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Resumen

El estudio recopila los resultados mds importantes obtenidos en el trabajo de grado denominado “Estudio de factibilidad
de la cadena productiva del fique cultivado en Colombia”, el cual toma como punto de referencia al sector fiquero para
estimar la factibilidad de aplicar un esquema de cadena productiva, a través de la estructura y el andlisis estratégico del
sistema. La estructura de la cadena productiva del fique muestra los usos tanto reales como potenciales de la planta y
el planteamiento estratégico realizado mediante diferentes instrumentos de gestion, facilita la identificacion de factores
fundamentales en la problematica que afecta el desarrollo de la cadena, permitiendo formular una sintesis estratégica

para cada uno de los eslabones y la cadena en su conjunto.
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Introduccion

| manejo de la politica agraria en el pais ha

estado orientado por una vision de corto pla-

20, la cual no ha permitido que se lleve a cabo
una reforma eficiente que prepare al sector para com-
petir frente a las nuevas tendencias. El subsector
fiquero ha sido uno de los mds afectados por la im-
provisacion en las politicas gubernamentales, afron-
tando una crisis tras otra debido a la falta de una pro-
duccion y cultivo planificado. Para minimizar estos
efectos se estan adoptando mecanismos de integra-
cion como las cadenas productivas, que buscan au-
mentar la competitividad de los sectores.

Este articulo surgio de la monografia “ Estudio de factibilidad
de la cadena productiva del fique cultivado en Colombia”, la
cual hace parte de las investigaciones que viene adelantando
la linea de biogestion. El trabajo de grado obtuvo la mencion
de meritoria por parte de los jurados Jesus Perdomo y José
Stalin Rojas, a quienes agradecemos sus comentarios, al igual
que a la directora Luz Alexandra Montoya Restrepo por su
apoyo incondicional. Asimismo, a los agentes de la Cadena,
especialmente a Inés Toro Sudrez de Corpoica; Carlos Alberto
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En este sentido, se presenta la actual estructu-
ra de la cadena del fique, teniendo en cuenta los dife-
rentes agentes —sector publico, privado y academia—
que integran los eslabones, asi como los productos
potenciales y reales de dicha planta. A partir de este
desarrollo se hace un planteamiento estratégico para
el sector fiquero, iniciando con la formulacion de la
filosofia corporativa y el reconocimiento de los princi-
pales problemas politicos, econémicos, sociales y tec-
nologicos que afectan el buen desempeio de la cade-
na, con el fin de realizar un analisis estructural que
permita establecer las relaciones e influencias que se

Alvarez de la Compafiia de Empaques de Medellin; Carlos
Alberto Mazabuel de Empaques del Cauca S.A.; Francisco
Martinez, de Fedefique, y a todos los expertos, empresarios
y académicos, por su valiosa colaboracion. Se recibio en ju-
lio vy se aprobé definitivamente en septiembre de 2002.

Administradoras de empresas de la Universidad Nacional de
Colombia. E-mail: mariaemo16@hotmail.com y nancyst@
terra.com.co
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presentan en el sistema, al igual que el nivel de gober-
nabilidad e importancia de dichos problemas. Final-
mente, se estudia la situacion interna y externa de la
cadena productiva a través del analisis DOFA, buscan-
do obtener una sintesis estratégica que proporcione
soluciones efectivas a la problematica de los agentes.

Cadenas productivas

Dada la diversidad de términos asociados al significa-
do de cadena productiva en el ambito nacional e inter-
nacional, surge la necesidad de unificar el concepto,
para hacer claridad sobre lo que se va a desarrollar.
En este articulo, se toma la siguiente definicion que
recoge diferentes aportes de autores que involucran
el concepto de cadena productiva en sus escritos: “en-
lace entre unidades productivas con el fin de relacio-
nar las etapas de abastecimiento de insumaos, trans-
formacion, distribucion y comercializacion de un bien
0 servicio especifico, donde los distintos eslabones efec-
tuan acuerdos que condicionan sus vinculos y supedi-
tan sus procesos técnicos y productivos, a fin de hacer
competitivos los productos en el ambito nacional e in-
ternacional” (Rojas y Villaraga, 2001, p. 217).

En Colombia, desde 1991 se han venido adelan-
tando esfuerzos por trabajar dentro de un esquema
de cadenas productivas ante la necesidad que tiene el
pais de competir en nuevos y mejores mercados. Se-

gun el planteamiento de Quintero' se hace indispen-
sable el trabajo integrado donde los actores compren-
dan que la competitividad de una cadena esta deter-
minada por su eslabon mds débil debido a las interre-
laciones existentes entre los elementos del sistema.

El sector fiquero presenta una decadencia pro-
gresiva, lo cual ha motivado a que algunos agentes de
los departamentos de Antioquia, Cauca, Narifio, San-
tander y Boyacé estén interesados en conformar la
cadena productiva del fique, por lo que se han venido
adelantando reuniones coordinadas por Corpoica, en
las que se busca identificar la problematica de las di-
ferentes regiones y proponer estrategias que per-
mitan mejorar el desempeno de cada eslabon. En este
marco, la Universidad Nacional de Colombia contri-
buye con el desarrollo de diferentes proyectos de in-
vestigacion encaminados a optimizar los procesos
productivos y mejorar el desempeidio de dicho sector.

Las reuniones? adelantadas para la conformacion
de la cadena productiva del fique asi como las investi-
gaciones hechas por diferentes instituciones han per-

' Informacién obtenida en reunién efectuada con Luis Eduardo
Quintero, director de Cadenas Productivas del Ministerio de
Agricultura de Colombia, Bogota, 12 de septiembre de 2001.

