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1. RESUMEN

El sector productor de cafia de azucar del Valle del Cauca se caracteriza por sus altos
niveles de productividad, destacados a nivel mundial y por el desarrollo tecnolégico con
que cuenta en su actividad agricola, sin embargo, sus costos de produccion estan por
encima de los del mismo sector en paises como Brasil y Australia, que incluso carecen de
la ventaja comparativa de clima del trépico con que cuenta el Valle.

Esto plantea cuestionamientos sobre el verdadero nivel de competitividad del sector
productor de cafa del Valle del Cauca y justificd la ejecucion de este estudio con el fin de
medir el nivel de competitividad del sector utilizando como herramienta los modelos del
Diamante de la Competitividad y el analisis de las 5 Fuerzas Competitivas del Dr. Michael
Porter.

Para este efecto los modelos utilizados fueron adaptados a las condiciones particulares del
sector en estudio, de manera que se aplicaran a través de una encuesta disefiada como parte
del desarrollo del estudio, a una muestra de productores de la zona centro del Valle del
Cauca, para medir no solo su nivel de competitividad sino también el nivel de adopcion
de las alternativas tecnoldgicas, administrativas o de cualquier otro tipo que les permitan
mejorar su posicion competitiva.

Se definio entonces un conjunto de factores que determinan la competitividad del sector
productor de cafia, se identificaron y midieron los indicadores que permiten establecer el
nivel de competitividad de las empresas productoras de cafia y el sector en su conjunto, se
establecieron las alternativas para mejorar la posicion competitiva de las fincas cafieras
frente a cada factor y se definieron para cada caso las preguntas pertinentes para establecer
el nivel de aprovechamiento de esas alternativas a través de la encuesta.

Los resultados del estudio ratifican la existencia de importantes ventajas comparativas
asociadas con las buenas caracteristicas del suelo y la alta disponibilidad de agua para
riego, pero indican que existe una amplia posibilidad de mejora de la posicion competitiva
de las empresas productoras a través de las practicas de mitigacion del impacto ambiental
de sus actividades agricolas, tales como las que se han venido implementando para usar
mas eficientemente y proteger el recurso hidrico.

De otra parte, se identifico un buen nivel de adopcion de tecnologias blandas, tipo
tecnologia de informacién, contabilidad de costos, benchmarking, control de calidad y



mejoramiento continuo de procesos, entre otros, cuyo nivel de implementacion sin
embargo no satisface a los productores pues consideran que queda mucho por hacer en
este sentido.

También se destaca la importancia de la contribucién de las instituciones de apoyo al
sector (tales como Cenicarfia, Tecnicafa, Procafa, etc.), tanto en el desarrollo de ventajas
competitivas aprovechadas por los productores como en el buen nivel de competitividad
y la percepcion general de respaldo que éstos sienten de ellas, en contraste con la baja
calificacién que reciben los proveedores de mano de obra y servicios de maquinaria, que
tienen una amplia brecha que cerrar en desarrollo de su propia competitividad y en apoyo
al sector, como lo han logrado los proveedores de servicios agricolas (tipo control de
malezas o fertilizacion liquida), que han conseguido un importante avance, bien valorado
por los productores.

Adicionalmente, se establecié que existe una buena oportunidad de mejorar el poder de
negociacion de los productores de cafia frente a sus proveedores, a través de la integracion
para negociacion conjunta de insumos y frente a sus clientes, los ingenios azucareros para
negociar mejores condiciones de venta de su cafia como materia prima.



1. ABSTRACT

The Valle del Cauca sugar cane producing sector is characterized by its high levels of
productivity, outstanding at world-wide level and by the technological development
whereupon it counts in its agricultural activity, nevertheless, its production costs are over
those of he himself sector in countries like Brazil and Australia, that even lack climate the
comparative advantage of the tropic whereupon the Valley counts.

This interrogations on the true competitiveness level of the Valle del Cauca cane
producing sector and justified this study execution with the purpose of measuring the
sector competitiveness level using like a tool the Dr. Michael Porter models
Competitiveness Diamond and the analysis of the 5 Competitive Forces.

For this effect the used models were adapted to the particular conditions of the sector in
study, so that they were applied through a designed survey as it leaves from the
development of the study, to a producers sample from the center zone of the Valle del
Cauca region, to also measure not only its competitiveness level but the technological,
administrative or any other type alternatives adoption level, that allows them to improve
their competitive position.

A set of factors was defined then that determine the producing cane sector
competitiveness, identified and measured the indicators which they allow to establish the
competitiveness level of the cane producing companies and the sector as a whole, settled
down the alternatives to improve the sugar cane farms competitive position forehead to
each factor and the pertinent questions were defined for each case to establish the level of
advantage of those alternatives through the survey.

The study results ratify the existence of important comparative advantages associated with
the ground good characteristics and the high water availability for irrigation, but they
indicate that exists an producing companies competitive position ample improvement
possibility through the environmental impact reduction practices in its agricultural
activities, such as those that have come implementing to use more efficiently and to protect
the hydric resource.

By the other side, a good level of adoption of soft technologies was identified, like
information technology, costs accounting, benchmarking, quality control and processes
continuous improvement, among others, whose implementation level nevertheless does
not satisfy the producing ones because they consider that it is left much to do in this sense.



Also the importance of the contribution of the institutions of support to the sector ( such
as Cenicafia, Tecnicafia, Procafa, etc. stands out.), as much in the development of
competitive advantages taken advantage of by the producers like in the good level of
competitiveness and the general perception of endorsement that these feel of them, in
contrast to the low qualification that receives the manual labor suppliers and machinery
services, who have an ample breach that to close developing of their own competitiveness
and in support to the sector, like it the agricultural services suppliers have obtained (type
weeds control or liquid fertilization), that have obtained an important advance, well valued
by the producers.

Additionally, one settled down that a good opportunity exists to improve the cane
producers negotiation power in front of its suppliers, through integration for joint
negotiation of resources and in front of its clients, the sugar mills to negotiate better sale
conditions of its cane like raw material.



2. INTRODUCCION

En el Valle del Cauca existen 200.000 Has. cultivadas en cafia de azlcar como
materia prima para los 13 ingenios azucareros y mas recientemente alcoholeros de esta
region, que son base de toda la economia alrededor del cluster del azlcar.

De esta area cultivada en cafa, el 49% es administrada directamente por las
dependencias agricolas de los ingenios y el 51% es administrada por agricultores
independientes (CENICANA, 2000).

Las aproximadamente 100.000 Has. administradas por agricultores independientes
estan distribuidas en 1.128 fincas (CENICANA, 2000), que se caracterizan por una alta
atomizacion de los responsables de la administracion, en contraste con los ingenios donde
solo 13 grupos calificados y apoyados por una importante infraestructura de apoyo
administran la mitad del area cultivada en el Valle, lo cual determina en buena medida el
grado de adopcion de alternativas y herramientas técnicas y administrativas que les den
una mejor posicion competitiva dentro del sector de produccion de cafia.

La productividad de la cafia en el Valle del Cauca, a pesar de contar con el
reconocimiento de ser una de las mas altas del mundo por las condiciones agroecologicas
con que cuenta la regién, no es la mas competitiva en costos de produccion, pues es
superada por paises como Australia y Brasil, ademas de que existe una amplia brecha en
la produccién de los lotes cultivados en cafia dentro de la region, lo cual demuestra que
existen amplias posibilidades de mejora de la productividad y la competitividad del sector
cafero del Valle del Cauca.

Considerando estos argumentos, se ha planteado como objeto de este trabajo de
grado la identificacion de los factores que determinan la competitividad del cultivo de
cafia en el Valle del Cauca usando para ello el modelo del Diamante de la Competitividad
de Porter y el analisis de las 5 fuerzas competitivas, con la medicion, a través de un
muestreo, de el nivel de competitividad de las fincas productoras de cafia.

Este trabajo aporta ademas de la identificacion de los factores que determinan la
competitividad del sector productor de cafia y la estimacion de la posicion competitiva de
las empresas que lo conforman, la identificacion de algunas alternativas para mejorar esta
posicion competitiva en funcién del mejoramiento integral de la competitividad del sector.



3. PROBLEMA DE INVESTIGACION

3.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El problema tratado en esta investigacion estuvo determinado por la necesidad de
conocer la posicion competitiva de las empresas productoras de cafia de azucar del Valle
del Cauca.

La investigacion consistio en identificar los factores que determinen la
competitividad del sector productor de Cafa de Azucar del Valle del Cauca, analizados
bajo el modelo del Diamante de la Competitividad y las 5 Fuerzas Competitivas de
Michael Porter, de tal manera que sirva como herramienta para generar un sector
productor de cafia de azucar de clase mundial en la region.

3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Que tan desarrollada esta la competitividad del sector productor de cafia de del
Valle del Cauca, metida a través de los modelos del Diamante de la Competitividad y las
5 Fuerzas Competitivas de Porter?



4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

4.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar el analisis del sector productor de cafia de azucar del Valle del Cauca bajo
el modelo del Diamante de la Competitividad y las 5 Fuerzas Competitivas de Michael
Porter.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

4.2.1 ldentificacion de los factores que determinan la competitividad del sector productor
de cafia de azucar del Valle del Cauca, tomando como base los modelos del Diamante de
la Competitividad y las 5 Fuerzas Competitivas de Porter.

4.2.2 Aplicar una encuesta en la que se mida el efecto de los factores determinantes de la
competitividad sobre una muestra de las empresas del sector

4.2.3 Definir, con base en la medicion, la posicidbn competitiva de las empresas
productoras de cafia de azlcar del Valle del Cauca.



5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El sector productor de cafa de azucar del Valle del Cauca cuenta con un importante
reconocimiento a nivel no solo de Colombia sino a nivel de toda la industria productora
de azUcar a partir de la cafia como materia prima debido en buena medida a los niveles de
productividad por unidad de &rea cosechada que ha alcanzado y por el desarrollo
administrativo y tecnoldgico con que cuenta.

Esta diferenciacion del sector productor de cafia lo ha llevado a ser reconocido
como uno de los lideres mundiales en produccion de cafia y se destaca de los demas
productos agricolas en Colombia no solo por las magnificas condiciones agroecologicas
con que cuenta la region sino por el grado de organizacion administrativo del sector, por
la estabilidad y rentabilidad del negocio, por el desarrollo y adopcion de tecnologia, por
la infraestructura agricola que se ha instalado, entre otros muchos factores comparables
tal vez solo con la produccion de flores en la zona centro del pais, que hacen de la
produccién de cafia uno de los sectores agroindustriales mas pujantes en Colombia.

A pesar de las ventajas con que cuenta el sector cafiero del Valle del Cauca, que lo
presentan como ejemplo a seguir en el desarrollo de competitividad en el sector
agroindustrial en Colombia, existe una amplia brecha entre las empresas productoras de
cafia y las empresas de clase mundial desde el punto de vista de las herramientas
tecnoldgicas y administrativas que utilizan y que pueden ser adaptables al sector productor
de cafia, ademas de que existe también una brecha significativa al interior del sector entre
las empresas con los mejores indices de productividad y rentabilidad, lo cual como ya ha
sido demostrado por las entidades dedicadas a la investigacion y desarrollo de tecnologia
del sector, tiene relacion directa con el grado de adopcion de los factores disponibles, que
son generadores de ventaja competitiva.

Estas diferencias entre las empresas del sector y también la diferencia frente a las
herramientas usadas por empresas de clase mundial, adaptables a las empresas agricolas
productoras de cafia, al ser tomadas de manera proactiva, justifican la investigacion sobre
el nivel de competitividad de este sector en el Valle del Cauca, de manera que se
identifiquen no solo la posicion competitiva actual de las empresas productoras de cafia
sino también las posibilidades de mejora de la posicidn competitiva de estas empresas y
la competitividad del sector en su conjunto.



6. MARCO REFERENCIAL

6.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La investigacion sobre competitividad del sector cafia de azicar del Valle del Cauca
que se realizard utilizando como herramientas los modelos de Michael Porter del
Diamante de la Competitividad y las 5 fuerzas competitivas, tiene como antecedentes
algunos estudios desarrollados por el Centro Nacional de Investigaciones de la Cafa de
Azlicar CENICANA.,

Algunos de los estudios que pueden considerarse como un antecedente importante a
la evaluacion y la generacion de competitividad del sector productor de cafia desarrollados
por este centro de investigacion, se han desarrollado dentro de su macroproyecto de
Modelos de Decision, que tiene como mision la de “Mejorar continuamente el sistema de
produccién de azucar a traves de modelos que ayuden en la toma de decisiones para
aumentar la productividad y rentabilidad del sector azucarero” (CENICANA, Informe
Anual 1999).

Dentro de este macroproyecto se han venido desarrollando actividades que
contribuyen no solo al diagnostico del nivel de competitividad del sector productor de
cafia y sus empresas individuales, sino que promueve el desarrollo y adopcion de factores
que les generan ventaja competitiva, lo cual va en el mismo sentido de la investigacion
que se esta planteando en este proyecto. Ejemplo de las actividades que pueden
considerarse como antecedente de esta investigacion y que hacen parte del macroproyecto
citado son:

o Conocer los patrones de desarrollo del cultivo para establecer el efecto de las
variables sobre la produccion y conocer el desempefio de las variedades de cafia
en las diferentes condiciones agroecoldgicas.

o Realizar comparaciones de costos (o de cualquier otro indicador) en condiciones
de igualdad, por ejemplo entre suertes homogéneas en sus condiciones fisicas
naturales y de infraestructura

o ldentificar las tecnologias y practicas especificas técnica y econdémicamente
eficientes en suertes homogéneas agrupadas por sus caracteristicas naturales y de
infraestructura.



o Incluir variables para construir indicadores de costos que contribuyan a medir la
eficiencia de las suertes (lotes) de un grupo especifico y asi formular las mejores
practicas que mejoren la rentabilidad del negocio.

o Analizar los beneficios econdmicos y el potencial de difusién de los resultados
experimentales.

Tal como lo indica CENICANA, este macroproyecto, ha desarrollado ya sobre estas
bases algunas herramientas, entre las que se encuentran un Sistema para el Manejo de
Cafia Especifico por Sitio (SIMCES), un Generador de Presupuestos, la zonificacion
agroecoldgica del area cultivada en cafia para caracterizar la heterogeneidad de las
condiciones productivas.

Como antecedente, el macroproyecto de Modelos de Decision resulta importante para
el proyecto de Evaluacion de Competitividad del Sector Cafia de Azlcar en el Valle del
cauca, debido a que proporciona buena parte de los elementos conceptuales requeridos
para caracterizar algunos factores técnicos y administrativos del cultivo de la cafia de
azucar y las empresas agricolas dedicadas a este negocio que hacen parte del concepto de
competitividad.

Esta caracterizacion es importante para la evaluacion de competitividad del sector
productor de cafia en la medida en que ha permitido definir grupos de suertes (lotes
cultivados en cafia) que tienen caracteristicas comunes de suelos, condiciones de drenaje
y clima, de tal manera que se pueda comparar su nivel de productividad en funcién de
otras variables como capacidad de los administradores para atender las necesidades del
cultivo, comportamiento de las variedades de cafia, etc., a través de las cuales CENICANA
ha definido las actividades base para iniciar comparaciones entre las unidades de
produccién que trasciendan a las tradicionales comparaciones de productividad,
llevandolas hasta comparaciones de rentabilidad bajo diferentes condiciones tanto
agroecologicas, como de infraestructura, que pueden considerarse como un antecedente
en el tema de definir el nivel de competitividad del sector productor de cafia del Valle del
Cauca.

De otra parte, puede considerarse como un antecedente importante para esta
investigacion otro de los macroproyectos de CENICANA denominado “Mercadeo de
Tecnologia”, cuya mision es “Impulsar y acelerar el uso de tecnologias de campo y
fabrica, productivas y rentables, que contribuyan a aumentar la competitividad y
sostenibilidad de la industria agricola del azicar.” (CENICANA, Informe Anual 1999.)

Este macroproyecto, que fue financiado por COLCIENCIAS, se desarroll6 en 4 fases

gue concretamente corresponden a un antecedente importante de cualquier intencién de
realizar un diagnostico de la competitividad del sector de produccién de cafia de azucar,
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ya que identificO y caracterizo a nivel de detalle toda la poblacidon de productores de cafa.
Estas 4 etapas iniciales fueron:

Censo de productores de cafia y azucar.
Tipificacion de productores.
Caracterizacion de base.

Seguimiento dindmico.

Cenicafia, en su informe anual 1999, indica que los productos esperados de este proyecto
son a su vez:

Informacién basica sobre los destinatarios de la tecnologia.

Segmentacion de los destinatarios de la tecnologia en grupos homogéneos.
Informacién basica sobre adopcion, uso e impacto de la nueva tecnologia.
Tecnologia validada en condiciones comerciales de produccion.

Software para el seguimiento de la tecnologia especifica por sitio utilizada en la
produccion de cafia.

Programas integrales de comunicacion.

e Grupos de cafiicultores organizados en red para la transferencia de tecnologia.

Los resultados de este macroproyecto de Mercadeo de Tecnologia han resultan
importantes también para el proyecto Evaluacion de Competitividad del Sector Cafia de
Azucar en el Valle del cauca, debido a que proporcionan un detallado estudio de los
productores de cafia de azucar, que permite definir una medida del grado de adopcion de
tecnologia y la segmentacion de la productividad en funcién de este grado de adopcion
para el cultivo de la cafia de azucar.

Este también puede considerarse como un antecedente en el estudio de la
competitividad del sector productor de cafia en la medida en que realiz6 una cuantificacion
del nivel de adopcidn de tecnologia agricola por parte de los productores, lo cual es una
medida de la posicion de las unidades productivas de cafia frente a la nivelacion en el
aprovechamiento de las ventajas competitivas potenciales dadas por la adopcion de
tecnologia disponible y su impacto sobre la productividad y rentabilidad del cultivo, que
es en ultimas una medicion indirecta de el impacto de estas variables sobre la
competitividad del cultivo de la cafia de azlcar en el Valle del Cauca.
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6.2 MARCO TEORICO CONCEPTUAL

6.2.1 El Sector Carfiero - Azucarero del Valle del Cauca

A fin de ubicar el escenario de la evaluacion de competitividad del sector cafiero
del Valle del Cauca, tomando como unidad de explotacion las fincas productoras de cafia,
de tal forma que se entienda la posicién de importancia de estas unidades agricolas dentro
del sector en su conjunto y su relacién con las demas empresas, resulta conveniente
realizar una descripcion que parta de lo general del sector a lo particular de las fincas
cafieras.

La agroindustria azucarera colombiana esta conformada en su sentido més general
por las fincas dedicadas a la produccion de cafia de azlicar como materia prima y las
fabricas que la transforman en azlcar y otros subproductos, sin embargo, en un sentido
mas estricto, existen ademas de las fincas y los ingenios azucareros, todo un sistema de
empresas involucradas en el denominado “cluster del azlicar” que determinan el
funcionamiento de este sector agroindustrial.

La descripcion de los elementos mas relevantes de este sector se presenta enseguida.

6.2.1.1 Localizacion Geogréafica de la Agroindustria Cafiera - Azucarera del Valle del
Cauca

Como se ilustra en la Figura 1, tomada del Informe Anual de CENICANA 1999,
la agroindustria azucarera colombiana se localiza en el valle geogréafico del rio Cauca,
entre tres y cinco grados latitud norte, y entre los 76° 22’ y 75° 31° longitud oeste. Ocupa
una extension de 200 mil hectareas en los departamentos de Valle del Cauca (60% de la
superficie), Cauca (30%), Risaralda (5%) y Caldas (5%). Su altura sobre el nivel del mar
no supera nos mil metros en promedio. El rio Cauca lo cruza de sur a norte, dejando al
oriente la mayor proporcién de area agricola, que la industria azucarera vincula casi en el
50%.
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Figura 1
Localizacion del Valle Geografico del Rio Cauca.

COLOMBIA

arlos

Ingenio
Azucarero

PR

: Vo8 AE-~ I
ol EEAYRL. )RR
Area de Estudiol = astilla ].l ﬂ.'.

uuuuu

=

Como se menciona en una Breve referencia sobre la industria azucarera de
Colombia en la Agenda Institucional Ingenio Pichichi S.A. 2001, las condiciones
agroecologicas de este valle son las ideales para el cultivo de la cafia de azucar:
Temperatura media de 25 °C con una oscilacion de 12 °C entre el dia y la noche, humedad
relativa de 75% vy el brillo solar superior a seis horas/dia. La precipitacién anual es de
1000 milimetros distribuidos en dos periodos que van de marzo a mayo Yy de septiembre
a noviembre. Estas condiciones climaticas permiten la cosecha de la cafia durante todo el
afio. El valle geografico del rio Cauca, Hawai y Perd son las Unicas zonas en el mundo
donde la cafa de azucar se cosecha permanentemente, sin zafra, lo cual le brinda una
ventaja comparativa importante respecto a otras regiones azucareras.

6.2.1.2 Historia del Desarrollo de la Agroindustria Cafiera - Azucarera Colombiana

En el libro sobre El Cultivo de la Cafia de Azlcar en la Zona Azucarera
Colombiana, editado por CENICANA en 1995, se indica respecto a la historia de este
cultivo en la region, que el origen del cultivo de la cafia de azucar en el Valle del Cauca
se remonta a su introduccién por parte de Sebastian de Belalcdzar en 1538 o en 1541,
sembrandola en su Estancia de Yumbo, desde donde se propagd por todo el valle
geogréafico del rio Cauca. Las plantaciones de cafia de esa época se destinaron a la
produccién de miel y de panela, iniciandose solo a finales del siglo XVI de manera muy
rudimentaria la produccién de azucar. Durante los siglos XVII y XVIII se dio una gran
proliferacién de trapiches en la region. En 1810 Alexander Humbolt recomendé a los
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caficultores del valle la siembra de la variedad Otahiti que incrementé sensiblemente la
productividad del cultivo. Para finales del siglo pasado y principios este, se dio inicio a la
moderna etapa la agroindustria del Valle del Cauca con la fundacion de los Ingenios
Manuelita, Providencia y Riopaila. En 1929 el cientifico Carlos E. Chardon, en una misién
agricola, recomendd el reemplazo de la variedad Otahiti por la POJ 28-78, por ser de gran
produccion, alto contenido de sacarosa y resistente a enfermedades. Dicha variedad fue
reemplazada luego por la CP 57-603 y en tiempos mas recientes por variedades
introducidas y evaluadas por CENICANA o producidas directamente por dicho centro de
investigacion.

Asi, la variedad original en Colombia, la Criolla, fue principal durante mas de
doscientos cincuenta afios (1540-1800), la Otahiti aproximadamente ciento treinta afios
(1800-1930), la POJ 28-78 ha sido una variedad importante durante unos cincuenta afios
(1930-1980) y las variedades modernas como CP 57-603 y MZC 74-275 parecen tener
una vida util de menos de veinte afios, segun se cita en el Informe Anual 1999 de
CENICANA.

Para 1938 funcionaban ingenios azucareros en varias regiones del pais, sin
embargo las condiciones agroecologicas del Valle del Cauca, que favorecen
especialmente produccion de cafia, hicieron que esta region se destacara dentro del
panorama nacional y aprovechara su competitividad. Las importaciones de aztcar habian
venido disminuyendo y desaparecieron en 1948, iniciandose exportaciones en 1949.

El Informe Anual 2004 de CENICANA indica que al inicio de la década de los
cincuenta, el &rea sembrada en cafia era de 18.620 Has. En 1960 dicha area lleg6 a 61.600
Has., de las cuales 45.866 eran de propiedad de los ingenios, 4.570 eran arrendadas y
11.164 pertenecian a proveedores. Desde 1979 cuando existian 130.200 Has cultivadas en
cafia en el valle geogréafico del rio Cauca, ha continuado el crecimiento del area sembrada
hasta alcanzar 197.013 Has. En el afio 2004, segun se cita en el informe anual de
CENICANA 2004.

Paralelo al crecimiento del area cultivada, el ritmo de cambio tecnolégico en el
sector ha crecido draméaticamente con el paso del tiempo pues de forma cada vez mas
acelerada se han adecuado tierras, mejorado las practicas culturales, instaurado sistemas
de cosecha y transporte de mayor eficiencia y construido ingenios que hoy son capaces de
producir mas azlcar en un dia que lo producido en un afio en los trapiches iniciales con
procesos manuales. Ademas el sector ha evolucionado de buscar tecnologia foranea para
aplicar a las condiciones locales hacia, primero, buscar nuevas opciones autoctonas de
aplicacion universal en la region para mejorar productividad y competitividad y, hacia el
futuro, buscar tecnologias especificas disefiadas a la medida para cada sitio tomando en
cuenta las diferentes condiciones enfrentadas por cada ingenio y proveedor, tal como se
describe en el Informe Anual 1999 de CENICANA.
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Por su parte, el Informe Anual 2004 de TECNICANA indica que durante los
altimos afios, la industria azucarera no solo ha crecido en area sembrada sino que también
ha crecido la capacidad de molienda de sus fabricas y la productividad de sus plantaciones,
tal como puede observarse en las Gréficas 1 y 2, donde se muestra como las producciones
han pasado de 60 a mas de 100 toneladas de cafia por hectarea promedio y de 7 a mas de
12 toneladas de azUcar por hectarea en los ultimos afios.

Gréfica 1
Camino de la productividad seguido por la agroindustria azucarera entre 1965y 1977.
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Tomado del Informe Anual 1997 de CENICANA
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Gréfica 2
Produccion de Cafa y de Azucar por Hectérea en el Valle Geografico del Rio Cauca entre
1980 y 2004.
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Tomado del Informe Anual ASOCANA 2004

El incremento de la produccion de azucar en el Valle del Cauca ha alcanzado para
satisfacer la creciente demanda dada por el consumo interno, iniciandose a partir de 1960
la exportacion de volimenes considerables a Estados Unidos y el Mercado mundial,
iniciando con 127 toneladas métricas en 1960, tal como lo cita Buenaventura, 1986, y
siguiendo el camino de crecimiento que se muestra en la Gréafica 3.
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Gréfica 3
Exportaciones del Sector Azucarero Colombiano. 1980 — 2004.
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Tomado del Informe Anual ASOCANA 2004

De otra parte, mientras que la productividad del cultivo de cafia y el area sembrada
con este fin en el Valle del Cauca ha venido incrementandose sensiblemente, la
rentabilidad del negocio ha venido fluctuando entre épocas prolongadas de margenes
ajustados y algunas épocas coyunturales de bonanza como la que se esta presentando en
la actualidad, por la fuerte dependencia de los precios del mercado internacional del azucar
que representa mas del 45% de la venta anual de la industria, y que ha llevado estos
precios a su nivel mas alto en los Gltimos 25 afios, rondando casi los 20 centavos de dolar
la libra, cuando se ha mantenido por largos periodos por debajo de los 10 centavos, como
se ilustra en la tabla siguiente.
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Tabla 1
Precio Internacional del Azlcar.

