningun
sistema de acopio

5 sistema de riego para su estacionarias y por aspersion, en muy
cultivo? El' 71,28 % no usa ningun bajo uso la manual o natural
sistema de riego
El 23,40 % usa algun tipo de
6 ¢Usted tiene un centro de sistema de acopio. El acopio, principalmente, se hace en la

misma finca del cultivo

Continta
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y |
No. Pregunta Respuesta Comentario
Los principales compradores
L o n los intermediarios. Menos del 1 % la vende en Corabastos,
7 (A quién vende la pifia? son los intermediarios ’

También en el mercado local

Bogota

;Qué tipo de embalaje

Principalmente la trabajan
a granel. En un porcentaje

La falta de embalaje provoca en muchas

pierde por ciclo del cultivo?

8 - . 2 . ] ocasiones pérdidas de la fruta por
utiliza para vender la pifia? | minimo usan caja de carton,
P maltrato
plastica o de madera
A : La gran mayoria de las veces es por el
9 ¢Que cantidad de fruta El'5% en promedio maltrato fisico, otras por el tamafio muy

pequefio e inapreciable

¢Cuales son las causas
10 | que le han generado estas
pérdidas?

Principalmente las causan son por dafios fisicos y por variedad climatica

¢Cuales han sido los
principales problemas que
ha tenido en la venta de su
producto?

11

Los principales problemas se presentan por la variacion del precio debido
a la oferta y demanda. No existe una programacion o acuerdo entre los
pifiicultores para hacer la induccion y cosecha, lo que provoca que en
algunas fechas haya exceso de pifia y en otras escasez, ocasionando
sobreofertas de produccion que disminuyen el precio de la pifia.

Fuente: elaboracion propia

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS A
COMERCIALIZADORES

La metodologia permitié referenciar, den-
tro de los municipios de estudio, un total de
40 comercializadores (tabla 1) a quienes
se podia aplicar la encuesta que incluyé 20
preguntas que fueron resueltas a través de
entrevistas. A continuacién se presentan las

graficas de una seleccion de las preguntas y
sus resultados.

En la figura 1, la gréfica ilustra el compa-
rativo del precio de venta promedio por parte
del productor versus el precio de venta del
comercializador; a partir de lo cual se con-
cluye que la utilidad adquirida por el comer-
cializador supera el 50 % del valor de venta
del productor.
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2500

2250

: 9”8

500

Predio Venta productor Predo Venta Comercializador

Figura 1. Precio de compra Vs precio de venta (promedio)

Fuente: elaboracion propia

Como se observaenlafigura2,el82%delos  con una frecuencia semanal, mientras que el
comercializadores se abastece del producto 18 % lo hace quincenalmente.

29026
82%
80%
70%%
60%
50%
40%
30%
20% 18%
10%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%
Diario Semanal Quincenal Mensual Bimensual Trimestral Semestral Anual

Figura 2. Frecuencia de compra

Fuente: elaboracion propia
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Como se observa en la figura 3, el 74% de el costo de adquisicién y la proyeccion de
los comercializadores compra el producto  mayor utilidad; mientras que el 13 % de los
directamente a un productor, esto se da por  comercializadores compra a un mayorista.

Figura 3. Compra del producto

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la figura 4, y teniendo del departamento tiene crédito a 30 dias,
en cuenta que existen multiples lineas de  mientras que solo el 3 % obtiene un crédito
crédito, un 97 % de los comercializadores a 60 dias.
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o 150%

o 97%

g. 100%

.-

1]

O 50%

- 3% 0% 0%

o -D% —

* 30dias 60dias 90dias mas
Tiempo de credito

Figura 4. Tipo de crédito

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta la forma y contextura  dad del producto, el 21 % los comerciali-
de la fruta, pues este es uno de los aspec-  zadores opta por utilizar la caja de carton,
tos importantes a tener en cuentaalahora  mientras el 64 % la transporta al granel (fi-
de trasportarla, en aras de cuidar la cali- gura 5).

70%

20%

10% I
0%

Caja de caja de Lonade Cajade Costal Al granel Otro Cual?Usted pide
cartén Madera Fibra Plastico algun tipo
especial

Figura 5. Tipo de embalaje

Fuente: elaboracion propia
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COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION
DE LA RED DE VALOR Y LOGISTICA
DEL CLUSTER DE LA PINA EN EL
CASANARE

RESULTADOS

Para el analisis de competitividad del cluster
de la pina en el Casanare se utilizé una herra-
mienta de benchmarking, cuyo disefio con-
ceptual en supply chain mangement y logisti-
ca fue elaborado por Feres, Said y Pinzén, del
Centro de Investigacion y Asistencia Técnica
Internacional CIATI JFK. La herramienta se
basa en la identificacion de las 106 mejores
practicas (nivel 3 variables) que al aplicarlas
permiten a las empresas adquirir habilida-
des (nivel 2 habilidades) que las hacen ser

REGRESAR AL
MENU PRINCIPAL

competitivas (nivel 1 competencias). Como
se observa en la tabla 3, el nivel de compe-
titividad en integracion de la red de valor to-
tal es de 240 puntos y presenta un GAP de
176.99 puntos con respecto a clase mundial
(Donald J. Bowersox, s. f.) que alcanza los
416.99 puntos. El nivel de competitividad en
logistica es de 164.33 puntos y presenta un
GAP de 124.71 puntos con respecto a Clase
Mundial que alcanza 289,04 puntos.

COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION
DE LA RED DE VALOR DEL CLUSTER
DE LA PINA VS CLASE MUNDIAL

La tabla 3 presenta los niveles de competi-
tividad en integraciéon de la red de valor del
cluster de la pifia, los niveles alcanzados en
Clase Mundial y el GAP o brecha.

COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION DE
LA RED DE VALOR Y LOGISTICA EN EL

CLUSTERDE LA PINA EN EL. CASANARE

Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
-99,00%| 10,00% Ordenar Variables Habilidades Competencias
10.01% | 30,00%
ACTORES
RED DE VALOR Y LOGISTICA C.MUNDI
30,01% [100,00% 4 DL GAP | Gicm
: : J CLUSTER DE LA PINA EN EL CASANARE cloeren | AL
= COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION DE LA RED DE
1 VALOR 240,00 416,99 176,99

1.1 & | |INTEGRACION CON LOS CLENTES 42.00] _66,20] 24,20

12] @ | |INTEGRACION INTERNA 50,00 8550 3550

13| @ | |INTEGRACION CON PROVEEDORES 39.23| 6338 2405

.4 @ | |NTEGRACION DE LA TECNOLOGIA Y LA PLANEACION 36,23]_6821] 3188

1.5 @ | |MEDIDAS DEL NIVEL DE INTEGRACION 34,00] 67,200 33,20

1,6] @ | |INTEGRACION DE LAS RELACIONES 3833] 6650 2817

= COMPETITIVIDAD EN LOGISTICA 164,33 280,04 12471

21] @ | JCOMPETTIVIDAD EN POSICONAMIENTO 4067] _70.19] 295

22| @ | |COMPETITIVIDAD EN INTEGRACION 69.67] 117.47] 47,80

23] @ | |COMPETITIVIDAD EN AGILDAD 31,23] 5068 1935

24] @ | |EN MEDIDAS DEL DESEMPERO LOGISTICO 22,67] _50,70] 28,03

Tabla 3. Competitividad en integracion de la red de valor y logistica en el cluster de la pifia
en el Casanare (nivel 1. Competencias)

Fuente: elaboracion propia utilizando aplicativo del CIATI-JFK (2003)
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Como se puede observar en la tabla 3, el
GAP mas significativo estd relacionado con
las medidas del nivel de integracién (33.2
puntos), alejandose de clase mundial en un
49.40 %, lo que quiere decir que las empresas
que conforman la red de valor del cluster de
la pifia deben mejorar significativamente las
siguientes habilidades: evaluacion funcional,
metodologia del costo total, indicadores de
desempefio e impacto financiero.

El GAP menos significativo se presenta
en integracién con los clientes (24.20 pun-
tos), alejandose de clase mundial en un
36.52 %, lo que significa que aun siendo el de
menor GAP, la red debe mantener y mejorar
las siguientes habilidades: segmentacion de
clientes, relevancia, capacidad de respuesta
y flexibilidad.

COMPETITIVIDAD EN LOGISTICA DE
LA RED VALOR DEL CLUSTER DE LA
PINA VS CLASE MUNDIAL

El propdsito de este andlisis es contrastar
los niveles de competitividad en logistica al-
canzados por la red de valor del clister de
la pifia, con los niveles de competitividad al-
canzados por empresas de clase mundial. En
ese sentido, la tabla 3 presenta los niveles de
competitividad en logistica de la red de valor
del cluster de la pifia, los niveles alcanzados
en clase mundial (Bowersox, et al., 1999), el
GAP o brecha, y la relacion GAP/nivel de inte-
gracion de clase mundial.

Como se puede observar en la tabla 3, el
GAP mas significativo esta relacionado con
la competitividad en medidas del desempe-
fio logistico (28.03 puntos), alejandose de
clase mundial en un 55.29 %, lo que quiere

2
)
e

Estrategia Organizacional

decir que las empresas de la red de valor del
clister de la pifia deben monitorear a los in-
tegrantes de la red y los procesos logisticos
desde el punto de vista de su desempefio,
de su funcién especifica y contrastarlos con
otras redes.

Ahora bien, el GAP menos significativo
se presenta en competitividad en agilidad
(19.35 puntos), alejandose de clase mun-
dial en un 38.17 %, lo que significa que la
red de valor del cluster de la pifia tiene la
capacidad de centrarse en las necesidades
del consumidor final, o en las necesidades
especificas de un cliente, como también la
habilidad para enfrentar los improvistos que
se presenten en la red.

ANALISIS DE RESULTADOS

A partir de las visitas realizadas a los predios
y el anélisis de las encuestas se logré conocer
de fondo la situacién que viven los cultivado-
res de pifia en el departamento. Se evidencia,
por ejemplo, la falta de apoyo y acciones de
fortalecimiento al sector productivo, en espe-
cial por parte de los entes gubernamentales
que conocen la importancia de la agricultura
en el Casanare, y la situacion critica que esta
atravesando el sector de los hidrocarburos.

El sector pifiero en el Casanare esta cre-
ciendo. En consecuencia, la Camara de Co-
mercio de Casanare (CCC), en alianza con
otras entidades, busca optimizar los proce-
sos de producciéon, comercializacion, trans-
formacidn, entre otros, a través del clister.
Sin embargo no se tienen caracterizados
sus eslabones en cuanto a produccién, co-
mercializacién y proveedores de productos e
insumos agroquimicos que son usados para
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el cultivo de la pifia. Los cultivadores desco-
nocen algunos procesos relacionados con la
siembra, aplicacion de fertilizantes, plagas,
enfermedades, riego, inducciéon o cosecha.
En consecuencia, es necesario la implemen-
tacion de Buenas Practicas Agricolas (BPA),
capacitacion técnica a través del SENA u
otras instituciones gubernamentales.

La crisis del sector petrolero en el depar-
tamento ha llevado a las autoridades guber-
namentales a reorientar su economia.

De acuerdo con un reporte de la firma Fitch Rat-
ings, Casanare es unos de los departamentos
que mas presenta riesgo econémico, ya que
el 72 por ciento de su economia depende de
esta actividad, sin embargo, para Carlos Rojas
Arenas, presidente ejecutivo de la Camara de
Comercio de Casanare, el departamento viene
avanzando en otros sectores como la agricul-
tura, la ganaderia y el turismo, las cuales re-
forzaran la economia de la regién. (Asociacién
Colombiana de Ingenieros ACIEM, 2015).

Para la consolidacion del clister de la pifia
en el Casanare, y de acuerdo con el “Plan
sectorial para la produccion de pifia en Casa-
nare y su comercializacion competitiva” del
2014, el primer objetivo fue el diagndstico
del sector de la pifia dentro del departamen-
to del Casanare, incluyendo los municipios
de Villanueva, Tauramena, Aguazul y Yopal.
En esta investigacion, realizada por la UNAD,
se incluyen también los municipios de Mon-
terrey y Hato Corozal como productores con-
siderables y en crecimiento.

Del total de cultivadores de pifia que es-
taban sembrando en el afo 2014, 67 dejaron

de sembrar en el afio 2016, debido a las pér-
didas economicas que tuvieron. Dentro de
las causas que llevaron a los cultivadores a
abandonar la siembra, se encuentran:

e Factores climaticos

e Obtencion de un producto de mala cali-
dad (pifia muy pequefia)

e Tener que cultivar en terrenos arrendados
e Lavariacion del precio
o Demasiada competencia

o Faltade experiencia (en muchos casos, era
la primera vez que sembraban esta fruta)

o Nivel de produccién baja
e Carencia de un sistema de riego

e La aplicacion de insumos para fertil-
izacion y plagas que utilizaban eran los
mismos que se usaban para el arroz

¢ Nunca recibieron capacitacion o asesoria.

Conrelacién a la comercializacion, la pifia en
Colombia ocupa el segundo puesto en pro-
duccién de frutas, con una produccién anual
promedio de 400.000 toneladas, después de
la produccion de citricos con una produccion
anual de 500.000 toneladas, segun informes
del DANE (Olmos, 2015).

Lo anterior significa que esta es una opor-
tunidad importante para desarrollar el clus-
ter de la pifia, pues el “Plan sectorial para la
produccion de pifia en Casanare y su comer-
cializaciéon competitiva”, tiene como misién
fortalecer el crecimiento sostenible del agro
negocio en Casanare dada sus ventajas ed-
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aficas (suelos), geoldgicas, bioldgicas, agro-
ecoldgicas, climaticas y de mercados; ade-
mas de buscar el desarrollo de sectores con
valor agregado del producto, con estandares
de calidad para el exigente mercado global.
Es importante anotar que el departamento
del Casanare se ubica cuarto (4) en el ran-
king nacional por su potencial de areas aptas
para el cultivo de frutas como la pifia.

El proceso de comercializacion corres-
ponde a un eslabén muy importante dentro
de la cadena productiva, ya que para los culti-
vadores representa el retorno de su inversion.
Asi mismo, del ejercicio de comercializacion
dependen decisiones futuras tales como un
segundo cultivo, los mercados a los que se
desea ingresar, la tecnificacion y la transfor-
macién del producto. Frente a este aspecto,
fue posible identificar tanto en la encuesta
como en las entrevistas, que los productores
tienen dificultades a la hora de comercializar

2
3
==
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su producto; esto se debe a una diversidad
de causas, entre las que se encuentra la alta
oferta, las exigencias para acceder a grandes
superficies, el transporte, el bajo precio al
que se vende el producto, las exigencias de
calidad y la ausencia de una marca (propia,
territorial o comercial, etc.), entre otros.

Como se observa en la figura 6, a pesar de
tener claramente identificados los actores de
la cadena de la pifia en el Casanare, asi como
sus flujos transaccionales de informacién,
productos, materiales y dinero, no operan de
manera colaborativa, de tal forma que la ca-
dena mejore sus niveles de competitividad.

En virtud de lo anterior, el desarrollo de
este proyecto tuvo un enfoque en redes de
valor y logistica, no solo desde lo transaccio-
nal sino también desde lo estratégico. Esto,
con el fin de mejorar los niveles de competiti-
vidad del cluster de la pifia en el departamen-
to del Casanare.

Produccién Primaria

Transformacién

Comercializacion

T: Transacclones

4mm: Flujo de capital

= = = =
T T T
G 4om - =
T
=

[ :Flujode materiales y/o productos

Figura 6. Cadena de valor identificada versién 1.0

Fuente: Plan sectorial para la produccion de pifia (2014)
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CONCLUSIONES

Para atender el reto de consolidar el cluster
de la pina en el Casanare, todos sus integran-
tes deben asumir como alternativa el para-
digma de la competencia entre redes, y estar
convencidos de que la integraciéon y admi-
nistracion exitosa de los procesos clave de
negocio, determinara el éxito de cada uno de
sus integrantes. En este orden de ideas, un
elemento relevante de mejora en la red logis-
tica es la necesidad de incorporar la tecnolo-
gia de cuartos frios o camaras de refrigera-
cion en sus sitios de empaque para mejorar
la cadena de frio. Asi mismo, la adaptacion
de nuevos sistemas de empaque y embalaje
permitira un mejor acondicionamiento de la
carga a granel, para asi evitar la merma o de-
terioro de la calidad de la pifia. Por otro lado,
falta fortalecer las relaciones de coopera-
cion, junto con los procesos de aprendizaje e
interaccion entre los integrantes del cluster.

Una vez logrados la caracterizacion y el
diagndstico del cluster de la pina del Casa-
nare, asi como sus niveles de competitividad
en integracion de la red de valor y logistica,
se recomienda como objetivo estratégico vi-
rar de una cadena productiva convencional,
centrada en actores independientes, a otra
centrada en redes de valor y logistica.

Teniendo en cuenta que los actores del
cluster de la pifia en el Casanare son cons-
cientes de que el cultivo de la pifia es una acti-
vidad econémicamente promisoria, institucio-
nes como el Sena deben seguir apoyando el
proceso de formacién y capacitacion de bue-
nas practicas agricolas, procesos de transfor-
macién del producto, sistemas de almacena-

miento, picking, packing, etc., de tal forma que
mejoren los procesos productivos y comercia-
les del cluster de la pifia en el Casanare.
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RESUMEN

En este articulo se presenta un analisis de los efectos en la imagen de Brasil y en su econo-
mia, tras el estallido de la operacién llamada “débil carne” por parte de la Policia Federal (PF),
que revel6 un esquema de manipulacion del producto que implica al menos 30 refrigeradores.
Antes de la época de crisis que ha enfrentado el pais, la operacién causa profundo dafio a la
agroindustria, uno de los pilares de la economia de Brasil. En este contexto, la informacion cir-
cula sin el filtro de los medios tradicionales, por ejemplo a través de redes sociales, afectando
la imagen de los productos brasilefios dentro y fuera del pais.

Palabras clave: carne, imagen, Brasil, economia, crisis

RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise dos efeitos para aimagem brasileira e consequentemen-
te sua economia, apos a deflagracdo da operacao denominada “Carne Fraca” realizada pela
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Espetaculo’. E-mail: deborahmel@gmail.com.
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Policia Federal (PF), que revelou um esquema de adulteragdo do produto envolvendo pelo
menos 30 frigorificos. Diante do momento de crise que o pais tem enfrentado, a operagao
causa danos profundos para o agronegécio, um dos pilares da economia do Brasil, que vinha
esbocando sinais de recuperacdo. Nesse contexto, as informacgdes circularam sem o filtro
dos meios de comunicacgao tradicionais por meio das redes sociais e arranham a imagem do
produto brasileiro dentro e fora do pais.

Palavras-chave: carne, imagem, Brasil, economia, crise

ABSTRACT

This work presents an analysis of the effects for the Brazilian image and consequently its
economy, after the outbreak of the operation called “Low Flesh” carried out by the Federal
Police (PF), which revealed a product adulteration scheme involving at least 30 refrigerators.
In the face of the crisis that the country has faced, the operation causes profound damage to
agribusiness, one of the pillars of Brazil's economy, which has been showing signs of recovery.
In this context, the information circulated without the filter of the traditional means of commu-
nication through social networks scratch the image of the Brazilian product inside and outside
the country.

Keywords: meat, image, Brazil, economy, crisis

Em 17 de margo de 2017, o terceiro maior
produto de exportagdo do Brasil, atras da
soja e do minério de ferro, as carnes brasilei-
ras que conquistaram o mundo e tornaram-
se sinbnimo de qualidade em mais de 150

INTRODUCAO

A comunicagao, bem como, a saude, a edu-
cagao e o trabalho, é um direito inalienavel
de qualquer cidadao. Bem aplicada, abran-
gente, sistematizada e, principalmente, in-

tegrada, ela pode contribuir na busca de so-
lugdes democraticas para a transformacgao
da sociedade. Um processo que pode ser
potencializado com as Novas Tecnologias
de Informagdo e Comunicagdo- TICs. “A
ideia de que a tecnologia e as ideias de-
mocraticas podem combinar-se para for-
mar um novo tipo de sociedade tem sido
um tema constante, desde os tempos de
Benjamim Franklin e sua pipa aos atuais
laboratérios de alta tecnologia.” (Souza A.,
2001, p.42).