*  Reuniones con los principales agentes de la cadena produc-
tiva del fique. Bogota D.C., 12 de septiembre, 30 de octubre y
17 de diciembre de 2001.
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mitido estructurar la cadena, con los procesos y los
actores que intervienen en ella (véase la figura 1); los
subproductos obtenidos en el proceso de industriali-
zacion de la fibra larga, el bagazo y el jugo (véase la
figura 2); los agentes que actualmente estan utilizan-
do la fibra larga, el bagazo y el jugo en sus procesos,
ademas de los actores que se encuentran interesados
en las investigaciones adelantadas por la academia
(véanse las figuras 3,4 y 5).

La figura 1 presenta un panorama general de la
cadena, destacando los procesos y los agentes
involucrados, desde la implantacion del cultivo hasta
la industrializacion de los productos obtenidos de la
planta de fique. La figura 2 centra la atencion en la
industrializacion de los productos, mostrando tanto
los usos reales como los potenciales, de tal forma que
se pueden apreciar diferentes niveles de desarrollo, a
saber: fibra larga en primer lugar, seguido del bagazo
y por Gltimo el jugo, con un menor grado de avance.
Es preciso aclarar que aunque en el pais algunos
subproductos tienen un desarrollo incipiente, en la
Republica Popular China® se comercializan ampliamen-
te la mayoria de los productos citados en la figura 2,
los cuales son extraidos del sisal/, una planta similar
al fique.

En la figura 3 se observa el desarrollo de los pro-
ductos que se pueden obtener con fibra larga, sena-
lando los actores que han mostrado algtn interés por
la industrializacion de este subproducto del fique. La
industrializacién del bagazo presentada en la figura 4,
muestra los agentes y los usos atribuidos tanto a la
fibra corta, como a los residuos sélidos, destacando-
se la Universidad del Valle por las investigaciones ade-
lantadas en este campo. Finalmente, la figura 5 pre-
senta un desarrollo incipiente de la industrializacion
del jugo, puesto que actualmente este subproducto
s6lo se aprovecha artesanalmente a través del uso de
plaguicidas para combatir plagas que atacan cultivos
agricolas.

Una vez presentada la estructura de la cadena pro-
ductiva del fique, se inicia su andlisis estratégico con
el propdsito de identificar los problemas mas relevan-
tes que afectan su desarrollo y proceder a formular
algunas estrategias o acciones que deberdn seguir
cada uno de los eslabones para mejorar su desempe-
fo individual y conjunto.

*  Reunién con Technology Trade Promotion Delegation, Mi-
nistry of Foreing Trade & Economic Cooperation P.R. China.
Bogota D.C., 22 de noviembre de 2001.

Reconocimiento del sector fiquero

El medio ambiente cambia constantemente e incide
sobre el comportamiento de las organizaciones, de-
terminando su efectividad o no para reaccionar de
manera oportuna a los nuevos retos. Para Drucker,
“La planificacion estratégica no sustituye, definitiva-
mente, los hechos por los juicios, la ciencia por la
gente, o elimina los riesgos. Mas bien, le permite a la
gerencia elegir los riesgos apropiados, seleccionar los
cursos de accion que le permitan afrontar los cam-
bios, y desprenderse del ayer a través de un abando-
no sistematico del pasado” (Drucker, 1998, en linea).
El éxito esta en prepararse para tomar a tiempo las
decisiones apropiadas y no dejarse sorprender por el
futuro. Antes de iniciar el analisis interno y externo
del sector, es necesario definir la mision, vision y ob-
jetivos de la cadena, con el fin de saber cudl es la ra-
z0n de ser de esta organizacion y precisar a donde se
quiere llegar en el futuro.

Mision de la cadena productiva del fique

Mejorar las condiciones socioeconomicas de las re-
giones productoras y comercializadoras de fique del
pais, a través del uso efectivo de los recursos y el
aprovechamiento integral de la planta, ofreciendo a
sus clientes productos de excelente calidad, que es-
tén en armonia con el medio ambiente. Para ello de-
ben contar con un equipo humano comprometido, al
cual brinden desarrollo, capacitacion y estimulo.

Vision de la cadena productiva del fique

Adoptar un enfoque sistémico que brinde a mediano
plazo soluciones integrales a las dificultades que vie-
nen afrontando los eslabones de la cadena en cuanto
a competitividad y sostenibilidad.

Objetivo general de la cadena del fique

Lograr que la cadena productiva del fique sea recono-
cida dentro del programa de cadenas productivas y
actiie como motor de desarrollo de los agentes que
hacen parte de ella.

Objetivos especificos de la cadena del fique

Mejorar su capacidad administrativa, centralizar el
conocimiento adquirido por los eslabones a través de
una red de informacion, involucrar a sus agentes en
un proceso que logre concientizarlos de la importan-
cia de crear cultura competitiva y ser reconocida en el
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mercado nacional como una cadena productiva exitosa
y competitiva con proyeccion internacional.

Analisis interno y externo
del sector fiquero

Con el fin de establecer la situacion actual de la cade-
na productiva, en reunion* con los fiqueros se pidio a
los agentes que indicaran y evaluaran los problemas
mas relevantes, a nivel interno y externo, que han ve-
nido afectando el desarrollo de la cadena, asi como
las oportunidades y fortalezas propias de la misma.
Esto permitio en primer lugar obtener un listado de
veinte variables de tipo politico, econdmico, social y
tecnologico, (PEST), clasificadas de acuerdo con su
impacto y en segunda instancia, precisar los factores
de cambio bdsicos tanto para el andlisis estructural
como para el estudio de gobernabilidad e importan-
cia, y en tercer lugar, identificar los elementos nece-
sarios para llevar a cabo la matriz DOFA.