ANO| ENE | FEB | MZO | ABR | MAY | JUN | JUL |AGO | SEP | OCT | NOV | DIC |PROM

2006 | 16.19] 17.94

1989 | 9.96| 10.67] 11.82| 12.3| 12.02| 12.62| 13.86| 13.82| 14.06| 13.99 | 14.78| 13.47| 12.78
1990 | 14.45| 14.69| 15.46| 15.37| 14.67| 12.92 | 11.83| 10.84 | 10.92 9.7] 9.93 9.7] 1254
1991 | 8.99| 8.66| 9.15| 8.56 79| 944| 9.13 88| 9.11| 876| 859| 8.87 8.83
1992 | 8.44 8.1| 833] 9.58 9.6/ 105 9.69| 9.36| 9.01| 8.78| 8.68 8.3 9.03
1993 | 8.45| 8.75] 11.03| 11.52| 12.1]|10.44| 9.84| 9.48| 9.48| 10.58| 10.34| 10.65| 10.22
1994 | 10.54 11] 12.03| 11.18| 11.92| 12.09| 11.73| 11.92| 12.48| 12.6| 13.75| 14.75| 12.17
1995 | 14.88| 14.44| 14.27| 13.32| 11.62| 11.93| 10.27| 11.01| 11.02| 10.58| 10.8| 11.42| 12.13
1996 | 11.75| 12.41] 12.01| 11.33] 10.95| 11.76| 11.66| 11.7| 11.61| 10.71]| 10.51| 10.61| 11.42
1997 | 10.53| 10.82| 10.86| 11.22 11| 1129 11.31| 11.65| 11.27| 11.87| 12.25| 12.28| 11.36
1998 | 11.43| 10.57| 9.72 93| 884 794 8.6 84| 7.16| 7.62| 817| 7.96 8.81
1999 | 7.92| 6.74| 5.76| 5.15| 4.77| 557| 572| 6.13| 6.86| 6.83] 6.53| 5.95 6.16
2000 | 5.56| 5.25| 5.28| 6.15 7| 846| 9.74| 10.65 10| 10.37| 9.51| 9.72 8.14
2001 ) 10.11| 9.68| 8.75| 857| 898| 8.89| 855| 7.95| 7.39 6.6 7.28| 7.41 8.35
2002 | 7.43| 6.25| 6.06] 577| 5.64 54| 579| 586| 6.72| 7.17 73| 751 6.41
2003| 7.89| 879| 7.87| 751| 7.03] 654| 6.73] 6.71| 6.01 57| 557| 594 6.86
2004 | 5.83| 563| 6.53| 6.56| 6.62| 7.02| 817| 7.88| 791| 8.96| 8.64 8.8 7.38
2005| 8.92| 892| 890| 842| 851| 892| 9.60| 9.88| 10.44| 11.61| 11.81| 13.93 9.99

Fuente: ASOCANA. Informe Anual 2004 y complementado del sitio web de ASOCANA

Segun se relata en el Informe Anual de CENICANA 1997, la condicion de
"acordadores de precios” de la industria azucarera colombiana, dado su dominio del
mercado, generd para la industria la oportunidad de convertirse en maximizadora de la
produccidn, sin considerar los costos como una variable importante. Cuando los precios
estaban garantizados en forma favorable, lo mas l6gico y racional era crecer. Pero la
situacion cambid. El techo colocado a los precios domésticos, la saturacion del mercado
interno y las condiciones climaticas variables demostraron que el objetivo de producir mas
dinero no necesariamente se logra aumentando la produccién de azucar sino que mas bien
se debe hacer énfasis en maximizar las ganancias para poder competir en los mercados
internacionales.

Tal como se indica en el Informe Anual de ASOCANA 2000, ante las grandes
distorsiones en el mercado azucarero internacional, que sobrepasan cualquier esfuerzo
particular en materia de competitividad, fue necesario que el sector azucarero colombiano
accediera a un esquema como el de los Fondos de Estabilizacion de Precios de Productos
Agropecuarios y Pesqueros, creados por el gobierno, con el fin de garantizar la estabilidad
de productos vulnerables como es el caso del azicar. Por esto empez6 a funcionar, desde
el primero de enero de 2001, el Fondo de Estabilizacidn de Precios del Azlcar, que busca
proporcionar un ingreso remunerativo estable para los ingenios, teniendo en cuenta las
propias diferencias entre cada uno de ellos.
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6.2.1.3 Fondo de Estabilizacion de Precios del AzUcar

Respecto al Fondo de estabilizacion de precios del azucar, el Informe Anual de
ASOCANA 2000, afirma que el azlcar es un producto muy protegido en todos los paises
donde se fabrica, a través de subsidios a la produccién o exportacion, cuotas de
importacion, aranceles, licencias previas, etc. Y que en general, el azucarero es un tema
muy sensible en todas las negociaciones internacionales tanto bilaterales como de bloques
comerciales. Es por esta razon que muchas veces es excluido totalmente de las
negociaciones y en las pocas ocasiones en que se logra un acuerdo, generalmente se
convierte en una disputa posterior y requiere de negociaciones adicionales.

Por esta razon, en los paises donde es mas baja la proteccion azucarera, como en
Colombia, es menor la posibilidad de competir en igualdad de condiciones con otros
paises, aun cuando, en el caso del sector azucarero colombiano, existan altos indicadores
de eficiencia y productividad.

Esto permite reanimar el negocio, desarrollar las posibilidades del Cluster del
Azucar, fortalecer las alianzas con productores de bienes de mayor valor agregado y darle
firmeza a un sector que hoy por hoy se ha convertido en base importante de la
socioeconomia de la region y del pais mismo.

6.2.1.4 Importancia Economica del Sector Cafiero - Azucarero del Valle del Cauca

Como se indica en el Informe Anual de ASOCANA 2001, un sector como el
azucarero, que produce mas de dos millones de toneladas de azucar al afio y emplea de
manera directa cerca de 30,000 personas, tiene necesariamente un impacto significativo
en su region de influencia, que trasciende incluso a la propia Nacion.

El resultado de la participacion de la Industria Azucarera en la region es notorio,
segun se relata en el Informe Anual de ASOCANA 2004, donde se indica que en los
departamentos que representan el 98% del area sembrada en cafia para azucar (Valle del
Cauca 80% y Cauca 18%), se observa que los municipios con mayor influencia del sector
agroindustrial azucarero son los que tienen la menor proporcion de Necesidades Bésicas
Insatisfechas (NBI) de la regién y del promedio nacional. En el departamento del Valle
del Cauca, en los 28 municipios donde hay presencia del sector azucarero, el indice
promedio llega a 27.5%, mientras que el promedio del departamento es de 28.8%, sin tener
en cuenta la capital (Cali).1 En el departamento del Cauca los municipios con actividad
agroindustrial azucarera registran un indice NBI de 44%, mientras que el promedio del
resto de municipios, sin tener en cuenta la capital (Popayan), supera el 70%, habiendo
casos de municipios con un indice practicamente igual a 100%, como puede apreciarse en
la gréfica siguiente, tomada del Informe Anual de ASOCANA 2004.
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Gréfica 4
Porcentaje de Necesidades Bésicas Insatisfechas.
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Por lo anterior, el valle ha sido un factor de estabilidad para la region, pues como
se ilustra en la figura siguiente, aunque el sector cafiero esta rodeado de grupos al margen
de la ley, se ha mantenido libre de su accion directa.
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Figura 2
Localizacion Geogréfica de Grupos Armados vs. Region Cafiera.

Tomado del Informe Anual ASOCANA 2004

De acuerdo con estudios realizados sobre el tema por parte de ASOCANA (2001),
a partir de la actividad azucarera se generan 180,000 empleos indirectos, que sumados a
los directos y suponiendo una conformacion familiar regional de cinco personas, se podria
decir que cerca de un millon de habitantes dependen de la actividad azucarera en su
conjunto, algo asi como el 30% de la poblacién del departamento del Valle del Cauca y el
2.5% de la colombiana.

Existen mas areas donde la industria azucarera genera un impacto socioeconémico
significativo: en el transporte, donde se mueven al afio mas de 25 millones de toneladas
de cargaentre cafia, aztcar, miel, bagazo y otros subproductos derivados de la fabricacion
de azucar; en las finanzas publicas municipales, departamentales y nacionales, donde por
ejemplo, existen municipios con mas del 80% de sus ingresos tributarios provenientes de
los ingenios; y en la actividad de mas de 100 empresas industriales y de servicios ubicadas
en la regién y que dependen en gran medida, o en su totalidad, del sector azucarero para
Ilevar a cabo sus actividades.

En general, a este respecto el Informe Anual ASOCANA 2004 afirma que es
considerable el aporte del sector azucarero a la socioeconomia de la region y es claro el
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significativo impacto que tiene sobre la region y el pais el hecho de contar con un sector
que ha hecho méritos suficientes para conformar una zona de agricultura especializada de
clase mundial, que sin embargo cuenta con amplias posibilidades de mejora tal como se
demuestra por el hecho de que existe una amplia brecha entre los niveles de productividad
de las fincas, de acuerdo con el aprovechamiento que éstas han hecho de sus ventajas
comparativas y la adopcion de tecnologias duras y blandas que les representan potenciales
ventajas competitivas.

6.2.2 Los Ingenios Azucareros

La industria azucarera colombiana gira principalmente en torno a los 13 ingenios
azucareros, ubicados en el valle geografico del rio Cauca como se ilustra en la Figura 3.

Figura 3
Ingenios azucareros del Valle del Cauca, Colombia.

Tomado del sitio web de Asocafia, http://www.asocana.com.co
Estos ingenios varian en su tamafio, determinado por la capacidad de molienda que

va desde menos de 1.000 ton de cafia/dia del ingenio Maria Luisa, hasta 16.000 ton de
cafia/dia del Incauca y asi mismo varia el area cultivada en cafia que deben tener contratada
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para proveer esta materia prima, de tal forma que actualmente se tienen ocupadas para
este fin 200.000 has del valle geografico del rio Cauca.

Los ingenios desarrollan un proceso que va desde el cultivo de la cafia hasta el empaque

y comercializacion del azGcar como se ilustra en la figura siguiente.

Figura 4

Proceso de Produccidn de Azucar de los Ingenios Azucareros.
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Para el desarrollo de este proceso, los ingenios cuentan con areas administrativas
responsables de ejecutar directamente cada una de las tareas o de dar apoyo a las mismas,
entre las cuales pueden citarse las siguientes:

Areas Operativas:

e Area Agricola: Encargada de la administracion de las plantaciones de cafia del ingenio
y de el apoyo técnico a las plantaciones de los proveedores independientes con
contrato con el ingenio, para mantener un suministro permanente de cafia madura que
sirva como materia prima para la produccion de azucar. Su funcion es suministrar la
mayor cantidad de cafia por unidad de area cultivada, con los mayores contenidos de
azucar, al costo mas bajo posible. Internamente esta conformada por las jefaturas de
zona o de distrito, encargadas de la administracion directa de las fincas con apoyo de
supervisores de campo y mayordomos, el area de ingenieria agricola, que presta apoyo
en el disefio y construccion de la infraestructura agricola necesaria para el
establecimiento de plantaciones de cafia, el area de investigacion y desarrollo de

tecnologia agricola, entre otras.
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e Area de Maquinaria: Encargada del mantenimiento de la maquinaria destinada a las
labores agricolas y de cosecha. Su funcion es mantener disponible dicha maquinaria
para la ejecucion de las tareas propias de las areas citadas.

e Area de Cosecha: Encargada de la operacion de corte, alce y transporte de la cafia
madura hasta la fabrica. Esta area debe mantener un suministro permanente de cafia
en la fabrica para evitar paros por falta de materia prima del proceso continuo de
molienda, procurando que el tiempo entre el corte y la molienda sea el mas bajo
posible y que la cafia llegue con la menor cantidad de materia extrafia (hojas, tallos
inmaduros, tierra, piedras, etc.).

e Area de Fabrica: Encargada del procesamiento industrial de la cafia para extraccion
del azlcar. Para la ejecucion de este proceso, la fabrica desfibra la cafia en el proceso
de preparacion, la muele en un tandem de por lo menos 5 grandes molinos para
extraccion del jugo de la fibra de cafia, limpia el jugo de las impurezas que adquiere
en las etapas anteriores mediante el proceso de clarificacion, extrae el agua del jugo
en el proceso de evaporacion para obtener la miel, produce la cristalizacion de la
sacarosa en el proceso de elaboracion, separa la miel de los cristales de azucar
mediante un proceso de centrifugacion, seca el azicar mediante la inyeccion de aire
caliente en una secadora y empaca el producto final en sacos de 50 kilos, denominados
quintales de azucar.

Areas Administrativas y de Apoyo:

e Recursos Humanos: Se encarga de la administracion de los procesos de contratacion
del personal, liquidacion de la nomina y las prestaciones sociales, capacitacion, salud
ocupacional y los procesos disciplinarios.

e Suministros: Se encarga de la coordinacion de las compras de insumos y repuestos de
las demas areas y de la administracion de los inventarios de los mismos.

e Planeacion Financiera: Se encarga de la elaboracion del presupuesto y la
administracion de la informacion de costos.

e Contabilidad: Es la encargada de administrar la informacion contable del ingenio.

e Impuestos: Es la encargada de apoyar

e Seguridad: Encargada de la seguridad fisica del ingenio, generalmente apoyada por
compafiias externas de seguridad privada y con estrecha relacién con la fuerza publica.

e Sistemas: Es el area encargada de la administracion de la infraestructura de hardware
y software del ingenio para apoyo a sus procesos.

e Control de Calidad de Fabrica: Es el area encargada de dar apoyo a la fabrica en la
medicion de las variables para control del proceso.

e Ingenieria Industrial: Es el area encargada de dar soporte en el mejoramiento de
procesos y de liderar la implantacion de procesos de mejoramiento.
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6.2.3 Las Fincas Productoras de Cafia De Azlcar
6.2.3.1 Estructura Productiva De Las Fincas

Las fincas cafieras cuentan todas con una infraestructura de produccion similar,
que les permite ser manejadas como unidades empresariales.
Para la produccion de cafia estas fincas estan divididas en lotes de terreno denominados
“Tablones” que generalmente tienen forma rectangular con ancho alrededor de 120 metros
y el largo que la topografia del terreno lo permita (ver Figura 5). Estos tablones estan
separados unos de otros de callejones o vias para transito de maquinaria de 6 metros de
ancho vy tienen trazadas en su perimetro las acequias para transporte de agua de riego o
para evacuacion de aguas de exceso.

Figura 5
Perimetro y Tablones de la finca Pichichi.

Tomada del Sistema de Informacion Geogréafica del Ingenio Pichichi S.A.

Para efectos de simplificacion de la administracion del cultivo, uno o mas tablones
sembrados en la misma fecha, con la misma variedad de cafia y adyacentes
geograficamente, se agrupan en lotes denominados “Suertes”, las cuales constituyen la
minima unidad administrativa de las fincas. (Ver Figura 6)
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Figura 6
Perimetro con Suertes y Tablones de la finca Pichichi.

Tomada del Sistema de Informacién Geogréafica del Ingenio Pichichi S.A.

Estas suertes estan apoyadas por obras de infraestructura para la produccién agricola
entre las cuales pueden citarse algunas representativas:
e Reservorios
Pozos Profundos
Canales de Riego
Canales de Drenaje
Jarillones

6.2.3.2 Estructura Administrativa de las Fincas

La administracién de las plantaciones de cafia de las fincas en el valle del cauca
cuenta con una infraestructura administrativa integrada como se ilustra en la Figura 7.
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Figura 7
Estructura administrativa de las fincas cafieras.
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Los propietarios pueden ser una o varias personas con manejo de la finca como
una sociedad comercial o como personas naturales. Toman las grandes decisiones de
inversion dentro del manejo de las plantaciones de cafia y delegan la toma de decisiones
técnicas del dia a dia de la finca a un administrador, en muchos casos asesorado por un
asistente técnico particular.

El administrador tiene para apoyo al control de la ejecucion de las actividades
diarias de la finca a un mayordomo, quien generalmente es una persona con gran
experiencia en el manejo de plantaciones de cafia y conocimiento detallado de la finca,
quien colabora ademas en la programacion de las labores requeridas por la plantacion en
el corto plazo. Este mayordomo, se encarga ademas de la administracion del personal
operativo de la finca compuesto por operadores de maquinaria y los obreros agricolas que
pueden ser fijos o transitorios (contratados para la ejecucion especifica de una labor).

Para el manejo de la informacion contable y comercial, las fincas generalmente

cuentan con una secretaria que cumple también las funciones de auxiliar contable y un
contador para efectos legales de tributacion.
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6.2.3.3 Proceso de Produccién de Cafna

La produccion de cafia de azlcar se realiza de acuerdo con las actividades que se
relacionan en el flujograma siguiente:

ADECUACION | PREPARACION SIEMBRA LEVANTE |
" DE TIERRAS DE SUELOS DE CARA " DEL CULTIVO

i

—> ST | e oy

6.2.1.4 Posibilidades de mejora del sector cafiero del Valle del Cauca.

El sector cafiero del Valle del Cauca cuenta con una de las regiones con mayores
ventajas agroecoldgicas para la produccién de este cultivo, que le brinda no solo unos
suelos fertiles, abundancia de agua, topografia plana que favorece la mecanizacion, un
clima que le permite cosechar todos los dias del afio y una cultura agricola desarrollada
alrededor del cultivo que le favorecen para mantener una productividad que supera la de
paises como Brasil, Australia, Guatemala, México, etc. (Ver Gréfica 5).
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Gréfica 5

Productividad de cafia por hectarea (TCH) para Queensland y el valle del rio Cauca, 1960
— 2000.

TCH

140

y =0.6134x + 62.878

130 R® = 0.40
120 -
110 -

100 -

==%==TCH VRC

==4==TCH Queenslan

80 1

70;

60 -

y = 0.5127x + 40.146
R?=0.43

50 1

40 T T T T T T T
60 65 70 75 80 85 90 95 00
Afio

Tomada de Analogias y diferencias Australia vs. Colombia. CENICANA.

CENICANA, en la exploracion de las causas de desaprovechamiento del potencial
productivo de la cafia de azucar en las fincas del Valle Geografico del Rio Cauca, realizd
una tipificacion de productores de cafia de azucar (Serie Técnica No. 27) en la cual estudia
el impacto de la adopcion de tecnologia y la organizacion empresarial de las fincas sobre
la productividad.

Para dicha tipificacion, analizo los resultados de produccion de 1998 de todas las fincas
gue abastecen de cafia a los Ingenios y separ6 los productores en 5 grupos en funcion de
quien administra las cafias y su productividad asi:

. Manejo Directo - Baja Produccion (MD1)
. Manejo Directo - Alta Produccion (MD2)
. Proveedores — Baja Produccion (PV1)
. Proveedores — Media Produccion  (PV2)
. Proveedores — Alta Produccion (PV3)
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Para estos grupos, las fincas de Manejo Directo corresponden a aquellas

administradas por los Ingenios y las de Proveedores, administradas por cultivadores
independientes, sin considerar diferencias en la tenencia de la tierra, es decir, si esta es
propia, arrendada, o si corresponde a un pago de la cafia por peso o por la cantidad de
azlcar que contenga.
Como puede verse en la Gréfica 6, existen diferencias importantes de produccion de cafia
entre grupos de productores que se presentan también en sus resultados de Rendimiento o
recuperacion de azucar como se ve en la Gréfica 7, diferencias estas que no corresponden
solamente a la manera como fueron agrupados, sino a caracteristicas particulares de los
productores de cada grupo que influyen sobre el manejo que se da a las plantaciones de
cafa y sobre sus resultados de produccién.

Gréfica 6
Produccidn de cafia por hectarea por grupo de productores.
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Fuente: CENICANA. Censo y Tipificacion de Productores
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Gréfica 7
Rendimiento por grupo de productores.

RECUPERACION DE AZUCAR POR GRUPO DE
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Fuente: CENICANA. Censo y Tipificacion de Productores

CENICANA, a través de esta tipificacion, muestra como los resultados de
produccion de los grupos de productores, tanto a nivel de fincas manejadas por los
Ingenios, como aquellas manejadas por los Proveedores, estan relacionados directamente
con factores como la adopcion de la tecnologia generada por CENICANA y disponible
para los productores (Gréafica 8), el acceso a publicaciones y actividades técnicas
relacionadas con el manejo agronémico del cultivo.
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Gréfica 8
Adopcién de Tecnologia por grupo de Proveedores.
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(Fuente: CENICANA. Censo y Tipificacion de Productores).

Si se observa el detalle de la grafica 8, los grupos de mayor productividad son
también los que presentan mayor porcentaje de adopcion de tecnologias tales como el
“Riego por Surco Alterno”, una de las tecnologias generadas y validadas por Cenicafia,
que representa no solo ahorros en una de las labores de mayor costo sino mayor
disponibilidad de agua, factor de alto impacto sobre la produccion. Igual ocurre con otras
de las tecnologias liberadas por este centro de investigacion, tales como el “Balance
Hidrico” un sistema de contabilizacion del agua del suelo disponible para las plantas y la
“Labranza Reducida”, una metodologia de renovacion de plantaciones de cafia que reduce
en un 40% los costos por este concepto sin afectar los indices de produccion.

Desde el mismo punto de vista, respecto a estas oportunidades de mejora de la
productividad, CENICANA, en su informe anual 2004, ha establecido que mientras que
en 1999 el 47% del area cosechada tenia un nivel de produccién bajo respecto a un
promedio histdrico, para el afio 2004 esta area habia bajado al 30%, lo cual, a pesar de que
indica una mejora en los indices de productividad, también indica que el 64% del area
estuvo por debajo de los niveles de produccién que son factibles de alcanzar. Ver Tabla
2.

Tabla 2
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Porcentaje de area cosechada segln nivel de productividad.

AR Porcentaje de area cosechada segun nivel de productividad
fio

MNivel bajo Nival madio Mivel alto
1559 47 32 21
2000 58 29 13
2001 37 28 15
2002 37 33 28
2003 34 1 20
2004 30 34 36

Tomada de CENICANA, Informe Anual 2004.

De otra parte, desde el punto de vista de los costos de produccion, un Diagndéstico
Mackenzy 2002, contratado por la industria azucarera en el afio 2002, establecio que
existen diferencias importantes en los costos de produccion tanto a nivel del proceso de
fabricacion de azucar como a nivel de produccion de cafia si se compara Colombia
(especificamente la region del Valle geografico del rio Cauca) con los demaés paises lideres
en produccion de azucar, tal como se ilustra en las tablas siguientes.

Tabla 3
Costo Total de Produccion por pais.

Pais Centavos U$/Libra
Brasil 4.7
Guatemala 5.8
India 6.0
Australia 6.1
Colombia 9.7

Fuente: Diagndstico Mackenzy. 2002.
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Tabla 4
Costo de Produccion por Proceso de Fabricacion de Azlcar.

Centavos

$US/Libra Fabrica Cosecha Campo
Brasil 0.9 1.3 18
Guatemala 0.9 29 14
Australia 1.6 1.5 2.1
Colombia 2.6 3.4 3.0

Fuente: Diagnostico Mackenzy. 2002.

Como puede apreciarse en la Tabla 4, el costo de produccion del proceso de campo,
es decir, produccion de cafia, tiene una amplia brecha de mejora en el Valle del Cauca
respecto a nuestro pais vecino Brasil y respecto a las demas zonas carieras lideres a nivel
mundial.

Lo anterior evidencia que a pesar de que el Valle del Cauca cuenta con un liderazgo
de productividad de cafia de azlcar a nivel mundial, existe todavia un amplio margen para
el incremento de la cantidad de cafia producida por unidad de area cultivada y un margen
aun mas amplio por reducir frente a los costos de produccion para generar mayor
competitividad al sector azucarero de la regién en su conjunto.

En este sentido, el analisis y la identificacion de los factores que determinan la
competitividad del sector cafiero del Valle del Cauca y su utilizacion como herramienta
para medir la posicion competitiva de cada una de las fincas como unidades de produccion,
se perfila como un valido aporte a las necesidades de mejora de este importante sector.

6.2.5 El Diamante de la Competitividad y las 5 Fuerzas Competitivas de Porter

La investigacion sobre el nivel de competitividad del sector productor de cafia de
azucar del Valle del Cauca se desarrollara aplicando el modelo del Diamante de la
Competitividad y las 5 Fuerzas Competitivas del Dr. Michael Porter, a traves del cual se
identificaran los factores que determinan la competitividad de las fincas como unidades
productoras de cafia y el sector en su conjunto, estableciendo para cada determinante a
través de un andlisis DOFA el conjunto de debilidades, oportunidades fortalezas y
amenazas con enfoque de mejora de la posicion competitiva, ademas de posibles
indicadores con los cuales medir cada uno de los determinantes, de tal manera gque tanto
los indicadores como los factores definidos en el analisis DOFA se conviertan en una
herramienta para medir de manera cuantitativa la posicion competitiva de las fincas
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productoras de cafia y el nivel de adopcion de las alternativas que tienen para mejorar su
posicion competitiva.

Michael Porter aborda el tema de la planeacion estratégica en su libro sobre La
Ventaja Competitiva de las Naciones, afirmando que la competitividad de un pais es la
suma de resultados de sus empresas, sectores 0 segmentos, los cuales estan determinados
por circunstancias especificas de las empresas y por las condiciones nacionales donde
estas operan,.que para el caso de esta investigacion serian las fincas cafieras de manera
particular y las deméas empresas del cluster del azGcar de manera general

El principal objetivo econdmico de una nacion, segn Porter consiste en crear para
sus ciudadanos un nivel de vida elevado y en ascenso. La capacidad para lograrlo no
depende estrictamente de la "competitividad", concepto amorfo, sino de la productividad
con la que se aprovechan los recursos de una nacién: el capital y el trabajo. Lo anterior lo
realizan las industrias 0 empresas de una nacion, y se establece un lazo de union entre la
competitividad del pais y la capacidad de sus industrias para competir exitosamente en
mercados internacionales, como lo demuestra el empuje de competitividad que le da el
sector productor de cafia al sector azucarero, al departamento del Valle del Cauca y al pais
en general, no solo por las divisas generadas por las exportaciones de azucar sino también
por la estabilidad econémica y social de la region.