50

paises, passaram a ser alvo de uma inves-
tigagdo da Policia Federal (PF) denominada
“Carne Fraca”.

A operacao revelou um esquema de adul-
teragado envolvendo pelo menos 30 frigorifi-
cos. Cabe reforgar que apenas pela natureza
das descobertas da PF, a operagdo “Carne
Fraca” ja teria o potencial de causar estragos
significativos no mercado interno: qual brasi-
leiro vai querer comprar € consumir uma car-
ne possivelmente adulterada? Mas o proble-
ma tem consequéncias piores, uma vez que
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a mesma pergunta tem sido realizada pelos
compradores internacionais como: China,
Chile e Coreia do Sul, além da Uniao Europeia
qgue na duvida, resolveram nao arriscar e sus-
penderam temporariamente as importagoes
de empresas citadas na fraude.

Por causa do escandalo, o Brasil pode
perder espago para outros competidores no
mercado global de carnes. Trata-se de um
retrocesso para um setor que se tornou prio-
ridade durante os mandatos de Luiz Inacio
Lula da Silva (2003-2010) e Dilma Rousseff
(2011-2016).

Durante esse periodo, recursos publicos
foram direcionados (via BNDES, a agéncia
nacional de fomento) para a criagédo dos cha-
mados campedes nacionais, com 0 apoio ir-
restrito do governo, empresas como a JBS e
a BRF' formaram monopolios e se projeta-
ram internacionalmente.

CRISE NA IMAGEM

A situagdo toma contornos mais dramaticos
com a constante evolugao tecnoldgica e de
informagao. A criagdo da internet, o aprimo-
ramento da capacidade dos satélites, a for-
magao das grandes redes de informagao,
tudo tornou o mundo infinitamente menor.
Segundo Mario Rosa, autor do livro “A era do
escandalo” (2004), com tamanho desenvol-
vimento, uma informagao pode percorrer o
mundo em poucos segundos e alcangar uma
dimensao arrasadora. Principalmente, quan-
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do essa informacao diz respeito a imagem ou
a reputagao de uma empresa ou de um lider.

No Brasil, além desse avango tecnoldgi-
co, outros dois fatores conjunturais e espe-
cificos transformaram a questdao em um as-
sunto mais original: o poder das Comissoes
Parlamentares de Inquérito (CPI) de quebrar
toda espécie de sigilo bancario, telefénico e
fiscal; e também a autonomia do Ministério
Publico para investigar, acusar e divulgar li-
vremente o quer que seja, contra quem quer
que seja. “Além da revolugao tecnologica
mundial, no caso brasileiro uma nova ordem
institucional acabou gerando um ambiente
propicio para a proliferagdo de escandalos”,
reitera Rosa.

As crises que se instauram em uma or-
ganizagdo acabam por salientar a figura de
dois campos profissionais da Comunicacao
que possuem papel fundamental no seu ge-
renciamento, a assessoria de imprensa e a
figura do relagdes publicas.

Estes dois elementos representam uma
forma de manejo eficiente das organizagdes
em face as diversas midias e plataformas
que bombardeia de informagdes receptores
e que acabam por exercer influéncias sob di-
versas areas, principalmente, a econdémica.

Segundo Chaparro (2002, p.33), com os no-
vos caminhos da globalizagao e da democra-
cia, o mundo se modificou, institucionalizou-
se, modificando os interesses, agoes e até as
pessoas. Os processos foram globalizados,

1 Duas principais empresas investigadas pela Policia Federal na Operagéo Carne Fraca deflagrada na-

cionalmente.

Disponivelem:http://g1.globo.com/minas-gerais/triangulo-mineiro/noticia/2017/03/

unidades-da-brf-e-jbs-sao-fiscalizadas-em-uberlandia.html.Acesso em 24 mar 2017.
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as emogdes e sobretudo, os fluxos e circuitos
da informagéo. Nesse novo mundo, as insti-
tuicdes, incluindo-se as empresas, agem pelo
que dizem, em especial pelos acontecimen-
tos significantes que produzem, com os quais
interferem na realidade, ao usarem a eficacia
difusora do jornalismo, que tornou-se espago
publico de socializagao dos discursos parti-
culares para os confrontos da atualidade, em
todos os campos da atividade humana, orga-
nizados sob a loégica da competigao.

Como noticiar se tornou a forma mais efi-
caz de agir no mundo e com ele interagir, as
relagbes com a impressa passaram a cons-
tituir preocupacao prioritaria na estratégia
das institui¢des, tanto empresariais quanto
governamentais fomentando, portanto, as in-
teragGes com a propria sociedade.

Chaparro (2002, p.33-34, grifo da autora)
lembra que a questdo das relagdes entre
as organizacdes e a imprensa nao é nova, é
coisa de quase um século. Em 1906, Ivy Lee
conquistou, por direito e mérito, na histéria
moderna da comunicagao social, o titulo de
fundador das relagdes publicas, bergo da
assessoria de imprensa. Lee deixou de lado
o jornalismo para estabelecer o primeiro es-
critério de relagdes publicas do mundo, em
Nova lorque. Era o ano de 1906, época em
que, pelo relato de Chaumely e Huisman:
“a hostilidade do grande publico era muito
acentuada contra o big business america-
no, John Rockefeller, acusado de aspirar ao
monopdlio, de mover uma luta sem quartel
as pequenas e médias empresas, de comba-
ter, sem olhar a meios, numa palavra, de ser
feroz, impiedoso e sanguindrio” (1964 apud
Chaparro, 2002, p. 34).

b2

Lee marcou o surgimento da assessoria
de imprensa com a criagdo de uma decla-
racao de principios, sua biblia, por assim di-
zer,em forma de carta aos editores de jornais
que, no fundo era revestida de uma proposta
baseada na transparéncia da informacao:

Este ndo é um servigo de imprensa secreto.
Todo nosso trabalho é feito as claras. Preten-
demos fazer a divulgagdo de noticias. Isto
ndo é agenciamento de anuncios. Se acharem
gue o nosso assunto ficaria melhor na segao
comercial, ndo o usem.

Nosso assunto é exato. Maiores detalhes,
sobre qualquer gestdo, serdo dados prontam-
ente. E qualquer diretor do jornal interessado
serd auxiliado, com o maior prazer na verifi-
cagao direta de qualquer declaragéo de fato.

Em resumo, nosso plano é divulgar, pronta-
mente, para o bem das empresas e das insti-
tuicbes publicas, com absoluta franqueza, a
imprensa e ao publico dos Estados Unidos, in-
formagoes relativas a assuntos de valor e de in-
teresse para o publico (Chaparro, 2002, p. 34).

Trata-se de um pequeno conjunto de regras éti-
co-morais, em favor do pressuposto de confi-
abiliddade,uma espécie de carta de principios
de Lee que poderia ser uma excelente orien-
tacao para os especialistas modernos.

A atual crise econémico-financeira que o
Brasil enfrenta pode ser comparada a “De-
pressao econdmica dos Estados Unidos em
1929, em que tudo no pais americano pas-
sou a ser questionado, inclusive o trabalho
até entdo realizado pelos profissionais de
assessoria de imprensa, conforme recorda
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Chaparro: “A sensacdo de prosperidade se-
guiu-se um doloroso sentimento nacional de
desamparo, temor e frustragdo. De repente,
sem que ninguém soubesse como, nem por
que, a propaganda da fartura e dos altos sa-
larios foi substituida pela realidade do des-
emprego, que atingiu 12 milhdes de trabalha-
dores” (2002, p. 38-39).

Segundo estudo desenvolvido pela Or-
ganizagdo Internacional do Trabalho (OIT),
“Perspectivas sociais e do emprego no mun-
do Tendéncias de 2017, de cada 3 novos
desempregados no mundo em 2017, um sera
brasileiro. A organizagao estima que o Brasil
tera 1,2 milhdao de desempregados a mais
na comparagao com 2016, passando de um
total de 12,4 milhdes para 13,6 milhdes, e
chegara a 13,8 milhdes em 2018.Em termos
absolutos, o Brasil tera a terceira maior po-
pulagdo de desempregados entre as maiores
economias do mundo, superado apenas pela
China e india.

3 0 SISTEMA DE COMUNICAGCAO DE
CRISE BRFE JBS

A postura da empresa e sua gestao definirdo
os efeitos negativos que se perpetuardao ou
nao em meio a crise, como conceitua Fis-
cher: “Pode-se definir a gestao de crise como
um conjunto de agdes realizadas pelos ges-
tores com o objetivo de evitar, prevenir e solu-
cionar as situagodes de risco de degeneracao
enfrentadas pelas empresas, de modo a re-
cuperar suas condi¢gdes normais de funcio-
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namento, rentabilidade e competitividade”.
(Fischer, 2007, p. 155)

Duas horas apés a Policia Federal defla-
grar a operacao Carne Fraca, oito executivos
das mais altas patentes da BRF ja estavam
trancados na sala principal de reunides em
Sao Paulo. Entre eles estavam o CEO, Pedro
Faria, e o presidente do conselho de adminis-
tragado, Abilio Diniz. O objetivo era definir um
plano de agao para estancar o sangramento
publico da reputagcdo da empresa, acusada
de praticar corrupgéo para ter seu proces-
so de fiscalizagao sanitaria afrouxada pelos
agentes do Ministério da Agricultura.

Todos falavam rapido. Os celulares nao
paravam de vibrar. A cada minuto ali, milha-
res de comentarios negativos e piadas joco-
sas sobre a empresa, a rival JBS e outros 19
frigorificos brasileiros, também envolvidos
no escandalo, inundavam as redes sociais, o
que tornava a situagao mais complicada e a
contra-ofensiva cada vez mais dificil. “Ja ti-
nhamos enfrentado grandes crises reais, mas
estdvamos diante da maior crise de impres-
sao, se é que posso definir assim, da histéria
da empresa e de nossas carreiras”, disse a re-
vista “Istoé Dinheiro?”, um executivo ligado a
BRF, que acompanhou de perto os bastidores
da reagdo. Ele ainda completou: “Ninguém ali
tinha nocédo da intensidade e do alcance da-
quela crise. S6 sabiamos que tinhamos de
agir de forma rapida e transparente.”

Curiosamente, aqueles mesmos oito exe-
cutivos haviam se reunido, trés semanas

2 O contra-ataque de BRF e JBS. Disponivel em:< http://www.istoedinheiro.com.br/o-contra-ataque-

de-brf-e-jbs/>Acesso em 25 de mar 2017
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antes, para rascunhar um processo de rees-
truturagcdo da companhia, que registrou em
2016, o maior prejuizo de sua histéria: RS
400 milhoes.

Em pouco mais de 20 minutos, o maior
plano de agao da histéria da BRF estava pron-
to. Antes mesmo de deixarem a sala, os exe-
cutivos decidiram criar um comité de gestao
de crise. Convocaram os principais criativos
da agéncia de publicidade DM9, os direto-
res da agéncia de relagbes publicas Loures
Comunicacgao, dos trés escritérios de advo-
cacia que dao suporte juridico a empresa e
chamaram, os mais experientes diretores e
funcionarios de alto escaldo da BRF.

Logo depois da criagdo do comité, foi co-
locada no ar uma pdgina na internet (http:brf.
com.br/portasabertas), com uma extensa

carta de esclarecimento sobre o escandalo.
De forma sincronizada, uma equipe passou
a responder os comentarios dos consumi-
dores nas redes sociais, e uma estrutura foi
montada para atender a imprensa brasileira
e internacional, de forma incessante, os fun-
cionarios da BRF escalados pela cupula en-
traram em contato com fornecedores, clien-
tes e investidores.

A respostaimediata das empresas foi pre-
parar um comunicado reforgando o compro-
misso com qualidade. Nos dias seguintes,
outros videos mais elaborados mostravam
funcionarios da BRF consumindo os seus
produtos e pessoas da JBS demonstrando
orgulho de trabalhar na companhia e figura-
ram durante o horario nobre da rede Globo.

Fitehk (T BS) &

QUALIDADE E A MAIOR PRIORIDADE DA
JBS E DE SUAS MARCAS FRIBOI E SEARA.

& orf

“NOS 30 PRODUTIMOS
05 ALIMENTOS QUE COLOCARIAMDS
MA MESA DE NOSSA FAMILIA™

Figura 1. Comunicado de qualidade JBF e BRF

Fonte: Istoé Dinheiro (2003)
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Cabe lembrar que as duas empresas estao
entre as 25 maiores anunciantes do Brasil,
segundo ranking do Kantar Ibope Media, rel-
ativo a 2015, quando cada uma delas inves-
tiu mais de RS 800 milhdes na compra de es-
paco publicitario. Nos ultimos anos, ambas
protagonizaram grandes esforcos de mar-
keting, com grande investimento para difer-
enciar seus produtos. Em especial, os com
o logotipo Friboi, da JBS, e Sadia, da BRF, a
ponto de serem vendidos por pre¢gos maiores
do que os de seus concorrentes por conta do
bom posicionamento de marca.

As propagandas com o ator Tony Ra-
mos, por exemplo, ajudaram a Friboi ven-
der, pelo menos, RS 0,03 a mais por quilo
as suas pecgas. O risco, agora, seria ver
todo esse investimento de longo prazo ruir
em poucas horas

ECONOMIA

Até o final século XVIII, a carne bovina e o
couro eram importantes produtos de ex-
portacao, sendo responsaveis pelo grande
desenvolvimento do Rio Grande do Sul, que
abastecia o Sudeste e o Nordeste brasileiro,
e também alguns paises da América Central.
No ano de 1797, a capitania do Rio Grande
do Sul, ja exportava 13 mil arrobas de char-
que (Brasil Escola, 2007).

Trés séculos depois, a pecuaria nacional
vive novo ciclo da carne bovina, principal-
mente com a conquista do mercado interna-
cional, tornando o Brasil o maior exportador

Estrategia Organizacional

do mundo. Essa participagdo no mercado
internacional teve inicio em 2001, sendo
que em 2003 o valor das exportagdes ul-
trapassou a casa do bilhdo de dolares com
mais de um milhdo de toneladas do produto
sendo exportada.

A diminuicdo da participagdo americana
nesse periodo deve-se aos casos de encefa-
lopatia espongiforme bovina — EEB, popular-
mente conhecida como vaca louca, diagnosti-
cados em 2003 e 2005, enquanto a Argentina
e a Inglaterra tiveram problemas com febre
aftosa. Esses eventos sanitarios, mais o au-
mento da demanda mundial, pela elevacao
da renda nos paises emergentes, colocaram
o Brasil na posigao que ocupa hoje

Atualmente, de toda a carne produzida no
Brasil, 80% é consumida pelo mercado inter-
no. O restante vai para fora. Em 2016, as ex-
portacdes brasileiras® do produto somaram
mais de USS 14 bilhdes (RS 43 bilhdes), ou
7,5% do total exportado, atrds apenas do mi-
nério de ferro e da soja.

O escandalo reverberou em proporgoes
equivalentes ao tamanho das duas empre-
sas, a BRF e a JBS, dona da marca Friboi e
maior processadora de carnes do planeta.
Nos ultimos anos, ambas construiram impé-
rios que ultrapassaram as fronteiras do Pais.
Com um forte apetite por aquisi¢des, os dois
grupos espalharam os tentaculos de suas
operagées em diversos pontos do mapa-
mundi e passaram a figurar no ranking glo-
bal das maiores empresas de alimentos do

3 Qual pode ser o impacto do escandalo da carne na economia brasileira. ?Disponivel em: <http://
www.bbc.com/portuguese/brasil-39335277/> Acesso em 25 de mar 2017.
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mundo. Sob o comando dos irmaos Wesley
e Joesley Batista, a JBS apurou uma receita
de RS 170,3 bilhdes em 2016. Com o em-
presario Abilio Diniz a frente de seu consel-
ho de administragado, a BRF faturou RS 33,7
bilhées no periodo. Os investimentos milio-
narios em marketing e publicidade também
foram um fator essencial para a obtengao
desses resultados.

Nessa frente, a oferta de produtos de con-
flanga sempre foi o flo condutor das cam-
panhas, o que ajudou a consolidar a forga
das marcas da dupla (Sadia e Perdigéo, no
lado da BRF, e Seara e Friboi, pela JBS) junto
aos consumidores.

Oficialmente, a JBS foi citada por irregu-
laridades no procedimento de emissao de
certificagdo sanitaria. Ja a BRF esta sendo
investigada por corrupgao, embaraco de fis-
calizagao internacional e nacional, e pela ten-
tativa de evitar suspensao de exportagao.

No mesmo dia da deflagragdo da Carne
Fraca, veio o reflexo imediato, os papéis da
JBS fecharam com uma desvalorizagao de
10,59%. As agdes da BRF, por sua vez, tive-
ram queda de 7,25%. Apenas nesse pregao,
a dupla perdeu RS 5,8 bilhdes em valor de
mercado. A JBS saiu de RS 32,6 bilhdes para
RS 29,1 bilhdes, enquanto a BRF variou de RS
31,9 bilhées para RS 29,6 bilhdes .

Apds essarepercussao negativa, 0s proje-
tos internacionais da JBS podem ser prejudi-
cados. A empresa se encontra em processo

de preparagao para abrir capital nos Estados
Unidos e exploragdao dos mercados do mun-
do arabe. Outro elemento complicador nes-
se cenario € uma agao coletiva em nome de
acionistas no exterior, para recuperar perdas
sofridas com a divulgagao do caso.

|Ja no dia 22, dois frigorificos da regiao
metropolitana de Curitiba que também foram
alvos da operacao suspenderam as ativida-
des e demitiram 280 funcionarios. As empre-
sas pertencem ao grupo Central de Carnes
Paranaense Ltda.

OUTROS PROBLEMAS NO BRASIL

Durante os meses de junho e julho de 2013,
os brasileiros davam sinais de insatisfagdo
que comegaram com o reajuste de R$ 0,20 da
tarifa de transporte coletivo na cidade de Sao
Paulo, cresceram e ganharam outras bandei-
ras, como o fim da corrupgao e da violéncia
policial, melhorias no transporte, na saude e
na educacgao e os gastos excessivos com a
Copa do Mundo. Sem lideranga definida nas
grandes capitais como Sao Paulo, Belo Hori-
zonte, Rio de Janeiro e Salvador, os protestos
tomaram rumos diferentes, se separaram e
as tentativas de didlogo com as autoridades
fracassaram.

Ja em margo de 2014, o pais passa a
enfrentar uma onda de escandalos. Com a
deflagragao da operagao denominada “Lava
Jato”, conduzida também pela Policia Fede-
ral, com o objetivo de analisar um sistema de
corrupgao no interior da Petrobras?, referente

4 APetrobras (Petréleo Brasileiro S/A), fundada em 3 de outubro de 1953 por Getulio Vargas, era apon-
tada como a principal empresa da Ameérica Latina, revezando com a Ambey, até o inicio do segundo
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a desvio e lavagem de dinheiro que envolvia
seus diretores, gestores, empresas renoma-
das do ramo da construgao civil e uma gama
de representantes do Poder Legislativo e
Executivo, os politicos.

0 esquema, de acordo com parte das in-
vestigagcdes expostas ao publico, girava em
torno de licitagdes fraudulentas, as quais ja
havia se acordado quem seria o vencedor, g,
por conseguinte, acarretavam em superfatu-
ramento das obras vencidas. Neste sentido,
as construtoras acabavam por distribuir su-
bornos miliondrios que vieram a tona com
as apuragdes da sobredita operagao. A partir
dessas informacgdes, entende-se o contexto
que desencadeou a crise da maior empresa®
da nacgao brasileira e a derrocada econémica
do pais.