* Reunion con los principales agentes de la cadena productiva
del figue. Bogota D.C., 17 de diciembre de 2001,

Analisis PEST de la cadena

productiva del fique

Para efectos de este estudio se han tenido en cuenta
tanto los factores externos como internos menciona-
dos por los agentes de la cadena productiva del fique,
con el fin de contar con una primera aproximacion a
los problemas que afectan el desarrollo de la misma.
Elandlisis PEST de la cadena (véase la figura 6), mues-
tra una fuerte influencia, por parte de variables de ca-
racter socio-cultural y econémico, las cuales repre-
sentan mas de 50% del total de los factores analiza-
dos. Sin embargo, es necesario profundizar en las re-
laciones que existen entre las variables y poder selec-
cionar aquellas que se caractericen por ser claves para
el sistema, por lo que a continuacion se procedera a
realizar el analisis estructural de dichos factores.

Anédlisis estructural de Ia

cadena productiva del fique

Este instrumento de analisis facilita la interpretacion
de la realidad concibiéndola como un sistema, cuyas
partes no estan sueltas sino que mantienen una es-
trecha relacion de tal forma que un cambio que se

MMThhmmudﬂhm

POLITICO / LEGALES

Caonflicto
armado y

violencia — |nfraestructura

Politicas
gubernamentales

Apoyo
estatal

Vision

empresarial =

A Contaminacion
ambiental

Visidn 4
cortoplacsta ~

4.& Capacitacion

Resistencia

al cambio ~—g»

14
- (ndvidualismo

Comunicacion

SOCIAL f CULTURALES

ECONOMICOS

3
Rentabilidad  ——={je’

Produccion 3

de fique

TECNOLOGICOS

Costo de
maleriales

Precio de
productos

12
sustitutos

20 Costode
magquinara

SEA

Capacidad de
nversion

PROBLEMAS QUE
AFECTAN EL
DESARROLLODE LA
CADENA
PRODUCTIVA DEL
FIQUE

5 Reconocimiento de

mercados potenciales

optimos

] Necesidad de
" cambio tecnologico

Fuente' Elaborado por las autoras con datos proporcionados por los agentes de |2 cadena. Bogota D C., 17 de 2001

126



presente en uno de sus elementos repercute directa o
indirectamente en las restantes.

Con el proposito de obtener las diferentes relacio-
nes existentes entre las variables, se procedio a orde-
narlas por filas y columnas en una tabla de doble en-
trada. A continuacién se solicitd a un grupo de exper-
tos® que indicaran si cada una de las variables orde-
nadas en columna influia directa o potencialmente
sobre cada una de las ordenadas en fila. Con las cali-
ficaciones registradas en cada una de las matrices se
realizaron las sumatorias tanto por filas como por
columnas, en donde la sumatoria de las filas se deno-
mina indice de motricidad. Asimismo, la sumatoria de
las columnas indica las veces en que cada variable
depende de las restantes, es decir, muestra el porcen-
taje de subordinacion o indice de dependencia.

5 Alexandra Montoya R., MSC, docente de la Escuela de Admi-
nistracién de Empresas y Contaduria Publica: Francisco
Martinez, secretario general de la Federacion Nacional de
Cultivadores y Artesanos del Fique, Fedefique; Maryluz
Pacheco Pérez, investigadora del estudio de factibilidad para
la produccion y comercializacion de hecogenina en Colom-
bia; Ivan Montoya R., MSC, investigador ZERI y coordinador
de proyectos de la Facultad de Agronomia de la Universidad
Nacional; Maria Eugenia Morales, investigadora del estudio
de factibilidad de la cadena productiva del fique cultivado en
Colombia; Mario César Bernal Ovalle, docente de gestion agro-
pecuaria de la Facultad de Agronomia de la Universidad Na-
cional; Angy Paola Castellanos, investigadora del estudio de
factibilidad para Ia produccién y comercializacion de heco-
genina en Colombia; Nancy Stella Peldez, investigadora del
estudio de factibilidad de la cadena productiva del fique cul-
tivado en Colombia; Oscar Castellanos, Phd., investigador
biogestion y vicedecano de bienestar Universitario de la Fa-
cultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Colombia.

Codigo Variable

1 Conflicto armado y violencia

2 Vision empresarial

3 Rentabilidad

4 Vision corto-placista

5 Reconocimiento de mercados potenciales
6 Necesidad de cambio tecnoldgico
7 Resistencia al cambio

8 Apoyo estatal

9 Procesos optimos

10 Infraestructura

" Comunicacién

12 Produccidn de fique

13 Capacidad de inversion

14 Individualismo

15 Costo de materiales

16 Capacitacion

17 Contaminacion ambiental

18 Precio de productos sustitutos
19 Politicas gubernamentales

20 Costo de maquinaria

Para poder analizar los datos obtenidos por cada
sector se procedio a unificar los resultados en una
sola matriz por eslabon, comparando los resultados
celda a celda y teniendo en cuenta que si la califica-
cion era la misma en mas de 50% de los casos, se
procedia a dejar el valor repetido, o de lo contrario se
calculaba un promedio estadistico aproximando el
valor al numero entero mas cercano. En la realizacion
de la matriz unificada correspondiente a la cadena pro-

ductiva del fique se sigui6 el mismo

criterio, confrontando el resultado de
las nueve matrices entregadas por
los expertos.