La unica forma de mantener una ventaja competitiva a nivel internacional es
actualizando y revolucionando constantemente las condiciones técnicas de produccion, lo
cual ha venido siendo comun a las empresas del sector productor de cafia y al sector
azucarero del Valle del Cauca. Las empresas deben evitar actitudes conformistas y
mejorar permanentemente su cadena de valor. Esta conducta innovadora debera enfocarse
hacia los factores criticos de éxito; desarrollar tecnologias de proceso propias,
diferenciacion de productos, reputacion de marca, relaciones y servicios a clientes.
Naturalmente, esto requiere un incremento sistematico de la inversion de capital, tanto en
instalaciones fisicas, planta y equipo, como en investigacion y desarrollo especializados y
en mercadotecnia, dentro de lo cual, la presente investigacion se constituye como una
herramienta concreta para realizar una medicion actual del nivel competitivo de este sector
y que puede ser utilizada de manera concreta por las empresas productoras de cafia para
autoevaluarse y definir acciones concretas para mejorar su posicién competitiva.

La primera fuerza rectora de esta evolucidn, segun Porter, es la innovacidn, ya que
esto permite que las ventajas competitivas sean sostenibles en el largo plazo. A través de
la innovacion las empresas desarrollan nuevas bases para competir, 0 encuentran mejores
formas para hacerlo quedando obsoletos los esquemas tradicionales. Sin embargo, como
Porter sefiala: "la innovacion requiere un ambiente de tensién, presién, necesidad y adn
adversidad. El temor a perder algo es a menudo mas poderoso que la esperanza de ganarlo™

Al tratar de explicar y establecer por qué las empresas de algunas naciones tienden
a la innovacién constante y buscan siempre nuevas bases que generen ventajas
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competitivas, Porter introdujo como concepto el marco en el que se gestan las ventajas
competitivas consta de cuatro atributos: Condiciones de los factores: Condiciones de la
demanda: Empresas relacionadas horizontal y verticalmente y la Estructura y rivalidad de
las industrias. Todos estos atributos conforman un sistema, al cual Porter denominé
"Diamante". Dos variables auxiliares complementan el marco del analisis: el gobierno y
los hechos fortuitos o causales, que seran, cada uno de ellos, el marco o la perspectiva
bajo la cual se identifiquen los determinantes de competitividad de las empresas que
conforman el sector productor de cafia de azlcar del Valle del Cauca.

Condicion de Factores: En este caso el concepto de la teoria econdmica clasica ha sido
revolucionado completamente por Porter. Primeramente, el concepto neoclasico de la
dotacién o proporcién de factores (mano de obra y capital) se concibe de un modo
dindmico y no estatico. Segundo, en lugar de la abundancia relativa se considera a la
escasez como fuente fundamental generadora de ventajas competitivas. El razonamiento
es el siguiente: La abundancia normalmente genera una actitud complaciente, mientras
que ciertas desventajas selectivas contribuyen al éxito de una industria por su impacto en
la estrategia, dado que propicia la innovacion. Las naciones tienen éxito en aquellas
industrias que son particularmente creativas e innovadoras.

Los factores pueden separarse en generales versus especializados y en basicos
versus avanzados. Los factores generales son comunes a todas las industrias y por lo tanto
no generan ventajas sostenibles, mientras que los factores especializados-infraestructura,
investigacion y desarrollo, educacion, habilidades, tecnologia de punta-, son especificos
para cada industria o segmento. Dado el tiempo que lleva generarlos y su dificil acceso,
estos factores contribuyen significativamente a la creacion de ventajas competitivas
sostenibles.

El desarrollo de factores basicos no requiere gran esfuerzo. Por ello son de facil
acceso para los competidores. Los factores avanzados, en cambio, requieren niveles de
inversion elevados, recursos humanos sumamente calificados y una infraestructura
moderna y eficiente.

Para fomentar la creacion de ventajas competitivas sostenibles- y, por tanto, para
elevar la competitividad nacional-, los factores que se desarrollen deberan ser avanzados
y especializados.

Para el caso de esta investigacion, se identificaran los determinantes de
competitividad de las empresas productoras de cafia en funcidn de los factores basicos y
los factores avanzados que para cada caso tengan influencia sobre los ingresos del negocio
de produccion de cafia por un lado y los que tengan influencia sobre los costos de
produccién, con lo cual se espera facilitar su identificacion y la orientacién de las
alternativas de mejora de su posicion competitiva.
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Condiciones de la demanda: Otro atributo valioso es contar con demanda local
sofisticada, ya que representa un poderoso incentivo para desarrollar una posicion solida
internacionalmente. Esto estimula a las empresas a introducir nuevos productos al
mercado con mayor rapidez. Los compradores locales pueden ayudar a las empresas a
obtener ventajas si sus necesidades anticipan o prefiguran las tendencias de mercados
globales.

Para el caso de esta investigacion, los compradores de cafia de azlcar son los
Ingenios Azucareros, que al actuar también como productores han desarrollado un alto
nivel de exigencia en cuanto a la calidad de la cafia como materia prima, a los niveles de
productividad que son posibles de alcanzar, de los costos de produccién que pueden llegar
a manejarse y han sido generadores de gran parte de las alternativas para mejorar la
competitividad del sector, que se convierten en alternativas para mejora de la posicion
competitiva de cualquier empresa productora de cafia de la region, ademas de que el
crecimiento que han venido teniendo a través del tiempo han venido incrementando la
demanda de cafia como materia prima no solo para el negocio tradicional de fabricacion
de azucar, sino para negocios relacionados con el sector de energia proveniente de fuentes
renovables como la generacion de energia eléctrica y mas recientemente el alcohol
carburante.

La demanda se compone de tres elementos significativos: i) naturaleza de las
necesidades de los clientes locales (nivel de sofisticacion); ii) tamafio y patron de
crecimiento del mercado interno, iii) mecanismos a través de los cuales las necesidades
de los compradores locales estan relacionadas con las empresas internacionales.

La importancia de la demanda no se define por su tamafio, sino por su con que se
introduzcan al mercado dependerdn de las caracteristicas de la demanda interna.
Normalmente los mercados sofisticados permiten que las empresas identifiquen
rapidamente las necesidades de sus compradores, y éstos, a su vez, brindan
retroalimentacion oportuna sobre la calidad del producto. La cuestion del volumen vy
dimension de la demanda puede suplirse con exportaciones.

Empresas relacionadas y de apoyo: Este tercer atributo genera lo que Porter
denomina clusters de empresas competitivas internacionalmente, que surgen por la
relacion entre diferentes industrias. Las empresas nacionales se benefician cuando sus
proveedores son competidores globales. La presencia de empresas horizontalmente
relacionadas e internacionalmente competitivas representa una fuente importante de
ventajas competitivas; la relevancia de lo anterior es tanto mayor cuanto mas
interdependencia técnica exista entre las empresas integrantes de un cluster. Por ejemplo,
el éxito internacional de una industria puede ejercer efectos multiplicadores sobre la
demanda de un producto complementario, ya que a menudo las industrias relacionadas
comparten actividades dentro de la cadena de valor, o fabrican productos
complementarios.
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En este sentido, la investigacion sobre la competitividad del sector productor de
cafa hard el pertinente analisis de lo que se ha denominado como el Cluster del Azucar,
constituido por la red de entidades de apoyo institucional del sector (tipo Cenicafa,
Asocafia y Procafia), los proveedores de recursos de mano de obra, maquinaria, insumos
y servicios, entre otros.

Competencia o rivalidad interna: EIl dltimo, y probablemente mas importante de los
cuatro atributos, se relaciona con la intensidad de la rivalidad interna, la cual obliga a las
industrias a competir en forma mas agresiva, innovadora y a adoptar una actitud "global".
La mayor rivalidad, determina que las empresas tiendan a expandirse a otros mercados
con mayor prontitud que en aquellos paises donde estos patrones no existen.

Hay un elemento adicional acerca de la rivalidad. La rivalidad interna es mucho
mas fuerte que la pura competencia econdémica tradicional. La rivalidad internacional es
a menudo la excusa para el proteccionismo o la intervencion gubernamental, mientras que
con larivalidad interna no existen excusas. Las reglas del juego son las mismas para todos.

Dos factores que hacen que la competencia se intensifique dentro de un pais son
la actitud de la gente y la estructura de capital. La conducta de la gente - motivacion para
trabajar y desarrollar habilidades -, por ejemplo, puede influir la disposicion o habilidad
de la empresa para innovar y competir internacionalmente. Y las metas de la empresa a
menudo reflejan las caracteristicas de los mercados de capitales nacionales y las practicas
de remuneracién metas individuales versus metas de conjunto, industrias emergentes
versus industrias maduras.

Aunque la alternativa de exportacion de cafia de azGcar como materia prima para
la industria azucarera mundial no es viable debido a limitaciones por costo del transporte
y por el tiempo reducido que debe transcurrir entre la cosecha de la cafia y su
procesamiento para obtencion de azucar, si resulta pertinente analizar el factor de rivalidad
entre las empresas productoras de cafia, que tradicionalmente no se ve como un factor
generador de competitividad dentro de este sector, pero que puede llegar a tener
implicaciones importantes en la mejora de la posicion competitiva de las empresas
productoras de cafia.

Gobierno: El grado de intervencién del gobierno y sus politicas juegan un papel
determinante en la competitividad de un pais. Porter planea que, tradicionalmente, tiende
a concebirse al gobierno como un elemento esencial que proporciona ayuda a las empresas
lideres y crea "campeones nacionales". Sin embargo, segun su analisis, ello puede resultar
en una erosion permanente de la competitividad. Otro punto de vista acepta la figura de
libre mercado con una politica de "laissez faire". Pero esto no contempla la necesidad de
crear estructuras e instituciones sociales criticas, que no son econémicamente viables -
individualmente mas no en conjunto-, pero que fomentarian la innovacién que, de otra
manera, no podrian ser creadas en un entorno competitivo.
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En el argumento de Porter, el papel real del gobierno es el de servir como
catalizador de la innovacion y el cambio, cuestionar posiciones estéaticas, forzar al sistema
a mejorar constantemente e impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso
de innovacion. El gobierno debera influir en los cuatro determinantes del diamante, crear
un entorno fértil para el desarrollo de industrias nacionales competitivas a nivel
internacional

El gobierno debe enfocar sus esfuerzos a la creacidn de factores especializados y
avanzados. También puede influir en las condiciones de la demanda, con la emision de
reglamentos mas rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto influira
en las necesidades de los consumidores. Asimismo, la forma en que el gobierno
desempefie el papel de comprador en la economia, puede estimular o aletargar a la
industria nacional. Finalmente, el gobierno debe limitar tajantemente cualquier tipo de
cooperacion directa entre competidores, promover tasas crecientes de inversion,
especialmente en capacitacion, innovacion y activos fijos y rechazar tendencias
monopolicas u oligopdlicas, pues esto propicia mercados fértiles en los que medran
empresas ineficientes que, en ocasiones, se erigen como el principal obstaculo de la
innovacion tecnologica (Sylos Labani, 1964).

El papel del gobierno ha sido mal interpretado con cierta frecuencia, y la razon se
encuentra en la falta de entendimiento de la siguiente premisa:

"Las empresas pueden sobreponerse a cualquier desventaja en costos a traves de la
innovacion, y ésta solamente se dara por medio de presiones del mercado y la
competencia”

Sin embargo, cuando el gobierno suprime las presiones del mercado para una
industria nacional, también elimina los incentivos para innovar y mejorar. Por lo tanto,
segun Porter, en lugar de intervenir deliberadamente en industrias especificas con politicas
proteccionistas, los gobiernos deberan enfocarse a moldear los atributos de la economia
nacional de tal forma que, a partir de estrategias de politica econémica, se generan ventajas
competitivas sostenibles. Lo anterior proporcionara un ambiente fértil para la gestacion
de industrias competitivas internacionalmente.

Las implicaciones relacionadas con la influencia del gobierno en el desarrollo de
la competitividad del sector productor de cafia de azlcar en el Valle del Cauca también
sera analizada bajo el enfoque de identificar los aspectos generales que tienen influencia
sobre el sector y aquellos que pueden ser aprovechados por las empresas productoras de
cafia para mejorar su posicion competitiva.

Fendmenos fortuitos: Los hechos fortuitos no pueden ser controlados generalmente, pero
proporcionan un fuerte estimulo para el cambio y la innovacion. Crean los medios para
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gue nuevas empresas ingresen a la industria, o para que algunas naciones se conviertan en
competidoras internacionales.

Los casos fortuitos prohijan situaciones que permiten cambios en las posiciones
competitivas; sin embargo, los atributos nacionales del diamante juegan un papel
importante respecto a la forma en que la nacion los aprovecha. La invencién y la actitud
empresarial forman el nacleo de las ventajas competitivas nacionales y su formacion
inicial a menudo es un hecho fortuito. Aqui nuevamente los atributos de un pais actian
determinadamente. Por lo tanto, lo que a primera vista parece un hecho fortuito, es el
resultado de diferencias importantes en atributos nacionales y este factor también seré
analizado dentro de esta investigacion, de manera que se identifiquen algunos de los
hechos fortuitos que pueden afectar el sector productor de cafia y la manera como sus
empresas pueden mejorar su posicion competitiva a este respecto.

Es importante anotar que adicionalmente, dentro del factor de competencia y
rivalidad interna resulta valioso para el analisis que debe hacer parte de la planeacion
estratégica deben considerarse el analisis de las fuerzas competitivas en el marco del sector
al que pertenece la empresa y por tal razon se documenta esta metodologia de analisis.

Andlisis de las Cinco Fuerzas Competitivas: Michael Porter, 1992: 23, afirma que la
estructura de un sector industrial (o agroindustrial) tiene una fuerte influencia al
determinar las posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa y el
objetivo de dichas estrategias es encontrar una posicion en el sector en la cual la empresa
pueda defenderse mejor contra esas fuerzas o inclinarlas a su favor.

Porter (Ibid: 24) plantea en este mismo sentido que la esencia de la formulacion de
una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente e
identifica 5 fuerzas competitivas basicas:

Amenaza de Nuevos Ingresos

Rivalidad entre los Competidores Existentes
Amenaza de Productos Sustitutos

Poder de Negociacion de los Clientes

Poder de Negociacion de los Proveedores

ogrwnPE

En las fincas dedicadas a la produccion de cafia como materia prima para los ingenios
azucareros del valle del cauca, resulta pertinente establecer sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en el marco de los atributos que definen el diamante de la
competitividad y de las 5 fuerzas competitivas, de manera que apoyen el analisis para que
genere competitividad en las empresas agricolas como su principal valor agregado y la
definicion de las estrategias de las empresas agricolas para mejorar su posicion dentro del
sector azucarero.

40



41



7. METODOLOGIA

7.1 ENFOQUE METODOLOGICO

La investigacion sobre competitividad del sector productor de cafia de azlcar del Valle
del Cauca se realiz6 en primera instancia a través de un ejercicio de adaptacion de los
conceptos definidos en el modelo del Diamante de la Competitividad al caso de las
empresas productoras de cafia, que permitiera identificar no solo los factores que
determinan la competitividad de estas empresas, sino identificar las alternativas para
mejorar su posicion competitiva.

Esta etapa se realiz6 mediante la participacion de un grupo de ingenieros agronomos
dedicados a la asistencia tecnica de los cultivadores de cafia con mas de 10 afios de
experiencia no solo en los aspectos técnicos del cultivo sino en los aspectos relacionados
con la administracion y con los conceptos de competitividad aplicados al sector productor
de cafia del Valle del Cauca, quienes colaboraron en la identificacion de los factores que
determinan la competitividad de las empresas productoras de cafia bajo los parametros del
Diamante de la Competitividad.

Para cada determinante del diamante, se aplicé la metodologia de identificar las
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas de las empresas productoras de cafia.
De manera que resultara mas centrado y fluido el analisis el grupo participo ademas en la
identificacion de las alternativas para mejorar la posicion competitiva de los productores
frente a cada DOFA definido.

Adicionalmente, para los factores pertinentes a las Empresas Relacionadas y de
Apoyo, la Rivalidad Interna y la influencia del Gobierno, los autores de este trabajo
elaboraron una escala de calificacion de el nivel de competitividad, rivalidad e influencia
de estos factores sobre la competitividad misma del sector productor de cafia, guiados por
la documentacién que se realizé en el Marco Teorico Conceptual y por la experiencia
particular de cada uno en este medio.

El producto obtenido en esta etapa se presenta en los Resultados de la Investigacion a
manera de tablas que agrupan la informacién generada a través del andlisis realizado.

El conjunto de factores y oportunidades de mejora se utilizaron como base para
elaborar un cuestionario que interrogara sobre el nivel de adopcién o disponibilidad de
cada factor y cada oportunidad de mejora en cada empresa productora de cafia, con el cual
se elabord una encuesta que posteriormente se aplicO en una muestra de empresas
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productoras de cafia para validar medir la posicion competitiva de cada una de las
empresas evaluadas en cada factor definido.

Debido a que resulté una muy abundante informacidn en esta etapa, que implicaba la
aplicacion de una encuesta demasiado extensa, los autores de este trabajo seleccionaron a
criterio propio las preguntas méas orientadas a cumplir con el objetivo de medicién de la
posicion competitiva de las empresas agricolas productoras de cafia.

Para el analisis de la s5 fuerzas competitivas, también se realizé una adaptacion al caso
del sector productor de cafia del cuestionario entregado a los tesistas por parte de la
universidad, a fin de orientar de manera mas adecuada a los encuestados sobre el enfoque
que deberian darle a cada respuesta, en funcién del objetivo de la investigacion y dado
que no todos cuentan con el conocimiento sobre los conceptos que maneja este modelo.

El resultado de la aplicacion de esta encuesta, se entrega como producto de la
investigacion con el respectivo resultado de la tabulacion de los datos y las conclusiones
sobre el nivel de competitividad general del sector.

En la figura siguiente, se observa un flujograma de la metodologia seguida para
desarrollo de esta investigacion.
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Figura 8
Flujograma de aplicacion de la metodologia.

IDEMTIFICACION DE FACTORES DE
COMPETITIVIDAD PARA CADA DETERMINATE
DEL DIAMANTE

!

IDENTIFICACION DE FOTALEZAS, OPORTUNIDADES,
CEEBILIDADES, AMEMNAZAS PARA LOS FACTORES DE
COMPETITIVIDAD

|

IDEMTIFICACION ALTERMATIVAS PARA MEJORAR
LA POSICION COMPETITIVA FRENMTE A CADA DOFA

|

DEFINICION DE INDICADORES QUE PERMITAMN MEDIR
LA POSICION COMPETITIVA DE CADA EMPRESA
FREMTE A LOS FACTORES IDEMTIFICADOS

!

DEFINICION DE PREGUNTAS QUE FERMITAN EVALUAR
LA POSICION DE LAS EMPRESAS FRENTE A
LAS ALTERNATIMAS DE MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD

|

CAPTURA, PROCESAMIENTO ¥ ANALISIS DE LA INFORMACION

7.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

La investigacidn sobre competitividad del sector productor de cafia de azucar del Valle
del Cauca, se llevo a cabo sobre las empresas productoras de cafia de azlcar como materia
prima para los ingenios azucareros de la region, ubicadas en la zona centro de este
departamento, ubicadas a lo largo del cauce del rio Cauca, entre los municipios de El
Cerrito y Tulla.

Para ilustracion del area de alcance de la investigacion, se presenta la Figura 9, que
muestra la ubicacién geografica dentro del Departamento del Valle del Cauca.
Esta figura se elabor6 utilizando el Sistema de Informacion Geografica del cual dispone
el sector azucarero.

Figura 9
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Ubicacion Geogréfica del alcance de la investigacion.

El Cerrito

Fuente: Sistema de Informacion Geogréafica del sector azucarero colombiano
7.2.1 SELECCION DE LA MUESTRA

Las empresas productoras de cafia que se tomaron como muestra para la
investigacion se seleccionaron respetando la distribucion geogréafica a lo largo de la zona

central de la region cafiera del Valle del Cauca.

La ubicacion geogréafica de esta muestra, conformada por 49 empresas productoras de
cafia de la zona centro del Valle del Cauca, se presenta en la figura 10.

El &rea neta en cafia cubierta por la investigacion es de alrededor de 6.000 hectareas
sembradas en cafia, que cubren aproximadamente un 3% del total del sector productor de
esta materia prima de los ingenios azucareros.

Figura 10

45



Ubicacion Geogréfica de las empresas agricolas evaluadas.

El Cerrito

Fuente: Sistema de Informacion Geogréfica del sector azucarero colombiano

7.2.2 RECOLECCION DE DATOS:

Para la recoleccion de datos se elaboro una encuesta basada en los determinantes
de competitividad identificados para el modelo de el Diamante de la Competitividad v el
modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter, que se presenta en la seccion de resultados
de este trabajo por ser producto del trabajo previo que se realizé para adaptar los modelos
utilizados a las condiciones particulares del sector productor de cafia.

La encuesta se aplico entre los responsables de la administracion de las empresas agricolas
productoras de cafia que conformaron la muestra seleccionada en sesiones de casi dos
horas de duracion en las que se consignaron sus respuestas en una hoja electrénica para
su posterior procesamiento.

Para la obtencidn de los indicadores de medicion de la posicion competitiva de las

fincas respecto a los factores identificados, se recurrid a fuentes secundarias que se
mencionan mas adelante.
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7.2.3 ANALISIS DE LOS DATOS

El analisis de la informacion recolectada se realiz6 a través de las funciones
estadisticas de Excel, con ayuda de una tabla en la que se resumieron todas las preguntas,
los indicadores y los resultados de la evaluacion. Sobre esta tabla resumen, se aplicé la
herramienta de Tablas Dindmicas a fin de agilizar la obtencién de los resultados, su
compilacién y su presentacion.

Los resultados del analisis de los datos obtenidos se presentan en tablas resumen,
gréaficas y la interpretacion y conclusiones de cada factor.

7.2.4 FUENTES DE INFORMACION

FUENTES PRIMARIAS: Como fuentes primarias de informacion se utilizaron en primera
instancia el grupo de Ingenieros Agronomos a los que se consult6 para el desarrollo de la primera
etapa de la investigacion, conformados por el Ingeniero Wilson Alberto Roa Diaz, coautor de este
trabajo, quien actué como coordinador de esta parte del trabajo y por los ingenieros Abraham
Victoria, Gilberto Terreros y Andrés Felipe Mufioz.

Adicionalmente se cont6 con la participacion de los administradores de las empresas agricolas
encuestados, quienes brindaron sus respuestas a las preguntas planteadas en la encuesta y
brindaron algunos de los datos pertinentes a las empresas agricolas evaluadas, solicitando la mayor
reserva posible frente a los datos que pudieran servir como base para su identificacion por parte
de terceros, la estimacion de sus ingresos o cualquier dato que pudiera representar un riesgo para
su seguridad o la de sus empresas.

FUENTES SECUNDARIAS: Como fuentes secundarias se utilizaron el Sistema de
Informacidn Geografica con el que cuenta la industria azucarera colombiana, el Estudio Detallado
de Suelos de la regidon recientemente elaborado por el Instituto Geografico Agustin Codazzi, la
base de datos de produccion de un ingenio azucarero de la zona y la informacién disponible del
sector en el Centro de Investigacion de la Cafia de Azlcar.
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8. RESULTADOS

8.1 ADAPTACION DEL MODELO DEL DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD AL
SECTOR PRODUCTOR DE CANA DEL VALLE DEL CAUCA

A fin de identificar los factores que determinan la competitividad del sector cafiero
del Valle del Cauca, enfocado especialmente en las fincas productoras de cafia como las
unidades que conforman la fuerza productiva de este sector, se toma como herramienta el
modelo del Diamante de la Competitividad de Porter, identificando para cada una de las
perspectivas planteadas por este modelo (condiciones de los factores, condiciones de la
demanda, empresas relacionadas horizontal y verticalmente y la estructura y rivalidad de
las industrias), que se ilustran en la Figura 11, los factores particulares que determinan la
competitividad de este sector.

Figura 11
Diamante de la Competitividad.

FACTORES
DE
PRODUCCION

CONDICIONES
DELA
DEMANDA

h 4

INDUSTRIAS
RELACIONADAS
Y DE APOYO

Este ejercicio se presenta definiendo en una tabla resumen los factores para cada
perspectiva, con una explicacion de los aspectos técnicos y con la argumentacion de su
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incidencia sobre la competitividad y se complementa con una matriz DOFA que ademas
de identificar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas para cada factor
definido y se plantean las posibles alternativas para mejora de la posicion competitiva de
las fincas y el sector productor de cafa.

En las tablas respectivas, tomando como base las alternativas de mejora planteadas
aprovechando el analisis DOFA 'y los indicadores sugeridos para cada determinante de
competitividad del diamante de Porter, se presenta un conjunto de preguntas que sirven
de modelo para construccion de una matriz de calificacion de la posicion competitiva de
las fincas, que aporta un diagndéstico del nivel de competitividad del sector cafiero y sus
posibilidades de mejora.

8.1.1. Anélisis de Las Condiciones de los Factores para las Empresas del Sector Productor
de Caia del Valle del Cauca

Las condiciones de los factores para las fincas cafieras como empresas productoras
de cafia, pueden analizarse en términos de identificar los factores que determinan ventajas
comparativas, discriminados en aquellos que tienen determinan los ingresos e
independientemente los que determinan o influencian los costos de produccion. De igual
forma, las ventajas competitivas de las empresas productoras de cafia pueden
discriminarse entre aquellos que permiten alcanzar mayores ingresos y los que permiten
alcanzar menores costos de produccion.

Enseguida se presentan entonces los factores basicos y avanzados que determinan
la competitividad de las empresas productoras de cafia y los respectivos analisis DOFA,
con las alternativas de mejora y las preguntas que permiten medir su adopcion y a traves
de ello la posicion competitiva de las empresas productoras de cafia.

8.1.1.1 Factores Basicos 0 Ventajas Comparativas para las Empresas del Sector Productor
de Cafia del Valle del Cauca:

Para este caso, se presenta la tabla 5 que lista los factores basicos o ventajas
comparativas mas representativas que determinan el ingreso y los que determinan el costo
de produccidn y enseguida, el analisis DOFA con sus respectivas alternativas de mejora y
las preguntas que permiten medir la posicion competitiva de cada empresa productora de
cafa.
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Tabla 5
Factores Basicos 0 Ventajas Comparativas para las fincas cafieras.

Factores Basicos 0 Ventajas Comparativas

inundacion (rios o lagunas).