Em 11 de maio de 2016, ap6s reuniado ple-
naria do Senado foi aprovado, por 55 votos
favoraveis e 22 votos contra, a admissibilida-
de do impeachment de Dilma Rousseff, pre-
sidente do Brasil, afastada do cargo por um
periodo de até 180 dias.

Assim, em meio as turbuléncias politica e
econdmica, o brasileiro presenciou pela pri-
meira vez, politicos e representantes da elite
empresarial sendo presos e condenados por
crimes de corrupgao. E a turbuléncia politica,
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agravada pelo afastamento de uma gover-
nante eleita democraticamente e pela denun-
cia de corrupgao nao apenas de lideres poli-
ticos mas, também, empresarios influentes.

CONSIDERAGOES FINAIS

As marcas se posicionaram rapidamente,
reafirmando os seus compromissos com o
consumidor. Agora, é importante que mant-
enham o consumidor informado sobre as ati-
tudes que vao adotar como resposta a crise.

A midia, em especial o meio digital, mo-
dificou a intensidade e velocidade que as
informagdes passaram a ser consumidas,
0 que alterou o planejamento de gerencia-
mento de imagem das empresas que se en-
contram em crise

E preciso reforcar os esclarecimentos
para a populagao. Outra medida interessan-
te, seria mostrar fatores como o processo
de producgdo, os ingredientes permitidos e
a regulamentagdo do setor. As empresas
terdo que resgatar a confianga e provavel-
mente terdo prejuizo a curto prazo, uma vez
que os recursos gastos nao estavam previs-
tos no orgamento. O estudo leva ao enten-
dimento de que o gerenciamento da midia
digital, no caso em questao, se demonstrou
favoravel ao controle da imagem, porém

semestre de 2014, de acordo com a Consultoria Economatica. Desta forma, seu valor de mercado
estatal atingiu os USS 108,5 bilhdes, ultrapassando empresas consagradas como: Itau Unibanco
(Brasil), Ambev (Brasil), América Movil (México), Ecopetrol (Colémbia), Vale (Brasil, Bradesco (Brasil)

e Walmart de México (México).

5  Consultoria economatica- Empresa fundada em 1986, que utiliza um sistema proprio de dados para
analise de agdes e fundos de investimento. Disponivel em: < http://g1.globo.com/economia/nego-
cios/noticia/2015/04/prejuizoda-petrobras-e-o-maior-desde-1986-entre-empresas-de-capital-aber-

to.html >. Acesso em 25 de mar 2017.
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constatam-se falhas uma vez que a empre-
sa demonstrou ndo estar preparada e ter
sido pega desprevenida.
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RESUMEN

Este texto tiene como objetivo fomentar el andlisis, las reflexiones y los didlogos en torno al
tema de la nifiez y la guerra interna colombiana en el escenario del post-acuerdo FARC-EP y el
gobierno colombiano, a través de la presentacién del andlisis cualitativo de dos grupos focales
desarrollados en el contexto de la “Evaluacién de la politica intersectorial de prevencion del
reclutamiento y utilizacién de nifios, nifias y adolescentes por parte de los grupos organizados
al margen de la ley y grupos delictivos organizados — Conpes 3673 de 2010".

Este texto inicia presentando el problema y contexto para pasar a algunas consideraciones
metodoldgicas del tratamiento analitico de los datos. Después de lo anterior se presentan los
resultados y hallazgos de la informacién en cuatro momentos: 1) andlisis de semantemas, 2)

*  Articulo de investigacion, resultado del proceso de “Evaluacion de la politica intersectorial de preven-
cion del reclutamiento y utilizacion de nifios, nifias y adolescentes por parte de los grupos organiza-
dos al margen de la ley y grupos delictivos organizados — Conpes 3673 de 2010", realizado con la
firma Teknidata Consultores S. A.

**  Economista y filésofo de la Universidad Industrial de Santander, magister en Historia de la Pontifi-
cia Universidad Javeriana. Tutor del area de economia de la Escuela de Ciencias Administrativas,
Contables, Econdmicas y de Negocios (ECACEN) de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia
ECACEN. Correo electronico: diego.calderon@unad.edu.co

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN 2339-3866 / VoL. 5/ No. 1-2 / pp. 59-80 / 2016 59



Prevencion del reclutamiento y utilizacion de NNA: un anadlisis cualitativo para reflexionar
sobre la politica publica en el escenario del post-acuerdo

Estructura nodal del discurso, 3) andlisis de conglomerados y 4) andlisis en matrices seman-
ticas. El caracter expositivo de este trabajo renuncia a la forma de ensayo o articulo cientifico
para beneficiar el estilo de informe técnico, con el fin de permitir independencia a los analisis
y reflexiones posteriores de los lectores.

Palabras claves: analisis cualitativo, politica publica, post-acuerdo.

ABSTRACT

This paper has the intention to invite the audience to analyze, reflect and dialogue towards chil-
dhood and the internal Colombian war into the post-agreement scenario between the FARC-EP
guerrilla and the Colombian government, by the presentation of the qualitative analysis of 2
focus groups done in the research Evaluation of the public cross sectoral policy about preven-
tion of usage and recruitment of boys, girls and adolescents by organized criminal and illegal
groups — Conpes 3673, 2010.

The problem and the context of this situation are presented at the beginning of the text in
order to relate to some methodological considerations on the data analysis. Then, the results
and findings of the information are presented in 4 stages: 1. Semantemes analysis; 2. Dis-
course node structure; 3. Clusters analysis; and 4. Semantic matrixes analysis. The expository
presentation of this paper does not follow the essay or scientific article exposition in order to
show a technical report to give some independence on the analysis and reflections made by
the audience.

Keywords: Qualitative analysis, public policy, post-agreement

INTRODUCCION

Este texto es una invitacién a pensar, des-

realizado a partir del analisis de dos gru-
pos focales desarrollados en el contexto

de una posicién informada, los retos que
la politica publica enfrenta en el tema del
reconociendo de los nifios, nifias y adoles-
centes (en adelante, NNA) como sujetos de
derecho en este nuevo momento histérico.
En este sentido, este documento compar-
te algunos datos del estudio a profundidad

de la “Evaluacién de la politica intersecto-
rial de prevencion del reclutamiento y utili-
zacion de nifios, nifias y adolescentes por
parte de los grupos organizados al margen
de la ley y grupos delictivos organizados
— Conpes 3673 de 2010"" (Unicef 2015),
con el fin de generar reflexiones y pensar

1 Los investigadores consultores que participaron en la mencionada evaluacion fueron: el director del
proyecto, Armando Ardila Delgado; el consultor experto en analisis cuantitativo, Jorge Andrés Per-
domo; el consultor experto en levantamiento de informacion, José Guillermo Ariza; Diego Francisco
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prospectivamente en el nuevo escenario
del post-acuerdo.

Este estudio cualitativo se realizé con in-
formacion extraida de 230 minutos de graba-
cion en audio, correspondientes a dos gru-
pos focales o “grupos de discusion” (Geiser,
2013, p 187): grupo focal 1, conformado por
técnicos pertenecientes a las instituciones
y programas de la Comision Intersectorial,
representantes de Organizaciones No Guber-
namentales (ONG) y representantes de las
entidades cooperantes (COP); y un grupo fo-
cal 2, conformado por adolescentes entre los
14y 17 afios del municipio de Soacha.

A MANERA DE CONTEXTO

La politica de prevencion es una estrategia
del Gobierno Nacional, fue creada con el fin
de garantizar los derechos de los NNA, en
especial para protegerlos de ser reclutados y
utilizados por parte de grupos organizados al
margen de la ley, que hacen parte del conflic-
to armado interno (Ley 1098 de 2006, Art. 20,
literales 6 y 7). Para esto se fijaron tres obje-
tivos fundamentales (Decreto 0552 de 2012):

a. Promover la garantia y cumplimiento de
derechos de los nifios, nifias y adoles-
centes

Estrategia Organizacional

2
)
e

b. Disefo y ejecucion de politicas publicas
de proteccién integral.

c. Fortalecimiento a los entornos protecto-
res para reducir los riesgos.

Esta politica esta establecida con base en
diferentes compromisos nacionales e inter-
nacionales en materia de derechos humanos,
ademas se encuentra enfocada en la protec-
cion integral de la nifiez. Bajo esta perspecti-
va, surge la tesis que guia el documento de
politica: “a mayor garantia, goce efectivo de
derechos y entornos protectores fortalecidos,
menor sera el riesgo de reclutamiento y uti-
lizacién de esta poblacion por parte de grupos
armados” (Documento Conpes 3673, 2010, p.
6). Por consiguiente, el documento plantea
estrategias y acciones que deben llevarse a
cabo para garantizar la proteccion de los dere-
chos de los nifos, nifias y adolescentes, con
el objetivo de disminuir los riesgos de vulnerar
su condicion de sujetos de derechos.

Asimismo, se refleja la necesidad de for-
talecer y generar herramientas de protec-
cion, contrarrestar las formas de violencia
y explotacién ejercidas contra la poblacion y
promover el reconocimiento de los NNA. La
Constitucién Politica de 1991 consagra la
prevalencia de los Derechos del Nifio; asi, por

Calderdn, consultor experto en analisis cualitativo; Samir Andrés Salazar, consultor junior en analisis
de procesos; Alexander Villegas Mendoza, consultor junior en analisis cuantitativo; Nataly Martinez
Bobadilla como coordinadora logistica y administrativa. Los datos fueron liberados del compromiso
de confidencialidad por parte de la Secretaria Técnica de la “Comision intersectorial para la preven-
cion del reclutamiento, utilizacion y violencia sexual contra nifios, nifias y adolescentes por grupos
armados al margen de la ley y grupos delictivos organizados” y la Consejeria Presidencial para los
Derechos Humanos. Los datos usados para en este documento solo corresponden a una de las dos
bases de datos cualitativos que la evaluacion construyo para su desarrollo.
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ejemplo, establece el deber de protegerlos
integralmente y la corresponsabilidad entre
el Estado, la sociedad y la familia para su
garantia y efectividad. Esto debido a que los
niflos buscan otras opciones de vida cuando
sus derechos son vulnerados, lo que induce
al reclutamiento y utilizacion de ellos por par-
te de grupos armados (Documento Conpes
3673,2010, p. 13).

Por su parte, el Documento Conpes 3673
busca articular los planes de accién de las en-
tidades nacionales, de investigacion judicial y
de control para propiciar que los NNA gocen
de todos sus derechos, de su pleno ejercicio
y de opciones de vida lejanas a las diversas
formas de violencia y explotacién. Para tal
efecto, la politica en cuestion busca proteger
sus espacios vitales, mitigar diversas formas
de violencia y explotacién ejercidas en sus en-
tornos familiares, comunitarios y sociales.

METODOLOGIA DEL ANALISIS
REALIZADO: EL METODO DE
ANALISIS ESTRUCTURAL DE
CONTENIDOS ASISTIDO CON
CAQDAS2NVIVO10

Los CAQDAS se desarrollaron y proliferaron
entre las décadas de los 80 y 90 (Cisneros,
2002). Asi mismo, existe en el mercado del
software cientifico una variada oferta de pro-
gramas para asistir el analisis cualitativo, el
CAQDAS mas apropiado para el método de
analisis estructural de contenidos es el Nvivo.
Ambas herramientas permiten realizar mineria
de datos cualitativos, al tiempo que permiten

la construccion de bases de datos cualitativas,
llamadas tradicionalmente unidades herme-
néuticas (UM), como en el caso del CAQDAS
ATLAS.Ti que llama UM (o base de datos cuali-
tativa) a todo proyecto almacenado bajo el for-
mato (.hpr7) (Requena, Planes y Miras, 2006).

El analisis estructural es un método cien-
tifico de las ciencias sociales, y a la vez una
teoria sobre lo social que tiene sus antece-
dentes tedricos en la semantica estructural
de A. J. Greimas, y en la antropologia estruc-
turalista de Levi Strauss. Su uso se ha hecho
extensivo para el andlisis de los contenidos
de los discursos y de los modelos simbdlicos
que inciden en la produccién de dichos dis-
cursos en el campo de la antropologia y de la
sociologia (Calderén y Munera, 2014).

RESULTADOS Y HALLAZGOS
DE LA BASE DE DATOS UNIDAD
HERMENEUTICA NVIVO- NNA
SUJETOS DE DERECHOS

Este texto presentara la informacién en cua-
tro momentos analiticos: a) identificacion de
semantemas, b) estructura nodal del sistema
de sentido del discurso analizado, c) analisis
de conglomerados y d) matrices semanticas.

Dadas las limitaciones de espacio pro-
pias de esta publicacion, no se profundizara
en los analisis ni tampoco se desplegaran re-
flexiones de cada hallazgo presentado aqui.
Sin embargo, cada dato cualitativo expuesto
podra ser una veta de investigacion, debate y
reflexién para una futura profundizacién ana-
litica por parte de cualquier investigador.

2 (Computer Assisted Qualitative Data Analysis Systems)
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Por lo anterior, en este estudio he renun-
ciado a profundizar y reflexionar en los anali-
sis, y en contraposicién favoreceré la presen-
tacién de informacion, tendiendo este texto
mas al estilo del informe técnico, que al de
ensayo o articulo cientifico. De esta forma
se podra abrir el horizonte de sus propias re-
flexiones y analisis como lector, en torno a la
politica en cuestion, y en el nuevo escenario
gue vive nuestra sociedad.

LAS PALABRAS MAS SIGNIFICATIVAS
DE LOS DISCURSOS (NUBES DE
SEMANTEMAS)

Este primer momento analitico consistié en
identificar las palabras con contenidos se-
manticos representativos (semantemas) de
cada grupo de discusion.

2
3
==

:Estrategia Organizacional

La nube de semantemas de la derecha,
correspondiente al GF1, esta constituida por
30 palabras, de las cuales las cinco mas re-
currentes son: nifios, politica, acciones, reclu-
tamiento y territorio; mientras que las cinco
de menor recurrencia fueron: riesgo, nueva,
institucional, términos y conflicto.

La nube de semantemas de la izquierda
para el discurso del GF2 esta constituida por
30 palabras, y las de mayor recurrencia fue-
ron: hacer, derecho, roban, aqui (para referir-
se a Soacha), policia; mientras que las cin-
co de menor recurrencia fueron: institucién,
mismo, nadie, nifos, politica.

ESTRUCTURA NODAL DEL DISCURSO

La estructura nodal es la forma como el dis-
Curso se organiza en conjuntos de ideas.
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Figura 1. Nubes de Palabras GF1y GF2

Fuente: Calderdn, D. F (2015)
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Cuando las personas se expresan con el
lenguaje, las palabras o semantemas se
ordenan y articulan para constituir proposi-
ciones o frases, y estas ultimas constituy-
en expresiones linglisticas mas complejas
que logran contener las ideas elaboradas.
Para exponer todos los contenidos identi-
ficados en el discurso de ambos grupos de
discusién, es necesario comprender como
las ideas se organizan en el discurso. Para el
caso de esta exposicidon usaré los términos
nodos centrales (padres) y sub-nodos (no-
dos hijos). En otras evaluaciones de politica
publica se ha utilizado la misma ordenacion
(IDU, 2014).

Sub-nodo
nx-1

Nodo
Padre Nx

7~ N
Sub-nodo Sub-nodo

nx-3 nx-2

Figura 2. Estructura de un nodo padre

Fuente: Elaboracion propia

El discurso de 230 minutos de grabacion en
audio analizado y presentado aqui, esta con-
stituido por 20 nodos padre. Empero, con el
fin de sintetizar la informacion, he retomado

b4

9 de estos (tabla 1); y como mostraré mas
adelante, dentro de cada nodo padre encon-
traremos sus respectivos sub-nodos.

Tabla 1. Nodos centrales y nodos padres

Presente
en G-2

Presente
en GF 1

Nodos centrales -
padres

N-1 Conocimiento de la
politica y contexto

N-2 Sentidos sobre NNA

N-3 Potencialidades del
disefio de la politica,
oportunidades de
mejora, pensando una
nueva politica

N-4 Cuellos de botella

N-5 Articulacién entre las
intuiciones

N-6 Entornos protectores

N-7 Las acciones
de cooperacion
internacional

N-8 Reconocimiento
de sujetos de derechos
(empoderamiento)

N-9 Factores de riesgo
de reclutamiento y
utilizacion

Fuente: Calderdn, D. F (2015)

De acuerdo con la tabla 1, para el caso de los
nodos padres N-3, N-4, y N-6 encontramos
ubicadas coincidencias en el contenido del
discurso para ambos GF, mientras que los
nodos padres N-1, N-2, N-3, y N-7 son exclu-
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sivamente del GF1, y los N-8, N-9, y N-10 son
contenidos Unicamente identificados en el
GF2 realizado con adolescentes que residen
en Soacha.

N1-CONOCIMIENTO DE LA POLITICA
Y CONTEXTO

El discurso sobre el conocimiento de la politi-
ca y su contexto fue evaluado en tres niveles
y tres subdivisiones (sub-nodos): a) conoci-
miento de la politica a nivel nacional, b) cono-
cimiento del contexto de la politica nacional
y c) el conocimiento de la politica y contexto
a nivel territorio: bajo, medio y alto.

Tabla 2. N-1 conocimiento de la politica y contexto

Recurrencia en el discurso

del GF 1
N-1
Conocimiento de la Bajo Medio Alto
politica y contexto
Conocimiento de
la politica a nivel 1 6 1

nacional

Conocimiento del
contexto de la 0 4 4
politica nacional

Conocimiento de la
politica y contexto 6 0 0
nivel territorio

Fuente: Calderon, D. F (2015)

La tabla 2 muestra como a nivel nacional
existe conocimiento sobre la politica y el
contexto de la prevencion de reclutamiento
y utilizaciéon de NNA; mientras que a nivel
municipal y departamental (nivel territorio)
dicho conocimiento es bajo. El conocimiento
de la politica y su contexto puede convertirse

2
)
e

Estrategia Organizacional

en una potencialidad o en un cuello de bo-
tella, ya que se encuentra relacionado con el
empoderamiento del tema, la poca o mucha
difusion, y el desconocimiento de competen-
cias de las entidades en cada territorio.

N2 SENTIDOS SOBRE NNA

Este grupo de contenidos identifica la per-
cepcion de las personas que participaron
en el grupo de la discusion 1, respecto a las
ideas encontradas con las personas que se
encuentrany se articulan en los niveles muni-
cipales y departamentales, sobre la idea “los
NNA como sujetos de derechos”.

Tabla 3. N-2 sentidos de NNA

Recurrencia GF 1

N-2 Sentidos de NNA Si No

Clave de utilizacién 4 8

Identificacion de la

necesidad de proteccion 5 9
Reconocimiento como

: 5 8
sujetos de derechos
Pensar al nifio de forma . 0

integral

Fuente: Calderdn, D. F (2015)

En el discurso analizado se identifica en los
participantes la necesidad de ver el horizonte
cultural sobre los nifios, en términos de los
4 sub-nodos encontrados, ya que segun el
discurso de ambos GF los menores en Co-
lombia no son identificados como sujetos:
a) propensos a ser utilizados (prevencion),
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b) de proteccién y c) no se reconocen como
sujetos de derechos y d) tampoco se piensan
de forma integral.

Asi, por ejemplo, un participante del GF
plantea la vision de que los NNA son seres in-
tegrales, y que la politica debe ser orientada
a esta vision del nifio. Dicha idea se manifies-
ta en contraposicion a la vision o contenido
que sefiala como los NNA son tratados des-
fragmentada mente. En palabras de dicho
participante:

[..] y ain mas integrar, integrar los derechos
de los nifios, que es un nifilo sélo es un
unico nifio individual indivisible es que esta
sufriendo una gran cantidad de vulneraciones,
el problema nuestro no es maltrato infantil no
es abuso sexual es una cantidad de cosas y
problemas que confluyen en la desarmonia
y la desintegracion para los nifios y nifias y
es ahi donde todas las entidades tenemos
que llegar, a saber que el nifio es uno solo y

enfrentar el problema individual ni cada uno
pensando que mi problema es este pedacito
sino en la integralidad del nifio (SIC) [..].
(Unidad Hermenéutica Nvivo- NNA Sujetos
de derechos).