De esta forma se obtuvo una
matriz para cada uno de los eslabo-
nes a saber: productores, industria-
les y comercializadores, asi como
una matriz unificada con los porcen-
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Fuente: Elaborado por las autoras, con los datos entregados por los expertos

tajes de motricidad y dependencia
para la cadena productiva del fique.
A partir de estos resultados se lleva-
ron a un plano cartesiano los indi-
ces de dependencia de cada varia-
ble X, con sus correspondientes in-
dices de motricidad Y, de tal forma
que cada una se situd en un punto
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del plano. En la pagina anterior se presentan tanto el
listado de los factores con su respectivo codigo (véa-
se la tabla 1) como el grafico obtenido con los datos
de la matriz consolidada para la cadena (véase el gra-
fico 1), con el objeto de visualizar la ubicacion de las
variables en cada una de las zonas y proponer estra-
tegias que permitan mejorar el desempeno actual de
los agentes.

Zona de poder

La zona de poder de la cadena productiva del fique
presentada en el grafico 1, confirma la coincidencia
que tienen algunas variables de caracter politico-legal
como conflicto armado, apoyo estatal y politicas gu-
bernamentales, las cuales siempre fueron identifica-
das por los eslabones como foco de problemas. Lo
anterior permite identificar el consenso que existe en
torno al impacto que estos factores tienen sobre el
desempeno integral de la cadena. Igualmente, es pre-
ciso aclarar que la mayor disidencia se presenta entre
la cadena y el eslabon de productores, ya que los ulti-
mos subestiman algunos factores como la comunica-
cion, la capacidad de inversion y el individualismo al
sefialar que no tienen alta influencia sobre el sistema.

Zona de conflicto o de trabajo

En el desarrollo de este analisis es importante desta-
car el comportamiento de las variables ubicadas en la
zona de conflicto, ya que al igual que la zona de poder
merece especial interés si se quieren atacar los pro-

blemas de fondo. La zona de conflicto para la cadena
productiva indica la presencia de problemas de orden
social-cultural, como la resistencia al cambio, la vi-
sion empresarial y la visién corto placista, donde es-
tas dos Ultimas son coincidentes en todos los eslabo-
nes de la cadena. Cabe destacar que el reconocimien-
to de mercados potenciales y la rentabilidad también
se consideran variables de conflicto de tipo tecnoldgi-
co y economico, respectivamente. Observando las di-
sidencias, una vez mas los productores subestiman
variables como la rentabilidad y el reconocimiento de
mercados potenciales, al estimar que su influencia no
es alta.

Después de establecer las variables que se ubican
en los diferentes cuadrantes, es prioritario dar solu-
cion en primer lugar a los problemas de la zona de
poder, porque su efecto se sentira en todas las res-
tantes; en segundo lugar, se debe buscar solucion a
las variables de la zona de conflicto, puesto que cum-
plen una funcién de enlace entre la zona de poder y
las demds. De cualquier forma, es conveniente corro-
borar la importancia que tiene este grupo de factores
para cada uno de los eslabones, al igual que el grado
de gobernabilidad o manejo.

Gobernabilidad e importancia

de los factores de cambio

Este andlisis permite priorizar aquellos factores de
cambio gobernables sobre los que la cadena o alguno
de los eslabones pueden actuar, a través de la aplica-
cién de estrategias efectivas.

Segun los resultados entre-

para la cadena productiva

gados por los expertos y con el
fin de analizar los datos obteni-
dos por sector, se procedié a
unificar los resultados, utilizan-
I do para ello los promedios de las
respuestas. De esta forma se
o7 obtuvo el consolidado para cada

10 20 a0

sobemabilidad

Fuente: Elaborado por las autoras, con los datos entregados por los expertos

uno de los eslabones y la cade-
na productiva del fique. A conti-
nuacion se presenta el gréfico
correspondiente al andlisis de
gobernabilidad e importancia,
W para la cadena productiva (véa-

* B

S ] se el gréfico 2).

Al contrastar estos resulta-
dos, con los obtenidos en el ana-
lisis estructural, se puede esta-
blecer lo siguiente:
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* Las variables conflicto armado vy violencia (1),
apoyo estatal (8)y politicas gubernamentales (19) que
aparecen en la zona de poder como factores clave,
ahora se muestran con una gobernabilidad nula o dé-
bil pero siguen mostrando una importancia fuerte o
moderada. Esto deja claro que son muy pocas las ac-
ciones que la cadena podria formular para contrarres-
tar el efecto de los factores antes mencionados. Si
bien, el precio de los productos sustitutos (78) es un
factor importante, esta en la zona de problemas auté-
nomos de la cadena productiva.

* Las variables vision empresarial (2), vision
cortoplacista (4), reconocimiento de mercados poten-
ciales (5)y capacidad de inversion, que no son gober-
nables por los eslabones independientemente, en el
consolidado de la cadena la gobernabilidad es mode-
rada o fuerte, lo cual permite corroborar la interde-
pendencia que existe entre los eslabones y la necesi-
dad de verse como un todo si se quiere enfrentar con
éxito los problemas sectoriales.

* El comportamiento de las variables rentabilidad
(3), comunicacion (71)e individualismo (74), que pre-
sentan una gobernabilidad moderada e importancia
fuerte para los eslabones y la cadena en su conjunto,
hace que se deban tener en cuenta al momento de
generar las estrategias. La resistencia al cambio (7)
es el unico factor clave calificado como altamente
gobernable e importante por todos los actores de la
cadena, lo que brinda la posibilidad de generar accio-
nes conjuntas que ayuden a vencer los temores de los
agentes.