Que Determinan el Ingreso Que Determinan el Costo de
Produccion

Fertilidad del suelo Area neta en cafia grande

Ausencia de problemas de drenaje Disponibilidad de agua por gravedad

Ausencia de problemas quimicos Bajo banco de semillas de malezas y ausencia
de fuentes no controlables de semillas de
malezas

Ausencia de texturas muy arcillosas Ausencia de influencia de fuentes de

Ausencia de texturas muy arenosas

Alta disponibilidad de agua

Ubicacion en la zona de media
precipitacion y alta radiacion solar

Ubicacion geografica muy cerca a un
ingenio

A) Factores Basicos que determinan los ingresos del negocio

Se relacionan a continuacion los factores basicos o ventajas comparativas de las
fincas que tienen impacto sobre los ingresos del negocio en la medida en que tienen
influencia sobre la productividad de los cultivos o sobre el precio de venta de la cafia a los
ingenios azucareros.

Fertilidad del Suelo: La fertilidad del suelo define la capacidad del suelo para
brindarle a las plantas los nutrientes necesarios para su optimo desarrollo. Esta fertilidad
puede ser cuantificada a través de los analisis quimicos de suelos que determinan las
cantidades de nutrientes disponibles para ser absorbidos por las plantas o a través de los
parametros definidos por el estudio detallado de suelos contratado por la industria cafiera
del Valle del Cauca a través de Cenicafia con el Instituto Geografico Agustin Codazzi.

En general los suelos del valle geogréafico del rio cauca son considerados de alta
fertilidad aunque existen evidencias de que los contenidos de nutrientes disponibles para
las plantas han venido disminuyendo a través del tiempo a causa del modelo agricola
utilizado para el cultivo de la cafia de azUcar.

Las fincas pueden calificarse respecto a su fertilidad del suelo con base en niveles
de disponibilidad de nutrientes altos, medios o bajos.
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Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
El modelo de explotacion | Modificar el modelo de | Ha implementado

agricola que se viene utilizando
en el Valle del Cauca, con uso

produccién de cafia de azlcar
para que no genere detrimento

practicas agricolas que
reduzcan el dafio de la

intensivo de agroquimicos y | de la fertilidad del suelo | maquinaria y los
maquinaria pesada esta | reduciendo el uso de maquinaria | agroquimicos sobre la
causando un detrimento | que cause alta compactacion y | fertilidad del suelo?
continuo del nivel de fertilidad | reduciendo el uso de

de los suelos. agroquimicos nocivos.

Hay poca investigacion de | Incluir las alternativas de | Ha realizado algun

alternativas de  produccion
conservacionistas a  escala
agroindustrial y poca adopcion
de la tecnologia disponible.

agricultura organica que eviten
la perdida de fertilidad del suelo
en los programas de
investigacion y desarrollo.

ensayo de agricultura
organica que ayude a
mejorar la fertilidad del
suelo?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de

Preguntas

Existen en la industria azucarera
colombiana los recursos, el
conocimiento y la disposicion
para trabajar en la adopcion de
un modelo de produccidn
conservacionista. ElI modelo
tradicional es cada vez mas
cuestionado y van teniendo mas
aceptacion las practicas de la
agricultura organica.

Mejora
Promover la adopcion y el
estudio de alternativas

conservacionistas de la fertilidad
del suelo en las fincas.

Ha participado en alguna
iniciativa para generar o
adoptar alternativas de
produccién  organicas
que mejoren la fertilidad
del suelo?

El interés de los ingenios por
adoptar la norma 1SO 14000,
brinda un espacio para generar
compromisos sobre la
conservacion de la fertilidad del
suelo.

Adoptar la norma ISO 14000 e
incluir en los compromisos de la
ISO 14000 las actividades que
promuevan la conservacion de la
fertilidad del suelo.

Ha adoptado la norma
ISO 14000 o alguna

iniciativa  relacionada
con la mitigacién de los
impactos  ambientales

relacionados con la
disminucion de la
fertilidad del suelo?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Hay una tendencia mundial | Acopiar y aprovechar la | Conoce alternativas

hacia la conservacion del medio
ambiente que genera
conocimiento de facil acceso
sobre alternativas para producir
alimentos  manteniendo la
fertilidad del suelo.

informacion disponible sobre las
alternativas  de  produccién
agricola que no afecten la
fertilidad del suelo.

sobre produccién
agricola que no afecten
la fertilidad del suelo?

51



Las universidades de la region
han empezado a interesarse por
estudiar formalmente el tema de
la agricultura organica y
actualmente existen programas
académicos sobre este tema.

Formar a los profesionales del
campo en agricultura organica
en las universidades y hacer
alianzas con estas para
investigar sobre el tema.

Ha participado en alguna
capacitacion sobre
agricultura orgénica?

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La presion de reduccién de | Estudiar desde el punto de vista | Ha  realizado algun

financiero las alternativas de | analisis financiero de
produccién conservacionistas de | alternativas de inversion
la fertilidad del suelo con | en practicas
enfoque de largo plazo. conservacionistas de la
fertilidad del suelo con
enfoque a largo plazo?
Sabe que tanto puede
haber disminuido la
fertilidad del suelo de la
finca en los ultimos 10
afios?

costos en el proceso que
generalmente no es compatible
con las alternativas de
produccidn conservacionistas en
el corto plazo.

Sensibilizar a los tomadores de
decisiones sobre la importancia
de la fertilidad del suelo para la
produccién.

La perdida de la fertilidad es un
proceso lento y su impacto sobre
la productividad puede
esconderse bajo el efecto de
factores mas fuertes como la
disponibilidad de agua o el
clima. Esto genera el riesgo de
gue no sea considerado como
critico para la competitividad en
el corto plazo.

Problemas de Drenaje: ElI mal drenaje esta definido como la presencia de un
exceso de agua por un periodo prolongado en el area de influencia de las raices de las
plantas que afecta su desarrollo por disminuir la tasa de respiracion de las raices y
restringir la toma de nutrientes, entre otros importantes factores agronomicos.

El cultivo de cafia de azucar es muy susceptible a los problemas de drenaje y su
produccidn se ve reducida cuando el mal drenaje tiene influencia sobre las plantas cuando
las afecta durante periodos prolongados, disminuyendo la produccion y por tanto los
ingresos de los productores de cafia.

Estos problemas se presentan por influencia de fuentes de agua cercanas como rios
o lagunas y se contrarrestan generalmente con obras de evacuacion del agua de exceso u
obras de Drenaje.

Las fincas pueden calificarse respecto a los problemas de drenaje con un indicador
gue mida el porcentaje de area de la finca con suelos clasificados taxonémicamente en el
orden Vertisol, caracterizado por ser de texturas arcillosas y de regular a mal drenaje
natural, lo cual favorece la presencia de problemas de drenaje.
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Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Poca cultura de medicion y
estudio del comportamiento de
nos niveles de agua en el suelo
(niveles freaticos) que resultan
en desconocimiento de la
magnitud de los problemas de
drenaje.

Implementar  programas de
medicidon del nivel freatico en las
fincas que tengan influencia de
fuentes de elevacion del nivel
del agua en el suelo.

Ha realizado mediciones
del nivel freatico en su
finca?

Ausencia de Infraestructura de
drenaje suficiente para evacuar
los excesos de agua que causan
problemas de drenaje.

Elaborar estudios técnicos que
permitan definir los
requerimientos de obras de
drenaje para minimizar el
impacto de este factor sobre la
produccion  complementados
con los respectivos analisis
financieros que faciliten la toma
de decisiones de inversion en
Infraestructura de drenaje.

Se han realizado
estudios  técnicos y
financieros de inversion
en infraestructura de
drenaje en su finca?

El mal drenaje tiene como efecto
sobre las plantas la disminucion
en la capacidad de la planta para
absorber los nutrientes
requeridos para su desarrollo por
via de las raices, afectando su
produccion.

Incrementar las  dosis de
fertilizantes aplicados al suelo
en suelos con presencia de mal
drenaje y mitigar el efecto de los
problemas de drenaje sobre la
nutricion de las plantas a través
de planes de fertilizacién foliar
complementaria.

Refuerza la fertilizacion
en las areas afectadas por
mal drenaje en la finca?

Sembrar en estos suelos
variedades de cafa tolerantes a
las condiciones de exceso de
humedad.

Tiene sembradas
variedades tolerantes a
las condiciones de mal
drenaje en las éreas
afectadas por este factor
en la finca?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Actualmente, la rentabilidad del
negocio de produccion de cafa
de azlOcar da margen para
inversiones de la magnitud
requerida por los proyectos de
drenaje amortizados a pocos
ciclos de produccion.

Desarrollar planes de inversién
en obras de drenaje donde sea
requerido.

Tiene previsto invertir
en mejora de la
infraestructura de
drenaje de su finca en el
corto plazo para mejorar
la produccién en las
areas afectadas?

Aprovechar los beneficios de los
planes de fomento a la inversién
agricola del gobierno.

Ha aprovechado
beneficios de los planes
de fomento en inversion
agricola para
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infraestructura de
drenaje?

Existen, en la agroindustria
azucarera, técnicos con alto
nivel de especializacion en
estudios de drenaje y disefio de
proyectos de correccion del
mismao.

Usar la asesoria técnica
especializada para estudio de los
problemas de drenaje y disefio
de los proyectos requeridos.

Ha contratado
especialistas en manejo
de problemas de drenaje
de su finca?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
El impacto de los problemas de | Analizar de manera formal, | Se han realizado
drenaje sobre la produccién es | técnica y financieramente los | estudios  técnicos vy

generalmente tan alto, que el
retorno de las inversiones en
proyectos de mejoramiento
tienen un rapido retorno de la
inversion y alta rentabilidad.

proyectos de mejora de la
infraestructura de drenaje de las
fincas afectadas por este factor.

financieros de inversion
en infraestructura de
drenaje en su finca?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La presencia de periodos de alta
frecuencia de lluvias que agrava
los problemas de drenaje.

Medir de manera regular el
comportamiento del drenaje en
las fincas con presencia de este
problema para conocer su
impacto sobre la produccién
bajo diferentes condiciones de
clima de manera que se tenga
informacion  suficiente para
toma de decisiones de inversion.

Tiene previsto medir los
cambios en el nivel
freatico de su finca en los
periodos de lluvias?

Problemas Quimicos del suelo: Los problemas quimicos del suelo estan
determinados por excesos de algunos elementos que causan desbalances en la nutricion
de los cultivos o restricciones para la toma de algunos nutrientes afectando de manera
significativa la produccion y reduciendo los ingresos del negocio de produccion de cafia.

Las fincas pueden calificarse respecto a los problemas quimicos del suelo con el
porcentaje de area afectada por problemas quimicos del suelo (presencia de sales y sodio
medidos a través del sistema de informacion geogréafica del estudio detallado de suelos

del Valle del Cauca).

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Para las fincas que presentan | Asesorarse de especialistas en el | Ha contratado

estos problemas quimicos este

tema para realizar estudios que

especialistas en manejo
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factor se constituye como una
fuerte debilidad frente a las

identifiquen el origen de los
problemas quimicos y disefien

de problemas quimicos
de suelos para elaborar

demas fincas del wvalle por | los proyectos de recuperacion de | proyectos de mejora de
cuanto  su  potencial  de | los mismos. estas condiciones en su
produccién es menor. finca?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas

Mejora

Las fincas que no presentan
problemas quimicos de suelos
cuentan con una ventaja
comparativa que deben sostener
evitando el uso de practicas
agricolas que puedan generar

Identificar los factores que
originan problemas quimicos del
suelo en el largo plazo para
mitigar su impacto a través del
uso de un sistema de produccion
mas conservacionista.

Conoce los factores que
generan problemas
quimicos de suelos a
largo plazo y ha
emprendido  acciones
para mitigarlos?

estos limitantes en el largo
plazo.
Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Existen en la industria azucarera | Usar la  asesoria  técnica

colombiana y  suficientes
estudios sobre el tema de los
problemas quimicos y expertos
que pueden orientar
acertadamente los tomadores de
decisiones de las fincas para
corregir 'y  prevenir  los
problemas quimicos del suelo.

especializada para estudio de los
problemas quimicos del suelo y
disefio de los proyectos de
recuperaciony prevencion de los
mismos.

El impacto de los problemas
quimicos sobre la produccién es
generalmente tan alto, que el
retorno de las inversiones en
proyectos de mejoramiento
tienen un aceptable retorno de la
inversion y rentabilidad.

Analizar de manera formal,
técnica y financieramente los
proyectos de correccién de los
problemas quimicos de suelos y
adoptar planes de manejo que
mitiguen el impacto negativo de
estos problemas quimicos sobre
la produccion.

Se han realizado para su
finca  proyectos de
recuperacion de suelos
afectados por problemas
quimicos?

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
El sistema de produccion | Identificar los factores que | Conoce y aplica
utilizado actualmente causa en | originan problemas quimicos del | alternativas de
el largo plazo problemas | suelo en el largo plazo para | produccién que mitiguen
quimicos por mal uso del riego, | mitigar su impacto a través del | la aparicién de

correccion tardia de problemas
de drenaje, uso muy intensivo de
agroquimicos, entre otros.

uso de un sistema de produccién
mas conservacionista.

problemas quimicos de
suelos?

Textura muy arcillosa: Las texturas de suelo muy arcillosas (de tamafio de
particulas del suelo muy pequefias) tienen impacto negativo sobre la produccion y por
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tanto en los ingresos del negocio, en la medida en que retienen mayor cantidad de
humedad y dificultan la ejecucion de las labores mecanizadas, hacen mas susceptible el
suelo a la compactacion por uso de maquinaria en labores agricolas, tienen mayores
requerimientos de potencia de la maquinaria y son altamente susceptibles a los problemas
de drenaje descritos anteriormente.

Las fincas pueden calificarse a este respecto con un indicador de porcentaje de area con
textura muy arcillosa o textura muy fina de acuerdo con la identificacion de suelos del
estudio detallado elaborado por el IGAC y medido a través del sistema de informacion

geografica.
Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas que tienen suelos de | La textura y la lluvia son dos | Tiene en cuenta la

textura muy arcillosa tienen una
desventaja comparativa respecto
a las fincas que cuentan con
texturas livianas muy
especialmente  cuando  se
combinan con presencia de
periodos prolongados de lluvias
por ser mas susceptibles a la
compactacion y a los problemas
de drenaje.

factores no controlables por el
hombre, sin embargo, el uso de
maquinaria bajo la combinacion
de estos dos factores si depende
de las decisiones
administrativas, por lo cual es
posible dar prioridad en las
asignaciones de recursos de
maquinaria a las suertes con
texturas muy arcillosas para
gjecutar las labores cuando
presenten  condiciones  de
humedad favorables y definir
como politica la restriccion a la
gjecucion de labores
mecanizadas en suelos muy
arcillosos en presencia de alta
humedad, especialmente en las
labores de cosecha.

textura del suelo para la
priorizacion de la
gjecucion de las labores
agricolas mecanizadas?

Los suelos de textura arcillosa,
compactados por transito de
maquinaria en presencia de
humedad causan caidas
significativas en los niveles de
produccion del cultivo de cafia.

Existen alternativas
agrondmicas  que  pueden
considerarse dentro de planes de
manejo especiales para suertes
con  restricciones en  su
desarrollo por problemas de
suelos arcillosos compactados,
tales como la siembra con
distancias de surco amplias, las
variedades tolerantes a
condiciones de humedad y a la
compactacion, la infraestructura
de drenaje que facilite la rapida

Se ha implementado en
su finca alguna medida
para prevenir dafios a las
cepas por causa del
transito de maquinaria
pesada en suelos
hamedos?
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evacuacion de aguas de exceso,
la fertilizacion foliar
complementaria, etc.

Los suelos de textura muy
arcillosa estdn asociados a
problemas de mal drenaje.

Evaluar la calidad del drenaje en
los suelos muy arcillosos vy
disefiar e implementar las
soluciones de infraestructura de
drenaje.

Se ha realizado algun
proyecto para mejora de
las  condiciones de
drenaje de la finca en las
areas de suelos
arcillosos?

Por efecto de la mayor
capacidad de retencion de
humedad de estos suelos, las
cafias cultivadas en ellos tienen
menor potencial de acumulacion
de azlcar en su periodo de
maduracion.

Mantener como politica un
agostamiento  (suspension de
riegos en el periodo de
maduracion de la cafia) muy

estricto y la aplicacion de
maduradores  quimicos  que
permitan incrementar

artificialmente la acumulacién
de azucar en los tallos, ademas
de mantener en  Optimas
condiciones la infraestructura de
drenaje durante todo el ciclo del
cultivo.

Se realiza agostamiento
oportuno de las cafias
sembradas en suelos
arcillosos de la finca?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Los suelos de textura arcillosa
retienen humedad por mayor
tiempo, lo cual resulta una
condicion favorable en los
periodos de sequia pues las
plantaciones se exponen menos
a déficits de humedad y hay
menores  requerimientos  de
aplicaciones de riego que
representan menores costos de
produccion por este concepto.

Evitar déficits de humedad
innecesarios en suelos arcillosos
para prevenir agrietamientos que
causen incrementos en la
precolacion profunda y
aumenten los requerimientos de
volumen de agua aplicado para
riego, desperdiciando la ventaja
comparativa de la mejor
retencion de humedad de los
suelos arcillosos.

Se maneja como criterio
de riego en los suelos
arcillosos la aplicacion
oportuna que prevenga
su agrietamiento?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Los periodos prolongados de
ausencia de lluvias tienen menos
impacto negativo sobre las
plantaciones en la medida en que
los suelos con texturas muy
arcillosas retienen durante mas
tiempo la humedad,
manteniéndola disponible para
las plantas.

57



normales, en el valle geogréfico
del rio cauca se presentan
eventos de lluvia casi todos los
meses del afo, incluso dentro de
los meses considerados como de
verano, por lo cual hay altas
probabilidades de que las suertes
con textura muy arcillosa
recibpan agua Iluvia en los
periodos en los que se requiere
realizar labores mecanizadas.

prediccion de lluvias a corto
plazo para la asignacion de
prioridades en la programacion
de labores mecanizadas.

Definir como politica la
prioridad en la asignacion de
maquinaria para las suertes con
textura arcillosa.

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Bajo condiciones de clima | Utilizar los métodos de | Se da prioridad a la

ejecucion de labores para
las suertes con suelos
maés arcillosos?

Texturas muy arenosas: Las fincas con suelos de texturas muy arenosas (de
tamafo de particulas de suelo grandes) se asocian con problemas de déficit de agua de
los cultivos por su muy baja capacidad de retencion de humedad, llegando a causar severas
bajas en la produccién en periodos prolongados de ausencia de lluvias. Las fincas con
presencia de grandes areas con esta condicion de suelos tienen una desventaja comparativa
frente a las de texturas menos livianas porque tienen mayores requerimientos de agua para
riego en periodos de ausencia de lluvias y tienen mayores posibilidades de presentar
déficits de humedad que afecten la produccion de los cultivos.

En este caso, las fincas también pueden calificarse con un indicador de porcentaje de area

con textura muy arenosa.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

En los suelos de textura muy
arenosa, la retencion de
humedad es extremadamente
baja, lo cual las deja en
desventaja frente a las fincas con
suelos de textura mas arcillosa o
franca respecto a las necesidades
de agua para riego.

Aplicar riegos frecuentes que
permitan mantener la humedad
del suelo sin que se presenten
déficits de humedad en las
plantas que afecten la
productividad del cultivo.

En  condiciones de
ausencia de lluvias, con
cuantos dias de
frecuencia aplica riegos
en las suertes de suelos
muy arenosos y cuantos
en las suertes de suelos
Nno arenosos?

Instalar infraestructura de riego
de alta eficiencia que permita
mejorar la disponibilidad de
agua para el cultivo y mantener
los costos por este concepto en
niveles rentables.

Se ha instalado en su
finca infraestructura de
riego de  ventanas,
politubulares o alguna
similar?

Sembrar variedades de cafia
tolerantes a las condiciones de
déficit de humedad.

Tiene sembradas
variedades tolerantes a
las  condiciones de
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sequia en las &reas con
suelos muy arenosos?

Los suelos de textura muy

Aplicar dosis de fertilizantes que

Se aplican dosis de

arenosa son generalmente de | permitan satisfacer las | fertilizantes mayores en
baja fertilidad. necesidades nutricionales de las | las areas con suelos muy
plantas. arenosos?

Bajo condiciones de ausencia de
humedad del suelo las plantas
sufren problemas de
desnutricion debido a que se ve
afectada su capacidad de
absorcion de nutrientes por via
de raices.

Mitigar el efecto de desnutricion
de las plantas afectadas por
déficits de humedad con
aplicaciones  complementarias
de fertilizantes por via foliar.

Se aplican refuerzos de
fertilizacion a las areas
que sufren déficits de
humedad por estar en
suelos muy arenosos?

Poca cultura de medicion de
indicadores que evallen la
eficiencia en el uso del agua.

Implementar  sistemas  de
medicion de caudales,
volimenes de agua aplicados,
tiempo de riego, frecuencia de
riego, costos del agua, costo
integral del riego, etc.

Se realizan mediciones
de la cantidad de agua
aplicada por hectarea en
cada suerte de la finca
durante cada riego?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las cafias cultivadas en suelos
de texturas muy arenosas
presentan mas déficit de
humedad en su periodo de
maduracién y tienen un mayor
potencial de acumulacion de
azucar.

Aprovechar el mayor potencial
azucarero de las fincas con
suelos de textura arenosa
contratando la venta de la cafia a
los ingenios bajo la modalidad
de pago por rendimiento
(cantidad de azucar que
contienen los tallos de cafia) que
permite recibir mayores ingresos
respecto al pago por peso de la
cafia independiente de su
concentracién de azlcar en las
cafias con altos rendimientos.

Se tiene contrato de
venta de la cafia al
ingenio con por
rendimiento?

Los suelos con textura muy
arenosa tienen menor
susceptibilidad a la
compactacion por efecto del
transito de maguinaria.

Al evacuar mas rapidamente la
humedad, estos suelos son
menos susceptibles a los dafos.

Definir como politica de
priorizacion de cosecha la
seleccidn de suertes con este tipo
de suelos en épocas con
presencia de lluvias en lugar de
las suertes con suelos arcillosos
y problemas de drenaje.

Se da prioridad a la
cosecha de las suertes
con suelos mas arenosos
en periodos de lluvias
sobre las suertes con
suelos muy arcillosos?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Los periodos de exceso de
lluvias no tienen impactos tan
adversos sobre las plantaciones
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en suelos muy arenosos debido a
la alta capacidad de evacuacion
de aguas de exceso que estos
tienen.

ausencia de lluvias dejan estos
suelos  muy  desprotegidos
respecto a las necesidades de
agua de los cultivos por su muy
baja capacidad de retencién de
humedad.

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Los periodos prolongados de | Sembrar variedades tolerantes a | Tiene sembradas

las condiciones de déficit de
humedad.

variedades tolerantes a
las  condiciones de
sequia en las areas con
suelos muy arenosos?

Disefar e implementar
proyectos de mejora de la
disponibilidad y eficiencia de
uso del agua para riego.

Se han implementado en
su finca programas para
mejorar la eficiencia del
riego? (regar mas area en
menos dias)

Alta Disponibilidad de agua: Las fincas con alta disponibilidad de agua para
riego tienen ventaja comparativa frente a las fincas con menor disponibilidad de este

recurso.

La presencia de humedad en el suelo es uno de los factores que tienen mayor

impacto sobre el desarrollo de los cultivos y debido a que en el Valle del Cauca se
presentan periodos de ausencia de lluvias, es casi indispensable la disponibilidad de agua
para riego en las fincas cafieras, que permita reponer periodicamente la humedad que el
suelo pierde por el consumo de las plantas y la evaporacion.

La disponibilidad de agua de las fincas puede medirse a través de un indicador que
represente los dias de déficit de humedad que puede sufrir la cafia en periodos de ausencia
de lluvias cuando requiere regarse el 100% del area. En cafia de azucar una frecuencia de
aplicaciones de riego entre 17 y 20 dias da muestras de una disponibilidad de agua
suficiente para que las plantas no sufran déficits de humedad aun bajo las condiciones mas
adversas de clima y el nimero de dias de déficit puede establecerse por la diferencia de
esta frecuencia de riego requerida (20 dias maximo) frente al nUmero de dias que toma
aplicarle un riego completo a la finca.

disponibilidad de agua para
riego tienen una alta desventaja
comparativa frente a las demas
fincas por la alta probabilidad de
ver afectada la produccién por
déficits de humedad en periodos
de ausencia de lluvias.

proyectos de mejora de la
disponibilidad de agua para
riego y uso mas racional de la
misma  (pozos  profundos,
estaciones de bombeo,
reservorios, conducciones de
alta eficiencia, etc.)

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas con baja | Disefiar e implementar | Se han implementado en

su finca programas para
mejorar la eficiencia del
riego? (regar mas area en
menos dias)
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Los déficits de humedad del
suelo estan asociados
directamente con problemas de
nutricion de las plantas porque
estas no pueden absorber
nutrientes cuando el suelo esta
seco.

Mitigar el efecto de desnutricion
de las plantas afectadas por
déficits de humedad con
aplicaciones complementarias
de fertilizantes por via foliar.

Se aplican refuerzos de
fertilizacion a las éreas
que sufren déficits de
humedad por estar en
suelos muy arenosos?

Implementar alternativas de
fertilizacion con fuentes liquidas
de fertilizantes que tienen menos
restricciones para su aplicacion
en condiciones de baja
disponibilidad de humedad del
suelo.

Usa fuentes de
fertilizantes liquidos
para el abonamiento de
sus cultivos de cafa?
(Tipo vinaza enriquecida
con urea 0 nitrato de
amonio liquido)

disponibilidad de agua tienen
una alta ventaja comparativa
respecto a las demas fincas por
no tener restricciones en la
satisfaccion oportuna de las
necesidades del cultivo.

garantizar el suministro
oportuno al cultivo sin incurrir
en excesos que resulten en
incremento de los costos de
produccién.

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas con alta | Racionalizar el uso del agua para | Utiliza herramientas

como el Balance Hidrico
u otras para
programacion de riegos
que eviten aplicaciones
de riegos innecesarias?

disponibilidad de agua tienen la
oportunidad de mejorar los
sistemas de conduccion vy
aplicacion del agua de riego para
optimizar su consumo,
maximizando la produccion del
cultivo y minimizando los
costos de produccion.

proyectos de mejora de la
eficiencia en el uso del agua para
riego.

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas con alta | Disefiar e implementar | Se han implementado en

su finca programas para
mejorar la eficiencia del
riego? (regar mas area en
menos dias)

ausencia de lluvias (afios nifio)
que disminuyen el caudal de las
fuentes de agua.

proyectos de mejora de la
eficiencia en el uso del agua para
riego.