N3 POTENCIALIDADES DEL DISENO
DE LA POLITICA Y OPORTUNIDADES
DE MEJORA: PENSANDO UNA NUEVA
POLITICA

Estos contenidos identifican ideas relaciona-
das con los potenciales de la politica publica
y la necesidad de plantear una nueva politi-
ca como oportunidad de mejora. Lo anterior
quiere decir que este conjunto de contenidos
es de caracter historico al implicar un ejerci-
cio retrospectivo y prospectivo de la politica.

Los contenidos Alto compromiso en el tra-
bajo con NNA, La politica ha ido evolucionan-
do, La politica ha sido vanguardista, La poli-
tica es consistente y Trabajo focalizado, son

aspectos de la politica y su ejecucion en el tiempo presente, y se muestran como aspectos

positivos de esta.

Tabla 3. N-3 potencialidades del disefio de la politica, oportunidades de mejora: pensando una nueva politica

N-3 Potencialidades del disefo de la politica, oportunidades de mejora: | Recurrencia | Recurrencia
pensando una nueva politica GF 1 GF 2
Alto compromiso en el trabajo con NNA 10 -
La politica ha ido evolucionando 9 =
Revisar aprendizajes y lecciones aprendidas de probar estrategias 7 -
Crear flujos y canales de informacion 6 =
Incluir violencia sexual 6 -
Escenario de postconflicto 5 =
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N-3 Potencialidades del disefio de la politica, oportunidades de mejora: | Recurrencia | Recurrencia
pensando una nueva politica GF 1 GF 2
Politica ha sido vanguardista 5 -
Evaluacion eficiente y permanente de la politica 4 -
Llevar a territorio la politica 3 -
Trabajar desde NN justicia transicional 3 =
Contexto Cambiante 2 -
Fortalecer el entorno protector familiar 2 =
Se requiere recurso humano comprometido 2 -
Evaluacion permanente con herramientas cualitativas 1 =
Garantizar la no repeticion 1 -
Identificar la competencia 1 =
La inclusion dentro de los planes de desarrollo 1 -
La politica es consistente 1 =
Los NNA deben tener voz y participacion en la nueva politica 1 -
Los nifios son victimizados de multiples maneras 1 =
Se requiere construir linea de base 1 -
Trabajo focalizado 1 =
La oferta debe estar donde estan los NNA - 1

Fuente: Calderon, D. F (2015)

Como se observa en la tabla 4, el contenido  que tiene el participante con los responsa-
en el que mas insistencia se hizo fue en el  bles de la politica en el municipio.
alto compromiso con el trabajo con NNA.

Este contenido esté relacionado con el com- [..] Pues yo no creo, porque en como dijo él, si
promiso ético especial que se requiere para estan por alla en otro lado y aqui se presenta
trabajar en cualquier lugar de la cadena de un problema como van a acudir hasta donde
valor de la politica publica. ellos estan para que nuestros derechos se

El dltimo contenido, expuesto en el do- cumplan, nosotros no podemos tener toda
cumento La oferta debe estar donde estan hora toda la plata para él esta hiendo hasta
los NNA, fue mencionado por un menor en alld a presentar a presentar y la policia no
el GF2, y responde a la percepcién de lejania lo hace todo, uno mismo con los mismos
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recursos tiene que hacerlo porque a veces
uno no cuenta con nada, entonces por qué no
hacer como una fundacién algo acd, aqui en
Soacha porque aqui en el municipio que mas
se ha visto eso, sino que si estd muy lejos
eso para uno acudir a decir alla de decir que
nuestros derechos, no me parece justo que

aqui en Soacha no hay uno, que es donde mas
se ve eso (Sic) [...]. (Calderén, D., 2015).

N4 CUELLOS DE BOTELLA

En estos contenidos estan relacionados de
forma sintética 19 cuellos de botella identifi-
cados por los participantes de los GF1y GF2.

Tabla 4. N-4 cuellos de botella

N-4 Cuellos de botella Recgr;t:ncla Recglgezncla
Desconfianza de la ciudadania en las instituciones 10 11
Poca oferta y capacidad institucional en territorio 10 =
Presupuesto insuficiente 10 -
Problemas socioeconomicos estructurales 9 6
Negacion del reclutamiento-utilizacion 6 -
Recurso humano insuficiente 6 =
Incumplimiento en los compromisos acordados 5 -
Desarticulacion entre entidades territoriales 4 =
Desequilibrio entre la teoria (politica) y la practica 4 -
No hay interés por parte de las alcaldias municipales 4 =
Debilidad de la ruta en proteccion 3 -
Naturalizacion de guerra 3 =
Rotacion de los funcionarios publicos 3 -
Temor por denunciar o reconocer los casos 3 1
Tensiones hecho/actores 3 -
Existen bastantes mesas tematicas 1 =
Poca oferta de proyectos con enfoque de sujetos de derecho y proteccion .
integral
Pocas oportunidades que ofrecen los gobiernos municipales a los NNA 1 =
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Fuente: Calderdn, D. (2015)
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De los cuellos de botella identificados
por los participantes de los GF1 y GF2,
tenemos los siguientes sub-nodos con
mayor recurrencia en el discurso:

1. Desconfianza de la ciudadania en las in-
stituciones

2. Poca oferta y capacidad institucional en
territorio

3. Presupuesto insuficiente

4. Problemas socioecondémicos estructurales

N5 ARTICULACION ENTRE
LAS INTUICIONES

De acuerdo con el Conpes 3673 (DNP,
2010), la politica publica de prevenciéon del
reclutamiento y utilizaciéon de NNA se debe
desarrollar de forma interinstitucional. Es
decir que desde cada ministerio, agencia o
institucion gubernamental se debe articular
hasta llegar al territorio (municipios-depar-
tamentos), conformando una red que parte
del centro hacia las periferias regionales. Lo
anterior tiene el fin de sefalar la importan-
cia de este nodo, ya que sin la red no funcio-
na la politica publica.

Tabla 5. Articulacién entre las intuiciones

N5 - Articulacién entre Recurrencia
las intuiciones GF 1
Desligadas las organizaciones 8
sociales
Desarticulacion entre entidades de 7
la Comision
Canales de comunicacién débiles 7
Inactividad o desarticulacion entre 6
entidades territoriales

Fuente: Calderon, D. (2015)

2
)
e
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Podemos observar en las tablas 5y 6 una
correlacién entre los sub-nodos Desconfian-
za de la ciudadania por las instituciones; te-
mor por denunciar y o reconocer los casos;y
el contenido Desligadas las Organizaciones
Sociales. Las organizaciones no guberna-
mentales estan llamadas en el nuevo esce-
nario de post-acuerdo con las FARC a con-
tribuir con la recuperacion de las redes de
confianza entre lo gubernamental y la pobla-
cion, dada la cercania en terreno que tienen
con la ciudadania. En las palabras de uno de
los asistentes:

[..] es importante entender que las organi-
zaciones sociales en el territorio con que
muchas veces es el factor de agente, entorno
protector que logra darle la proteccion, sacar
al nifio y evitar el reclutamiento pero entonces
qué tanto conoce el gobierno esos casos,
qué tanto despliega el gobierno acciones
para atender esos casos, como podemos
establecer canales de comunicacién con las
organizaciones que estan ejerciendo esta
accién tan importante en el territorio y de
alguna manera también desplegar accién
de gobierno, y complementar la accién. Y
de nuevo, insisto, si el problema es de baja
denuncia, si el problema es un problema que
no llegamos a conocer en su totalidad sino
gue nos acercamos y siempre por otro tipo
de variables y demas en el territorio, qué
podemos hacer para que sea mas visible,
para que se aumente la denuncia, para
entender mal los casos que tenemos 0 como
va cambiando estos casos, cudles son las
tendencias ahora, y creo que en eso hace
muchisima falta mas acercamiento y mas
didlogo con las organizaciones sociales que
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en muchos territorios asumen ese papel de
agentes protectores (sic) [..]" (Calderédn, D.,
2015, el subrayado es mio). (cierra cita)

N6 LAS ACCIONES DE COOPERACION
INTERNACIONAL

Si bien es cierto que el papel de la coopera-
cion internacional es importante para Colom-
bia, también representa una dificultad: las
acciones del Estado se han realizado por las
organizaciones de cooperacion. Lo anterior
implica la busqueda de mecanismos para
que el apoyo al Estado no se convierta en la
trasferencia de responsabilidad a coopera-
cion internacional, contenido sobre el cual se
realizaron dos insistencias.

Tabla 7. Las acciones de cooperacion internacional

reclutamiento y utilizacién de NNA, implica
construir un entramado social que organice
la sociedad para que vea a los NNA como
sujetos de derechos, y sean protegidos en
torno a dicha categoria. La tabla 8 muestra
los resultados de la politica en torno al Con-
pes 3673, en tanto que “la politica considera
que a mayor garantia, goce efectivo y entor-
nos protectores de derechos, menor sera el
riesgo de reclutamiento y de utilizacion NNA”
(DNP, 2010, p. 2). El escenario de pos-acuer-
do implicara grandes desafios para el desa-
rrollo del principio fundamental de la politica,
ya que el conflicto con las FARC constituye
un cuello de botella estructural para el cum-
plimiento de la misma.

Tabla 8. Entornos protectores

Recurrencia Recurrencia
N6-Las acciones de cooperacion | Recurrencia GF1 GF2
internacional GF 1

o |5 N0 s N
Trasferencia de responsabilidad a 5 P
cooperacion internacional Familia = 3 g 3
Contribuyen con las metodologiasy | | Escuela - 3 3 2
evolucion de la politica

Barrio = 3 = 6
Actuan donde no llega el Estado 2

Fuente: Calderon, D. F (2015) Archivo en NVIVO (.nvp)
NNA Sujetos de derechos.

N7 ENTORNOS PROTECTORES

Esta estructura nodal podria llegar a ser la
mas importante de la discusion desarrolla-
da en el discurso de 250 minutos analizado
aqui. La politica publica de prevencion de

70

Fuente: Calderon, D. (2015)

De acuerdo con la tabla 8, en los discursos
de los GF la familia (hogar), al igual que la
escuela y el barrio, no son vistos como en-
tornos protectores; al respecto dice una par-
ticipante del GF1: “[...] cuando estuvimos en
toda la parte de vista hermosa y Mapiripan
donde se presentan altos indices de recluta-
miento, muchas de las familias decian... no-
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sotros cuando un chico se porta mal vany le
dicen a la guerrilla, como para que los asus-
ten y es toda la naturalizacion del conflicto
[..]” (Unidad Hermenéutica Nvivo- NNA Suje-
tos de derechos. El subrayado es nuestro).

N8 RECONOCIMIENTO DE SUJETOS
DE DERECHOS (EMPODERAMIENTO)

Estos contenidos estdn relacionados exclu-
sivamente con el grupo focal realizado con
NNA que viven en Soacha, en el contexto de
la Institucion Educativa Eduardo Santos del
mismo municipio. El contexto de esta ubica-
cion sefala que se encuentra en la periferia
de la influencia de las bacrims.

Tabla 6. Reconocimiento de sujetos de derechos
(empoderamiento)

N-8 Reconocimiento de sujetos de | Recurrencia
derechos (Empoderamiento) GF 2

Reconocen algunos de sus derechos

(medio) 8
Reconocen la violacion de sus 6
derechos

Reconocer al otro como sujeto de 4
derechos

Se debe exigir el cumplimiento de 5
mis derechos

Dialogo como herramienta de sus 5

derechos

Reconocen que pueden ser
reclutados

Reconocen todos sus derechos (alto) | -

Reconocen a déonde deben acudir
(ruta) en caso de vulneracién

No reconocen ninguno de sus
derechos (bajo)

Fuente: Calderon, D. (2015)
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Como lo muestra la tabla 9, a pesar de que
los participantes del GF reconocen sus dere-
chos, no lo hacen de forma sistémica, pero
si reconocen que son sujetos de violacién de
derechos. Dialogan este tema de forma in-
tempestiva, incluso un participante identifica
un riesgo de utilizacién en unos vecinos, por
lo que pregunta con interés a donde acudir:
“[..] ¢Si se presenta un caso [de reclutamien-
to y utilizacion] a quién deberiamos recurrir?
[..]” (Unidad Hermenéutica Nvivo- NNA Suje-
tos de derechos. El subrayado es mio).

N9 FACTORES DE RIESGO DE
RECLUTAMIENTO Y UTILIZACION

En este nodo se reflejan los factores de ries-
go identificados a través del discurso expre-
sado en el GF2. Dentro de estos factores
también se identificaron las ofertas direc-
tas de utilizacion con los que el menor debe
convivir. En el caso del contenido Oferta de
utilizacién en microtrafico y prostitucion, los
participantes se declaran como actores en la
medida que en el discurso revelan el ofreci-
miento de dichos trabajos, mientras que para
el caso del contenido de nifios en la indigen-
cia, pobreza y delincuencia, los participantes
del GF fungen como testigos, con excepcién
de una participante.

Tabla 7. N-9 Factores de riesgo de reclutamiento y

utilizacion
N-9 Factores de riesgo de reclutamiento GF 2
y utilizacion
Contexto de violencia y delincuencia 13
Oferta de utilizacion en micrografico 5
(utilizacion)
continda
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N-9 Factores de riesgo de reclutamiento

o GF 2
y utilizacion
Discriminacion social 5
Nifios en la indigencia, pobreza 'y 3

delincuencia

Problemas socioecondémicos estructurales | 3

Oferta de utilizacion en prostitucion

(utilizacion) 2
Policia 1
Identificacion de casos puntuales 1

Fuente: Calderon, D. (2015)

Como se observa en la tabla 10, los partici-
pantes manifiestan estar en un lugar donde
son expuestos a violencia y actos de delin-
cuencia, al igual que a ser objetos de discrim-
inacién social, utilizados en el microtrafico o
en la prostitucién. Los participantes del GF2
manifiestan que estan expuestos a estos
riesgos, y que, en muchos casos, ni siquiera
los adultos que estan a cargo de ellos saben
a dénde acudir en caso de ser objeto de re-
clutamiento o utilizacion. “[..] pero uno nun-

ca sabe si los adultos saben a donde acudir,
quedarian perdidos igual que uno o mas per-
didos que uno, entonces no sabria con quién
acudir, porque si ellos no tienen la capacidad
de explicar bien y qué harian ellos con esa
duda[..]” (Calderén, D. 2015).

ANALISIS DE CONGLOMERADOS
DE LOS CONTENIDOS

El analisis de conglomerados de los conte-
nidos (nodos o semantemas) de discursos,
consiste en identificar si estos poseen simi-
litudes en términos de sus caracteristicas
discursivas, dada la similitud de las palabras
que los constituyen. A partir de la ecuacién
de correlacién lineal de Pearson se puede
ejecutar dicho analisis. Los valores arrojados
por el analisis de conglomerados se encuen-
tran en el rango de 1 a 0, siendo 1 una simili-
tud idéntica, 0,5 media, y 0 nula (IDU, 2014).

En este articulo presentamos el resulta-
do del analisis para las 20 relaciones con
mayor correlacién o similitud (tabla 11), te-
niendo en cuenta que todos los nodos del
estudio arrojaron en un principio 70 posi-
bles combinaciones.

Tabla 8. Resultados mas significtivos del analisis de conglomerados semanticos

Afinidad
Contenido / Nodo padre A Contenido / Nodo padre B Ranking | Nodo A Nodo B
(Pearson)
3- Pontencialidades del disefio de la
4- Cuellos de botella politica, oportunidades de mejora, y | 1 0,623623
pensando una nueva politica
4- Cuellos de botella 2- Sentidos sobre NNA 2 0,605593
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Afinidad
Contenido / Nodo padre A Contenido / Nodo padre B Ranking | Nodo A Nodo B
(Pearson)
3- Pontencialidades del disefio
de la politica, oportunidades de | 1- Conocimiento de la politica y
} 3 0,563566
mejora, y pensando una nueva | contexto
politica
3- Potencialidades del disefio
e l.a 201152, OPRRILAIEES ol 2- Sentidos sobre NNA 4 0,495887
mejora, y pensando una nueva
politica
4- Cuellos de botella 1- Conocimiento de la politicay | 0,487095
contexto
2- Sentidos sobre NNA I=Coneeminie ¢ @pelicay | o 0,482838
contexto
6- Entornos protectores 4- Cuellos de botella 7 0,423024
> Articulacion entre [as 4- Cuellos de botella 8 0,422536
intuiciones
: L 3- Potencialidades del disefio de la
5- Articulacion entre las . ) .
o politica, oportunidades de mejora, y | 9 0,4155
intuiciones o
pensando una nueva politica.
3- Pontencialidades del disefio de la
6- Entornos protectores politica, oportunidades de mejora, y | 10 0,386902
pensando una nueva politica
10. Identificacion de programas de
6- Entornos protectores promocioén de derechos de nifios, 11 0,303328
nifias y adolescentes
10. Identificacion de programas de
4- Cuellos de botella promocion de derechos de nifios, 12 0,301353
nifias y adolescentes
continda
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|
Afinidad
Contenido / Nodo padre A Contenido / Nodo padre B Ranking | Nodo A Nodo B
(Pearson)
) 10. Identificacion de programas de
9. Factorgs de rlesgo de., Promocidn de derechos de nifios, 13 0,291911
reclutamiento y utilizacion L
nifias y adolescentes

9. Factores de riesgo de 4- Cuellos de botella 14 0,290185
reclutamiento y utilizacion
9. Factores de riesgo de 8. Reconocimiento de sujetos de

; = . 15 0,284875
reclutamiento y utilizacion. derechos (empoderamiento)
6- Entornos protectores 2- Sentidos sobre NNA 16 0,279706
% Factorgs de resgo de_' 6- Entornos protectores 17 0,245525
reclutamiento y utilizacion
e eCi 2- Sentidos sobre NNA 18 0,239859
intuiciones
8 Reconocimiento de sujetos 4- Cuellos de botella 19 0,237552
de derechos (empoderamiento)
5— Artyculamon entre las 1- Conocimiento de la politica y 20 0,237552
intuiciones contexto

Fuente: Calderdn, D. (2015)

La tabla 11 muestra que los nodos con may-
ores similitudes en la construccién de sig-
nificados al interior del discurso son el N-4
con N-3, N-3 con N-1,y el N-3 con N-2. Y las
relaciones mas débiles se encuentran en el
N-5 con N-1, N-8 con N-4, y N-5 con N-2. Al
triangular los datos de este analisis con el
andlisis de semantemas (ver figura 1), que
mostré las palabras “nifios”, “hacer”, “politi-
ca”, “derecho”, “acciones”, “reclutamiento”,

T4

“articulacion”, “territorio”, “problema”, “cole-
gio” y “familia”, junto con la tabla de analisis
de conglomerados, se observa la tensién
semantica entre el funcionamiento de la
politica y el ideal tedrico de reconocer a los
nifos como sujetos de derechos.

Para finalizar, pasaremos al Ultimo mo-
mento analitico: la presentacion de las ma-
trices semanticas para el discurso contenido
en los dos GF desarrollados.
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MATRICES DE SENTIDOS DEL
DISCURSO. (ANALISIS ESTRUCTURAL
DE SENTIDOS)

Para el discurso analizado, plantearé tres
matrices semanticas cruzadas. Las matri-
ces de sentido son una de las herramientas
del andlisis estructural de contenidos y se
definen como la representacion grafica de
un par de contenidos dicotomicos. A las
dicotomias se les llama cédigo disyunti-
vo; por ejemplo, podemos llamar al cédigo
disyuntivo dia, a la dicotomia manana/tar-
de. Para el estudio presentado en este ar-
ticulo tenemos las siguientes tres matrices
semanticas cruzadas: a) arquitectura y fun-
cionamiento en la realidad de la politica; b)
funcionamiento a nivel nacional y territorial

Estrategia Organizacional

de la politica, y C) NNA en Soacha como su-
jetos de derecho.