En sintesis, de las once variables ubicadas en las
zonas de poder y conflicto de la cadena productiva,
identificadas a través del andlisis estructural como
factores claves, ahora el andlisis de gobernabilidad e
importancia muestra que sélo siete de ellas tienen al-

gun grado de manejo por parte de los agentes (2, 3, 4,
5, 7, 11y 14). Esto permite enfocar la formulacion de
estrategias hacia la resolucion de dichas variables, ya
que la cadena tiene la capacidad de influir sobre ellas.

Analisis DOFA de la cadena
productiva del fique

Para complementar el diagnéstico de la situacion ac-
tual, es importante determinar las capacidades que
pueden constituirse en competencias de la cadena,
con el propdsito de establecer mecanismos que per-
mitan disminuir el impacto de las debilidades y afron-
tar con éxito las amenazas. En el desarrollo del anali-
sis DOFA se solicito a los expertos que calificaran el
nivel de impacto de estas caracteristicas, teniendo en
cuenta el eslabon correspondiente.

A continuacion se presentan las variables DOFA
que en el consolidado para la cadena productiva ob-
tuvieron un promedio igual o superior a cuatro, es decir
aquellas que fueron calificadas por los expertos con
impacto fuerte (véase el cuadro 1). De esta forma se
busca facilitar la formulacion de estrategias y ayudar
a enfocar la atencion en las variables significativas.

Falta de vision empresarial (D1)

El desarrollo de la cadena productiva del fique pre-
senta un manejo empirico y sin proyeccion del nego-
cio por parte de la mayoria de los agentes que inter-
vienen en ella, lo cual les impide verse como un esla-
bén que influye en otro y es influido por los demas.

Vision cortoplacista (D2)

Es notoria la tendencia a dar prioridad al dia a dia, lo
que dificulta la preparacion oportuna de cada eslabon
para afrontar los retos que se le presentan.

VARIABLE CODIGO VARIABLE CODIGO
Debilidades Oportunidades
Falta de visién empresarial D1 Aprovechamiento integral de la planta de fique 01
Vision cortoplacista D2 Conocimiento y experiencia de otros paises 02
Desconocimiento de mercados potenciales D3 Programa de cadenas productivas 03
Fortalezas Amenazas
Conocimiento asimilado F1 Conflicto armado y violencia Al
Ser el primer productor mundial de figue  F2 Falta de apoyo estatal A2
Intarés por desarrollar nuevos productos  F3 Falta de infraestructura A3
Fuente: Elaborado por las autaras con datos suministrador por los agentes de la cadena productiva
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Desconocimiento de mercados
potenciales (D3)

En la cadena se observa un enfoque orientado a ofre-
cer los productos tradicionales, ignorando los usos
potenciales que pueden generar nuevas aplicaciones
comerciales.

Aprovechamiento integral

de Ia planta de fique (01)

Existe la posibilidad y el interés por parte de los agen-
tes de la cadena para llegar a utilizar en su totalidad la
hoja de fique.

Conocimiento y experiencia

de otros paises (02)

La practica y preparacion adquirida por paises como
China, Cuba y México que llevan anos trabajando con
el fique, puede ser aprovechada por los agentes de la
cadena.

Programa de cadenas productivas (03)

Esta politica del gobierno nacional busca aumentar la
productividad y competitividad del pais. Con la vincu-
lacion del sector fiquero a dicho programa se generan
espacios para que los agentes se organicen y acce-
dan a los recursos economicos establecidos con el
proposito de desarrollar la cadena.

Conocimiento asimilado (F1)

Existe una base de conocimientos tradicionales que han
sido trasmitidos de una generacion a otra, lo cual favo-
rece el rapido aprendizaje de técnicas mas eficientes.

Interés por desarrollar
nuevos productos (F2)

Es indudable la disposicion de los agentes de la cade-
na para impulsar los nuevos usos del fique, cada vez
son mas las personas que se encuentran interesadas
en aprovechar integralmente la hoja, generando nue-
vos productos.

Calidad de la fibra (F3)

Al igual que el yute y el sisal, el fique es una fibra
natural, que se diferencia de las otras por sus carac-
teristicas de dureza y flexibilidad, las cuales lo hacen
0til tanto para la elaboracion de cordeles como de
empaques.
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Conflicto armado y violencia (A1)

Actualmente el pais se encuentra en una situacion de
orden publico que dificulta el normal desarrollo de las
actividades productivas, generando el desplazamien-
to de la poblacion campesina.

Falta de apoyo estatal (A2)

En la cadena productiva del fique se carece de incen-
tivos gubernamentales que motiven a los agentes a
permanecer en la actividad agricola y a modernizar la
industria.

Falta de infraestructura (A3)

En las zonas fiqueras existen limitaciones de infraes-
tructura como el mal estado de las vias de acceso,
medios de comunicacién inapropiados y prestacion
deficiente de servicios publicos, lo cual impide el de-
sarrollo efectivo de las actividades.

El andlisis de los datos anteriores permite esta-
blecer que factores como falta de vision empresarial
(D1), vision cortoplacista (D2) y desconocimiento de
mercados potenciales (D3) son debilidades que pre-
sentan un alto impacto en todos los eslabones. Las
variables mencionadas constituyen el punto de parti-
da de la sintesis estratégica, ya que hacen parte de los
factores clave del andlisis estructural, son priorizadas
a través del estudio de gobernabilidad e importancia y
segun la matriz DOFA son coincidentes.