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Periodos  prolongados  de | Disefiar e implementar | Se han implementado en

su finca programas para
mejorar la eficiencia del
riego? (regar mas area en
menos dias)

Ubicacién geografica muy cerca a un ingenio: Las fincas ubicadas cerca a las
fabricas de los ingenios azucareros tienen ventaja comparativa frente a las fincas ubicadas
a grandes distancias debido a los costos que implica el transporte de la cafia. Esta ventaja
se ve reflejada en un mayor poder de negociacién de los duefios de los cultivos frente a
los ingenios, que les puede representar un mejor precio de venta de la cafia.
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Este factor puede medirse a través del nimero de kilometros de distancia entre la
finca y el ingenio al cual le vende su cafia.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las fincas ubicadas lejos de los
ingenios tienen costos mas altos
en el transporte de la cafia, que
representan menor poder de
negociacion en las condiciones de
los contratos de proveeduria.

Buscar alianza con el ingenio
mas cercano que considere la
distancia a la fabrica como un
criterio que represente un
mejor precio de venta de la
cafia.

Su finca estd ubicada
cerca a la fabrica de
alguno de los ingenios
azucareros (menos de 20
km.)?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las fincas ubicadas cerca a los
ingenios tienen ventaja
comparativa por el menor costo
del transporte y el menor tiempo
de aprovisionamiento de la cafa.

Considerar la distancia a las
fabricas como criterio para
seleccion del ingenio cliente de
la cafia y como argumento para
la negociacion del contrato.

Le wvende Ila cafa
producida por su finca al
ingenio mas cercano?

Cuenta con alguna
prevenda en su contrato
por corta distancia de la
finca a la fabrica?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La cercania a las fabricas, sumada
al poder de negociacion que da el
representar un alto porcentaje de
la molienda anual de un ingenio,
se constituye como una ventaja
comparativa sustancial en la
negociacion con los ingenios.

Incrementar el poder de
negociacién de los proveedores
con fincas cercanas a un ingenio
creando bloques de fincas que
representen un mayor porcentaje
del total de materia prima (cafia)
del ingenio, forzando el mejor
precio de venta con el argumento
del menor costo de transporte.

Pertenece su finca a
algan bloque de fincas
que tenga condiciones
especiales de pago de la
cafia por venta conjunta
al ingenio mas cercano?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

El alto poder de negociacion de
los ingenios tiende a desconocer
las ventajas comparativas que
ofrecen  algunos de  sus
proveedores de cafia, limitando el
beneficio de la distancia como
ventaja para la obtencién de un
mejor precio de venta de la cafia.

Incrementar el poder de
negociacién de los proveedores
con fincas cercanas a un ingenio
creando bloques de fincas que
representen un mayor porcentaje
del total de materia prima (cafia)
del ingenio, forzando el mejor
precio de venta con el argumento
del menor costo de transporte.

Pertenece su finca a
algan bloque de fincas
qgue tenga condiciones
especiales de pago de la
cafia por venta conjunta
al ingenio mas cercano?

Como resultado de esta parte del analisis, teniendo en cuenta que resultaron
muchas preguntas, se seleccionaron a criterio de los autores las siguientes para aplicacion
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en la encuesta para medir el estado de las empresas productoras de cafia respecto a las
alternativas de mejora de su posicion competitiva en los factores basicos o ventajas
comparativas que determinan el ingreso.
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Tabla 6

Preguntas para evaluar la posicion frente a ventajas comparativas que determinan el

ingreso.
TIPO

FACTOR DOFA |PREGUNTA

Ha implementado practicas agricolas que reduzcan el dafio de la maquinaria y los agroquimicos
Fertilidad del Suelo D |sobre la fertilidad del suelo?

Ha adoptado la norma ISO 14000 o alguna iniciativa relacionada con la mitigacion de los impactos
Fertilidad del Suelo F _|ambientales relacionados con la disminucion de la fertilidad del suelo?
Fertilidad del Suelo 0 |Ha participado en alguna capacitacion sobre agricultura organica?
Fertilidad del Suelo A |Sabe que tanto puede haber disminuido la fertilidad del suelo de la finca en los Ultimos 10 afios?
Problemas Drenaje D |Ha realizado mediciones del nivel fredtico en su finca?

Se han realizado estudios técnicos y financieros de inversion en infraestructura de drenaje en su
Problemas Drenaje D |finca?

Tiene previsto invertir en mejora de la infraestructura de drenaje de su finca en el corto plazo para
Problemas Drenaje F  |mejorar la produccion en las areas afectadas?
Problemas Drenaje A [Tiene previsto medir los cambios en el nivel fredtico de su finca en los periodos de lluvias?

Ha contratado especialistas en manejo de problemas quimicos de suelos para elaborar proyectos de
Problemas Quimicos de Suelos| D [mejora de estas condiciones en su finca?

Conoce los factores que generan problemas quimicos de suelos a largo plazo y ha emprendido
Problemas Quimicos de Suelos|  F|acciones para mitigarlos?

Tiene en cuenta la textura del suelo para la priorizacion de la ejecucion de las labores agricolas
Textura Muy Arcillosa D |mecanizadas?
Textura Muy Arenosa D |Se hainstalado en su finca infraestructura de riego de ventanas, politubulares o alguna similar?

Se realizan mediciones de la cantidad de agua aplicada por hectdrea en cada suerte de la finca
Textura Muy Arenosa D |durante cada riego?
Textura Muy Arenosa F  |Se tiene contrato de venta de la cafia al ingenio por rendimiento?

Se han implementado en su finca programas para mejorar la eficiencia del riego? (regar mas area en
Textura Muy Arenosa A |menos dias)

Usa fuentes de fertilizantes liquidos para el abonamiento de sus cultivos de cafia? (Tipo vinaza
Alta Disponibilidad de Aqua D |enriquecida con urea o nitrato de amonio liquido)
Alta Disponibilidad de Aqua F  |Utiliza herramientas como el Balance Hidrico u otras para programacion de riegos?
Ubicacion Muy Cerca de un Su finca esta ubicada cerca a la fabrica de alguno de los ingenios azucareros (menos de 20 km.)?
Ingenio D
Ubicacion Muy Cerca de un Le vende la cafia producida por su finca al ingenio més cercano?
Ingenio F
Ubicaci6n Muy Cerca de un Pertenece su finca a algln bloque de fincas que tenga condiciones especiales de pago de la cafia por
Ingenio 0 |venta conjunta al ingenio mas cercano?

B) Factores Basicos que determinan los costos de produccion

A continuacion se relacionan los factores basicos o ventajas comparativas de las
fincas que tienen influencia sobre los costos de produccién de la cafia de azUcar.
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Area neta en cafia grande: Las fincas con area cultivada en cafia grande tienen
ventaja sobre las fincas mas pequefias en la medida en que gozan de una economia de
escala importante en costos administrativos, poder de negociacién de insumos, poder de
negociacion para venta de cafia a los ingenios, entre otros.

Este factor, puede medirse en Has Cultivadas en cafia de cada finca manejada como
unidad administrativa independiente.

de agremiacion que les permita
aprovechar las economias de
escala y los beneficios de contar
con areas grandes manejadas
como una sola  unidad
administrativa.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Los productores independientes | Desarrollar modelos de | Pertenece su finca a
no han desarrollado una cultura | agremiacion que permitan | algin grupo que le

manejar varias fincas bajo una
sola unidad administrativa que
aproveche los beneficios de las
economias de escala y de
alcance.

permita  reducir  los
costos administrativos y
alcanzar economias de
escala y de alcance?

Las fincas con area cultivada en
cafia grande son mas exigentes en
la disciplina  administrativa
porque tienen un mayor nimero
de lotes en los que se debe
controlar el proceso productivo.

Adoptar modelos de
administracion agricola
basados en el  control

sistematico de calidad de los
procesos que permitan conocer
el detalle de la calidad,
oportunidad, eficiencia y costo
de cada una de las labores
agricolas desarrolladas en los
lotes cultivados en cafia.

Tiene implementadas en
la administracién de su
finca algunas medidas
orientadas a conocer en
detalle la calidad,
oportunidad, eficiencia y
costos de cada una de las
labores ejecutadas en
cada lote de cafia?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las fincas con alta area cultivada
en cafia tienen menores costos
administrativos como proporcion
de sus ingresos.

Cuenta con unos costos
administrativos  bajos
gracias al tamafio del
area cultivada en cafia?

Las fincas con alta area cultivada
en cafia tienen mayor poder de
negociacion con los ingenios
azucareros.

Aprovechar el tamafio de la
finca como argumento para
ganar poder de negociacién con
los ingenios azucareros al
momento de pactar las
condiciones de los contratos de
venta de cafia.

Cuenta con alguna
ventaja en su contrato
con el ingenio gracias al
tamafio de su finca?

Las fincas con alta &rea cultivada
en cafia tienen mayor poder de
negociacion con los proveedores
de insumos agricolas.

Aprovechar la economia de
escala que permite contar con
fincas grandes para la
negociacion  de  insumos

Cuenta con beneficios en
la negociacion de los
insumos  gracias  al
tamafio de su finca?
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agricolas, mediante
herramientas de planeacion,
presupuesto, manejo  de

inventarios, etc.

es significativamente alta y es
posible agrupar varias fincas bajo
una sola unidad administrativa.

manejar varias fincas bajo una
sola unidad administrativa que
aproveche los beneficios de las
economias de escala.

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
El &rea cultivada en cafia de todos | Desarrollar modelos de | Tiene previsto unirse con
los cultivadores independientes | agremiacion que permitan | otros agricultores para

aprovechar la ventaja del
tamafio de las fincas y
conseguir ventajas por
economias de escala?

de deficiencias en la calidad de la
administracion si no se controlan
debidamente los  aspectos
técnicos y administrativos y la
disponibilidad y manejo de
recursos para la produccion.

administracion adaptados a las
necesidades agricolas que
permitan controlar
eficientemente los factores de
produccion y satisfacer las
necesidades del cultivo con
oportunidad, calidad y
eficiencia.

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas grandes pueden sufrir | Implementar  modelos  de | Tiene implementadas en

la administracién de su
finca algunas medidas
orientadas a conocer en
detalle la calidad,
oportunidad, eficiencia y
costos de cada una de las
labores ejecutadas en
cada lote de cafia?

Disponibilidad de agua por gravedad: Las fincas que tienen disponible agua
transportada por gravedad para riego de sus plantaciones tienen ventaja comparativa sobre
las demas fincas en la medida en que sus costos de riego se ven reducidos al costo de la
mano de obra, los costos del mantenimiento de las obras de conduccion de agua y el pago
del aforo del agua la entidad gubernamental correspondiente, en contraste con las fincas
que deben transportar el agua para riego propulsada por cualquier sistema de bombeo,
bien sea superficial o subterraneo, en el cual los costos de aprovisionamiento del agua son
significativamente altos como proporcion de los ingresos por la venta del cultivo, debido
a los cargos por operacion y mantenimiento de los equipos de bombeo, bien sean

motobombas moviles, estaciones de bombeo o pozos profundos.

Este factor puede medirse en las fincas como el porcentaje de area regada con
fuentes de agua transportadas por gravedad.
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Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fuentes de agua que se | Utilizar mano de  obra | El personal que usa para

transportan por gravedad hacia
los lotes a regar suelen tener
caudales variables que dificultan
la aplicacion uniforme del riego.

especializada y bien entrenada
para la aplicacion del riego por
gravedad, que tenga en cuenta
criterios de eficiencia en el
manejo del agua y capacitar
permanentemente al personal
encargado del riego.

aplicacion del riego
tiene experiencia
demostrada y maneja
criterios de eficiencia de
aplicacion del riego?

Cada cuanto capacita y
evalta la competencia
de los regadores de su
finca?

En periodos prolongados de
ausencia de lluvias, los caudales
de las fuentes se reducen
significativamente, dejando en
situacion de déficit las fincas que
se riegan por gravedad con agua
de fuentes de bajo caudal.

Disefiar e implementar proyectos
que permitan un  manejo
eficiente del agua para riego.

Se ha instalado en su
finca infraestructura de
riego de ventanas,
politubulares o alguna
similar?

Se han implementado
en su finca programas

para mejorar la
eficiencia del riego?
(regar mas area en
menos dias)

Los sistemas de transporte de
agua de riego por gravedad
suelen tener importantes
pérdidas por infiltracion vy
precolacion profunda que no se
consideran criticas por el bajo
costo del agua en este sistema.

Medir y controlar las perdidas de
agua en conducciones a fin de
dar un manejo racional al recurso
mas critico dentro del proceso de
produccidn agricola.

Se han implementado
en su finca mediciones
periédicas de las
pérdidas de agua para
riego en las
conducciones?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas con disponibilidad de | Administrar eficientemente la
agua para riego transportada por | aplicacion del riego | Se han implementado

gravedad tienen bajos costos de
aplicacion de riego por no
incurrir en costos de operacion y
mantenimiento de sistemas de
bombeo.

considerando las necesidades del
cultivo para maximizar la
produccién en funcidon de este
factor. Aprovechar esta ventaja y
convertirla en toneladas de cafia.

en su finca programas

para mejorar la
eficiencia del riego?
(regar mas area en
menos dias)
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El personal que usa para
aplicacion del riego
tiene experiencia
demostrada y maneja
criterios de eficiencia de
aplicacion del riego?

Cada cuanto capacita y
evalta la competencia
de los regadores de su
finca?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

El bajo costo que da la
disponibilidad de agua para riego
transportada por gravedad es
susceptible de mejorarse con un
mayor control administrativo de
la operacién del riego.

Implementar modelos de control
administrativo de la operacion
del riego para mejorar la
eficiencia y oportunidad de
aplicacion del agua y disminuir
el costo de la labor.

Se han implementado
en su finca programas

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Las fuentes de agua superficiales
que pueden ser transportadas por
gravedad hacia los lotes, tienen
caudales cada vez mas bajos por
la tala de bosques y el manejo
inadecuado de las cuencas.

Participar activamente en los
programas de proteccién de las
cuencas.

para mejorar la
eficiencia del riego?
(regar mas area en
menos dias)
Preguntas

Participa de alguna
forma en las actividades
qgue desarrollan las
asociaciones de

usuarios de los rios de
influencia en su regién
para conservacién de las
cuencas?

Ausencia de influencia de fuentes de inundacion (rios o lagunas): Las fincas
que no tienen influencia de fuentes de inundacion tales como rios o lagunas, tienen
menores costos de produccién en la medida en que no deben realizar inversiones en obras
de proteccion (diques o jarillones) ni en evacuacion de agua en periodos de lluvias.

Adicionalmente estas fincas presentan incrementos en el nivel freatico en los
periodos de lluvias que pueden llegar a causar limitaciones al desarrollo de la cafia.
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Este factor puede medirse indicando el porcentaje de area de la finca amenazada

por fuentes de inundacion.

los cultivos de cafia causan
severo dafio a las plantaciones
llegando incluso a producir
incluso la muerte de las plantas.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La presencia de inundaciones en | Invertir en las obras de | Se ha invertido todo lo

proteccién que garanticen la
ausencia de inundaciones ain
bajo las condiciones mas
adversas de incremento de nivel
de las fuentes.

requerido en jarillones
para prevenir las
inundaciones en su finca
aun con los niveles mas
altos del rio o laguna que
lo afecta?

Las fincas con influencia de
fuentes de inundacion tienen
altos costos de adecuacion por
requerir la construccion de obras
de proteccion como diques y

niveles freaticos altos en los
periodos de lluvias que pueden
afectar el desarrollo de la cafa.

jarillones.
Las fincas con influencia de | Disefiar y construir sistemas de | Tiene previsto invertir en
fuentes de inundacion tienen | drenaje 'y bombeo que | mejora de la

garanticen la rapida evacuacion
de aguas de inundacion.

infraestructura de drenaje
de su finca en el corto
plazo para mejorar la
produccion en las areas
afectadas?

Ha realizado mediciones
del nivel freatico en su
finca?

Evaluar vy optimizar los
sistemas de bombeo existentes
en las fincas para minimizar los
costos de operacion de las
bombas e incrementar la
eficiencia de bombeo.

Ha realizado algun
estudio técnico
financiero que demuestre
que el sistema de bombeo
que tiene instalado es el
mas eficiente y
econdémico?
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Tiene previsto invertir en
mejora de la eficiencia de
su sistema de bombeo
para drenaje a fin de
mejorar su eficiencia?

generalmente no se secan ni
siquiera en los periodos mas
prolongados de verano.

mediante infraestructura de
riego de alta eficiencia que
reduzca los costos de operacion
y permita un suministro
oportuno de agua al cultivo.

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fuentes de inundacion | Aprovechar las fuentes de agua | Aprovecha las fuentes de
suelen ser también fuentes de | aledafias a las fincas para | agua aledafias para riego
agua para riego que en | proveerse con fines de riego, | en su finca con sistemas

de riego  altamente
eficientes que le den una
ventaja en los costos de
esta labor y en la
disponibilidad de agua de
la finca?

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Amenazas
Los periodos de lluvias
prolongados que causan

incremento de los niveles de los
rios, madreviejas y lagunas
ponen en riesgo las fincas
aledafias y generan problemas de
drenaje que causan sobrecostos
y pueden llegar a afectar el
desarrollo y la produccién del
cultivo.

Construir obras de proteccion y
estaciones de bombeo con
capacidad  suficiente  para
mantener los niveles de agua
dentro de los lotes por debajo
del nivel de raices para no
afectar el desarrollo de la cafia.

El sistema de drenaje con
que cuenta la finca es
suficiente para mantener
el nivel fredtico por
debajo de los 80 cm. aln
en los periodos de lluvias
mas fuertes?

En la tabla siguiente, se presentan las preguntas seleccionadas para aplicacion en
la encuesta para medir el estado de las empresas productoras de cafia respecto a las
alternativas de mejora de su posicidn competitiva en los factores basicos o ventajas
comparativas que determinan el costo de produccidn.

Tabla 7

Preguntas para evaluar la posicion frente a ventajas comparativas que determinan el costo
de produccion.
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FACTOR

TIPO
DOFA

PREGUNTA

Area Neta en Cafia Grande

Cuenta con beneficios en la negociacion de los insumos gracias al tamafio de su finca?

Tiene previsto unirse con otros agricultores para aprovechar la ventaja del tamafio de las fincas v,

Area Neta en Cafia Grande 0 |conseguir ventajas por economias de escala?

El personal que usa para aplicacion del riego tiene experiencia demostrada y maneja criterios de
Disponibilidad Agua Gravedad D _|eficiencia de aplicacion del riego?
Disponibilidad Aqua Gravedad D |Capacita y evallia la competencia de los regadores de su finca?

Se han implementado en su finca mediciones periddicas de las pérdidas de agua para riego en las|
| Disponibilidad Agua Gravedad D |conducciones?

Participa en las actividades de las asociaciones de usuarios de los rios de influencia en su region para
Disponibilidad Agua Gravedad A__|conservacion de las cuencas?
Ausencia de Fuentes de Se ha invertido todo lo requerido en jarillones para prevenir las inundaciones en su finca aun con los|
Inundacion D [niveles mas altos del rio o laguna que lo afecta?
Ausencia de Fuentes de Ha realizado alglin estudio técnico financiero que demuestre que el sistema de bombeo que tiene
Inundacién D _|instalado es el mas eficiente y econdmico?
Ausencia de Fuentes de El sistema de drenaje con que cuenta la finca es suficiente para mantener el nivel freatico por debajo
Inundacién A |delos 80 cm. aun en los periodos de lluvias mas fuertes?

8.1.1.2 Factores Avanzados o Ventajas Competitivas para las Empresas del Sector
Productor de Cana del Valle del Cauca:

En la siguiente tabla, se presentan los Factores que determinan ventajas
competitivas para las fincas cafieras e igualmente se definen en forma separada los que
determinan el ingreso y los que determinan el costo de produccion de la cafia de azUcar.

En este caso, también se presenta ademas de la tabla 8 con la identificacion de los
factores que determinan ventajas competitivas, una descripcion de cada uno de ellos con
el analisis DOFA vy las respectivas alternativas de mejora.

Tabla 8

Factores Avanzados o Ventajas Competitivas para las fincas cafieras.

Factores Avanzados o Ventajas Competitivas

Que Determinan el Ingreso

Que Determinan el Costo de
Produccion

Suelos bien nivelados

Integracién con otras empresas productoras de
cafia para negociacion de insumos

Infraestructura de riego de alta eficiencia

Tipo de contrato con el ingenio

Infraestructura de Drenaje

Uso de contabilidad administrativa

ubicadas

Variedades de cafa de alto potencial bien

Uso de Planeacion Estratégica

Experiencia en administracion integral del
negocio agricola.

Control de calidad de procesos
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Uso de asesoria técnica especializada Benchmarking

Adopcion de tecnologia generada por
Cenicafia

Uso de Tecnologia de Informacién

Investigacion y desarrollo

A) Factores Avanzados que determinan los ingresos del negocio:

A continuacion se presentan algunos de los factores avanzados o ventajas
competitivas de las fincas que tienen influencia sobre los ingresos del negocio de
produccion de cafia.

Suelos bien nivelados: Las fincas con suelos bien nivelados tienen ventaja
competitiva sobre las fincas con suelos sin nivelar o con mala nivelacion en la medida en
gue no tienen problemas de encharcamientos de agua que afecten el desarrollo de la cafia
y la produccion del cultivo, tienen mayor eficiencia en la aplicacion del riego y facilitan
la cosecha, minimizando los dafios a las cepas durante el saque de la cafia, por lo cual
tienen mayor potencial de produccion y de generacion de ingresos que las fincas mal
niveladas.

Este factor puede medirse en las fincas a traves del porcentaje de area de la finca
gue no se encuentra bien nivelada.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Mantener una buena nivelacion
de las fincas requiere grandes
inversiones en maquinaria y solo
puede realizarse cuando no hay
cafia cultivada en los lotes
(incluso en ocasiones requiere
que varios lotes estén sin cafia
para poder ejecutarse)

Planificar a largo plazo Ila
nivelacion de los lotes y en lo
posible hacer reservas de capital
para financiar tales inversiones.

Tiene previsto realizar
inversiones en el corto
plazo para mejorar la
nivelacion de las suertes
que lo requieren?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las fincas con suelos bien
nivelados tienen alta eficiencia
en la aplicacion del riego que les
da mayor potencial productivo y
menores costos de produccion.

Administrar eficientemente la
aplicacion del riego de tal
manera que se consolide la
ventaja de la nivelacién en
funcion de la productividad del
cultivo.

Se han implementado en
su finca programas para
mejorar la eficiencia del
riego? (regar mas area en
menos dias)

Las fincas con suelos bien
nivelados no tienen problemas
de encharcamientos de agua que

Mejorar la red de drenaje
superficial de manera que se
mitigue el la presencia de

Se mantiene toda el area
de la finca
completamente libre de
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producen detrimento sobre la
produccién del cultivo.

encharcamientos en los suelos
no nivelados.

encharcamientos de
aguas lluvia o de aguas
de riego?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las fincas con suelos nivelados
tienen ventaja sobre las no
niveladas debido a que o bien no
requirieron inversiones en este
factor o ya las realizaron y las
depreciaron.

Aprovechar la ventaja de no
requerir inversiones en
nivelacion para dar cupo a
inversiones en infraestructura de
riego o drenaje que mejore la
posicion competitiva de la finca
en otros factores relevantes.

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Los suelos pueden perder su
optima nivelacion por el transito
de maquinaria pesada dentro de
los lotes, especialmente durante
la cosecha de cafia.

Revisar  periédicamente la
nivelacion de los lotes mediante
levantamientos altimétricos y
documentar los problemas en la
aplicacion del riego
relacionados con la nivelacion
para posteriores correcciones en
la renovacion de las
plantaciones.

Se revisa con alguna
frecuencia la correcta
nivelacién de los lotes de
su finca?

Infraestructura de riego de alta eficiencia: Las fincas que cuentan con
infraestructura de riego de alta eficiencia, compuesta por conducciones revestidas o
entubadas, tuberia con ventanas para aplicacion de riego por gravedad, entre otras, tienen
ventaja competitiva frente a las fincas que no los tienen en la medida en que pueden
satisfacer mas oportunamente las necesidades de agua de la cafia y a un costo de operacion

mas bajo.

Este factor puede medirse en las fincas a través de un indicador que mida el
porcentaje de area de la finca bajo sistemas de alta eficiencia.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La infraestructura de riego de
alta eficiencia para las fincas
requiere altas inversiones de
capital.

Aprovechar  los  subsidios
gubernamentales  para  los
proyectos de inversion e mejora
de la infraestructura de riego y
hacer reservas de capital para
inversion en este tipo de obras si
es posible.

Ha aprovechado algln
subsidio del gobierno
para inversiones en
infraestructura de riego
por ventanas 0
politubulares?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas
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Las inversiones en
infraestructura de riego de alta
eficiencia para las fincas cafieras
son de alta rentabilidad cuando
se evalua el beneficio sobre la
disminucion de costos de
aplicacion de agua de riego y la
mayor frecuencia de aplicacion
del mismo que tiene impacto
positivo en la produccion y por
tanto en los ingresos.

Analizar formalmente desde el
punto de vista técnico y
financiero el disefio e
implementacion de proyectos de
inversion en infraestructura de
riego de alta eficiencia.

Se ha realizado algun
andlisis  formal que
evalle desde el punto de
vista técnico y financiero
el disefio e
implementacion de
proyectos de inversion
en infraestructura de
riego?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Subsidios gubernamentales para
inversiones en mejoramiento de
la infraestructura para
produccion agricola.

Aplicar para obtencién de ICR
(Incentivo a la Capitalizacion
Rural) con los proyectos de
inversion en infraestructura de

Ha aprovechado algin
subsidio del gobierno
para inversiones en
infraestructura de riego

Mejora

riego de alta eficiencia. por ventanas 0
politubulares?
Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas

La disponibilidad de agua para
riego es cada vez mas baja y la
frecuencia de afios nifio, con
periodos prolongados de
ausencia de lluvias es cada vez
mas alta.

La inversion en infraestructura
de riego de alta eficiencia es
cada vez mas una de las
necesidades mas estratégicas
para la competitividad de las
fincas cafieras.

Tiene previsto invertir
en el corto plazo en
infraestructura de riego
para mejorar la
eficiencia de esta labor y
la disponibilidad de agua
para la cafa?

Infraestructura de drenaje: Las fincas que tienen problemas potenciales por
efecto del mal drenaje natural y que cuentan con una adecuada infraestructura de drenaje,
se encuentran en ventaja competitiva frente a las fincas que no la tienen por el beneficio
sobre la produccion de cafia y por ende sobre los ingresos del negocio que tienen estas

obras.

Este factor puede medirse en porcentaje de area beneficiada por infraestructura de
drenaje, que haya corregido los efectos negativos del exceso de agua gracias a su

construccion.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La construccién de obras de | Evaluar técnica y | Se han realizado estudios

infraestructura  de  drenaje
requiere altas inversiones de
capital.

financieramente las necesidades
de inversion en proyectos de
mejora de la infraestructura de

técnicos y financieros de
inversion en
infraestructura de
drenaje en su finca?
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drenaje y planear su ejecucion a
largo 0 mediano plazo.