El eje vertical es el de la politica y se en-
cuentra constituido por los dos elementos
dicotomicos: el ideal de la politica, y el otro
elemento, su aplicacion; para explicarlo con
otras palabras la teoria y la practica sobre la
politica constituyen el eje vertical. El otro c6-
digo disyuntivo es el eje de las posibilidades
de la politica, constituida por los elementos
cuellos de botella y las potencialidades, en-
tendiendo que no solamente los contenidos
N-4 son cuellos de botella, sino que los otros
nodos también podrian llegar a constituir
tanto dificultades como potencialidades de
la politica.

Eje vertical: El eje dela
politica
Ideal «— >
Tedrico el L
Cuellos de Potencialidades
botella
Aplicacién
Accién

Figura 9. Matriz de sentidos a.

Fuente: Elaboracién propia
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La matriz semdntica (figura 10) nos permite
ver cuatro dimensiones del discurso, de las
cuales 3 estuvieron activas durante los GF:

Deber ser de la politica — potencialidades:
relacién activa en el discurso

Deber ser de la politica — cuellos de bote-
Ila: relacidn no activa en el discurso

Aplicacién de la politica — potencialida-
des: relacion activa en el discurso

Aplicacion de la politica — cuellos de bote-
Ila: relacion activa en el discurso

Al triangular los tres analisis realizados
a) semantemas, b) estructura nodal y c)
analisis de conglomerados con la matriz de
sentidos A, encontramos que Colombia no
requiere invertir esfuerzos en la arquitectura
de la politica. La necesidad primordial radica
en hacer funcionar en campo el ideal teédrico.
Dice un participante al respecto:

[..] el problema no es crear avances tedricos,
porque digamos que en Colombia tenemos un
problema entre lo que es la ley y la practica,
tenemos avances grandisimos en temas de
teoria, que es de aca nos podemos plantear
cosas maravillosas, por ejemplo cuando
hablamos de reconocimiento de los nifios y las
niflas como sujetos de derechos y si retomo
algo que me decia un joven que me decia
en el municipio es que esto es pan y circo, y
entonces yo hago el evento e hice prevencion
de reclutamiento, pues creo que ahora
tenemos un momento importante porque
culmina un momento, digamos que ahorita
arranca una nueva construcciéon de planes
de desarrollo que deberan estar alineados
con el plan nacional, pero ahi tenemos un
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escenario bastante importante, creo que el
trabajo no se debe hacer desde aca (sic) [...].
(Unidad Hermenéutica Nvivo- NNA Sujetos de
derechos. El subrayado es nuestro).

Al cambiar el eje de la politica (eje vertical),
por el nuevo cédigo disyuntor semantico eje
del espacio y la politica, constituido por dos
elementos nivel gobierno y nivel territorio,
tendriamos otra matriz de sentidos.

La matriz B tiene 4 posibilidades de cam-
pos semanticos, de los cuales tres se mantu-
vieron activados en el discurso, mientras que
el otro no.

Nivel nacional — cuellos de botella: rela-
cion activa en el discurso

Nivel nacional — potencialidades: relacién
activa en el discurso

Nivel territorio — cuellos de botella: rela-
cion activa en el discurso

Nivel territorio — potencialidades

A lo largo de todo el analisis expuesto en
este articulo, podemos observar que la rela-
cién de la matriz mas activa en los discursos
de los grupos focales ejecutados es nivel
territorio — cuellos de botella, seguida de la
relacion nivel nacional — potencialidades; las
otras dos relaciones semanticas de la matriz
ocupan menos de la mitad de los contenidos
de los discursos. Lo anterior se encuentra
relacionado con lo observado en las dos nu-
bes de palabras en las que los semantemas
acciones, hacer, aqui-aca [Soacha] territorio,
son palabras significativas dentro del dis-
curso analizado. A la hora de abordar los
contenidos particulares de cada nodo en la
estructura de contenidos del discurso, tam-
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bién se revela la recurrencia en las tensiones
de las tres relaciones activas en la matriz B,
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donde la relacién ubicada en el plano inferior
izquierdo es la mas recurrente en el discurso.

Ejevertical: Eleje dela
politica en es niveles

Nivel Territorio
(Municipios y
departamentos)

territoriales
Nivel —s
.y Eje horizontal e eje de |
Nacién el
Insistencia Insistencia
baja enel Media en el
discurso discurso
Cuellos de Potencialidades
Mayor
bOtEI Ia insistencia en
el discurso

Figura 10. Matriz de sentidos B.

Fuente: elaboracion propia

La tercera y ultima matriz, cruza transversal-
mente los contenidos de los GF con el riesgo
identificado de ser vulnerada la condicion de
ser sujetos de derechos en los NNA (DNP,
2010). El eje vertical es la identificacion de
ofertas institucionales de la politica aqui
analizada, sus dos elementos polares son
identifican / no identifican las ofertas, mien-
tras que el eje horizontal es el del riesgo a ser
vulnerados los derechos.

La matriz tiene cuatro campos semanti-
cos, o tensiones discursivas, de las cuales

solo una esta presente o activa en el discur-
so analizado: no identifican ofertas — riesgo
alto: unica relacion activa en el discurso.

Para finalizar en andlisis matricial e ilustrar
los horizontes de sentido identificados en el
analisis del discurso, cito uno de los partici-
pantes del grupo focal desarrollado en Soa-
cha: “[..] si aqui pasé algo nunca se supo, si
aqui hablo alguien no se supo, si aqui se maté
a tal persona no se supo [..]” (Unidad Herme-
néutica Nvivo- NNA Sujetos de derechos).
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y |
Eje vertical: Identificacidn
¥ acceso a ofertas
institucionales de
prevencién de
re!:ﬂ.lta_lrientov
Identifican utlizacién.
-
Eje horizontal : Riesgo de
vulneracidn de derechos
Alto Bajo
No
Identifican
Figura 10. Matriz de sentidos C
Fuente: elaboracion propia
CONCLUSIONES nivel territorio, lugar donde la politica

Teniendo en cuenta el nuevo escenario de
pos-acuerdo con la FARC, propongo aqui las
siguientes ideas como ejes de discusion,
profundizacion analitica y reflexion:
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En Colombia se debe establecer el para-
digma cultural en torno a considerar a los
NNA como sujetos de derechos, a partir
del establecimiento de lugares protec-
tores para las generaciones presentes y
futuras de NNA.

La mayoria de los problemas de la politi-
ca (cuellos de botella) se encuentran a

debe tener su actuacion, ya que alli es
donde se encuentran los NNA en riesgo
de ser vulnerados como sujetos de dere-
chos, reclutados y utilizados por algun
actor del conflicto interno colombiano,
bacrim o delincuencia comun.

La articulacion intersectorial no se ha po-
dido lograr, ya que no se cuentan con ca-
nales de comunicacién efectivos, presu-
puestos amplios y flexibles, sistemas de
informacion, y capital humano suficiente,
que permitan a la secretaria técnica ser
capaz de unificar a nivel nacional y terri-
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torial las instituciones, para que cada una
de las acciones que estas realicen estén
realmente armonizadas y focalizadas a
los objetivos de la politica.

Actualmente los NNA no cuentan con es-
pacios protectores. Como se evidencid
en este analisis, la familia, el barrio y la
escuela no son considerados ambientes
protectores para el desarrollo de los NNA
como sujetos de derechos.

La justicia transicional no implica el
fenédmeno de reclutamiento de menores
y su transicion a la mayoria de edad en
las filas subversivas. Al estudiar el acuer-
do de la Habana antes del plebiscito del
2 de octubre, se descubre este problema
y la complejidad y necesidad de pensar
la justicia trasnacional que repare el teji-
do social y permita el proceso de reinte-
gracion de nuestra sociedad.

Las acciones de las instituciones que par-
ticipan en la oferta institucional de politica
pueden resultar aisladas y episodicas, da-
dos los cuellos de botella en relacién a la
articulacién intersectorial, el presupuesto,
falta de capital humano, las condiciones
estructurales de los territorios. En el esce-
nario de pos-acuerdo con las FARC estas
condiciones estructurales pueden mejo-
rar, ya que el conflicto en si se configuraba
como un cuello de botella estructural.
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RESUMEN

Se analizaron las caracteristicas de los comerciantes dedicados a la distribucién minorista
de frutas y hortalizas en seis de las plazas de mercado distritales de la ciudad de Bogot3;
especialmente, las referentes a la conformacién del surtido dispuesto en forma lineal para su
exhibicion al publico. El objetivo del estudio es describir la relacion que existe entre la longitud
del surtido y el nivel de ventas.

Se obtuvo una muestra de 152 vendedores correspondiente a una poblacién de 491 comer-
ciantes dedicados a la venta de frutas y hortalizas, con la que se alcanza un nivel de confianza
del 90 % para un porcentaje de error del 5,55. Las técnicas de investigacion utilizadas en el
desarrollo del estudio fueron la entrevista semiestructurada y la observacion. Las variables im-
plicadas en el estudio fueron el nivel de ventas mensuales y la longitud del surtido, las cuales

*  Articulo de investigacion, resultado de proyecto de investigacion para obtener el titulo de Especialis-
ta en Gerencia Estratégica de Mercadeo de la UNAD.

**  Administrador de empresas, especialista en Gerencia Estratégica de Mercadeo. Investigador en ges-
tion organizacional y mercadeo de la Escuela de Ciencias Administrativas Contables Econdémicas y
de Negocios (ECACEN), Universidad Nacional Abierta y a Distancia (UNAD), Bogota D.C., Colombia.
Correo electronico: joaseb.rojas@hotmail.com
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se analizaron en términos de correlacion.
Palabras claves: nivel de ventas, longitud del surtido, plazas distritales, frutas, hortalizas.

ABSTRACT

They were analyzed the characteristics of retail distribution traders of fruit and vegetables in
six of the district market places in Bogota city; particularly, concerning to the assortment con-
formation on the exhibition space to the public. The objective of the study is to describe the
relationship between the assortment length and sales level.

It was obtained a sample of 152 vendors corresponding to a population of 491 traders
dedicated to the sale of fruits or vegetables. This results in a confidence level of 90% with a
level error of 5.55%. The research techniques used in the development of the study were semi-
structured interviews and observation. The main variables implicated in the study were the
level of monthly sales and the assortment length; which they were analyzed in terms of their

correlation.

Keywords: Sales level, assortment length, district market places, fruits, vegetables.

INTRODUCCION

No existen suficientes estudios relativos a
las problematicas de gestién dentro de las
plazas de mercado’ distritales de la ciudad
de Bogota, ni tampoco en lo concerniente a
la gestidn del surtido. Por ende, se ha queri-
do dar un acercamiento a este tema teniendo
en cuenta que en escenarios distintos a las
plazas de mercado, como supermercados o
almacenes de cadena, se ha encontrado una
relacidn significativa entre la longitud del sur-
tido y el nivel de ventas. Por tanto, conviene
involucrar este analisis en el contexto de las

plazas de mercado distritales, con el fin de
mejorar la eficacia comercial mediante la
gestion del surtido.

La mayoria de estudios que aluden al ta-
mano del surtido y su impacto sobre el nivel
ventas concluyen que existe una relacion
positiva entre estas dos variables. Estudios
como los de Hauser & Wernerfelt (1990) cita-
dos por Gazquez, et al,, (2014), sefialan que
surtidos demasiado amplios pueden causar
confusidén o saturacion cognoscitiva en el in-
dividuo, lo que podria influir negativamente
sobre el atractivo de la oferta. Esta situacion

1 Las Plazas de Mercado Distritales son aquellos recintos donde se agrupan comercios dedicados a
la venta de productos perecederos como frutas, hortalizas, carnicos y cereales; asi como también
productos artesanales. La connotacion distritales indica que son establecimientos publicos admi-
nistrados por la Alcaldia de Bogota a través del Instituto Para la Economia Social —IPES-.
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ha generado que no haya conclusiones uni-
ficadas respecto a la influencia que tiene el
tamanfio del surtido sobre la satisfaccion del
cliente, y por tanto sobre las ventas.

El problema se centra entonces en deter-
minar como se relaciona la longitud del sur-
tido de los puestos comerciales dedicados a
la venta de frutas y hortalizas de seis de las
plazas distritales, frente al nivel de ventas al-
canzado. Este analisis resulta relevante en la
medida en que como lo manifiestan autores
como Guillermo Bermudez (2002), la compe-
titividad aumenta si el surtido es completo y
variado y cualquier cliente puede adquirir el
producto en el lugar y tiempo precisos.

Para el desarrollo de esta investigacion
se han considerado los postulados de auto-
res como Estrellay Sdnchez (2011), quienes
con base en las investigaciones de Brown
(2003), Oppewal & Koelemeijer (2005),
sostienen que la variedad del surtido trae
consigo muchos beneficios tanto para el
consumidor como para el comerciante. No
obstante, Estrella y Sanchez (2011), tam-
bién manifiestan que un gran surtido puede
ocasionar perjuicios para el consumidor, en
virtud del esfuerzo y coste cognitivo de elec-
cion; lo que puede generar insatisfaccién en
el cliente, especialmente cuando el grado
de insatisfaccion por un producto “sera mas
intenso si esta eleccion proviene de un sur-
tido de opciones mayor, que si proviene de
uno menor” (Sagi & Friedland, 2007, citados
por Estrellay Sdnchez, 2011, p. 56.).

Algunas investigaciones previas respal-
dan también la realizacion de este estudio,
puesto que la optimizacién del surtido podria

Estrategia Organizacional

traer multiples beneficios al comercio. El es-
tudio parte de la premisa de que el surtido
es uno de los elementos mas importantes
que el cliente evalua a la hora de comprar
un producto, tanto asi que “uno de cada tres
compradores declaran que el surtido, muy
relacionado y a la par con la calidad, son ele-
mentos clave a la hora de decidir donde com-
prar” (Guzman, 2008, p. 3.). Por otro lado,
autores como Gazquez, Martinez, Esteban
y Mondéjar (2014) hallaron una influencia
significativa entre el surtido y los resultados
comerciales, pero con considerables diferen-
cias entre cada categoria de producto; por lo
que convendria desarrollar un estudio centra-
do en las categorias frutas y hortalizas, que
son productos que destacan en la oferta de
las plazas de mercado; recintos en los que
el consumidor puede encontrar variedad y
complementariedad, y que ademas garanti-
zan “continuidad en la oferta, lo que evita la
necesidad de compras fuertes” (Martin Cer-
defio, 2010, p. 16.).

En el contexto de las plazas de mercado
distritales, el objetivo del presente estudio
es describir la manera en que se relaciona
la longitud del surtido con el nivel de ventas
alcanzado; descripcion que se dara en térmi-
nos de sentido, fuerza y parcialmente en tér-
minos de forma. Para alcanzar el objetivo se
partira de un analisis descriptivo de las varia-
bles principales y moderadoras, para poste-
riormente profundizar en la relacion entre las
primeras, mediante un estudio correlacional
y el desarrollo de un modelo de regresion li-
neal simple. A parte de la longitud del surtido
y el nivel de ventas, otras variables a tener en
cuenta son la coherencia, organizacion, for-
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ma de eleccidn del surtido, categoria y nivel
de demanda del producto, asi como la expe-
riencia del vendedor.

METODOLOGIA

DISENO

La investigacion se desarrolla partiendo
del paradigma epistemoldgico cuantitativo,
puesto que la finalidad es la valoracién es-
tadistica de las variables implicadas en el
estudio, especialmente la longitud del surti-
do y el nivel de ventas, asi como la relacion
que existe entre las mismas. Se desarrolla-
ra un estudio de orden correlacional, aun-
que en un primer momento se partira de un
analisis descriptivo, no solo de las variables
principales de la investigacién sino también
de otras variables moderadoras? como la
coherencia, organizacion, forma de elec-
cién del surtido, nivel de demanda, catego-
ria a la que pertenece cada producto; como
también variables independientes del surti-
do como la experiencia del comerciantey el
sector en el que se encuentra ubicada cada
plaza de mercado.

Las técnicas utilizadas para adelantar la
investigacion fueron la entrevista semies-
tructurada y la observacion, para lo cual se
utilizaron instrumentos de recogida de datos
como el guion para entrevista y el registro
de observaciones. Mediante la entrevista se
interrogé a cada comerciante de las plazas
de mercado sobre la experiencia en la acti-

vidad comercial, la base de decision para la
eleccion del surtido, los productos de mayor
y menor demanda, asi como el nivel de ingre-
sos mensuales aproximados percibidos. A
través de la observacion se captaron datos
relativos a la cantidad de referencias de pro-
ductos disponibles en el lineal, criterio que se
ha tenido en cuenta para medir la longitud del
surtido; como también informacion relativa
al nivel de homogeneidad y complementarie-
dad en la oferta, criterio utilizado para medir
la coherencia del surtido. Otra informacion
obtenida mediante la aplicacion de esta téc-
nica es la relativa a la organizacion del surti-
do y la categoria de producto ofertada.

Conrelacién al tiempo, se tiene un estudio
transversal,puesto que los datos fuerontoma-
dos de acuerdo con el ultimo reporte ofrecido
por los comerciantes pertenecientes a la
poblacion objeto de estudio. La estrategia de
desarrollo de la investigacion es de caracter
inductivo, dado que busca extrapolar el
andlisis de la informacién proporcionada
por una muestra a toda la poblacion objeto
de estudio. Los datos recolectados fueron
tratados sistematicamente a través de
software estadistico, como el paquete SPSS
y las funciones de Microsoft Office Excel.

POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto de estudio esta confor-
mada por 491 comerciantes ubicados en seis
(6) de las diecinueve (19) plazas de mercado
distritales de la ciudad de Bogota. Solamen-

2 Las variables moderadoras se estudiaron individualmente, aunque fueron sujetas a un andlisis bi-
variado relacionandolas con las variables principales (longitud del surtido y nivel de ventas) para
conocer su relacion con las mismas, utilizando tablas de contingencia y graficos combinados.
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te se seleccionaron para el estudio aquellos
comerciantes cuya actividad se centra en la
distribucién de frutas u hortalizas, puesto
que son los productos de distribucion gene-
ralizada en estos espacios comerciales.

Para la seleccion de las plazas de merca-
do distritales se tuvo en cuenta un criterio de
segmentacion demografica, buscando que la
mayoria de estratos socioeconémicos de la
poblacién bogotana estuviesen representa-
dos, considerando la estratificacion socioe-
condémica de los sectores adyacentes a cada
una de las plazas de mercado. Este criterio
fue considerado teniendo en cuenta que el
nivel socioeconémico de la poblacién puede
influir sobre su poder adquisitivo y en este
sentido sobre su capacidad de compra. Asi
las cosas, las seis (6) plazas de mercado se-
leccionadas para el estudio, fueron: Plaza 20
de Julio, Plaza del Restrepo, Plaza Trinidad
Galan, Plaza de Las Ferias, Plaza del Quirigua
y Plaza 7 de Agosto.

Adicional a lo anterior, se desarrolla un
muestreo de caracter semi-probabilistico,
puesto que no se cuenta con un marco mues-
tral y el criterio sistematico de seleccion de
unidades muestrales es limitado. Asi mismo,
se desarroll6 un proceso parcial de estratifica-
cion por afijaciéon proporcional; sin embargo,
la cantidad de unidades muestrales para cada
estrato difiere en cierto grado de la ideal. Es-
tas limitaciones en el proceso estan supedita-
das a restricciones de caracter técnico para
acceder a la poblacién, como son la disposi-
cion de los comerciantes para ser interroga-
dos, dificultad de acceso a informacion sobre
determinado puesto comercial, etc.

Estrategia Organizacional

Como se observa en la formula de calculo
de muestreo de poblaciones finitas, para una
poblacion de 491 comerciantes, un nivel de
conflanza del 90 % correspondiente a 1,645
desviaciones estandar y un margen de error
del 5,55 %; se requiere una muestra de 152 in-
dividuos, con el fin de garantizar un proceso
de inferencia estadistica sobre la poblacion,
acorde con el margen de error y nivel de con-
flanza dado.