Al observar las oportunidades, las variables que
presentan mayor impacto para la cadena producti-
va son aprovechamiento integral de la planta de fi-
que (07), conocimiento y experiencia de otros pai-
ses (02)y programa de cadenas productivas (03).
De igual manera, entre las fortalezas identificadas
por los expertos como factores de alto impacto se
encuentran el conocimiento asimilado (F7), el inte-
rés por desarrollar nuevos productos (F2)y la cali-
dad de la fibra (F3).

Otros factores clave en el momento de plantear
la sintesis estratégica son las amenazas calificadas
con alto impacto, sin embargo, para el caso de la
cadena productiva del fique y segun el andlisis de
gobernabilidad e importancia, la variable conflicto ar-
mado y violencia (A1), la falta de apoyo estatal (A2)
y la falta de infraestructura (A3), no son gobernables
por ninguno de los agentes. Dada esta situacion, no
se pueden desconocer en la presentacion de las es-
trategias, aunque su solucién no dependa del con-
junto de actores.



Sintesis estratégica

La sintesis estratégica se realiza para los factores que
através del estudio siempre muestran una fuerte inci-
dencia, tanto positiva como negativa, sobre el desem-
pefo de la cadena productiva del fique y que adicio-
nalmente tienen la posibilidad de ser gobernados. Dado
que se detecto la prioridad que tienen las variables de
tipo social-cultural, las acciones deben dirigirse a for-
talecer dichas caracteristicas.

El cruce de amenazas y debilidades no ofrece
muchas posibilidades de mejora individual, ya que todo
lo que se haga estd enfocado a lo urgente. La inter-
seccion de oportunidades con debilidades mejora la
formulacién de acciones, pues ofrece un horizonte de
planeacion menos apremiante. Adicionalmente, el cru-
ce de fortalezas y amenazas permite generar estrate-
gias de mediano plazo y por tltimo, la interseccion de
oportunidades y fortalezas es el 6ptimo al que todos
quieren llegar, pues brinda la posibilidad de proyec-
tarse a largo plazo.

Estrategias F-0, fortalezas - oportunidades

A partir de la interaccion entre los elementos internos
y externos que benefician fuertemente a los agentes
de la cadena, se pueden formular las acciones que
debe seguir cada uno:

* Los productores necesitan aprovechar su co-
nocimiento asimilado y la asistencia técnica que brin-
dan las companias de empaques u otras institucio-
nes, para empezar a diversificar sus productos, si-
guiendo el ejemplo de los paises mas adelantados,
que utilizan la experiencia adquirida en trabajos inter-
institucionales e interdisciplinarios para lograr mejo-
rar su productividad a través de la integracion de co-
nocimientos

* Los industriales deben comprometerse con la
realizacion del estudio de factibilidad de los usos po-
tenciales del fique, que ya se han desarrollado exi-
tosamente en otros paises y que vienen produciéndo-

se en Colombia a nivel experimental, con el fin de
empezar a diversificar los productos, aprovechar la
onda ecoldgica e imprimirle dinamica a la cadena. Todo
esto enmarcado en convenios de cooperacion técnica
nacional e internacional, a través del establecimiento
de procesos de referenciacion competitiva con em-
presas de paises productores de fibras naturales que
cuenten con las mejores practicas, desarrollando
acuerdos de capacitacion, generacion de sistemas efi-
cientes de informacion y bases de conocimientos ac-
tualizadas. En consecuencia, deben capacitar perma-
nentemente al talento humano, incentivar la investi-
gacion y el desarrollo de nuevos productos, estable-
cer alianzas estratégicas y acuerdos con la academia

* Los comercializadores necesitan ampliar su ni-
cho de mercado reconociendo la importancia que tie-
ne actualmente entrar a los mercados verdes y explo-
tando las propiedades ecoldgicas de los productos
realizados con el fique, aprovechando esta ventaja fren-
te a los sustitutos sintéticos. Esto se consigue a tra-
vés de una mayor promocion de las bondades del fi-
que y la divulgacion eficiente de la informacion exis-
tente. Ademas, es importante que aprovechen el he-
cho de que Colombia es el primer productor de fique
y que su fibra es de mejor calidad que otras como la
del sisal y henequen, ampliamente comercializadas en
otros paises

» Lacadena en su conjunto debe propiciar la cons-
titucion del Centro de Desarrollo Tecnologico para el
fique, que concentre y sistematice la informacion que
actualmente esta dispersa en diferentes instituciones,
actuando como ente coordinador de soluciones para
las necesidades de la cadena. Este centro se encarga-
ria de aprovechar el conocimiento asimilado por los
eslabones, de tal forma que se constituya en una he-
rramienta efectiva de transferencia tecnoldgica, apo-
yando actividades como la formulacion de procesos
optimos, el conocimiento de nuevas técnicas, el dise-
fio de una maquina que permita separar los produc-
tos provenientes de la penca del fique, y el uso opti-
mo de los recursos humanos, fisicos y financieros.
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Para esto, los agentes de la cadena pueden recurrir a
organizaciones como Corpoica que ha propiciado el
proceso de conformacion de la cadena y posee un
conocimiento amplio en el tema.