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las inversiones en | Analizar formalmente desde el | Se han realizado estudios

infraestructura de drenaje que
corrijan  efectivamente  los
problemas asociados al exceso
de agua en el area cultivable de
las fincas cafieras son de alta
rentabilidad cuando se evalla el
beneficio que tiene impacto
positivo en la produccion y por
tanto en los ingresos.

punto de vista técnico y
financiero el  disefio e
implementacion de proyectos
de inversion en infraestructura
de drenaje.

técnicos y financieros de
inversion en
infraestructura de
drenaje en su finca?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Subsidios gubernamentales para | Aplicar para obtencion de ICR | Ha aprovechado

inversiones en mejoramiento de

(Incentivo a la Capitalizacion

beneficios de los planes

la infraestructura para | Rural) con los proyectos de | de fomento en inversion
produccion agricola. inversion en infraestructura | agricola para

drenaje. infraestructura de

drenaje?
Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora

Los sistemas de drenaje | Evaluar  periédicamente la | Ha evaluado
instalados en las fincas sufren | eficiencia de los sistemas de | recientemente el estado
deterioro en su eficiencia a | drenaje para verificar que | del sistema de drenaje
través del tiempo, lo cual hace | continlan generando valor | instalado en su finca para

gue se vaya perdiendo la ventaja
ganada con su instalacién.

agregado para la finca.

verificar que continda
evacuando
eficientemente las aguas
de drenaje y contribuye a
mejorar la produccion?

Variedades de cafia de alto potencial bien ubicadas: Una de las principales
fuentes de ventaja competitiva del sector productor de cafia y azlcar del Valle de Cauca
ha sido el desarrollo de variedades de cafia adaptadas a las condiciones agroecoldgicas de
la region y a las necesidades y expectativas de los productores.

Como se ha referenciado en el desarrollo histérico del sector, una de las mayores
fuentes de incremento de productividad de la cafia de azlcar ha estado relacionado con las
variedades sembradas en cada época.

Hoy en dia, el 100% del area cultivada en el Valle del Cauca en cafia de azlcar
estd plantada en variedades desarrolladas o adaptadas por CENICANA y los mayores
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indices de productividad estan relacionados con las variedades desarrolladas por este
centro de investigacion, que por esta via ha permitido que se resuelvan problemas de
presencia de enfermedades y plagas limitantes de la produccién y una alta evolucién en
cuanto a los niveles de productividad de cafia y azucar del cultivo.

Una mejora reciente en la multiplicacion de las variedades de cafia en el sector,
esta dada por la disponibilidad de materiales que se adaptan a condiciones agroecoldgicas
especificas, permitiendo mayor especificidad en cuanto a la seleccién de la variedad que
mejor puede comportarse en un sitio determinado, cuyas caracteristicas son hoy
facilmente identificables. Esta herramienta complementaria a la disponibilidad de los
materiales, permite que los productores de cafia puedan seleccionar la variedad que mejor
se adapte a sus condiciones particulares y se constituye como una importante ventaja
competitiva desarrollada por el sector.

Una manera de medir este factor puede ser a través del porcentaje de area de la
finca sembrada en variedades de alta productividad de cafia y azlcar para las condiciones

de la finca.
Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Falta de conocimiento de los | Divulgacion de las fuentes de | Conoce  las  zonas
agricultores sobre las | informacion sobre las | agroecoldgicas presentes

condiciones agroecologicas
especificas de su finca y la
variedad con mejor
comportamiento  bajo dichas
condiciones agroecologicas.

condiciones agroecolégicas de
cada finca (Estudio detallado de
suelos, sitio web de Cenicafia,
consulta directa a Cenicafia,
consulta al asistente técnico del
ingenio, etc.)

en su finca?

Falta de confianza de los
agricultores sobre los resultados
del comportamiento de las
variedades bajo las diferentes
condiciones agroecologicas
obtenidas a nivel experimental
por parte de Cenicafia.

Sensibilizar a los agricultores
sobre la eficacia de Ila
experimentacion y el alcance de
las  conclusiones de los
resultados obtenidos.

Corroboracién de los resultados
experimentales con la
correlacién de los resultados de
la cosecha a nivel comercial de
las variedades y divulgacion de
estos resultados para generar
confianza entre los agricultores.

Confia en los resultados
de produccién de las

nuevas variedades
obtenidos a través de
ensayos en parcelas

hechos por Cenicafia?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Disponibilidad de un amplio
namero de variedades
promisorias adaptadas a las
diferentes condiciones

Seleccionar la variedad que
mejor se adapte a las condiciones
agroecoldgicas de cada finca.

Sabe cuales son las
variedades de cafia que
mejor se adaptan a las
condiciones
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agroecoldgicas del Valle del
Cauca.

agroecoldgicas presentes
en su finca?

Disponibilidad de estudios que
identifican las  condiciones
agroecoldgicas particulares de
cada finca del Valle del Cauca.

Documentarse sobre cuales son
las condiciones agroecoldgicas
particulares de cada finca y de
cuales son las variedades que
mejor se adaptan a dichas
condiciones, de manera que se
aprovechen no solo las
herramientas de informacion
disponibles sino las variedades
desarrolladas por Cenicafia.

Ha seleccionado las
variedades de su finca
teniendo en cuenta las
que mejor se adaptan a
las zonas agroecoldgicas
presentes en ellas?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La generacion continua de | Consolidar la ventaja | Tiene sembradas en su
variedades con buen | competitiva del sector de | finca las variedades que

comportamiento  agronémico
generadas por el programa de
Variedades de Cenicafia.

produccion de cafia de azucar
dada por la disponibilidad de
variedades adaptadas a las
condiciones agroecoldgicas
particulares de las fincas del
Valle del Cauca, usando las que

mejor se adaptan a las
condiciones
agroecoldgicas presentes
en ella?

mejor se adapten a cada
condicion.
Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La existencia de enfermedades y | Adoptar las variedades de | Ha sembrado las

plagas con efecto significativo
sobre la produccion que se
encuentran  afectando  otras
regiones productoras de cafia y
gue eventualmente pueden
llegar al Valle del Cauca.

Cenicafia y apoyar el programa
de produccién de variedades de
este centro de investigacion,
manteniendo como criterio de
seleccidn la tolerancia a plagas y
enfermedades limitantes de la
produccion.

variedades en su finca
teniendo en cuenta como
criterio la tolerancia a
plagas y enfermedades?

Atender las recomendaciones de
proteccion  fitosanitarias  en
cuanto a introduccion al pais y a
la region, de materiales que
pudieran  ser  fuente de
contaminacién para la region
cafera del Valle del Cauca.

Ha traido alguna vez al
Valle del Cauca algun
material de cafia de otra
region o de otro pais.

Experiencia en administracion integral del negocio agricola: Las fincas que
cuentan con un equipo dedicado a su administracién que cuenta con un conocimiento
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detallado de las condiciones agrondmicas particulares de la misma, que haya pasado en
diversas oportunidades por los problemas y restricciones asociados a la ejecucion de las
labores agricolas y conozca las alternativas para su correccion o mitigacion, que haya
observado la respuesta de las variedades de cafia a las diversas condiciones de suelo,
clima y condiciones de manejo, que tenga habilidades para el analisis de informacién y
que maneje un con criterio de inversionista el balance entre los costos de produccion y la
rentabilidad del negocio entre otras cosas, cuentan con una ventaja sobre las fincas
manejadas por personas con criterios limitados por experiencia limitada que podria no
generar suficiente valor agregado.

Este factor puede medirse a través del grado de experiencia del administrador de
la finca en una escala de 1 a 100%, donde 1 es la mas baja y 100% es la mas alta, de
acuerdo entre otros con los siguientes criterios:

Conocimiento detallado de las condiciones agrondmicas de la finca en cada una de sus
suertes asociadas con problemas de manejo (Fertilidad del suelo y limitaciones quimicas
para definir requerimientos de nutricion, textura del suelo en funcion de las limitaciones
para ejecucion de labores o dosificaciones de agroquimicos, areas con limitaciones por
drenaje, disponibilidad de agua para riego en funcion de la frecuencia de aplicacion,
nivelacion del suelo vs. problemas de riego o drenaje, profundidad de la capa organica,
banco de semillas de malezas, etc.)

Conocimiento sobre la adaptacion de las variedades de cafa frente a condiciones
limitantes como exceso o déficit de humedad, fertilidad del suelo, tolerancia a plagas y
enfermedades, volcamiento, productividad potencial de cafia y de azUcar, etc.
Habilidades para analisis de informacion (manejo de hojas de célculo, herramientas
estadisticas, graficas, metodologia para solucién de problemas, disefio de experimentos,
etc.)

Conocimiento y experiencia en programas de mejoramiento de calidad y control de
procesos.

Habilidades para andlisis financiero de alternativas de inversion (elaboracion de
presupuestos, flujos de fondos, célculo de indices financieros como valor presente neto o
tasa interna de retorno, analisis de estados financieros, simulacion de escenarios,
estimacion de puntos de equilibrio, etc.)

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas que cuentan con | Mejorar el nivel de experiencia | Tiene previsto invertir en
administradores sin la | integral para manejo de la finca | capacitacion o mejorar el
experiencia integral requerida | como negocio agricola de los | nivel de su experiencia
para tomar las  mejores | administradores actuales. integral?

decisiones de manejo pueden
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perder potencial de
productividad y rentabilidad.

En el manejo tradicional de las
fincas hay bajo nivel de
exigencia  frente a  los
requerimientos de  manejo
integral de las herramientas
técnicas, administrativas y
financieras en la toma de
decisiones frente al cultivo de
cafia como negocio agricola.

Sensibilizar a los propietarios
de las fincas sobre el potencial
de mejora de las decisiones
técnicas y de inversion sobre la
productividad del cultivo y la
rentabilidad del negocio de
produccidn de cafia.

Cree que es
suficientemente exigente
en el nivel de analisis
técnico 'y  financiero
requerido para la toma de
decisiones del dia a dia de
su finca?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Las fincas que cuentan con | Evaluar la competencia de los | Ha evaluado
administradores con amplia | tomadores de decisiones en los | recientemente la

experiencia 'y  conocimiento
integrales para su manejo como
empresas agricolas propiamente
dichas tienen ventaja sobre
aquellas donde las decisiones
son tomadas por personas con
conocimiento 'y  experiencia
parcial (enfocada solo a lo
técnico, por ejemplo).

diferentes tdpicos que se deben
manejar  para  administrar
integralmente el negocio de
produccién de cafia y fortalecer
aquellos en los que falta
desarrollar competencia.

competencia de los
administradores de la
finca en los topicos que se
requieren para darle un

manejo integral como
negocio  agricola  de
avanzada?

Los administradores de
su finca han desarrollado
habilidades nuevas,
pertinentes a la
administracion de la finca
€omo negocio agricola de
avanzada en el Gltimo
ano?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

En la actualidad, los centros
educativos de la regidn cuentan
con programas de formacion

integral orientados al sector
agricola con alto enfoque
empresarial.

Mejorar el nivel de formacion
de base de los administradores
actuales para que aprovechando
la experiencia con la que
cuentan, puedan tomar
decisiones con mayor calidad
de anélisis.

Tiene previsto invertir en
capacitacion frente a las
herramientas  técnicas,
administrativas y
financieras de los
tomadores de decisiones
de su finca?
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Existe una amplia base de
conocimiento y experiencia de
Optimo manejo del cultivo de la
cafla como negocio agricola
desarrollada por centros de
investigacion,  universidades,
ingenios azucareros y
cultivadores de cafia que esta
disponible en el sector y que
puede ser aprovechada por todos
los productores de cafia.

Consulta a las entidades del
sector sobre las mejores
practicas y participacion en
grupos de transferencia de
tecnologia.

Ha  consultado las
entidades del sector para
adquirir mayor
conocimiento y
experiencia en el proceso
de produccion de cafia
para mejorar la
rentabilidad de su
negocio?

Ha participado en los
grupos de transferencia
de tecnologia de
Cenicafia y los ingenios
azucareros?

Ha profundizado su
conocimiento sobre las
herramientas de mejora
del proceso de
produccién de cafia de
estos grupos de
transferencia de
tecnologia para
adoptarlas en su finca?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Problemas de seguridad que
dificultan la presencia de los
propietarios en las fincas.

Mejora  del nivel de
conocimiento y experiencia de
los mayordomos de las fincas.

Tiene previsto invertir en
capacitacion o mejorar el
nivel de experiencia
integral de su
mayordomo?

Contratar asistencia técnica

especializada.

Ha contratado o tiene
previsto contratar
asistencia técnica
especializada para suplir
deficiencias de
conocimiento,
experiencia o control en
el manejo integral de su
negocio agricola de
produccidn de cafia?

Uso de asesoria técnica especializada: El sector productor de cafia del Valle del
Cauca cuenta con una amplia oferta de especialistas en las diversas areas del conocimiento
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que se requieren para optimizar la productividad del cultivo de la cafia de azlcar y la
rentabilidad del negocio.

Profesionales con muy amplia experiencia dentro del sector en areas tan diversas
como la Ingenieria Agricola, especialistas en disefio y construccion de obras de
infraestructura para riego, drenaje, vias, obras de proteccion contra inundaciones y
adecuacion de fincas en general; Ingenieros Agrénomos especialistas en quimica y
fertilidad de suelos, fisiologia del cultivo, plagas y enfermedades, manejo de malezas, etc.;
Ingenieros Mecanicos expertos en maquinaria agricola, equipos de bombeo, implementos
agricolas; Ingenieros Industriales especialistas en control de procesos y mejoramiento de
la calidad; Topdgrafos prestadores de servicios que hoy en dia van mas alla de la medicion
de terrenos y elaboracion de planos y cuentan con herramientas de generacion de maltiples
mapas tematicos a través de los sistemas de informacion geogréfica; entre otros muchos
que pueden generar valor agregado al manejo de las fincas cafieras dado que no solo
limitan su conocimiento al area técnica sino que la complementan con los respectivos
analisis y recomendaciones financieras de manera que prestan un servicio idoneo.

Este factor puede medirse en las empresas productoras de cafia a través del namero
de asesorias especializadas que se han contratado en los ultimos 3 afios para resolver
problemas especificos de la finca o mejorar la infraestructura o el proceso de produccion.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Falta sensibilizacion de los | Sensibilizar a los propietarios | Existe en su finca alguna
propietarios de las fincas | de las fincas frente al valor | situacién que amerite la
respecto a la alternativa de | agregado de contratar asesoria | contratacion de asesoria
contratar ~ asesoria  técnica | técnica  especializada  para | técnica especializada
especializada. resolver problemas de la finca o | para su solucion o para su
mejorar Sus procesos O Su | mejora?
infraestructura.
Falta divulgacion de los | Crear mecanismos de | Conoce algun tipo de
servicios  especializados  de | divulgacion de los servicios | asesoria técnica
asesoria técnica que estan | especializados de asesoria | disponible que pueda
disponibles. técnica disponibles en el sector. | generarle valor agregado
a su finca o de alguna
finca vecina?
Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Los ingenios azucareros Yy | Fomentar el uso de la asesoria | Ha solicitado
Cenicafia cuentan con | técnica especializada y gratuita | recientemente  asesoria
profesionales  que  pueden | con gue  cuentan los | técnica especializada al
brindar asesoria técnica | productores de cafia por parte | ingenio con el que tiene
especializada en forma gratuita. | de los ingenios azucareros y los | contrato de proveeduria
investigadores de Cenicafa. de cafia para resolver
algin problema técnico o
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elaborar un proyecto de
inversion?

Ha solicitado
recientemente  asesoria
técnica especializada a
Cenicafia para resolver
algun problema técnico o
elaborar un proyecto de
inversion?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Existe una buena cantidad de
asesores técnicos que pueden
prestar servicios especializados
para resolver problemas o
mejorar procesos 0
infraestructura de las fincas
caferas.

Contratar  asesoria  técnica
especializada para resolver
problemas de la finca que estén
limitando la produccion, para
mejorar los procesos
haciéndolos mas eficientes y
eficaces o para mejorar la
infraestructura de la finca.

Tiene previsto contratar
asesoria técnica
especializada para
resolver problemas de la
finca que estén limitando
la  produccion, para
mejorar los  procesos
haciéndolos mas
eficientes y eficaces o
para mejorar la
infraestructura de la
finca?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La productividad de la cafia,
como la de cualquier cultivo
depende de multiples factores,
muchos de ellos no controlables
por los cultivadores, que
combinados, inciden de manera
variable en los resultados,
haciendo que se dificulte la
estimacion del impacto de una
mejora sobre la productividad y

rentabilidad del negocio
agricola, lo cual dificulta la
sensibilizacion de los

Exigir a los asistentes técnicos
un analisis formal de los
diferentes escenarios para los
proyectos de inversion, donde
se estimen los resultados de
produccién y rentabilidad bajo
un amplio rango de
posibilidades y  calcular
diferentes puntos de equilibrio
en funcién de los factores con
mayor impacto en los
resultados.

Ha dejado de tomar
decisiones de inversion
en su finca por
incertidumbre en los
resultados de
produccion?
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agricultores  frente a las Cuando contrata

oportunidades de mejora asistencia técnica
disponibles. (Nadie da garantia especializada,  solicita
de incremento de produccion en analisis  técnicos y
un ndamero determinado de financieros con
toneladas de cafia por la estimacion de los
inversion en una recomendacion resultados bajo diferentes
dada). escenarios 'y con los

puntos de equilibrio
identificados para los
factores de  mayor
impacto en los
resultados?

Adopcion de tecnologia generada por Cenicafia: ElI Centro Nacional de
Investigacion de la Cafia de Azlcar de Colombia ha generado diversas tecnologias que
han demostrado ser de valor agregado para la productividad del cultivo de la cafia, que
han sido ampliamente divulgadas y para las cuales se encuentra disponible tanto la
informacion como la asesoria requerida para su adopcion, lo cual se constituye como una
importante ventaja competitiva del sector productor de cafia del Valle del Cauca.

Mediciones realizadas por el programa de transferencia de tecnologia de Cenicafia
han demostrado que el nivel de adopcion de los cultivadores es relativamente bajo, a la
vez que han demostrado también que las fincas que tienen un alto grado de adopcion de
estas tecnologias cuentan con mejores indices de productividad que aquellas que no las
han adoptado, tal como se ilustré en el marco teorico de esta investigacion.

Este factor puede cuantificarse a través de un grado de adopcién de las tecnologias
generadas por Cenicafia que se mida de 1 a 100%, donde 1 es adopcion baja y 100% es
adopcién muy alta, con base entre otras en las siguientes tecnologias o servicios:

Variedades desarrolladas por Cenicafia
Riego por surco alterno

Balance Hidrico

Control Administrativo del Riego
Manejo de residuos de cafia verde
Labranza Reducida

Agricultura especifica por sitio
Diagnostico de enfermedades
Analisis Quimico de suelos
Anédlisis Foliar

Sistema de Informacién Geogréfica
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Benchmarking de Costos de Produccion

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Falta sensibilizacion a los | Generar mecanismos para | Esta convencido de la
agricultores sobre el valor | convencer a los agricultores | utilidad de las tecnologias

agregado de las tecnologias
generadas por Cenicafia.

sobre el valor agregado real de
las tecnologias y servicios de
Cenicafa.

generadas por Cenicafia?

Bajo nivel de utilizacion de las | Promover la utilizaciéon de las | Tiene previsto
tecnologias 'y servicios de | tecnologias y los servicios de | implementar la
Cenicaria Cenicafia. utilizacion de alguna de
las tecnologias 0
servicios de Cenicafia en
su finca?
Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas

Mejora

Cenicafa ha creado el programa
de Transferencia de Tecnologia
COMO mecanismo para promover
el uso de las tecnologias y
servicios disponibles para los
cafiicultores.

Participar en los grupos de
transferencia de tecnologia de
Cenicafia 'y los Ingenios
Azucareros.

Ha participado de las
actividades de los grupos
de transferencia  de
tecnologia de Cenicafia?

Ha implementado alguna
de las tecnologias o
servicios de Cenicafa
luego de participar en los
grupos de transferencia
de tecnologia?

Los ingenios azucareros han
implementado con éxito la
mayoria de las tecnologias
generadas por Cenicafia y usan
los servicios que presta.

Asesorarse de los asistentes
técnicos de los ingenios
azucareros para la adopcion de
las tecnologias y servicios de
Cenicafa.

Tiene previsto apoyarse
en los técnicos del
ingenio con el cual tiene
contrato de proveeduria
para adoptar en su finca
alguna de las tecnologias
0 servicios de Cenicafa?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La evolucion de las | Mantenerse enterado de los | Esta al tanto de las
investigaciones de Cenicafia | avances en las investigaciones | Ultimas tecnologias

debe continuar siendo motor de
mejora de la productividad y
rentabilidad del negocio de
produccion de cafa.

de Cenicafia para su adopcion.

generadas por Cenicafia y
la forma como podrian
contribuir a la
productividad de su
cultivo y la rentabilidad
de su negocio agricola?
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Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Las épocas de crisis del negocio
azucarero, del que dependen los
precios de venta de la cafia,

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre el valor agregado
de las tecnologias generadas

Esta dispuesto a
incrementar su aporte a
Cenicafia con el fin de

puede restringir los fondos | por Cenicafia y su rentabilidad | garantizar su

destinados a Cenicafia para sus | a mediano y largo plazo para | funcionamiento ain en

actividades de investigacion. garantizar los fondos | épocas de crisis del
requeridos para su | negocio?

funcionamiento aun en épocas
de crisis del negocio.

Investigacion y desarrollo: La investigacion y desarrollo de tecnologia, adicional
a la generada por Cenicafia, ha tenido grandes aportes al sector de produccion de cafia del
Valle del Cauca.

Tal es el caso de la variedad MZC 74-275 generada por el Ingenio Mayagtiez o los
desarrollos en productividad de la maquinaria agricola o la mecanizacion del corte, las
alternativas de fertilizacion foliar o la misma fertilizacion liquida adaptados por los
ingenios azucareros o promovidas por cultivadores emprendedores, que han realizado una
importante contribucion al desarrollo del sector productor de cafia, sin haber tenido su
origen necesariamente en el centro nacional de investigaciones del sector.

Las actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo, bien sean de
caracter institucional o emprendidas de manera particular, son una importante fuente de
ventaja competitiva del sector productor de cafia y pueden ser medidas a través de la
participacion (numero de eventos) de la empresa productora de cafia en cualquier
iniciativa de investigacion o desarrollo de tecnologia en los altimos 3 afos.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Poca cultura de investigacién y
desarrollo de tecnologia de los
productores de cafia.

Promover la cultura de
investigacion y desarrollo de
tecnologia de los productores
de cafia.

Se considera un bota
corriente?

Ha realizado ensayos en
su finca para establecer
cual e la  mejor
alternativa entre varias
opciones?
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Se hainventado algoensu
finca que sea aplicable a
las demés fincas para
hacer mas productivo el
cultivo 0 més econémico
el proceso?

Esta dispuesto a invertir
tiempo y dinero en su
finca para investigar
sobre alguna alternativa
promisoria?

sobre
formal de

Falta conocimiento
desarrollo
investigacion.

Capacitar a los productores de
cafia sobre las herramientas de
investigacion.

Conoce alguna
herramienta  estadistica
para encontrar diferencias
cuando  se  evallan
alternativas en un
experimento?

Esta dispuesto a aprender

sobre disefio de
experimentos y
estadistica para hacer

ensayos mas precisos en
su finca?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La investigacion y desarrollo de | Fortalecer las iniciativas de | Cree que su negocio de

tecnologia ha  demostrado
ampliamente su rentabilidad
sobre el negocio de produccion
de cafia en el Valle del Cauca a
través de los  numerosos
ejemplos exitosos que mejoran la
rentabilidad y disminuyen los
costos.

investigacion a través de la
demostracion econdmica de la
rentabilidad que han tenido las
investigaciones realizadas en
el sector productor de cafia y
las tecnologias adaptadas vy
desarrolladas.

produccién de cafia ha
ganado dinero gracias a
las investigaciones que se
han llevado a cabo y las
tecnologias que se han
desarrollado?
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Existen entidades del sector
productor de cafia como
Cenicafa y los departamentos de
investigacion de los Ingenios
Azucareros que cuentan con la
experiencia y el conocimiento
requeridos para adelantar o
participar mediante asesoria en
actividades de investigacion y
desarrollo, ademas de mano de
obra calificada y barata
compuesta por los estudiantes de
las universidades y otros centros
de investigacion.

Maximizar las actividades de
investigacion y  desarrollo
aprovechando para ello las
herramientas con que cuenta el
sector productor de cafia de
azucar del Valle del Cauca.

Cree que se podrian
aprovechar mas  los
recursos para

investigacion disponibles
en el sector?

(Departamentos de
Investigacion de  los
Ingenios, Cenicaria,

Universidades)

Esta dispuesto a participar
en actividades conjuntas
de investigacion
promovidas  por las
entidades del sector? (Las
universidades, los
ingenios azucareros, las
casas comerciales,
Cenicaria)

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Existen muchas variables que
determinan la productividad vy
los costos de produccion de cafia
de azUcar que son susceptibles de
mejorar a través de la
investigacion y que todavia no
han sido explorados.

Fomentar las actividades de
investigacion  en  nuevos
frentes, tradicionales 0
innovadores que  puedan
generar mayor competitividad
al negocio de produccién de
cafia.

Cree que se realiza
suficiente investigacion
sobre el cultivo de cafa y

las alternativas  para
disminuir costos?
Cree que el sector
productor de cafia ha
evolucionado en los

Gltimos 10 aflos tanto
como otros sectores?
(otros cultivos, u otras
industrias en el uso de
herramientas que se
pueden usar para
produccidn de cafia)
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El desarrollo de las
telecomunicaciones y  las
tecnologias de informacion se
han convertido en un importante
motor de conocimiento y han
dado un alcance sin precedentes
a la divulgacion y acceso a los
desarrollos generados en
cualquier region del mundo.

Aprovechar las herramientas
de informacidn disponibles en
la actualidad para acceder a
nuevos desarrollos aplicables
al sector productor de cafia del
Valle del Cauca.

Usa Internet para buscar
informacidn sobre nuevas
investigaciones 0
tecnologias que puedan
beneficiar su negocio de
produccién de cafia?

Le ha servido Ia
revolucion de las
telecomunicaciones y la
tecnologia de informacion
para mejorar su negocio
de produccién de cafia?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La presion por la disminucion de
costos que puede repercutir en
una  disminucion en las
inversiones en investigacion y
desarrollo.