CONSIDERACIONES ETICAS
Y ADMINISTRATIVAS

Para el desarrollo del estudio se solicito per-
miso a las autoridades pertinentes, antes de
aplicar el instrumento de investigacién en las
plazas de mercado sujetas a su administra-
cion. El permiso en cuestién fue otorgado por
el Instituto Para la Economia Social (IPES),
entidad delegada para la administraciéon de
las plazas de mercado distritales, adscrito a
la Alcaldia Mayor de Bogota.

Entre tanto, la informacion recolectada
visualmente y mediante las entrevistas fue
manejada con reserva y confidencialidad,
con el fin de salvaguardar los datos perso-
nales de los comerciantes y solo exponer la
informacién relativa al comportamiento de
las variables.

RESULTADOS

RECOLECCION DE DATOS

Para el desarrollo de esta investigacion se
recurrio a la entrevista semiestructurada y a
la observacion. La entrevista semiestructura
brinda la posibilidad de obtener informacién
que solo conocen los comerciantes de las
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plazas de mercado o que mantienen bajo re-
serva como, por ejemplo: la cantidad de afos
de dedicacion al comercio de frutas y horta-
lizas, un aproximado de ventas mensuales
considerando que no se cuenta con informa-
cién contable, el nivel de demanda que tie-
nen algunos productos y la base de decisién
para la eleccién del surtido. Por su parte, la
observacion permite examinar la manera en
que los productos estan dispuestos en el li-
neal, considerando: la variedad, homogenei-
dad, complementariedad, organizacién y ca-
tegoria de producto ofertado.

La recoleccion de la informacion parte del
acercamiento del investigador a cada una
de las plazas de mercado distritales suje-
tas a estudio. De manera aleatoria se eligen
los vendedores que van a ser cuestionados
y observados, para posteriormente realizar
la entrevista, recogiendo la informacion de
acuerdo con lo que expresa el comercian-
te y teniendo en cuenta que el instrumento
posee preguntas abiertas y cerradas. Luego
se realiza la observacion de los puestos co-
merciales, haciendo un conteo de las refe-
rencias de productos que el vendedor posee
actualmente en exhibicién y la categoria de
producto predominante. Del mismo modo se
registran datos de acuerdo con la percepcion
del investigador, en relacion al nivel de orga-
nizacion, homogeneidad y complementarie-
dad en la oferta.

ANALISIS DE DATOS

Para el andlisis de la informacién, en primer
lugar, se clasificaron los datos teniendo en
cuenta el nivel de investigacion al que po-
drian ser sujetos de analisis. De acuerdo con

su naturalezay el objeto de la investigacion,
las variables longitud del surtido y nivel de
ventas fueron aquellas que se consideraron
en el analisis correlacional, buscando me-
dir principalmente el grado de correlacién
y por extension el potencial de estimacion
del nivel de ventas en funcion de la longitud
del surtido. Las demas variables estudiadas
fueron consideradas como moderadoras,
pretendiendo con estas, evidenciar, por lo
menos a nivel descriptivo, si podrian tener
impacto directo en las ventas o si estaban
influenciadas biunivocamente por la longi-
tud del surtido.

Para el analisis correlacional se utilizé el
coeficiente p de Spearman, dado que las va-
riables no se distribuyen como una normal.
Adicionalmente, se calculd la covarianza, la
cual mide unicamente el sentido de la rela-
cion entre las variables. Finalmente se calcu-
|6 la ecuacidn de la recta de regresiéon que
posiblemente explicaria el nivel de ventas al-
canzado en funcion de la longitud del surtido,
lo que se corroboré mediante el coeficiente
de determinacion r2.

La hipotesis de partida del estudio es que
existe cierto grado de correlacién entre el ni-
vel de ventas y la longitud del surtido, la cual
fue considerada como hipoétesis alterna. Para
probar esta hipotesis se rechazé la hipotesis
nula, teniendo en cuenta que, segun Carlos
Camacho, (s.f.) en Andlisis Multivariante de
Datos en Psicologia, la distribucion muestral
de correlaciones procedentes de una pobla-
cion caracterizada por una correlacion igual
0 (p=0), sigue una ley t-student con n-2 gra-
dos de libertad, lo cual fue descartado. Por
extension, se quiso obtener un modelo de re-
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gresion lineal simple que permitiera estimar
el nivel de ventas en funcién de la longitud
del surtido. Por tanto, para asegurarse de la
representatividad del modelo, se parti6 de la
hipétesis alterna de que la pendiente de re-
gresion del modelo lineal es diferente de cero
(0), lo que se corrobor6 rechazando la hipé-
tesis nula a través de un test de distribucion
F de Fisher.

Las variables longitud del surtido y nivel
de ventas mensuales se analizaron median-
te técnicas cuantitativas, utilizando escalas
de medicion discretas de cantidad de pro-
ductos y cantidades montererias, respec-
tivamente. Para el caso de las variables
moderadoras se utilizaron escalas catego-
ricas, dependiendo de su naturaleza; por
ejemplo, para el caso de la organizacion
del surtido® la escala consta de cinco (5)
categorias que van desde alta hasta nula.
En tanto, para la coherencia del surtido* se
tiene una escala de cuatro (4) categorias,
atendiendo principalmente al criterio de ho-
mogeneidad, escala que va desde bastante
homogéneo hasta heterogéneo. Particular-
mente, la técnica de medicion de las varia-
bles organizacion y coherencia del surtido
tiene cardcter cualitativo, considerando la
percepcion subjetiva del investigador. Fi-

2
)
e
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nalmente, las demads variables fueron sola-
mente sujetas a conteo del nivel de frecuen-
cia en la respuesta o dato observado.

PRESENTACION DE DATOS

La investigacion parte de la caracterizacion
de las variables sujetas a estudio, pero que no
tienen una relacion intrinseca con el surtido.
Dentro de estas variables se cuenta con la ex-
periencia del vendedor, la cual fue medida en
términos de los afios de dedicacién al comer-
cio de frutas u hortalizas dentro de las plazas
de mercado. De acuerdo con la informacién
suministrada en las entrevistas, y recogida a
través de un guion diligenciado, la antigiedad
de los comerciantes se distribuye con mayor
prevalencia en el intervalo de los veintitrés
(23) a treintaiuno (31) afios, con media de
veintisiete (27) afios, en un rango que va des-
dé uno (1) hasta los sesenta (60) afios.

Respecto al nivel de ingresos de los co-
merciantes, siendo esta otra variable ajena
o indiferente a una relacion intrinseca con el
surtido, se encontré que aproximadamente
el nivel de ventas mensuales promedio de los
comerciantes es de $7 millones y que se dis-
tribuye en mayor medida en el intervalo que
va desde los $620.000 hasta los $13.000.000
de pesos.

3  Las categorias utilizadas para medir la organizacion del surtido fueron en su orden alta, adecuada,

regular, baja y nula.

4 Para el caso de la variable coherencia del surtido se utilizé primordialmente el criterio de homo-
geneidad, cuyas categorias en su orden fueron: bastante homogéneo, homogéneo, escasamente
homogéneo y heterogéneo. No obstante, esta variable tuvo control, considerando el nivel de comple-

mentariedad en la oferta.
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= 8.865-33.600
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Figura 1. Ventas en relacidn a la estratificacion de las zonas aledafias a las plazas de mercado

Fuente: elaboracion propia

Un aspecto que se busca evaluar en este
apartado del estudio es si la experiencia
de los comerciantes o la estratificacion so-
cioeconomica de las zonas aledanas a las
plazas de mercado, tiene alguna incidencia
sobre las ventas que alcanzan los comer-
cios. De acuerdo con la estratificacion so-
cioeconomica de la ciudad de Bogota, se
determind que a las plazas de mercado del
20 de Julio y el Restrepo las circundaban es-
tratos bajos, a las plazas de Trinidad Galan
y Las Ferias estratos medios, y por ultimo,
las plazas de mercado del Quiriguay el 7 de
Agosto estan circundadas por estratos me-
dios y medios altos.

Para evaluar las relaciones de la experien-
cia del comerciante y la estratificacion de los
sectores aledafos a cada plaza, frente al ni-
vel de ventas, se utilizaron tablas de contin-
genciay graficos bivariados, con el fin de ob-
servar si existe una tendencia considerable,
para lo cual se dividié la poblacién en dos
intervalos con limites diferentes para cada

variable. De acuerdo con los graficos biva-
riados, la proporcion de participantes que se
ubican en el intervalo de ingresos superiores
a $8.865.000 es similar, tanto para estratos
bajos como para estratos altos (figura 1). En
la misma linea, al relacionar la experiencia
del comerciante con el nivel de ingresos, la
proporcion de comerciantes que obtenian
ingresos superiores a $17.000.000 para los
intervalos de uno (1) a treinta (30) afios y de
treinta (30) a sesenta (60) afios de experien-
ciaeradel 11,96 %y 5,36 %, respectivamente.

Otro aspecto analizado a lo largo del es-
tudio consistié en aquellos productos de me-
nor y mayor demanda. Asi, por ejemplo, se
encontré que entre las frutas mas vendidas
esta la mora, la fresa, la papayay el lulo, las
cuales obtuvieron una frecuencia de respues-
ta del 47,01 %. También se logré determinar
que las hortalizas mas vendidas fueron la
arveja, el tomate, la cebolla, la papa pastu-
sa y la habichuela con una proporcién del
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73,83 %. Las frutas menos solicitadas fueron
la curuba, la guayaba, la manzana, el coco y
la pitaya, con una proporcién del 51,56 %; en
tanto que las hortalizas con menor nivel de
demanda fueron la remolacha, la calabaza,
la ahuyama, la papa sabanera y el repollo,
de acuerdo a la frecuencia de respuesta que
suma entre las citadas un 47,2 %.

Una vez analizadas las variables experien-
cia, nivel de ventas y estrato socioeconémi-
co de las zonas de influencia de las plazas
de mercado, se procedid a analizar aquellas
variables que tienen una relacién intrinseca
o por lo menos mas estrecha con el surtido.
Las variables estudiadas en este apartado
fueron: la base de decision para la seleccion
del surtido, la longitud del surtido, la coheren-
cia, la organizacioén del surtido y la categoria
de producto ofertado.

Al estudiar la base de decisién para la
seleccion del surtido se encontré que el
59,87 % de los comerciantes de las plazas
de mercado toman la decisién basados en la
intuicion, es decir, partiendo de corazonadas,
presentimientos o suposiciones respecto a
la demanda. Un 26,32 % de los comerciantes
define el surtido con base en la experiencia,
en otras palabras, partiendo del conocimien-
to previo de los gustos y preferencias de sus
clientes. Por ultimo, un 13,82 % de los comer-
ciantes determinan el surtido que van a po-
ner en exhibicién con una base mas técnica,
como son las temporadas de cosecha o la
posibilidad de abastecimiento.
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La cantidad de referencias de producto
en oferta es el criterio que permiti6 medir
la longitud del surtido. Al realizar el anélisis
se observd que un 75 % de los comerciantes
tiene un surtido que consta de una (1) a vein-
tiuna (21) referencias de productos. El pro-
medio de referencias disponibles en el lineal
es aproximadamente dieciséis (16) produc-
tos, con una desviacién tipica de nueve (9)
productos. Aproximadamente un 22,37 % de
los comerciantes tienen surtidos que oscilan
entre dieciséis (16) a veintitin (21) productos,
el cual es el intervalo de mayor agrupamiento
de frecuencias.

La coherencia del surtido se midié en
términos de homogeneidad y complemen-
tariedad en la oferta. Evidentemente, la co-
herencia del surtido es una variable influen-
ciada por la longitud del mismo, puesto que
surtidos demasiado largos pueden resultar
muy anchos® o muy profundos®, lo que pue-
de resultar en un desequilibrio en la oferta.
Al medir esta variable se encontré que un
61,84 % de los comerciantes tenian surtidos
escasamente homogéneos, ya sea porque
eran demasiado largos o porque tenian un
bajo nivel de complementariedad. Por otro
lado, en un 38,16 % de los comercios se per-
cibe un nivel de coherencia considerable en
la oferta, puesto que se concentraba en cier-
tas familias de producto, lo que generaba un
mayor nivel de especializacion, o la cantidad
de referencias de producto era equitativa en
cada una de las familias.

5  Laanchura del surtido mide la cantidad de familias de productos en oferta.
6  Laprofundidad del surtido mide el nimero de referencias en cada una de las familias de productos.
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Al medir la organizacidon del surtido se
buscé evaluar la disposicion de los pro-
ductos en los espacios de exhibicion, el

nivel de limpieza del puesto comercial, asi

como también el estado de los alimentos
en oferta. De acuerdo con el andlisis rea-
lizado, un 33,55 % de los comerciantes te-
nia un nivel de organizacién que se califico
como regular (punto medio), seguido de un
32,89 % de los comerciantes cuya organiza-
cién del surtido se calific6 como adecuada
y un 27,63 % de puestos de comercio tenia
un grado de orden en la oferta calificado
como bajo. El resto de los comerciantes se
clasificé en los extremos, en las categorias

de alto y nulo nivel de organizacion con un
3,95%y 1,97 %, respectivamente.

En cuanto a las categorias de producto
ofertadas, un 59 % de los comerciantes se
dedica a la venta de hortalizas, mientras que
un 36 % de estos se dedica a la venta exclu-
siva de frutas. El restante 5% de los comer-
ciantes vende las dos categorias de produc-
tos, aunque se espera que a nivel poblacional
esta proporcion sea menor; por cuanto una
de las politicas de las plazas de mercado es
que los comerciantes se dediquen en exclu-
siva al comercio de una de las dos categorias
de producto, aunque existen excepciones.

ALTA
m 620-B.865

ADECUADA
» B.B65-17.110

Ventas en miles dada Organizacion de Surtido

1881

REGULAR
] 1?.111]—23.355

NULA
23.355-33.600

Figura 2. Nivel de ventas con respecto a la organizacién del surtido

Fuente: elaboracion propia.

Para terminar esta seccion y al igual que se
hizo con las variables que no estaban rela-
cionadas con el surtido, se determind, por
lo menos de forma descriptiva y con la uti-
lizacién de tablas de contingencias y grafi-

cos bivariados, el tipo de relacion encontrada
entre las variables organizacion y categoria
de producto ofertada con el nivel de ventas.
La organizacion del surtido parece relacio-
narse de forma positiva con el nivel de ven-
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tas, puesto que para una organizacion alta
hay una menor proporcién de ventas entre
$620.000 a $8.865.000, el cual es el intervalo
de mds bajos ingresos (figura 2).

Al igual que con la organizacion del sur-
tido, para analizar la categoria de producto
ofertado frente al nivel de ventas alcanzado,
se compararon —por medio de un grafico bi-
variado— las categorias frutas y hortalizas
frente a cuatro intervalos de ingresos. En
el intervalo mas bajo de ingresos mensua-
les (que va desde los $620.000 hasta los
$8.865.000) se agrupd, para el caso de las
hortalizas, un 78,41 % de los comerciantes;
mientras que en lo que respecta a las frutas,
un 69,23 %. Por otra parte, al evaluar si esta
influencia podria estar mediada por la longi-
tud del surtido, se clasifico el surtido en cor-
to y largo, considerando a los surtidos largos
como aquellos con mas de 16 productos. Asi
las cosas, un 61,11 % y un 42,22 % de los co-
merciantes dedicados a la venta de frutas y
hortalizas tienen surtidos largos.

La organizacion del surtido también fue
sujeta a control de la influencia con respec-
to a las ventas, considerando la longitud del
surtido, al igual que se hizo con la variable
categoria de producto ofertada. Teniendo en
cuenta las categorias de la figura 2 se definie-
ron tres (3) nuevas supra categorias, donde
los surtidos con una organizacién calificada
como alta u adecuada fueron reclasificados
en la categoria mayor, los surtidos calificados
con una organizacion regular se clasificaron
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en una categoria mediay los surtidos con ca-
lificacion de organizacién baja o nula fueron
clasificados en una categoria menor. Asi las
cosas, en la categoria mayor un 46,24 % de
los surtidos son largos, mientras que en la
categoria media un 56 % lo son. Finalmente,
un 44,44 % de los comerciantes ubicados en
la categoria menor tienen surtidos largos.

Una vez analizadas las variables descripti-
vas, se procedio al estudio de mayor profun-
didad sobre las variables que fueron estudia-
das a nivel correlacional. En consecuencia
se tuvieron en cuenta datos obtenidos en el
estudio descriptivo, por ejemplo: la media
que es de $7.031.515 para el caso del nivel
de ventas mensuales y de 15,76 productos
para el caso de la variable longitud del surti-
do. También se tuvo en cuenta el estadistico
desviacion estandar que fue de $6.591.529
para el caso del nivel de ingresos’y 9,03 pro-
ductos en lo que respecta a la longitud del
surtido.

Antes de analizar la correlacion entre las
variables, se calculd la covarianza, obtenien-
do una relacion con sentido positivo entre
las variables longitud del surtido y nivel de
ventas alcanzado. Este valor fue calculado
para un total de 148 observaciones, puesto
que algunos comerciantes que pertenecen
a la muestra se abstuvieron de dar informa-
cién sobre el estimado de sus ventas. Se ob-
tuvo entonces un coeficiente de covarianza
de 17.278.743 productos x ventas, que al
ser positivo muestra una asociacién entre

7  Ventas, nivel de ventas, nivel de ventas mensuales, nivel de ingresos e ingresos operacionales fueron
conceptos utilizados a conveniencia como sindnimos a lo largo de la investigacion.
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las variables dadas. No obstante, y conside-
rando que este coeficiente ofrece una canti-
dad dimensional y no acotada, se procedio
a calcular el coeficiente de correlacion p de

Spearman, debido a que las variables no se
distribuyen de forma normal, por lo que no es
prudente utilizar el coeficiente de correlacién
de Pearson.

Tabla 1. Nivel de correlacién entre longitud del surtido y las ventas mensuales (Software SPSS)?

Correlaciones

Ventas
Correlacion de Spearman 0,318™
Longitud Sig. (bilateral) ,000
N 148

**a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Para calcular el coeficiente mencionado, se
hizo uso del Software Estadistico de Cien-
cias Sociales SPSS (Statistical Package
of Social Sciences) desarrollado por IBM
(tabla 1). En la tabla 1 se puede visualizar
informacion relativa al valor del coeficiente
de correlacion p de Spearman; la significan-
cia bilateral, considerando como prueba de
hipbtesis una ley de student de dos colas;
asi como la cantidad de pares de datos anal-
izados. También se expone el nombre de las
variables sujetas a estudio.

El tabla 1T muestra un nivel de correlacién
de 0,318. La significancia bilateral es muy
aproximada a 0; por tanto, el error en que se
estaria incurriendo al rechazar la hipdtesis
nula, es decir que no existe correlacion, es

escaso. Finalmente, la cantidad de pares de
datos analizados fue de 148, que se corres-
ponde con la cantidad de personas que res-
pondieron a la pregunta que indaga sobre el
nivel de ventas mensuales estimado.

Para finalizar, el estudio se extendio has-
ta el nivel de causalidad. Por consiguiente, se
hizo uso del andlisis de regresion lineal sim-
ple, buscando explicar el nivel de ventas men-
suales obtenido en los puestos comerciales
de las plazas de mercado, partiendo de infor-
macién de la variable independiente, que para
este caso es la longitud del surtido. El objetivo
del andlisis fue determinar el nivel de estima-
cion de la variable dependiente por medio de
la variable independiente, con base en un mo-
delo lineal, por lo que se procedié a calcular

8  Estadistico de correlacion y nivel de significancia para una muestra de 148 comerciantes de las Pla-

zas de Mercado Seleccionadas.
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la ecuacion de la recta de regresion y poste-
riormente el coeficiente de determinacion, el
cual arrojé una bondad de ajuste del modelo
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del 8,3 %. El modelo se expone a través de la
informacion que arroja el software estadistico
SPSS en el siguiente cuadro (tabla 2).

Tabla 2. Coeficiente de regresion y nivel de significancia®

Coeficientes?