Estrategias D-O,
debilidades-oportunidades

La unién entre los elementos internos que perjudican
al sistema de cadena y aquellos externos que lo bene-
fician, permite establecer las acciones que cada uno
debe adelantar:

* El eslabon de productores debe iniciar un pro-
ceso de asociacion que les permita ser eficientes por
Si mismos, aprovechar las sinergias, acceder a pro-
gramas de capacitacion, obtener créditos, asistencia
técnica, mejorar su poder de negociacion, disminuir
los costos de insumos y mano de obra, realizar un
cambio tecnoldgico, mejorar la calidad de la fibra y la
rentabilidad. Todo esto fundamentado en que los di-
ferentes instrumentos de analisis han ratificado que
es el eslabon mas débil de la cadena pues presenta
las mayores disidencias respecto al conjunto de acto-
res. Es importante que este eslabdn involucre a sus
hijos en el proceso, ya que ellos generalmente tienen
un nivel de estudio mas alto que facilita el aprendiza-
je. Para esto se puede recurrir a organizaciones como
la Fundacion para el Desarrollo Empresarial del Sec-
tor Agropecuario (Fundesagro), el Departamento Ad-
ministrativo de Economia Solidaria (Dansocial), Cor-
poicay la Asociacién Colombiana de Pequenios Indus-
triales (Acopi), entre otras.

« Los industriales deben establecer acuerdos don-
de la academia y la empresa intercambien constante-
mente informacion, ya sea a través de pasantias, prac-
ticas o el uso de medios electronicos, que les propor-
cione las herramientas necesarias para ofrecer al con-
sumidor productos de excelente calidad, explotando
las ventajas comparativas existentes en la construccion
de ventajas competitivas vy estableciendo una politica
de sellos verdes que les permita avanzar hacia la certi-
ficacion de calidad de sus productos, preparandose asi
para romper las barreras de entrada e ingresar con fuer-
za al mercado nacional e internacional.

* Es importante que los comercializadores se in-
tegren y utilicen los estudios adelantados por institu-
ciones como Corpoica, sobre demandas de bienes y
servicios de los productos de la cadena en los merca-
dos nacionales e internacionales, con el fin de darles
a conocer las experiencias de otros paises, encami-
nandolos a establecer una relacién gana-gana con pro-
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ductores, consumidores e industriales, de tal forma
que se genere confianza y permita fortalecer las rela-
ciones de intercambio. De esta forma, ellos contribui-
rian a enviarle sefiales al empresario acerca de lo que
el cliente quiere, con lo que se incentivaria la innova-
cion y el desarrollo de nuevos productos.

» Lacadena productiva debe aprovechar el apoyo
del sector académico para iniciar un proceso de sen-
sibilizacion de los eslabones, acerca de la importan-
cia de tener una vision empresarial, manejar un hori-
zonte de planeacion a largo plazo y estar capacitados
para concertar acuerdos, de tal modo que se valoren
los beneficios de incursionar en los mercados verdes,
las buenas practicas ambientales y las alianzas estra-
tégicas con paises que ya han desarrollado exitosa-
mente nuevos productos. Esto puede lograrse a tra-
vés de un proceso de ruptura cultural que implica com-
promiso de los eslabones con programas de capaci-
tacion y generacion de confianza mutua.

Estrategias F-A, fortalezas-amenazas

Al cruzar y evaluar las fortalezas y amenazas de los
agentes de la cadena, surge la necesidad de adelantar
las siguientes actividades:

* Los eslabones de la cadena deben empezar por
establecer procesos de referenciacion competitiva
inter-eslabdn e intra-eslabon que les permita aprove-
char el conocimiento asimilado de los agentes que
estan desarrollando las mejores practicas, para mejo-
rar su nivel de competitividad en la cadena. Con el
aprovechamiento de los espacios de integracién que
se generan en el proceso de conformacion de la cade-
nay la utilizacién de nuevas tecnologias para la co-
municacion, se puede llevar a cabo esta accion.

Estrategias D-A, debilidades-amenazas

Puesto que este cruce representa aspectos negativos
tanto internos como externos que afectan el sistema,
se hace necesario formular acciones a partir de la co-
operacion y del aprovechamiento de sinergias que
brinda la cadena misma, asi como otras cadenas, es-
tableciendo una relacion de gana-gana.

* Frente a esta situacion, los eslabones deben
esforzarse por continuar con la busqueda de la for-
malizacion de la cadena ante instituciones guberna-
mentales como los ministerios de Agricultura, Desa-
rrollo y Comercio Exterior, con el fin de aprovechar
los recursos asignados para incentivar la competiti-
vidad de los agentes asociados.



* Por ultimo, el Estado tiene la responsabilidad
de generar las condiciones politico-econémicas pro-
picias que faciliten la interaccion de los agentes de la
cadena. La academia por su parte debe empezar por
crear identidad y valores en la poblacién infantil, for-
mar profesionales éticos e integrales, con buenos prin-
cipios y que respondan a las necesidades de las em-
presas y de la sociedad en general. También es con-
veniente que propicie la aplicacion del conocimiento
mediante convenios interinstitucionales en el ambito
nacional e internacional, ayudando a capacitar al ta-
lento humano. Con estas acciones se pretende garan-
tizar la sostenibilidad de la cadena productiva del fi-
que a largo plazo, abandonando desde el presente la
vision cortoplacista que hace énfasis en el dia a dia y
que se basa en la solucion de los problemas urgentes
y no de los importantes. Es indiscutible que las em-
presas, organizaciones e instituciones deben estar
atentas a los cambios politicos, econdmicos, sociales
y tecnol6gicos, si no quieren ser atrapadas por los
acontecimientos.

Conclusiones

* En el sector fiquero siempre han estado presen-
tes las relaciones inter-eslabones, sin embargo, sélo
hasta ahora se esta buscando el reconocimiento for-
mal por parte de sus agentes y del Estado, motivado
por factores externos que exigen mejores estandares
de competitividad. Es asi como los diferentes actores
de la cadena productiva del fique han empezado a pro-
piciar espacios de concertacion que les permita iden-
tificarse de acuerdo con su especializacion y generar
compromisos conjuntos encaminados a ofrecer pro-
ductos competitivos.