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre el valor agregado

de las  actividades de
investigacion y  desarrollo
sobre la rentabilidad del

negocio de produccion de cafa
a mediano y largo plazo.

Esta dispuesto a invertir
en  investigacion y
desarrollo de tecnologia
en su finca aun cuando
esto le incremente los
costos de produccion en la
actualidad?

Al igual que en el caso anterior, en la tabla siguiente se presentan las preguntas
seleccionadas para aplicacion en la encuesta para medir el estado de las empresas
productoras de cafia respecto a las alternativas de mejora de su posicion competitiva en
los factores avanzados o ventajas competitivas que determinan los ingresos del negocio.

Tabla 9

Preguntas para evaluar la posicion frente a ventajas competitivas que determinan los

ingresos del negocio.
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TIPO

FACTOR DOFA [PREGUNTA
Infraestructura de Riego de Alta Se ha realizado alguin andlisis formal que evallie desde el punto de vista técnico y financiero el disefio
Eficiencia E e implementacion de proyectos de inversion en infraestructura de riego?
Infraestructura de Riego de Alta Tiene previsto invertir en el corto plazo en infraestructura de riego para mejorar la eficiencia de esta
Eficiencia A |labor y la disponibilidad de agua para la cana?
Practicas Agricolas Esta de acuerdo con que Cenicafia invierta tiempo y recursos en investigacion sobre alternativas de
Conservacionistas D |agricultura orgdnica que se puedan aplicar a escala de grandes plantaciones de cafia?
Préacticas Agricolas Esta dispuesto a participar en actividades de capacitacion sobre agricultura organica?
Conservacionistas E
Practicas Agricolas Ha adoptado alguna de las iniciativas de proteccion del medio ambiente implementadas por los
Conservacionistas 0 |ingenios que tienen certificacion ISO 140007
Practicas Agricolas Prefiere una menor utilidad en el corto plazo que el detrimento del medio ambiente a largo plazo?
Conservacionistas A |(Fertilidad del suelo, disponibilidad de agua, etc.)
Variedades de Alto Potencial Ha seleccionado las variedades de su finca teniendo en cuenta las que mejor se adaptan a las zonas
Bien Ubicadas F agroecoldgicas presentes en ellas?
Experiencia Integral en Adm Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de su experiencia integral para
Negocio D |administracién de su negocio agricola?
Experiencia Integral en Adm Cree que es suficientemente exigente en el nivel de analisis técnico y financiero requerido para la
Negocio D _|toma de decisiones del dia a dia de su finca?
Experiencia Integral en Adm Los administradores de su finca han desarrollado en el Ultimo afio habilidades nuevas, pertinentes a
Negocio F la administracion de la finca como negocio agricola de avanzada?
Experiencia Integral en Adm Ha profundizado su conocimiento sobre las herramientas de mejora del proceso de produccion de
Negocio 0 |cafia de los grupos de transferencia de tecnologia para adoptarlas en su finca?
Experiencia Integral en Adm Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de experiencia integral de su mayordomo?
Negocio A
Uso de Asesoria Técnica Existe en su finca alguna situacion que amerite la contratacion de asesoria técnica especializada para
Especializada D |su solucién o para su mejora?
Uso de Asesoria Técnica Ha solicitado recientemente asesoria técnica especializada a Cenicafia para resolver algdn problema
Especializada F_ |técnico o elaborar un proyecto de inversion?

Tiene previsto contratar asesoria técnica especializada para resolver problemas de la finca que estén
Uso de Asesoria Técnica limitando la produccion, para mejorar los procesos haciéndolos mas eficientes y eficaces o para
Especializada O [mejorar la infraestructura de la finca?

Cuando contrata asistencia técnica especializada, solicita analisis técnicos y financieros con
Uso de Asesoria Técnica estimacion de los resultados bajo diferentes escenarios y con los puntos de equilibrio identificados
Especializada A |para los factores de mayor impacto en los resultados?
Adopcion de tecnologia de Tiene previsto implementar la utilizacion de alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia en su
Cenicaiia D [finca?
Adopcién de tecnologia de Ha implementado alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia luego de participar en los grupos
Cenicafia F__|de transferencia de tecnologia?
Adopcién de tecnologia de Estd al tanto de las Ultimas tecnologias generadas por Cenicaiia y la forma como podrian contribuir a
Cenicafia 0 |la productividad de su cultivo y la rentabilidad de su negocio agricola?

Se ha inventado algo en su finca que sea aplicable a las demas fincas para hacer mas productivo el
Investigacién y Desarrollo D [cultivo 0 mas econdmico el proceso?

Esta dispuesto a aplicar técnicas de disefio de experimentos y estadistica para hacer ensayos mas
Investigacion y Desarrollo D precisos en su finca?

Cree que su negocio de produccion de cafia ha ganado dinero gracias a las investigaciones que se|
Investigacién y Desarrollo F han llevado a cabo y las tecnologias que se han desarrollado?

Cree que el sector productor de cafia ha evolucionado mas que otros sectores en los ultimos 10

afios? (otros cultivos, u otras industrias en el uso de herramientas que se pueden usar para
Investigacion y Desarrollo 0 [produccion de cafa)

Esta dispuesto a invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia en su finca alin cuando esto le
Investigacion y Desarrollo A |incremente los costos de produccion en la actualidad?

B) Factores Avanzados que determinan los costos de produccion del negocio.

A continuacion se presentan algunos de los factores avanzados o ventajas
competitivas de las fincas que tienen influencia sobre costos de produccién del negocio
de produccion de cafia.
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Integracion con otras empresas productoras de cafia para negociacion de
insumos: Las economias de escala son conocidas como una importante fuente de ventaja
competitiva en précticamente todos los sectores y el de la produccion de cafia de azucar
no es la excepcidn, sin embargo, esta es una ventaja competitiva potencial desaprovechada
por la mayoria de los productores de cafia del sector en el Valle del Cauca, que compran
sus insumos individualmente cuando podrian integrarse con otras fincas para ganar
volumen de insumos requeridos y con ello, ganar poder de negociacion frente a sus

proveedores.

Este factor puede medirse a través de la participacion de la empresa productora de cafia
en un grupo de fincas para negociacion de insumos.

precios de los insumos si se
hacen negociaciones conjuntas
de grandes volumenes.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Negociacion individual de los | Sensibilizacion a los | Cree que los volimenes
recursos requeridos por las | productores sobre la | de recursos que requiere
fincas. oportunidad de mejorar los | su finca son suficientes

para alcanzar los
maximos descuentos que
se podrian lograr en la
negociacion de insumos?

Falta de credibilidad en la
alternativa de lograr economias
de escala al agruparse con otros
productores para negociacion de
insumos.

Promover la creacion de grupos
de productores de cafia para
negociacion conjunta de los
insumos requeridos para las
fincas.

Cree que se podrian
lograr mejores precios de
los insumos requeridos
para la produccion de
cafia si se pudieran
negociar volimenes mas
grandes de los que
compra actualmente?

Que  porcentaje  de
descuento en el precio de
los insumos cree que se
podria alcanzar si se
negociaran grandes
volimenes de insumos?
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Poca cultura de trabajo en
equipo.

Fomentar la cultura de trabajo
en equipo de los productores de
cafa.

Le gusta unirse a otros
productores de cafia para
emprender  actividades
que puedan beneficiarlos
a todos?

Ha participado de alguna
actividad junto con otros
productores de cafia que
le hayan  permitido
mejorar el precio de
compra de los insumos de
su finca?

Falta de confianza en el
cumplimiento de compromisos
por parte de otros integrantes de
las iniciativas de agrupacion.

Crear mecanismos para
garantizar cumplimiento de
compromisos de todos los
miembros del grupo de

negociacion de insumos.

Tiene confianza frente al
cumplimiento de los
compromisos por parte de
los demas integrantes de
un eventual grupo de
negociacion de insumos?

Cree que faltan
mecanismos que
garanticen el

cumplimiento de los
compromisos de todos los
integrantes para que
funcione exitosamente un
grupo de negociacion
conjunta de insumos?

Falta de confianza por parte de
los proveedores sobre el
cumplimiento de los

compromisos financieros por
parte de los productores de cafia.

Crear ~ mecanismos  para
garantizar el cumplimiento de
las transacciones realizadas por
los integrantes del grupo de
negociacion de insumos.

Cree que los todos los
integrantes de un grupo
pagarian cumplidamente
a los proveedores de
insumos de una
negociacion conjunta?
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Sabe si  existe un
mecanismo que pudiera
dar garantia al
cumplimiento de las
transacciones realizadas
por los integrantes de
negociacion de insumos?

Falta de herramientas que
faciliten la logistica para
funcionamiento de un grupo de

Fomentar la creacion e
integracion las herramientas y
recursos que faciliten la

Cree que estan
disponibles las
herramientas y recursos

negociacion conjunta de | logistica, la administracion y el | necesarios para que se
insumos. funcionamiento exitoso de un | desarrolle exitosamente
grupo de empresas productoras | la  administracién, la
de cafia para negociacion | logistica y el
conjunta de insumos. funcionamiento de un
grupo de  empresas
productoras de cafia para
negociacion conjunta de

insumos?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora

Gran volumen de recursos | Integracion de las necesidades | Considera  viable la

requeridos por los productores
de cafia del Valle del Cauca que
puede  generar  facilmente
economias de escala en la
negociacion de insumos.

de recursos para negociacion
conjunta de los mismos.

alternativa de integrar o
consolidar las
necesidades de insumos
de varias fincas para
hacer una negociacién
conjunta y lograr mejores
precios por un mayor
volumen?

Estructura de las fincas vy
necesidad de insumos muy
estandarizada para la produccion
de cafia que limita la cantidad de
productos a negociar y facilita la
operacion.

Utilizar  herramientas  que
permitan consolidar facilmente
las necesidades de insumos
para facilitar la negociacion
conjunta de los mismos.

Cree que estan
disponibles las
herramientas y recursos
necesarios para que se
desarrolle exitosamente
la administracién, la

logistica y el
funcionamiento de un
grupo de  empresas

productoras de cafia para
negociacion conjunta de
insumos?

red de
insumos

Existe una amplia
proveedores de

Aprovechar el alto nivel de
competencia entre los

Cree gue los proveedores
de insumos agricolas y
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agricolas, servicios financieros y
otros servicios agricolas que
estan interesados en el mercado
potencial conformado por los
productores de cafia de azUcar
del Valle del Cauca, que pueden
facilitar el cumplimiento de los
objetivos de un grupo de
negociacion conjunta de
insumos agricolas.

proveedores de recursos y
servicios del sector productor
de cafia en beneficio de los
objetivos de un grupo de
negociacion  conjunta  de
insumos agricolas.

servicios financieros
estarian interesados en
apoyar la creacion de un
grupo de negociacion
conjunta de insumos
agricolas para capturar
grandes volimenes de
ventas?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Mejora de la competitividad de
las empresas de produccion de
cafia al hacer parte de un grupo
de negociacion conjunta de
insumos agricolas al lograr
menos costos de produccion.

Fomentar la creacion de grupos
de negociacion conjunta de
productos agricolas que brinde
a sus integrantes los beneficios
de las economias de escala.

Esta dispuesto a
participar de algiin grupo
de  negociacion  de
insumos agricolas para
beneficiarse de precios de
compra mas bajos.

Integracion de productores para
ganar poder de negociacion
frente a sus proveedores o
compradores en otros productos
0 servicios diferentes de los
insumos agricolas (maquinaria,
mano de obra, venta de cafia a los
ingenios, etc.)

Explorar las alternativas de
explotacion de las economias
de escala en la negociacion de
otros productos o servicios o en
la venta de cafia a los ingenios
azucareros.

Cree que se pueden lograr
beneficios  para  los
productores de cafia en
otros productos 0
servicios diferentes a los
insumos agricolas?

Cree que se pueden lograr
beneficios para los
productores en la
negociacion de contratos
con los ingenios
azucareros si se agrupan
con otras fincas para

hacer una negociacién
conjunta?
Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Poder de negociacién de los | Fomentar la competencia entre | Cree que el nivel de

proveedores de insumos
agricolas que pueden constituir
barreras para la creacion de
grupos que puedan inclinar la
balanza del poder de negociacion
hacia el lado de los compradores.

proveedores de  insumos
agricolas para lograr poder de
negociacion por el volumen de
insumos demandado por un
gran grupo de fincas que hagan
su negociacién en bloque.

competencia entre los
proveedores de insumos
agricolas es
suficientemente  fuerte
como para lograr que
bajen sus precios ante la
oportunidad de asegurar
un alto volumen de
ventas?
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Tipo de contrato con el ingenio: El tipo de contrato que el productor de cafia
tenga firmado con el ingenio azucarero tiene importancia en la competitividad de la finca
en la medida en que determina gran parte del precio de venta de la cafia.

Los agricultores que tienen ventajas comparativas y competitivas de las descritas
anteriormente relacionadas con el potencial de produccion de azucar de sus cafias, tienen
una alta probabilidad de alcanzar mejores precios de venta de esta materia prima si tienen
firmado con su ingenio un contrato de pago por rendimiento (kilos de azucar producidos
por tonelada de cafia molida, expresado en porcentaje), respecto a aquellos productores
que han pactado el pago de su cafia en el equivalente al precio de venta de un kilo de
azucar por un namero fijo de kilos de azlcar por cada tonelada de cafia vendida (contrato
por peso), es decir, que reciben el mismo precio por su cafia, independientemente de la
cantidad de azlcar que esta contenga, mientras que en el primero, el precio de venta es
proporcional a la concentracion de azucar de la cafia.

La tendencia de mejoramiento del sector cafiero azucarero del Valle del Cauca, ha
venido mostrando importantes avances tecnologicos y de eficiencia operativa que le ha
permitido incrementar, de manera general la cantidad de azUcar recuperada de la cafia, con
lo cual, la venta de la cafia por rendimiento, ha venido ganando ventaja frente a la venta
por peso.

Este factor puede medirse a través del namero de kilos de azlcar por tonelada
promedio al que haya vendido el productor su cafia en los Gltimos tres afios.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Falta de confianza de los | Construir un modelo que | Creequesu finca venderia
productores de cafa frente a las | permita identificar  las | a mejor precio la cafa si

posibilidades de alcanzar un
rendimiento que supere el punto
de equilibrio de un contrato por
peso.

condiciones agroecolégicas vy
de manejo de cada finca en
funcion de su potencial de
produccion de azucar y definir
si existe mayor probabilidad de
superar el rendimiento de
punto de equilibrio de un
contrato por peso para definir
lo méas técnicamente posible la
conveniencia de conseguir un
contrato por rendimiento.

tuviera un contrato con
pago por rendimiento?
(Concentracién de azlcar)
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Cultura arraigada de venta de la
cafia por peso, tanto a nivel de
ingenios como de productores de
cafa.

Demostrar la conveniencia de
contratacién de la venta de
cafia por rendimiento frente a la
venta de cafia por peso por la
basqueda comun de objetivos
de los productores y los
ingenios.

Sabe cual es el
rendimiento minimo que
deberia alcanzar su finca
para superar el precio de
venta de un contrato tipico
de pago por peso a razén
de 58 kg/tonelada?

Si quisiera un contrato
con pago de su cafia al
50% de rendimiento, cree
que el ingenio se lo
concederia?

Tiene previsto solicitar el
cambio de su contrato a
pago por rendimiento?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Disponibilidad de variedades de
alto rendimiento y paquete
tecnolégico orientado a
incrementar la concentracién de
azUcar de la cafia.

Fomentar la creacion de
bonificaciones por
concentracién de azlcar de la
cafia aun en productores con
contrato de pago por peso para
impulsar la adopcién de
tecnologia disponible para
incremento de la concentracion
de azucar.

Realiza las labores de
levante de sus
plantaciones de cafa
buscando alcanzar una
mayor concentracion de
azlcar de la cafia?

Si le pagaran alguna
bonificacion por
rendimiento
implementaria el paquete
tecnolégico de mejora de
la  concentracion  de
azucar?

Ventajas comparativas de la
mayor parte del area del Valle
del Cauca frente a la mayor
concentracion de azlcar de la
cafia.

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Posibilidad de incrementar el | Fomentar el pago de la cafia | Cree que su finca

nivel general de concentracion
de azlcar de las cafas del sector
al enfocar los esfuerzos de todos

por concentracién de azlcar.

produciria mas azlcar si
tuviera contrato de pago
por rendimiento?
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los productores hacia este

objetivo.

Cree que el ingenio
ganaria mas dinero si

todos los contratos de
proveeduria de cafa
tuvieran pago por

rendimiento?

Mejora tecnoldgica permanente
del sector que esta orientada al
incremento de la concentracion
de azdcar de la cafia.

Incrementar el nivel de
importancia e inversion en los
programas de investigacion y
desarrollo  orientados  al
incremento de la cantidad de
azucar producida por la cafia y
recuperada por las fabricas de
los ingenios.

Cree que en los Gltimos
afios se ha incrementado
la cantidad de azlcar que
produce la cafa?

Cree que se investiga
suficiente y se desarrolla
suficiente tecnologia para
los procesos para que se
incremente la cantidad de
azucar producida por la
cafia y recuperada por las
fabricas de los ingenios?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Periodos de lluvias prolongados
producidos por  fendmenos
climaticos (afios nifio), donde el
exceso de lluvias causa
disminucién de la concentracién
de azucar de las cafias.

Optimizar la infraestructura de
drenaje de las fincas para
mitigar el efecto del exceso de
lluvias sobre la concentracion
de azdcar de la cafa.

Tiene adecuada la
infraestructura de drenaje
de su finca de tal forma
que se evacue
rapidamente el agua lluvia
evitando que se afecte el
nivel de azlcar de la cafia?

La concentracion de azucar de la
cafia depende en una buena
proporcion de factores no
controlables por los productores
como las lluvias, la radiacion
solar, el nivel freatico, la
diferencia de temperatura entre
el dia y la noche, etc.

Mitigar el efecto de los factores
adversos de la concentracion
de azucar de la cafia mediante
la utilizacién de la tecnologia
disponible para ello en el
sector.

Cree que se puede
alcanzar un alto
rendimiento de las cafias
si los productores se lo
proponen para mejorar el
precio de venta de sus
cafla respecto a los
contratos por peso?

Cree que existen
suficientes  alternativas
disponibles para alcanzar
un alto rendimiento
independientemente  de
las condiciones adversas?
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Preferencia de algunos ingenios | Demostrar  si el  efecto | Cree que los ingenios
por los contratos por peso. proactivo del pago de la cafia | estdn  interesados  en
por concentracion de azucar se | firmar ~ contratos  por

convierte en motor de mejora
de este factor, que genere un
negocio de tipo ganar ganar
entre los ingenios y los
productores de cafia.

rendimiento en lugar de
contratos por peso?

Uso de contabilidad administrativa: Las empresas productoras de cafia que
tienen implementado un sistema de contabilidad administrativa, cuyo objetivo esté
orientado méas a brindar informacién util para conocer el desempefio del negocio y de
cada una de las unidades que lo conforman (lotes de cafa), que les permite contar
oportunamente con datos de costos por hectarea cultivada, por tonelada o por quintal de
azucar producido, de cada una de las labores realizadas, por concepto de mano de obra,
maquinaria, insumos, etc., cuentan con una ventaja competitiva frente las empresas
agricolas donde se cuenta con la contabilidad tradicional que se lleva mas con el objeto
de cumplir con un requisito de ley y que esta generalmente afectada por las distorsiones
de que puede ser objeto por efectos fiscales y que brinda una informacion reducida y dificil
de usar para apoyo a la toma de decisiones técnicas y decisiones de inversion.

Este factor puede medirse simplemente a traves de definir si se usa 0 no un sistema
de contabilidad administrativa en el negocio agricola.

Debilidades Estrategias o Alternativas de

Mejora

Preguntas

Poca cultura del uso de Ia

contabilidad administrativa en el
negocio de produccion de cafia.

Sensibilizar a los productores
de cafa sobre el valor agregado
de la contabilidad
administrativa para la toma de
decisiones.

Cree que vale la pena
implementar un sistema
de contabilidad de costos
en su finca?

Cree  que  conocer
detalladamente los costos
de produccién de su finca
y la rentabilidad de cada
suerte le ayudaria a ganar
mas dinero?
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Falta de conocimiento para
implementacion de sistemas de
contabilidad administrativa
adaptados al negocio de
produccidn de cafia.

Promover la capacitacion sobre
contabilidad administrativa
entre los productores de cafia.

Cree que el equipo de
personas dedicadas a la
administracion de la finca
cuentan con el
conocimiento suficiente
para implementar un
sistema de contabilidad
administrativa?

(Contabilidad de costos)

Esta dispuesto a invertir
en capacitacion sobre
contabilidad
administrativa para las
personas involucradas en
la administracion de la
finca?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Estandarizacion de la estructura
de las fincas y el proceso de
produccién de cafia en el Valle
del Cauca que facilita la réplica
de un modelo de contabilidad
administrativa.

El sector azucarero cuenta con
experiencias destacadas en el uso
de contabilidad administrativa y
con instituciones y profesionales
competentes que pueden
desarrollar los procedimientos y
herramientas necesarias para la
implementacion de un sistema de
contabilidad administrativa con

Promover el desarrollo de un
modelo estandarizado de costos
para implementacion en las
empresas productoras de cafia.

Cree que se requiere un
modelo de contabilidad
administrativa adaptado a
las condiciones y
necesidades de la
produccidn de cafia?

Esta dispuesto a adoptar
en su finca un sistema de
costeo estandarizado para
el sector de produccién

de cafia del Valle del
Cauca que se adapte a las
condiciones y

necesidades de la cafia de
azucar?

Conoce alguna finca en la
que se tenga
implementado un sistema
de costeo por actividades
(Labores agricolas) y por
unidades de negocio
(suertes, maquinas) que
brinde informacion con la
gue usted quisiera contar
en su finca?
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valor agregado para los negocios
de produccion de cafia.

informacion actual proporciona
muchas de las herramientas
requeridas para facilitar la
implementacion de un sistema de
contabilidad administrativa.

tecnologia de informacion
moderna en la captura,
procesamiento y andlisis de
informacion de costos.

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
El desarrollo de la tecnologia de | Fomentar el wuso de la | Conoce las herramientas

para captura,
procesamiento y analisis
de informacién modernas
que pueden utilizarse
para mejorar el manejo de
informacion de costos de
las fincas?

Tiene previsto invertir en
tecnologia de
informacion para mejorar
la disponibilidad de datos
de costos de su finca?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La competitividad del sector
productor de cafia y de azlcar a
nivel internacional esta forzando
el sector del Valle del Cauca a
disminuir sustancialmente los
costos de produccién de la
materia prima de la industria

azucarera, lo cual hace que se
requieran prontamente
importantes mejoras en los

sistemas de costeo que permitan
identificar los problemas o las
oportunidades de mejora en este
sentido.

Promover la implementacion
de sistemas de contabilidad
administrativa en las empresas
productoras de cafia del Valle
del Cauca.

Cree que si todas las
fincas implementaran un
sistema de contabilidad

administrativa que
brindara costos
detallados por
actividades y por

unidades de negocios, el
sector productor de cafa
del Valle del Cauca seria
mas competitivo frente a
otras regiones
productoras de cafia en el
mundo?

Uso de Planeacion Estratégica: La planeacion estratégica se ha convertido en una
de las herramientas administrativas de mas desarrollo y adopcion por parte de empresas
de todo tipo en los Gltimos afos.

Las empresas, bien sea del sector agricola o de cualquier otro sector, que dedican
tiempo y recursos a identificar cual es el rumbo del negocio en gue se encuentran, cual es
el efecto del entorno actual y futuro sobre el desempefio de su empresa y de las empresas
del mismo tipo, que identifican cuales son los factores que determinan el éxito de las
empresas similares dentro del sector en el que se encuentran y definen acciones concretas
para fortalecerlos, tienen ventaja sobre aquellas que siguen manejando el negocio como
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islas, haciendo las mismas cosas y de la misma manera que siempre y sin preocuparse por
sobresalir o por lo menos estar a la par de las mejores empresas del sector.

Este factor puede medirse para las empresas productoras de cafia a traves de la
identificacion de si se llevan a cabo periddicamente (cada 1, 2, 3, 5 afios) ejercicios
formales de planeacion estratégica que definan el rumbo de sus actividades.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Falta de cultura de planeacion
estratégica en el sector de
produccién de cafia del Valle del
Cauca.

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre la importancia de
la planeacion estratégica para
su negocio.

Cree que su negocio
estaria mas seguro Si
realizara una planeacion
estratégica formal para su
finca?

Cree que su negocio de
produccion de cafa
ganaria mas dinero hoy si
hubiera realizado
planeacion  estratégica
hace algunos afos?

Falta conocimiento sobre la
gjecucion de ejercicios de
planeacién estratégica adaptada
al contexto de las empresas
productoras de cafia del Valle del
Cauca.

Promover la capacitacion de los
productores de cafia sobre los
conceptos y herramientas de
planeacidn estratégica.

Ha asistido a alguna
capacitacion sobre
planeacion estratégica?

Cree que se deberia
promover algin curso o
taller sobre planeacion
estratégica  para  las
empresas productoras de
cafia del Valle del Cauca?

Esta dispuesto a invertir
tiempo y dinero en

adquirir ~ conocimiento
sobre planeacion
estratégica para

implementarla en su
finca?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Estandarizacion de la estructura
de las fincas y de las condiciones
del negocio de produccion de
cafia que facilitan la creacion de
un modelo de planeacion

Promover el desarrollo de un
modelo de planeacion
estratégica que permita a los
productores adaptarlo a cada
una de sus  empresas

Cree que las entidades del

sector (Cenicania,
Tecnicafia, Asocana,
Procafia) deberian

trabajar en la elaboracion
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estratégica para las empresas
productoras de cafia del Valle del
Cauca.

La industria azucarera y el sector
de produccién de cafia cuentan
con un el apoyo de sus entidades
y con un banco de profesionales
altamente  competentes que
tienen la experiencia y el
conocimiento requeridos para
apoyar el desarrollo de ejercicios
de planeacion estratégica a nivel
de las empresas productoras de
cafia.

productoras de cafia del Valle
del Cauca.

de un modelo de
planeacion  estratégica
adaptable a las fincas que
les ayudara en Ila
aplicacion  de  esta
herramienta

administrativa?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La identificacion de los factores | Promover el desarrollo de | Cree que hay mayores

que determinan la
competitividad de las empresas
productoras de cafia y la
definicion de acciones por parte

de los productores para
fortalecerlas a nivel de sus
empresas  agricolas  puede

convertirse en un motor de

ejercicios  de  planeacion
estratégica para las empresas de
produccion de cafia, orientados
a desarrollar la competitividad
general del sector en el Valle
del Cauca, con un enfoque no
solo de incremento de la
competitividad particular de las

posibilidades de mejorar
la competitividad de su
finca que las de mejorar
la competitividad general
del sector productor de
cafa del Valle del Cauca?