Coeficientes no estandarizados ct?eigi':::s
Modelo P T Sig.
B Error tip. Beta
(Constante) 3746380,967 1043014,984 3,592 ,000
1
Anchura 208669,439 57407858 288 3,635 ,000

a. Variable dependiente: ventas

Como se observa en la tabla 2, la pendiente
de la recta de regresion es de 208.669, aprox-
imadamente, que corresponde a la tasa de
variacion de las ventas al sumar una referen-
ciamas en el surtido. Por su parte, el intersec-
to u ordenada en el origen adquiere un valor
de $3.746.381, aproximadamente, que seria
el valor que toma la variable nivel de ventas
cuando la variable independiente toma el val-
or de cero (0). También aparecen los niveles
de significancia que permiten deducir que el
modelo es representativo de la poblacién; no

obstante, en el andlisis de varianza aparece
el valor que se obtiene en una distribucién F
de Fisher Snedecor, el cual es de 13,212; asi
como su nivel de significancia, el cual indica
que el error en que se estaria incurriendo al
aceptar la hipétesis alterna es casi nulo.

Para observar con mas detalle el analisis
del estadistico de significancia global, se pue-
de visualizar la siguiente tabla, que expone el
valor que toma el estadistico de hipdtesis, el
nivel de significancia del error y la suma de los
cuadrados totales y de regresion (tabla 3).

9  Elvalor de los coeficientes de regresion aparece en la tercera columna. El coeficiente de correlacion

r de Pearson aparece en la columna 5.
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|
Tabla 3. Andlisis de varianza y test de significancia'
Anadlisis de Varianza®
Modelo Suma de Cua Gl Media Cua F Sig.

Regresion | MM530.015.195 1 MM530.015.195 | 13,212 |,000°
1 Residual MM5.856.877.776 146 | MM40.115.601

Total MM6.386.892.971 147
a. Variable dependiente: Ventas b. Variables predictoras: Longitud
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 3 aparece la suma de los cuadra-
dos del error cuando se trata de estimar las
ventas en funcién de su media (Total), frente
a cuando se intentan estimar en funcion de
la longitud del surtido (Residual). También
aparece la diferencia entre estos dos va-
lores, o lo que es lo mismo, en cuanto dis-
minuye la suma de los cuadrados del error
cuando se intentan predecir las ventas con
el modelo de regresion lineal (Regresion).
Asi mismo, aparece el valor de evaluacion en
la distribucion F de Fisher Snedecor, el cual
es de 13,212, aproximadamente; de acuerdo
al nivel de significancia, que se aproxima a
cero (0), exhibe un nivel de confianza que
habra de ser tenido en cuenta.

DISCUSION DE RESULTADOS

Se esperaba que el sector donde estuviese
ubicada cada una de las plazas de mercado
tuviese algun tipo de influencia sobre el ni-
vel de ventas que alcanzan los comercios, a

pesar de la heterogeneidad de la estratifica-
cion socioecondmica de las zonas aledafias
a las plazas. No obstante, la proporcion de
comerciantes que obtiene entre $8.865.000
y $33.600.000, intervalo que se definié como
el de mayores ingresos, no presenta mayores
variaciones entre cada una de las categorias
de estratos socioeconémicos definidos. En
sintesis, la proporcién de comerciantes que
obtienen ingresos superiores es similar en
estratos altos y bajos, por ende, no se puede
inferir que el estrato influya de manera deter-
minante en la percepcion de ingresos.

Respecto a la experiencia del comercian-
te se encontré una situacion similar a la que
ocurria con el sector donde estan ubicadas
las plazas de mercado. Se esperaba que
ante mayor nivel de experiencia de parte de
los comerciantes estos percibiesen mayores
ingresos; sin embargo, el porcentaje de co-
merciantes que perciben entre $17.000.000
y $33.600.000, intervalo definido como el de

10 Suma de cuadrados del error en la prediccion del nivel de ventas en las plazas distritales.
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mayor nivel de ingresos, es superior cuando
el comerciante ha estado involucrado una
menor cantidad de afios en esta actividad.
Considerando esta situacién, no puede es-
perarse que la experiencia incida de manera
significativa sobre los ingresos percibidos
por el vendedor, en el contexto de las plazas
de mercado distritales.

Era de esperarse que la base de decisién
para la seleccién del surtido en las plazas de
mercado distritales fuese la “intuicion”, pues
son comercios caracterizados, hasta cierto
punto, por la informalidad. El estudio también
confirmé que la organizacion del surtido jue-
ga un papel importante en relacion al nivel de
ventas que perciben los comercios ubicados
en las plazas de mercado, pues, en la medi-
da en que el surtido es mas organizado, la
proporcion de comerciantes que se ubica en
los intervalos de ingresos mas altos es cada
vez mayor. Al comparar la organizacion del
surtido con la cantidad de referencias oferta-
das no se percibe una tendencia, puesto que
la proporcién de surtidos organizados, que
a su vez son largos, es del 46,24 %; mientras
que aquellos medianamente organizados y
largos tienen una proporcién del 56 %; por su
parte, los menos organizados vuelven a tener
una proporcién de 44,44 % de surtidos largos.

Aunque en el comercio de hortalizas hay
una proporcion mas alta de comerciantes
ubicados en el intervalo de menores ingre-
s0s, con un 78,41% frente a un 69,23 % en el
comercio de frutas, no puede inferirse de ma-
nera contundente que la categoria de produc-
to influya considerablemente en los ingresos
percibidos; por cuanto los surtidos de los co-
merciantes de frutas, segun los resultados,
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tienden a ser mas largos que los que distri-
buyen hortalizas, por lo que la longitud del
surtido podria estar mediando en la relacién
de estas variables. En ese orden de ideas, se
concluye que el factor de mayor relevancia e
independiente de la longitud del surtido es la
organizacion del mismo, considerando que
la coherencia de surtido es una variable muy
ligada también a la longitud.

Estos resultados, aunque importantes,
son un complemento del analisis central
de este estudio que consiste, en esencia,
en determinar el grado en que se relaciona
la longitud del surtido y el nivel de ventas.
No obstante, este anadlisis permite inferir
que existen otras variables importantes
que pueden influir sobre el nivel de ventas,
de las que se destaca especialmente la or-
ganizacion del surtido. Sin embargo, es de
anotar que estas variables también debe-
rian ser sujetas a un analisis correlacional
para obtener resultados mas relevantes,
considerando que los grupos poblacionales
difieren entre cada una de las categorias
que puede tomar la variable. Por ejemplo,
la cantidad de comerciantes dedicados a
la venta de frutas es diferente a los que se
dedican ala venta de hortalizas; de esta for-
ma, al comparar los resultados comerciales
de ambos grupos pueden haber sesgos de
consideracion, lo que también sucede con
las demas variables.

Una vez analizadas todas las variables
descriptivas se procedié al estudio de las
principales variables de tipo correlacional.
Los hallazgos sugieren que entre la longitud
del surtido y el nivel de ventas alcanzado por
los comerciantes de las plazas de mercado
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existe una relacion positiva, de acuerdo con
el coeficiente de covarianza, relacion que se
percibe como débil por cuanto el coeficiente
de correlacion acoge un valor de 0,318 cer-
cano a la cota inferior. También se busco ex-
tender el estudio hasta el nivel causal, me-
diante un analisis de regresion, a partir del

cual se infiere que el modelo es poco pre-
dictivo del nivel de ingresos a través de la
cantidad de referencias de productos (lon-
gitud del surtido), teniendo en cuenta que el
modelo apenas reduce en un 8,3 % el error
de estimacién con respecto a la media de la
variable dependiente.
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Tabla 4. Dispersion de resultados y recta de regresion

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la tabla 4, los pares de
puntos de los valores que toman las vari-
ables de estudio se presentan muy dispersos
y en muchos casos alejados de la recta de
regresion. Lo anterior sugiere que la propor-
cion de variacion de resultados —que puede
explicarse con el modelo- es escaza, lo que
también exhibe la debilidad de la relacién de
las variables. A pesar de que el modelo lineal
no tiene la calidad suficiente de estimacion,
no hay que pasar por alto la relaciéon que ex-
iste entre las variables, teniendo en cuenta
que aunque es débil, los resultados muestran

una relacion positiva entre la longitud del sur-
tido y el nivel de ventas alcanzado.

Los resultados de este estudio respaldan
la primera perspectiva tedrica hallada por Es-
trella y Sdnchez (2011), que a su vez acoge
los aportes de autores como Brown (2003),
Oppewal y Koelemeijer (2005), quienes argu-
mentan que el surtido trae consigo muchos
beneficios para el consumidor como la re-
duccién del coste de busqueda y la incerti-
dumbre, lo que facilita la toma de decisiones
relativa a la seleccién del producto. En gene-
ral, esta perspectiva tedrica aduce que los
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grandes surtidos resultan beneficiosos para
el consumidor; en consecuencia, “una estra-
tegia de amplio (reducido surtido), ejerce un
efecto positivo (negativo) en el consumidor”
(Estrella'y Sanchez, 2011, p. 3).

La primera perspectiva es a su vez res-
paldada por los resultados encontrados en
el estudio de Gazquez, Estaban, Martinez y
Mondéjar (2014), quienes encontraron una
relacion positiva entre el tamario del surtido
y el nivel de ventas, a través de una investi-
gacion empirica sobre los establecimientos
dedicados al comercio de productos de con-
sumo masivo en Espafa, especialmente su-
permercados e hipermercados; sin embargo,
hallaron también diferencias en la relacién
de estas variables, concernientes a cada
categoria de producto. El estudio objeto de
este documento también propone una rela-
cion positiva entre la variable longitud del
surtido, la cual es una dimensién de tamaiio,
frente a la variable nivel de ventas. Pese a lo
anterior, no son claras las diferencias entre
cada categoria de producto, para este caso
la categoria frutas y hortalizas, puesto que
esas diferencias pueden estar inducidas por
la posibilidad de cada categoria de producto
de adoptar surtidos mas largos.

De acuerdo con la investigacion empiri-
ca detallada a lo largo de este articulo, exis-
te concordancia con lo que expone Martin
Cerdefio (2010), en cuanto a los surtidos
de las plazas de mercado, los cuales, en
su mayoria, gozan de variedad, puesto que
se perciben en mayor medida largos y con
continuidad en la oferta. No obstante, en
cuanto a la complementariedad no se tiene
total certeza, ya que en la mayoria de los
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casos se observan surtidos heterogéneos
en cada puesto comercial, con una ofer-
ta desequilibrada, en algunos casos. Vale
la pena senalar que dentro de la plaza de
mercado existe una oferta centrada en el
abastecimiento de productos alimenticios
perecederos, por tanto estan relacionados
y se complementan.

CONCLUSIONES

Dentro de las principales caracteristicas acer-
ca de los comerciantes de frutas y hortalizas
de las plazas de mercado se tienen: un nivel
de experiencia que oscila entre los 23 a 31
anos, quienes alcanzan ademas unos niveles
de ventas, en la mayoria de los casos, por de-
bajo de 8.865.000; estos se ubican en areas
geograficas de la ciudad de Bogota con he-
terogeneidad, en términos de la estratifica-
cion socioeconémica. Un analisis descriptivo
muestra que estas variables no inciden de
manera determinante sobre las ventas de los
comercios ubicados en las plazas de merca-
do estudiadas.

Respecto a aquellas caracteristicas rela-
cionadas con el surtido, se encontré que la
decision sobre como surtir un local se basa
principalmente en la intuicién. Los resulta-
dos también demuestran que prevalece la
distribucion de hortalizas sobre la de frutas,
que los surtidos son heterogéneos y que son
en mayor medida desorganizados, donde
predominan aquellos que tienen entre 16 a
21 productos. Con relacion a estas variables
se observa, a nivel descriptivo, que aquella
que puede tener considerable influencia en el
nivel de ventas alcanzado por los comercian-
tes es la organizacion del surtido.
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Relacién entre la longitud del surtido y el nivel de ventas alcanzado por los comerciantes
de seis de las plazas de mercado distritales de la ciudad de Bogot4, D.C.

En el estudio de correlacién se observa
una relacion positiva entre la longitud del sur-
tido y el nivel de ventas que alcanzan los co-
merciantes que se dedican a la distribucién
de frutas y hortalizas dentro de las plazas de
mercado. No obstante, esta relacion, aunque
positiva, se percibe débil por cuanto el coefi-
ciente de correlacién es de 0,318, valor muy
cercano a la cota inferior de evaluacion de
dicho estadistico.

Al evaluar la posibilidad de planteamiento
de un modelo lineal para predecir las ventas
en funcién de la longitud del surtido, se ob-
serva una recta de regresién con pendiente e
intercepto positivo. Sin embargo, la calidad de
estimacion es reducida, puesto que la bondad
de ajuste del modelo es del 8,3%, de acuerdo
al coeficiente de determinacion, por tanto el
modelo es poco 6ptimo para su utilizacion.

LIMITACIONES

El estudio se desarrollé en seis (6) de las die-
cinueve (19) plazas de mercado de la ciudad
de Bogota. Se espera que en investigaciones
posteriores se estudie con mayor extension
esta poblacion, de tal manera que se obten-
gan resultados concluyentes asociados con
esta actividad econdémica. Adicionalmente,
para el analisis correlacional, solo se tuvo ac-
ceso a la informacién aportada por 148 uni-
dades muestrales de las 152 requeridas para
un margen de error del 555% y un nivel de
confianza del 90%, lo que conducira a un ma-
yor error estandar en la distribucion muestral
asociada a los parametros muestrales.

Por otro lado, debido a que el estudio se
centra fundamentalmente en el analisis des-
criptivo y de asociacién de las variables, no

se desarrollaron las correspondientes prue-
bas de cumplimiento de los supuestos del
modelo de regresion lineal por minimos cua-
drados ordinarios; por lo que se invita a que
en futuras investigaciones se tenga en cuen-
ta las propiedades del modelo, con el fin de
evaluar la idoneidad del mismo, y de ser ne-
cesario, hacer los ajustes correspondientes
que propendan por su insesgadez, eficiencia
y consistencia.
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RESUMEN

En el presente articulo se realiza una revisién de los diferentes significados (tanto en espafiol
como en inglés y francés) que en la literatura del campo del management tiene el concepto de
Dominio de Actividad Estratégica (DAE), que a su vez tiene como sinénimos los términos de
Unidad Estratégica de Negocios (UEN) y Unidades de Negocios Estratégicos (UNES). En fran-
cés este concepto es conocido como Domaine d’Activité Stratégique (DAS) y en inglés como
Strategic Business Unit (SBU). Este documento presenta un analisis de evolucién en el tiempo
del concepto de Strategic Business Unit (SBU), teniendo en cuenta las variadas concepciones
que se han desarrollado sobre el mismo en las décadas comprendidas entre 1980y 2010, ana-
lizando también los enfoques y perspectivas de los distintos autores que han contribuido en la
construccién de dicho concepto.

Palabras clave: Dominio de Actividad Estratégica (DAE), Unidad Estratégica de Negocios
(UEN), Unidades de Negocios Estratégicos (UNES), Domaine d’Activité Stratégique (DAS), Stra-
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Analisis de la evolucion en el tiempo del concepto Dominio de Actividad Estratégica “DAE”

ABSTRACT

In the present article a review of the different meanings (in Spanish, English and French) is
made, which in the management field literature has the concept of Strategic Business Unit
(SBU). In French this concept is known as Domaine d’Activité Stratégique (DAS) and in Spa-
nish as Dominio de Actividad Estratégica (DAE), Unidad Estratégica de Negocios (UEN), and
Unidades de Negocios Estratégicos (UNES). This paper presents an analysis of the evolution
of the concept of the Strategic Business Unit (SBU) over time, taking into account the different
conceptions that have been developed about it in the decades between 1980 and 2010, also
analyzing the approaches and perspectives of different authors who have contributed in the
construction of this concept.

Keywords: Dominio de Actividad Estratégica (DAE), Unidad Estratégica de Negocios (UEN),
Unidades de Negocios Estratégicos (UNES), Domaine d’Activité Stratégique (DAS), Strategic

Business Unit (SBU).

INTRODUCCION

Los lectores del presente articulo tendran la
posibilidad de realizar un recorrido, a nivel
evolutivo, del concepto de Dominio de Acti-
vidad Estratégica (DAE), también conocido
en el ambito académico como Unidad Es-
tratégica de Negocios (UEN) y Unidades de
Negocios Estratégicos (UNES); en francés se
conoce como Domaine d’Activité Stratégique
(DAS) y en inglés como Strategic Business
Unit (SBU). Este analisis parte de la busque-
da de documentacion realizada en bases de
datos académicas tanto estructuradas como
no estructuradas, tales como Scopus, Scien-
ceDirect, Scielo, J Store, Google Académico,
entre otras, mediante las cuales se indagé por
aquellos autores que han realizado aportes
significativos a la construccion del concep-
to en mencion y sus respectivos sinénimos,
en los idiomas inglés, francés y espafiol. Es
importante sefialar que el analisis de evolu-
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cion del concepto se realiza especificamen-
te a partir de la literatura encontrada sobre
el término de strategic business unit (SBU);
igualmente, se brinda un panorama de la de-
finicion de este concepto en los respectivos
términos empleados en espafiol y francés.

REVISION DE LA LITERATURA

Vale la pena precisar que el concepto obje-
to de estudio en este documento tiene una
relacién directa con la segmentacion estra-
tégica, la cual consiste en fragmentar o divi-
dir la organizacion en unidades homogéneas
a nivel interno y externo. En este sentido, si
tenemos en cuenta el caso de un grupo que
tiene dentro de sus actividades: vehiculos
(particulares e industriales), maquinas, ma-
teriales de armamento, bicicletas, materiales
de jardineria, financiacion, entre otras, no es
pertinente enfocar el diagndstico simultaneo
sobre el conjunto de todas las actividades
mencionadas anteriormente, debido a que

Luis MONTANEZ CARRILLO



]

los clientes, los competidores, los produc-
tos/servicios y las reglas de caracter compe-
titivo son diferentes. Por esta razén es muy
importante y necesario segmentar. Segun
los diferentes autores y enfoques que exis-
ten en el ambito académico, dichas unida-
des homogéneas llevan diferentes nombres,
pero en términos generales tienen el mismo
significado, es decir son sinénimos. En este
orden de ideas, se encuentra en la literatura
castellana los términos: Dominio de Activad
Estratégica (DAE), Unidad Estratégica de Ne-
gocios (UEN) y Unidades de Negocios Estra-
tégicos. En francés este concepto se conoce
como Domaine d’Activité Stratégique (DAS) y
en Inglés como Strategic Business Unit (SBU)
(de Albornoz, 2005).

DOMINIO DE ACTIVIDAD
ESTRATEGICA (DAE)

El Dominio de Actividad Estratégica (DAE)
hace referencia a la nocién de segmento es-
tratégico, propuesta por el Boston Consulting
Group (BCG), y se refiere a los sectores y mer-
cados en los que compite una organizacion.
Es el conjunto de actividades o los factores
claves de éxito relacionados, que se sopor-
tan sobre el mismo conjunto de recursos y
de competencias. Se encuentra presente en
la distribucion de la firma haciendo tangible
el oficio de la misma. Un ejemplo que podria
llevar a comprender este significado es el
caso de Bavaria S.A., ya que como es de co-
nocimiento general de la comunidad colom-
biana, su oficio es el de fabricar y construir
cervezas; sin embargo, este grupo empresa-
rial tiene y ha tenido una serie de distintos
DAE, tales como: cervecero, maltas, gaseosa,
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jugos, aguas (Ariza Velasco, 2013; Rodriguez
Romero & Garzén, 2009; Rodriguez Romero &
Tovar Herrera, 2007).