» El reconocimiento interno y externo de la cade-
na productiva del fique, realizado a través del analisis
estratégico, muestra un panorama incierto a corto pla-
z0, dada la variabilidad y complejidad de problemas
que se tendrian que resolver antes de poder afrontar
con éxito el futuro. Sin embargo, es claro que se esta
avanzando en la direccion correcta ya que la tenden-
cia actual en el ambito internacional muestra la nece-
sidad de integrarse si se quiere ser competitivo.

* Los instrumentos de gestion aplicados al desa-
rrollo y andlisis estratégico de la cadena productiva
del fique revelan la importancia de tener una vision
sistémica, donde se tome en cuenta tanto el compor-
tamiento como la problematica de cada uno de los
elementos al igual que su influencia en el conjunto, ya
que sblo asi es posible identificar claramente el ori-

gen de los conflictos. De esta forma se enfoca la aten-
cion en lo vital para la organizacion y se pueden for-
mular acciones efectivas que mejoren su desempeno.

» La asociatividad significa practicamente el (ni-
co camino posible que les queda a los sectores pro-
ductivos pequenos y medianos, tanto de la ciudad
como del campo, en los paises de menores ingresos,
no solo para lograr la sobrevivencia en unos merca-
dos cada vez mas globales y abiertos a !a competen-
cia de las empresas del mundo, sino también para
rescatar formas alternativas de generacion de riqueza
y equidad, por medio de la cooperacion.

Recomendaciones

* La cadena productiva del fique requiere conso-
lidar el grupo de actores que muestran interés en per-
tenecer a ella, empezando por mejorar las formas de
negociacion entre los agentes de los diferentes esla-
bones, a través de la eliminacion de intermediarios,
siguiendo un proceso de mejoramiento continuo en el
desarrollo de sus capacidades y tonando conciencia
de que sin cadena no existe futuro.

 En las cadenas agroindustriales, es importante
que exista concertacion equitativa y que se dé una rela-
cion gana-gana entre todos los actores de la misma. Es
decir, que el eslabon de los productores cubra con ga-
nancia sus costos de produccion; las asociaciones, sus
costos operativos; la industria, sus costos del proceso;
los comercializadores, sus costos de participacion en
la compra, almacenamiento y distribucion y el consu-
midor satisfaga sus necesidades a un costo favorable.

« Adelantar un estudio para establecer las varie-
dades, edades de los cultivos, enfermedades, plagas
y rendimiento de cada clase de fique, en las diferentes
regiones, asi como realizar un censo que permita co-
nocer el nivel de produccién actual y potencial en las
zonas fiqueras. Ademds es necesario promover las
alternativas de uso del fique y convenios de produc-
cién limpia, dando a conocer las bondades de esta
planta, con el fin de cambiar la concepcion que tienen
los sectores pablico, privado y académico respecto a
la sostenibilidad del fique.

 Implementar una coordinacion efectiva en la
cadena, evitando el conflicto entre los diferentes gru-
pos de actores con el objeto de ofrecer al consumidor
productos de excelente calidad, explotando las venta-
jas comparativas existentes, para la construccion de
ventajas competitivas y estableciendo una politica de
sellos verdes en la cadena, que permita avanzar hacia
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la certificacion de calidad de algunos productos, pre-
parandose para romper las barreras de entrada.

» Revisar anualmente la filosofia corporativa de
la cadena productiva, de tal manera que se actualicen
periodicamente la mision, vision, objetivos, DOFA vy
estrategias, teniendo en cuenta los cambios en el en-
torno, para no dejar escapar las nuevas oportunida-
des y prepararse para afrontar las amenazas.

» Es necesario apoyar aquellas investigaciones
tendientes a determinar la factibilidad de los usos po-
tenciales del fique, con el fin de empezar a explotar
todos los beneficios de la planta. También es urgente
incentivar estudios que permitan mejorar los proce-
sos productivos actualmente realizados y abandonar
las practicas que no son efectivas. Lo anterior con el
fin de iniciar el camino hacia el aprovechamiento inte-
gral, buscando una evaluacién minuciosa que impida
generar falsas expectativas en los eslabones de la ca-
dena y por el contrario, se facilite la integracion a los
mercados nacionales e internacionales.

« Se sugiere adelantar una investigacion de mer-
cados para los productos potenciales de la cadena
productiva, que facilite conocer las preferencias de los
consumidores en torno a cada uno de estos, ademas
de analizar la competencia, ya que la influencia del
consumidor final sobre los demds grupos de actores
sociales de la cadena es muy fuerte y es importante
conocer su demanda en el mercado para garantizar la
sostenibilidad de la cadena productiva.

» Se hace necesario entender que sélo constru-
yendo capacidades sociales y organizativas en el pre-
sente, se dirigiran esfuerzos hacia el encuentro de un
mejor futuro para la sociedad. Sin embargo, es im-
portante reconocer que este proceso requiere nuevas
visiones de futuro y un fuerte cambio en la mentali-
dad colectiva del pais. Ademas, se debe tener claro
que estas transformaciones de mentalidad se distin-
guen por ser mas problematicas y lentas que los cam-
bios de tipo legal, puesto que las primeras requieren
tiempo y disposicion para generar un compromiso real
de los agentes involucrados, mientras que las segun-
das generalmente son impuestos.
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