UNIDAD ESTRATEGICA DE
NEGOCIOS (UEN)

El término Unidad Estratégica de Negocios
es el que posiblemente mas se encuentra
presente dentro de la literatura de este cam-
po en lengua castellana. Una UEN se define
como una unidad operativa que agrupa una
serie de productos o servicios diferenciados,
vendidos a un conjunto uniforme de clientes,
enfrentando al mismo tiempo un grupo defi-
nido de competidores. Es importante sefalar
que los clientes y mercados son vitales para
el reconocimiento de una UEN, lo cual parte
de la premisa de que la esencia de la estra-
tegia esta principalmente relacionada con el
posicionamiento del negocio para satisfacer
la necesidad de un cliente, lo que esta por en-
cima de la oferta de un competidor. En este
sentido, un conjunto de productos es agrega-
do a la UEN cuando comparten un grupo co-
mun de clientes y competidores. Es posible
pensar, a nivel econdmico, que una UEN es
una empresa individual que posee sus res-
pectivas funciones: produccion, mercadeo
(marketing), finanzas, recursos humanos, su-
ministros, etc. Ademas, es vital que una UEN
sea una empresa viable, que tenga la habili-
dad de actuar en sus propios mercados (tan-
to de insumos como de productos) y enfrente
sus propios competidores. La caracteristica
distintiva de una UEN es que el agrupamiento
se basa en los productos de la organizacién,
mas que en las funciones. En el caso de una
multinacional, las UEN regularmente estan
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ubicadas en varios paises, muchas poseen
corporaciones subordinadas, constituidas en
dichos paises, las cuales poseen, a su vez,
varias unidades de negocios. Desde la pers-
pectiva de la estructura corporativa, el centro
de control es denominado Unidad Corporati-
va y las UEN son divisiones. Una gran mayo-
ria de las grandes empresas han dividido su
negocio en algun tipo de Unidades Estratégi-
cas de Negocio (Francés, 2006; Hax & Majluf,
1997; Murzi, 2008; Rodrigues, 1998).

Por su parte, Quintana (1993) indica que
una UEN es cada una de las organizaciones
de la compaiiia que posee o deberia poseer
una estrategia de empresa definida y que tie-
ne un gerente con responsabilidades en las
ventas y los beneficios. En este sentido, una
UEN se puede definir con base en tres dimen-
siones: el publico objetivo a quien atendera,
las necesidades que tratara de satisfacery la
tecnologia que empleara para ello.

Segun Hax & Majluf (1997), las claves
para definir una UEN son:

a. Los competidores: es pertinente que la
UEN tenga un solo conjunto de competi-
dores.

b. Los precios: los productos de una UEN
deberian verse afectados similarmente
por los cambios de precios.

c. Losclientes: las UEN deben tener un con-
junto de clientes bien definidos.

d. Calidad/estilo: en una UEN bien definida
el cambio en la calidad y el estilo afecta
los productos en forma similar.

e. Sustitucion: todos los productos de una
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UEN deberian ser sustituibles en corto
plazo. De igual forma, no deberia existir
un sustituto en las diferentes UEN, ya que
esto implicaria la necesidad de unificar
los productos en la misma unidad.

f. Desinversion o liquidacién: todos los pro-
ductos de una UEN deben estar en condi-
ciones de sustentarse solos como una
organizacion viable econédmicamente.

El concepto UEN surgié cuando el presiden-
te de General Electric, Fred Borch, tomd la
decision de separar los negocios en un con-
junto de unidades autonomas, siguiendo la
recomendacion realizada por la consultora
McKinsey and Company. En ese entonces,
General Electric habia dejado de ser una em-
presa dedicada a los motores eléctricos y
negocios de alumbrado, para pasar a ser un
conglomerado de actividades en una gran
variedad de industrias. La organizacién se
complejizé en la medida en que crecié y en
la medida en que aumentd la diversidad, el
alcance internacional y las tecnologias, lo
que impuso un gran desafio a los directivos
de esta compafiia. Ante esta impredecible
situacion, General Electric respondié divid-
iendo sus negocios en unidades independi-
entes y autbnomas que podian ser dirigidas
como entidades de negocios viables y asi-
ladas. Estas entidades fueron denominadas
Unidades Estratégicas de Negocios (UEN).
La intencidn inicial de la segmentacion de
negocios desarrollada por General Electric
era brindar al gerente general de la UEN una
independencia total de los demas negocios
de la empresa; la UEN tenia sus propios seg-
mentos del mercado bien definidos y el direc-

Luis MONTANEZ CARRILLO



]

tivo de la UEN tenia los recursos disponibles
para definir y llevar a cabo una estrategia de
manera auténoma (Hax & Majluf, 1997; Quin-
tana Daza, 1993).

UNIDADES DE NEGOCIOS
ESTRATEGICOS (UNES)

Vale la pena sefalar que para algunos auto-
res este concepto esta ligado directamente
con la planeacion estratégica, para lo cual se
debe dividir la organizacién en Unidades de
Negocios Estratégicos (UNES) con el obje-
to de gestionarlos de manera apropiada. En
esta medida, se hace necesario identificar
las UNES para la planificacién estratégica, ya
que la organizacion es un conjunto de unida-
des de negocios con objetivos distintos que
desempefian diferentes funciones paralograr
los objetivos globales de la organizacion. Al-
gunas organizaciones definen sus UNES de
acuerdo con los productos que elaboran, las
lineas de productos, los grupos de productos
afines o incluso de un solo producto. Otras
organizaciones definen sus UNES en funcién
de las necesidades que satisfacen y no por
productos, partiendo de la premisa de que
los productos perecen pero las necesidades
de los clientes permanecen. Por otra parte,
algunas UNES crecen de manera rapida y
otras pueden —a lo largo del tiempo- llegar a
ser rentables; sin embargo, no todas pueden
llegar a generar un mismo flujo de caja. En
este sentido, es posible identificar 3 dimen-
siones alrededor de las Unidades Estratégi-
cas de Negocios: publico objetivo (a quien
se atenderd), las necesidades (que se quie-
ren atender) y la tecnologia (que satisface
dichas necesidades) (Garcia Sdnchez, 2008).
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DOMAINE D'ACTIVITE
STRATEGIQUE (DAS)

También denominados segmentos estratégi-
cos o unidades de actividad estratégica, son
subconjuntos homogéneos de bienes o ser-
vicios de la actividad de la empresa, en tér-
minos de productos y servicios relacionados
a un mercado especifico, y que estan en la
misma competencia y la misma tecnologia
en un drea geografica delimitada (McDonald,
2004; Monereau, 2002). Los DAS deben cum-
plir las siguientes condiciones:

a. La mayoria de los productos de un DAS
deben referirse a mercados segmenta-
dos y a competidores comunes.

b. Las actividades del DAS se refiere a los
negocios de los mercados externos.

c. Es unaunidad separada, independiente
e identificable. Sus lideres deben tener
el control de los medios que determi-
nan el éxito.

Para Moinier (2006), el DAS es un segmento
al interior de un sector de actividad, que pro-
porciona oportunidades para el crecimiento
y la rentabilidad, a través de estrategias de
enfoque especifico para la empresa que ha
optado por intervenir.

STRATEGIC BUSINESS UNIT (SBU)

En la busqueda realizada para el desarrollo
del presente analisis, la mayoria de la do-
cumentacién encontrada fue sobre el tér-
mino Strategic Business Unit (SBU), mucho
mas alla de lo encontrado en los términos
abordados anteriormente en espafiol y fran-
cés. En este sentido, a partir de este punto
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se presentaran diferentes enfoques y pers-
pectivas sobre el término de SBU, teniendo
en cuenta principalmente la evolucion del
concepto en el tiempo (por décadas) y los
puntos en comun o contradicciones de los
diferentes autores encontrados.

DECADA DE 1980

En la década de los 80 surgié la concep-
cion de que los SBU podian ser de cualquier
tamafio o nivel; no obstante, debian tener
una misiéon muy bien definida, competido-
res identificables, enfoque en el mercado
externo y el control de los elementos em-
presariales. Asi, por ejemplo, se establecio
que un SBU es una unidad dentro de una
empresa que tiene un distinto ambito pro-
ducto/mercado, un conjunto de objetivos
definidos y responsabilidades de desempe-
fio fundamentales. Desde esta perspectiva,
cada SBU debe tomar explicita o implicita-
mente una serie de decisiones a lo largo de
muchas dimensiones relacionadas con los
insumos (mano de obra, materias primas,
capital), los rendimientos (tecnologia, capa-
cidad, calidad) y salidas (comercializacion,
distribucion, servicios). Una caracteristica
representativa de un SBU es, sin duda, el
hecho que su administracién tiene faculta-
des para decidir sobre la naturaleza de los
productos ofrecidos y los mercados busca-
dos. Sin embargo, al hablar de facultades no
significa que hacen cosas sin aprobacion,
significa que pueden realizar recomendacio-
nes y tomar decisiones que pueden alterar
el “look” de sus productos y mercados (Day,
DeSarbo, & Oliva, 1987; Gupta, 1987; Milton,
1983; Robert, 1988)
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Kotha & Orne (1989) indican que en el SBU
se especifican dos elementos criticos:

1. Los ambitos o limites de cada negocio y
los vinculos operativos con la estrategia
corporativa.

2. La base en la cual la unidad de negocio
logrard y mantendra una ventaja compet-
itiva dentro de su industria.

DECADA DE 1990

El SBU se centra en los servicios y produc-
tos que una organizacion produce, es tipica-
mente una linea de negocios o una division
operativa, por ejemplo, la divisién de refri-
geradores de General Motors. El uso inicial
del SBU por parte de la compafia General
Electric, surgié como un intento de enfo-
car la organizacion estratégicamente para
la toma de decisiones y el emprendimiento
de nuevas acciones. La estructura SBU fue
impuesta sobre la organizacion operativa
existente de General Electric. Es importan-
te resaltar en este punto, que un gran nu-
mero de los conceptos y técnicas que han
sido bien aceptados en el campo del Ma-
nagement, surgieron en el departamento de
planeacion de la firma General Electric, in-
cluyendo el concepto de Strategic Business
Unit. Los planificadores de General Electric
estuvieron entre los mas importante de la li-
teratura en este campo (Hoenack & Collins,
1990; Levine, 1992; Mintzberg, 1994; Schen-
del, 1993).

Desde otra perspectiva, el SBU es un ne-
gocio individual actuando como parte de una
unidad de negocio mas grande. El SBU actua
como si fuese independiente, vendiendo un
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distinto conjunto de productos o servicios
a un grupo identificado de clientes y tiene
como competencia un conjunto de competi-
dores bien definido. En la medida en que las
organizaciones crecen en tamafio, en nime-
ro, en diversidad de los productos y los servi-
cios que ofrecen se multiplican, la estructura
probablemente se centrara en divisiones, las
cuales son regularmente conocidas como
SBU. Los SBU usualmente son los responsa-
bles de desarrollar, producir y comercializar
sus propios productos o servicios (Majum-
dar & Ramaswamy, 1994; Needham, 1999;
Willcocks, 1995).

Una organizacién con una estructura
SBU, se organiza por divisiones. Las com-
pafilas son entonces divididas en unidades
de negocios auténomas funcionando como
entidades separadas, con minima interac-
cion entre cada una. Los SBU son organi-
zados por mercados, productos, recursos
compartidos y responsabilidades de ganan-
cia. Las estructuras SBU sirven para dismi-
nuir el ambito de control de los altos ejecu-
tivos, reduciendo asi sus necesidades de
procesamiento de informacién. Divisiones
relacionadas deben ser agrupadas dentro
de los SBU, con la gran corporacion contro-
landolos, mientras los gerentes de las SBU
controlan las divisiones (Hoskisson, Hitt, &
Hill, 1991; Morris, 1996).

Desde otro enfoque, un SBU es definido
como un mercado que tiene conjuntos de
clientes interrelacionados, una sub-mision
corporativa, sus propios recursos, estra-
tegias competitivas y presupuestos, com-
parten la fabricacién, comercializacion, las
bases técnicas y tienen competidores en
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comun (Rugman, 1996; Vaghefi & Huellman-
tel, 1998).

Por su parte Fogg (1994), indica que un
SBU es una unidad de la organizacion, res-
ponsable del balance final del desempefio
financiero de un negocio. Usualmente tiene
bajo su control o influencia los recursos ne-
cesarios para competir exitosamente en un
mercado objetivo. Los SBU dentro de una
misma compania usualmente sirven a dife-
rentes mercados y frecuentemente tienen
distintos productos, servicios, operaciones,
métodos de comercializacion y funciones de
apoyo. En algunas ocasiones comparten con
otros SBU recursos, como la fabricacion, de-
sarrollo del producto y ventas.

Sin embargo, en esta década surgen cues-
tionamientos en torno a las bases para la
formacion de SBU. Prahalad & Hamel (1990)
indican que se basan en consideraciones del
mercado, sugieren que la consideracion cla-
ve en una empresa esta en la identificacién,
el desarrollo y la influencia de la competen-
cia central de la empresa:

La administracion, atrapada en la decisién
del strategic business unit (SBU), casi in-
evitablemente encuentra sus negocios
individuales dependientes de fuerzas ex-
ternas en lo que se refiere a componentes
criticos, tales como motores o compre-
sores. Pero estos no son sélo componen-
tes. Son productos esenciales que con-
tribuyen a la competitividad de una amplia
variedad de productos terminales. Son las
personificaciones fisicas de las compe-
tencias centrales (p. 82).
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DECADA DEL 2000

El SBU se concibe como cualquier parte de
una organizacion que es tratada de manera
separada para propoésitos de gestion estraté-
gica. Es un elemento discreto de la empresa,
cumpliendo con productos y mercados, con
competidores identificables y para los que la
planeacién estratégica puede ser conducida.
Es un negocio que contribuye criticamente al
éxito de la corporacion, con una distinguible
oferta de mercado y cuya estrategia debe ser
ajustada a las de otras unidades de negocio
debido a que operan en el mismo mercado
y/o comparten los mismos recursos. En este
periodo las corporaciones se caracterizan
por tener una balanceada mezcla de divi-
siones por SBU (Daft, 2006; Griinig & Kiihn,
2005; Kozami, 2005).

DeSarbo, Benedetto, Jedidi & Song (2006)
establecen que los SBU despliegan sus re-
cursos y capacidades estratégicamente, lo
que les permite explotar sus competencias
distintivas de la mejor manera posible para
crear una ventaja competitiva sostenible. Es
decir las capacidades ayudan al SBU a des-
empefarse mejor, pero el rendimiento se me-
jora aun mas para los SBU que tienen las ha-
bilidades de emplear estas capacidades para
un mejor uso. Los SBU que mejor desarrollan
y manejan sus recursos y capacidades a tra-
vés del tiempo superan a sus competidores.

Por su parte Flouris & Oswald (2006) indi-
can que los SBU son una forma avanzada de
estructura multidivisional, que consiste en al
menos 3 niveles diferentes:
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a. El primer nivel es el director ejecutivo.
b. El siguiente nivel es el SBU.

c. El nivel final son las divisiones, agrupa-
das teniendo en cuenta alguna forma de
relacion.

Un SBU es una unidad semiauténoma que
ofrece un producto o servicio a un mercado
en particular, perteneciente a una empresa
diversificada con una coleccién de negocios
relacionados (Hill & Jones, 2007; Ireland,
Hoskisson, & Hitt, 2006).

Reidenbach & Goeke (2006) sefialan que
un SBU presenta las siguientes caracteris-
ticas:

1. Tiene su propia mision empresarial.

2. Se compone de servicios y productos rel-
acionados.

3. Tiene su propio conjunto de competi-
dores

4. Tiene su propia administracion

5. La planeacion puede realizarse independ-
ientemente de otras unidades de negocio.

Finalmente y para concluir las definiciones
que surgieron en esta década, un SBU es
una unidad, una seccion, usualmente una
divisién, dentro de la entidad corporativa
general, que tiene un significante grado de
autonomia, lo que le permite desarrollar y
comercializar sus propios productos o ser-
vicios, en este sentido, tiene responsabilidad
en las ganancias (o pérdidas) de una parte
del negocio principal de la organizacién gen-
eral. Durante esta década, las compafias
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se reestructuraron por SBU, sin embargo el
SBU varié de compafiia en compafiia. Nestle
por ejemplo generé un SBU para confiteria
y bebidas. Cada SBU vende un distinto gru-
po de productos a un identificable grupo de
consumidores y cada uno compite con un
conjunto definido de competidores (Bhatia,
2008; Kerzner, 2009; Lussier & Kimball, 2009;
Norton, 2008; Pride & Ferell, 2009).

DECADA DEL 2010

El término de Strategic Business Unit (SBU)
es usado frecuentemente para describir una
firma de negocios que es parte de una gran
empresay que tiene el objetivo de asegurar
que ciertos productos o lineas de produc-
tos son promovidos y manejados como si
cada uno fuera un negocio independiente.
Mientras que la empresa en su conjunto tie-
ne una estrategia corporativa, cada SBU tie-
ne su propia estrategia de negocio. Hay un
nivel ejecutivo que supervisa las subunida-
des que son relativamente independientes
entre si y tienen limites en su contacto con
la sede central. Cada subunidad o SBU es
su propio negocio, organizado con frecuen-
cia como una configuracion sencilla o fun-
cional dentro de la subunidad (Burton, Obel,
& DeSanctis, 2011; Koontz, 2010; Schermer-
horn, 2010).

Por otra parte, un SBU es un subgrupo de
un solo negocio o una coleccion de negocios
relacionados, dentro de una organizacion.
Un SBU apropiado y definido debe tener una
mision distinta, un gerente responsable, un
mercado objetivo especifico, control sobre
SUS recursos, sus propios competidores, y
planes independientes de los otros SBU en la
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organizacion (Hutt & Speh, 2012; Lamb, Hair,
& McDaniel, 2011).

CONCLUSIONES

En términos generales, partiendo de toda
la literatura encontrada tanto en espafiol,
como eninglés y francés es posible estable-
cer que este concepto constituye un compo-
nente fundamental de las corporaciones y
se refiere a la exigencia de igualar las opor-
tunidades ambientales y amenazas de la
competencia con el despliegue eficiente de
los recursos organizativos (Francés, 2006;
Venkatraman, 1989).

Un DAE (también conocido como UEN,
UNES, DAS 0 SBU), es homogéneo en el es-
cenario de los productos y servicios que se
ofrecen en un mercado especifico. La com-
petencia esta muy bien identificada, los re-
cursos pueden llegar a ser afectados y es
posible entonces que la empresa desarrolle
una ventaja competitiva (de Albornoz, 2005).

Es un area de negocios con un merca-
do externo para bienes y servicios y para el
cual se pueden determinar objetos y estra-
tegias de manera independiente. Para llevar
a cabo la segmentacion, se tiene en cuenta
principalmente el mercado, mas que los re-
cursos internos (compartir instalaciones de
fabricacidn, tecnologia en comun o canales
de distribucion conjuntos). El énfasis en la
segmentacion se articula segun el medio
externo y el comportamiento de los clientes
y los competidores mas que en acuerdos
funcionales internos. Cabe sefalar que este
concepto ha producido una influencia que
ha logrado permanecer vigente en el tiempo,
acorde con la forma en que las empresas
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conciben, desarrollan e implementan los
procesos formales de planificacién estraté-
gica (Hax & Majluf, 1997).

De igual forma, es importante evidenciar
de manera grafica como los autores han
brindado los distintos puntos de vista del

concepto (presentados a lo largo de docu-
mento), con el fin de identificar los periodos
donde mas contribuciones se han realizado
tanto en espaniol, inglés y francés, por lo cual
para finalizar este andlisis se presenta una li-
nea de evolucién del concepto (Figura 1).
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Figura 1. Evolucion en el tiempo del concepto de Dominio de Actividad Estratégica

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta la evolucion del concep-
to en el tiempo, es posible identificar que los
autores brindaron multiples puntos de vista
del concepto objeto del presente estudio,
principalmente en el periodo comprendido
entre 2005 y 2013. Es importante sefalar
que dentro de la busqueda realizada, solo se
encontro la definicion concreta del concepto
a partir de 1983, sin embargo se empiezan a
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encontrar distintos puntos de vista a partir de
1987. También es importante resaltar que se
encontroé poca documentacion que brindara
la definicion del concepto en el periodo com-
prendido entre los afios 2000 y 2005.
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