Cree que los cafiicultores

mejoramiento del sector en | fincas, sino del sector de | deberian hacer
general. produccion de cafia en su | planeacion  estratégica
conjunto. para el sector en su
conjunto?
Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas

Mejora

Los esfuerzos mundiales de los
sectores productivos por mejorar
su competitividad, incluido el
sector azucarero mundial (del
gue depende el sector productor
de cafia) que los ha llevado a
ganar ventaja gracias a los
avances que han logrado, supone
una amenaza para el sector
productor de cafia del Valle del
Cauca por el rezago que puede
llegar a alcanzar si no mantiene
el mismo nivel de desarrollo o
uno superior.

Fomentar la verificacion del
nivel de desarrollo de los
sectores productores de cafia a
nivel mundial para establecer
gue tan rezagado puede
encontrarse el Valle del Cauca,
como una de las actividades de
planeacién  estratégica a
desarrollar por el sector.

Cree que el negocio de
produccion de cafia en el
Valle del Cauca seria mas
rentable actualmente si se
tuviera un conocimiento
detallado de cual es el
nivel de desarrollo de los
demas sectores de
produccion de cafia del
mundo?

Esta dispuesto a invertir
dinero en conocer el nivel
de desarrollo actual de los
demas sectores de
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produccién de cafia del
mundo?

Las empresas agricolas estan
guedando rezagadas frente a las
empresas de los demas sectores
en el uso de herramientas
administrativas avanzadas como
la planeacion estratégica.

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre la amenaza que
representa para sus negocios el
hecho de quedar rezagados
frente a las empresas de los
demas sectores y del mismo
sector en otras regiones del
mundo en el uso de Ia
planeacion estratégica como
herramienta administrativa.

Cree que las empresas
productoras de cafia del
Valle del Cauca estan
quedando rezagadas
frente a otras regiones del
mundo en la planeacion
estratégica?

Cree que su finca esta
rezagada frente a las
demas fincas del Valle en
el uso de la planeacién
estratégica como
herramienta de
mejoramiento?

Control de calidad y mejoramiento continuo de procesos: Las empresas que
realizan mediciones formales del desempefio y calidad de sus procesos y emprenden
actividades para mejorarlos constantemente, tienen gran ventaja sobre aquellas que
simplemente creen que hacen las cosas bien siempre como deberia hacerse, sin esforzarse
por verificar si efectivamente estan en lo correcto y sin esforzarse por mejorar
permanentemente, basados en la evaluacion formal de sus procesos.

La medicién de este pardmetro en las empresas productoras de cafia puede
realizarse definiendo si se realizan mediciones periddicas de los indicadores de
oportunidad, calidad y eficiencia de los procesos o labores agricolas, con registro historico
de los mismos y emprendiendo acciones concretas para mejorarlos permanentemente.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Poca cultura de medicion entre
los productores de cafia.

Sensibilizar a los caficultores
sobre el valor agregado de la
medicion como herramienta
para mejorar los procesos y la
rentabilidad de los negocios.

Cree que las personas
involucradas en la
gjecucién de las labores
de su finca las hacen bien
siempre?
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Cree que las personas
involucradas en la
gjecucion de las labores
de su finca harian mejor
su trabajo si se midiera la
oportunidad, calidad y
eficiencia de cada una de
las labores que realizan?

Cree que el proceso de
produccion de cafia de su
finca y la produccion de
la cafia seria mayor hoy
en dia si midiera y la
calidad, oportunidad y
eficiencia de cada una de
las labores que se
realizan?

hacia el
continuo  del
desempefio de los procesos
agricolas en las empresas
productoras de cafia.

Poca cultura
mejoramiento

Promover la cultura de
mejoramiento continuo entre
los productores de cafa del
Valle del Cauca.

Se mejora con frecuencia
la manera de cultivar la
cafia en su finca?

Cada cuanto estima que
se introduce una mejora
en la manera de producir
cafia en su finca?

Cree que la produccion de
su finca seria hoy mas
alta si se introdujeran
mejoras en la manera de
hacer las cosas con
alguna frecuencia?

Falta de  experiencia Yy
conocimiento para
implementacion de métodos de
medicion, registro,
procesamiento y analisis de
informacion, asi como de
aplicacion de métodos formales

Promover la capacitacion de los
administradores de las fincas y
las personas involucradas en la
gjecucién de las actividades de
produccién de cafia sobre los
métodos de medicidn, registro,
procesamiento, andlisis de
informacion,  métodos  de

Los administradores de
su finca tienen suficiente
conocimiento para
desarrollar actividades de
medicion, registro,
procesamiento y analisis
de informacion?
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de solucion de problemas vy
estandarizacion.

solucion de
estandarizacion.

problemas vy

Los administradores de
su finca tienen suficiente
conocimiento para
analizar formalmente los

problemas y  generar
planes de accion
concretos para

resolverlos de raiz?

Las labores de su finca
estan estandarizadas y la
manera de ejecutarlas
esta documentada de tal
forma que los
responsables de
ejecutarlas sepan siempre
como realizarlas de la
manera correcta?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Estructura y proceso agricola | Promover el desarrollo de un | Estaria  dispuesto a

muy estandar para la produccién
de cafia en el Valle del Cauca
que facilita la elaboracién de un
modelo de control de calidad y
mejoramiento continuo adaptado
a las condiciones y necesidades
de las empresas productoras de
cafa del Valle del Cauca.

modelo de control de calidad de
las labores agricolas con la
metodologia para
mejoramiento continuo de la
calidad adaptado al proceso de
produccion de cafia y su
transferencia a los productores
del sector en el Valle del Cauca.

invertir en la
implementacion de un
modelo de control de
calidad de las labores
agricolas ejecutadas en su
finca si le brindaran las
herramientas y el
conocimiento requerido
para hacerlo?

Experiencia ganada por los
ingenios azucareros Yy algunos
productores de cafia en adopcién
de modelos de control de calidad
y mejoramiento continuo del
proceso de produccion de cafia,
gue pueden ser facilmente
transferibles a todos los

Promover la transferencia de
conocimiento y experiencia de
los ingenios azucareros para
adopcién por parte de los
caficultores de los modelos de
control de  calidad y
mejoramiento continuo de los

Ha recibido asesoria por
parte de los ingenios o
alguna institucion del
sector sobre modelos de
control de calidad vy
mejoramiento  continuo
del proceso de
produccién de cafa?
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productores de cafa a través de
los mecanismos de transferencia
de tecnologia con que cuenta
actualmente el sector.

procesos de produccion de
cafa.

Considera necesario que

los ingenios o las
instituciones del sector
compartan su
conocimiento y

experiencia sobre como
implementar el control de
calidad y el mejoramiento
continuo del proceso de
produccion de cafia en su
finca?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Contando con los indicadores de
oportunidad, calidad y eficiencia
de las labores agricolas, existe la
posibilidad de crear un
mecanismo de comparacion de
desempefio de las labores entre
las fincas productoras de cafia
del sector, de manera que los

Promover la implementacion
de un sistema de comparacion
de los indicadores de calidad,
oportunidad y eficiencia de las
labores agricolas de las fincas
del sector productor de cafia del
Valle del Cauca.

Le gustaria saber que tan
eficientes y oportunas son
las labores de su finca

comparadas con las
demas del Valle del
Cauca?

Cree que se motivaria a

agricultores ~ tengan  una mejorar la eficiencia, la

referencia que les permita oportunidad y el costo de

evaluarse frente a los demas. las labores de su finca si
se entera que tienen
desempefio inferior a las
de las demas fincas del
Valle?

Disponibilidad actual de | Promover la adopcidn por parte | Usa en su finca las hojas

herramientas que facilitan la
tarea de registro, procesamiento
y andlisis de informacién,
aplicables a los modelos de
control de calidad y
mejoramiento continuo.

de los agricultores de
herramientas que facilitan la
tarea de registro,
procesamiento y analisis de
informacion (Formatos, hojas
de calculo para elaboracién de
tablas comparativas y graficas,
sistemas de  informacion

de calculo (tipo excel)
para registrar
informacion de calidad,
oportunidad y eficiencia
de las labores agricolas y
construir tablas
comparativas, graficas,
etc.?
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geogréfica para elaboracion de
mapas tematicos, etc.)

Tiene previsto utilizar las
hojas de calculo u otras
herramientas de
procesamiento de
informacion para
registrar, procesar Yy
analizar los indicadores
de calidad, oportunidad y
eficiencia de las labores
de su finca?

Amplio  desarrollo de los
modelos de control de calidad y
mejoramiento continuo para las
empresas de todos los sectores y
disponibilidad de la certificacion
a través del Icontec en
implementacion de sistemas de
gestion de calidad tipo 1ISO 9000,
que son perfectamente
adaptables al proceso de
produccidn de cafia.

Promover la transferencia de
conocimientos y experiencia
qgue han ganado los ingenios
azucareros en la
implementacion de los sistemas
de gestion de calidad tipo Iso
9000 a los productores de cafia.

Conoce los sistemas de
gestion de calidad tipo Iso
9000 implementados por
los ingenios azucareros y
muchas otras empresas de
diferentes sectores?

Ha recibido asesoria o
capacitacion por parte de
los ingenios azucareros o
las entidades del sector
sobre los sistemas de
gestion de calidad con
enfoque hacia el
mejoramiento del
proceso de produccién de
cana?

Cree que los ingenios
deberian pagar mejor por
cafia que demuestre que

tiene  certificado  de
calidad por
implementacion del

sistema de gestion Iso
9000?

Conocer el nivel de desempefio
del proceso de produccion de
cafa en cada una de sus labores
agricolas, le permite a los

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre las oportunidades
de mejora de la calidad de los

Sabe si los procesos que
lleva a cabo en su finca se
pueden mejorar?
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productores identificar  los
procesos que tienen oportunidad
de mejora y emprender acciones
para lograrla.

procesos de produccion de
cafa.

Cree que los
administradores de su
empresa agricola harian
mas mejoras del proceso
si conocieran su nivel de
desempefio en cada una
de las labores agricolas?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La presion por la disminucion de
costos puede limitar las
inversiones  requeridas para
captura de datos, procesamiento
y analisis de los mismos.

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre la rentabilidad de
las inversiones en control de
calidad de los procesos y
mejoramiento continuo de los
mismaos.

Cree que se puede ganar
mas dinero en el negocio
de produccidn de cafia si
se hace inversion en
control de la calidad de
los procesos y se presiona
a los administradores
para que se haga
mejoramiento  continuo
de los mismos?

Esta dispuesto a invertir
en el control de calidad de
los procesos de su finca
para identificar
oportunidades de mejora
gue incrementen la
produccion de cafia o
disminuyan los costos?

Rezago del sector productor de
cafa frente a los demas sectores
en la adopcién de herramientas
administrativas de avanzada que
han demostrado ser de valor
agregado para la supervivencia y
la competitividad de las
empresas de todos los sectores.

Sensibilizar a los agricultores
sobre la amenaza que
representa para su negocio el
hecho de quedar rezagado
frente al uso de herramientas
gue mejoran su desempefio y su
rentabilidad.

Cree que las fincas que
producen cafia en el Valle
del Cauca estan
rezagadas frente a las
empresas de los demas
sectores en el uso de
herramientas
administrativas como el
control de calidad vy
mejoramiento  continuo
de los procesos?
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Cree que su finca esta
rezagada frente a las
demés fincas productoras
de cafia en el uso de
herramientas

administrativas como el
control de calidad vy
mejoramiento  continuo
de procesos?

Benchmarking: Las empresas que tienen implementados programas de
comparacion de sus indicadores de gestion con otras empresas de su sector y con empresas
lideres en determinadas actividades comunes y que invierten recursos en identificar las
mejores précticas y las mejores herramientas utilizadas con éxito por empresas similares
0 empresas con actividades similares, tienen ventaja sobre aquellas que no realizan esta
auto evaluacion y esta busqueda de lo mejor para adoptarlo debido a que no cuentan con
un parametro de referencia que les permita saber si estan en el nivel de desempefio que les
permita competir sin desventaja, si tienen oportunidades de mejora o necesidad de mejorar
para no rezagarse, 0 Si estan a la vanguardia de las herramientas tecnologicas,
administrativas y de todo tipo disponibles y adaptables al negocio de produccion de cafa.

Este factor puede medirse en las empresas productoras de cafia identificando si en
ellas se realiza una actividad periddica y formal de comparacion de indicadores de
desempefio y de blasqueda de las mejores précticas y herramientas disponibles, no solo
frente a fincas vecinas sino también frente a los ingenios azucareros de la regién y a las
empresas lideres en el uso de cualquier herramienta que pueda ser adaptada para beneficio
del proceso de produccion de cafia.

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Poca cultura de medicion que | Sensibilizar a los agricultores | Considera importante
dificulta la obtencion de datos a | sobre la importancia de la | para su negocio agricola
utilizar para la comparacion | medicion de la calidad, | conocer su nivel de
entre empresas productoras de | oportunidad, eficienciay costos | desempefio en
cafia. del proceso de produccion de | oportunidad, eficiencia y
cafa con fines de establecer la | costo de las labores
diferencia en el desempefio de | agricolas frente al de las
las fincas para detectar | demas fincas o cree que
oportunidades de mejora. basta con conocer las
diferencias en los niveles
de produccion de las

cafias?
Falta  de adopcién de | Fomentar la adopcion de | Le parece que vale la
herramientas de tecnologia de | herramientas tecnolégicas que | pena invertir en
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informacion que facilitan la
obtencion de datos para
comparacion con otras empresas
agricolas.

faciliten la obtencion de datos
para comparacion con los de
otras empresas agricolas.

computadores y software
para registrar datos de
desemperio de las labores
de su finca para poder
compararlos con los de
otras fincas?

Resistencia al cambio y poca
iniciativa frente a la
identificacion de las mejores
practicas y herramientas para su
adopcion en el proceso de
produccidn de cafia.

Sensibilizar a los agricultores
sobre el valor agregado para sus
fincas de la identificacion de las
mejores practicas en el proceso
de produccion de cafia y en las
actividades relacionadas con el
negocio para su adopcion.

Suele consultar sobre
cual es la mejor manera
de hacer las labores de
produccion de cafa y las
actividades relacionadas
con la administracion de
su negocio?

Cree que su negocio de
produccién de cafia seria

mas rentable si se
preocupara

constantemente por
identificar la  mejor

manera de hacer las cosas
y las implementara en su
finca?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Experiencia ganada en la | Promover la participacion de | Ha participado en la

comparacion de indices de
productividad y de costos de
produccion entre ingenios Yy
cultivadores  promovida  por
Cenicafia, que sirve de modelo
para ejercicios mas completos de
Benchmarking.

todos los agricultores en la
comparacion de indices de
produccién y de costos de
produccién  auspiciada por
Cenicafa.

comparacion de costos de
produccién que hacen
Cenicafia, los ingenios
azucareros 'y algunos
proveedores de cafia?

Cree que se deberian
comparar mas parametros
relacionados con el
negocio de produccion de
cafia entre los ingenios y
los proveedores?

Disponibilidad de herramientas
avanzadas de tecnologia de
informacion que pueden servir
de  plataforma para la
implementacion de un sistema

Promover el desarrollo de un
sistema sectorial de
Benchmarking a través del sitio
web de Cenicafia, con aportes
conseguidos a través de los

Ha visitado el sitio web

de Cenicafia para
establecer  si existe
registro de la mejor
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sectorial de Benchmarking, a
través del sitio web de Cenicafa.

grupos de transferencia de
tecnologia.

manera de ejecutar las
labores agricolas?

Cree que en el sitio web
de Cenicafla deberia
existir informacion
especifica  sobre los
pardmetros técnicos que
garantizan la calidad,
oportunidad y eficiencia
de las labores agricolas,
con los  respectivos
indicadores que miden
estos pardmetros y el
nivel deseable para cada
uno de ellos?

Cree que en el sitio web
de Cenicafia deberia
existir informacion
especifica  sobre las
tecnologias de avanzada
gue pueden ser utilizadas
por las empresas
productoras de cafia para
no estar rezagadas frente
a las demas empresas?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas
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Posibilidad de transferencia de
las mejores précticas y adopcion
de herramientas tecnoldgicas,
administrativas y de cualquier
tipo que generen desarrollo y
mejora de las  empresas
productoras de cafia.

Promover la  realizacion
periddica de investigaciones
sobre las mejores préacticas y
herramientas tecnoldgicas
disponibles en el mundo,
aplicables al negocio de
produccion de cafia, para su
adopcion por parte de los
productores del Valle del
Cauca.

Cree deberia existir en el
sector productor de cafia
del Valle del Cauca
informacién actualizada
sobre las mejores
practicas y las
tecnologias de avanzada
aplicables al negocio de
produccién de cafia?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

La presion por la disminucion de
costos puede limitar las
inversiones requeridas para las
actividades de busqueda de las
mejores practicas y herramientas

Sensibilizar a los productores
de cafia sobre el valor agregado
del Benchmarking para la
produccion de cafa.

Esta dispuesto a invertir
algo de dinero para
conocer cual es la mejor
manera de hacer las cosas
aplicables a la produccion

y su posterior adopcion en las de cafia y las
empresas agricolas. herramientas
tecnolégicas disponibles
para mejorar este
negocio?

Uso de Tecnologia de Informacion: La tecnologia de informacion es la
herramienta que mayor desarrollo ha tenido en los ultimos afios y sus aplicaciones al
funcionamiento de las empresas de todos los sectores han contribuido enormemente a la
mejora de su desempefio.

Para las empresas de produccién de cafia, la evolucién del software para
procesamiento y analisis de informacion (hojas de calculo, aplicaciones para
administracion de informacion, evolucion de las bases de datos, etc.) ha brindado amplias
posibilidades de aprovechamiento de los grandes volimenes de informacién histérica
sobre productividad, que conjugados con la informacion de las caracteristicas
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agroecoldgicas de las fincas ha permitido generar conocimiento importante sobre el
manejo que debe darse al cultivo para maximizar la produccion, en lo cual han contribuido
también de manera significativa los Sistemas de Informacién Geografica que permiten
conjugar la informacién de las bases de datos con los planos de las fincas y de todo el
sector cafiero para generar mapas tematicos que permiten analizar la informacion desde la
perspectiva geografica.

Estas y otras tecnologias de informacion (sistemas automatizados de medicién,
herramientas de analisis estadistico, Internet, etc), junto con el avance de los
computadores y de las telecomunicaciones, representa para las empresas agricolas, al igual
que para las empresas de los demas sectores, una importante fuente de ventaja competitiva
en la medida en que sean utilizadas para mejorar el desempefio del negocio y pueden
medirse para el caso de esta investigacion mediante el grado de utilizacién de la tecnologia
de informacién disponible de acuerdo con los siguientes parametros:

Uso para las actividades de la empresa agricola de las siguientes herramientas:

Computadores

Hojas de Calculo (Tipo Excel) para registro de informacion

Hojas de Calculo para elaboracion de formatos para registro de informacion

Hojas de Calculo para elaboracion de gréaficas

Hojas de Calculo para elaboracion de analisis estadisticos

Hojas de Calculo para elaboracion de analisis financieros

Hojas de Calculo para presentacion de informes de desempefio del negocio

Fotografias digitales para documentacion y divulgacion entre los administradores y

operarios de la finca de eventos de resaltar del manejo de las plantaciones

e Presentaciones (Tipo Powerpoint) para capacitacion del personal, presentacion de
resultados, divulgacion de instrucciones estandarizadas, etc., del dia a dia de la finca.

e Programas para administracion de la informacién propia del negocio (tipo Pims, Tool
Manager, Agrowin o cualquier otro desarrollo a medida)

e Programas de contabilidad

e Programas de costos

Programas para programacion del riego

Sistemas de informacion geogréafica para elaboracion de mapas tematicos

Transferencia de informacion via Internet

Consulta de informacion pertinente al manejo de la finca via Internet

Consulta de informacion pertinente al negocio de produccion de cafia via Internet

Herramientas de medicion automatica de datos

Debilidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
Falta sensibilizacion a los | Sensibilizar a los productores | Cree que la tecnologia de
productores de cafia sobre el | de cafia sobre el valor agregado | informacion  disponible
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valor agregado de la tecnologia
de informacion para los negocios
de produccidn de cafia.

de la tecnologia de informacion
con ejemplos concretos de su
aplicabilidad al negocio de
produccion de cafia.

actualmente puede hacer
mas rentable su negocio
de produccién de cafia?

Falta de conocimiento vy
experiencia de los productores de
cafa sobre el uso de herramientas
de tecnologia de informacion por
parte de los productores de cafia.

Promover la capacitacion y
divulgacion sobre el uso y
potencial de las herramientas
de tecnologia de informacion
aplicables al negocio de
produccion de cafia entre los
agricultores.

Esta dispuesto a invertir
dinero en capacitacion

sobre uso de
herramientas de
tecnologia de
informacion aplicables a
las fincas para los

administradores de su
empresa de produccion
de cafia?

Tiene previsto invertir en
capacitacion de los
administradores de su

finca sobre wuso de
herramientas de
tecnologia de
informacién?

Fortalezas Estrategias o Alternativas de Preguntas

Mejora

Experiencia de
azucareros, empresarios
agricolas  emprendedores e
instituciones del sector en la
utilizacion de las herramientas
disponibles de tecnologia de
informacion aplicadas a la
produccion de cafa.

los ingenios

Transferir el conocimiento, la
experiencia y la disponibilidad
de las herramientas de
tecnologia de informacion con
que se cuenta en el sector a los
productores de cafia.

Ha recibido asesoria de
los ingenios sobre el uso
de  herramientas de
tecnologia de
informacion aplicables a
la produccion de cafia?

Considera necesario gque

los ingenios y las
instituciones del sector
compartan su
conocimiento y
experiencia en el uso de
tecnologia de

informacién aplicadas a
la produccion de cafia?

Estandarizacion de la estructura
y el proceso de produccion de
cafia que permite replicar el
aprovechamiento de las
tecnologias de informacion en
muchas empresas productoras de
cafia  bajo los mismos
parametros.

Promover el desarrollo de
modelos de aprovechamiento
de la tecnologia de informacion
para las empresas de
produccidn de cafa del sector.

Cree que las instituciones
del sector deberian tener
disponible  para los
productores de cafia un
modelo de cémo
aprovechar la tecnologia
de informacion en las
fincas y brindar la
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asesoria necesaria para
implementarlas?

Oportunidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Los avances  tecnoldgicos
alrededor de la computacion, las
telecomunicaciones vy las
tecnologias de informacion
tienen amplio potencial de
aplicacion en el sector productor
de cafia de azucar.

Fortalecer la aplicacion de las
nuevas tecnologias al negocio
de produccidn de cafia.

Cree que las empresas
productoras de cafia del
Valle del Cauca han
avanzado suficiente en la
adopcion de tecnologia
de informacion?

Cree que las empresas
productoras de cafia
deberian utilizar mas las
herramientas de la
tecnologia de
informacién para mejorar
su negocio?

El desarrollo de tecnologias de
informacion cada vez mas
versatiles y faciles de aplicar en
las empresa de produccion de
cafa.

Promover la actualizacion
permanente de las empresas
agricolas respecto al uso de
tecnologias de informacion que
no estén en desventaja frente a
los nuevos desarrollos.

Tiene como uno de los
objetivos de su negocio la
actualizacion  frecuente
de las  herramientas
tecnoldgicas que utiliza
para  aprovechar las
mejoras de los nuevos
desarrollos?

Tiene previsto invertir
dinero en actualizacion
de las herramientas de
tecnologia de
informacién  para su
negocio de produccién de
cafia?

Amenazas Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora
La evolucion permanente y muy | Verificar el grado  de | Sabe que tan
veloz de las tecnologias de | actualizacidntecnoldgica de las | desactualizada esta su
informacion que aunque las | empresas agricolas respecto a | empresa en las
hacen cada vez mas productivas, | las empresas del mismo sector | herramientas de
favorecen la posibilidad de que |y de los sectores con | tecnologia de

las empresas agricolas queden

actividades relacionadas que

informacion que usa?
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rapidamente rezagadas y en

puedan utilizar las mismas

Cree que su empresa

desventaja frente a las que se | tecnologias. pierde desempefio por no
actualizan permanentemente. estar actualizada en las
herramientas
tecnoldgicas disponibles?
Alto costo de actualizacion | Generar alternativas de | Esta dispuesto a
tecnoldgica tanto por adquisicion | aprovechamiento de economias | participar con  otros

de la misma como por su
implementacion, que sumado a la
dificil estimacion de su aporte
econébmico a las empresas,
desestimula la inversion
permanente en modernizacion de
las herramientas tecnoldgicas de
las que se dispone.

de escala en la adquisicion e
implementacion de tecnologias
de informacion para favorecer
la actualizacion permanente de
las empresas agricolas.

agricultores en un grupo
para reducir costos de

adquisicion e
implementacion de
tecnologias de

informacion y favorecer
la actualizacion frecuente
de su empresa agricola en
este sentido?

En la tabla siguiente se presentan las preguntas seleccionadas para aplicacion en la
encuesta para medir el estado de las empresas productoras de cafia respecto a las
alternativas de mejora de su posicion competitiva en los factores avanzados o ventajas
competitivas que determinan los costos de produccion.

115



Tabla 10

Preguntas para evaluar la posicién frente a ventajas competitivas que determinan los
costos de produccion.

TIPO

FACTOR DOFA |PREGUNTA

Cree que los volimenes de recursos que requiere su finca son suficientes para alcanzar los maximos|
|ntegrac_ién_ con otras empresas descuentos que se podrian lograr en la negociacion de insumos?
P _negociacion INnsumos D

Cree que se podrian lograr mejores precios de los insumos requeridos para la produccion de cafia si
Integracion con otras empresas se pudieran negociar volimenes mas grandes de los que compra actualmente?
p negociacion insumos D

Cree que se podria alcanzar un descuento de mas del 10% en el costo de los insumos si se|
Integracion con otras empresas negociaran grandes volimenes de estos?
p negociacion insumos D

Considera viable la alternativa de integrar o consolidar las necesidades de insumos de varias fincas
|m€'9FaC_ién_ con otras empresas para hacer una negociacion conjunta y lograr mejores precios por un mayor volumen?
P _negociacion INsumos F

Esta dispuesto a participar de algiin grupo de negociacion de insumos agricolas para beneficiarse de
Integracién con otras empresas precios de compra mas bajos.
p negociacion insumos o
Integracién con otras empresas Cree que el volumen de trabajo de su finca proporciona un nivel adecuado de eficiencia de uso de su
p uso maguinaria D magquinaria propia? (Tiempo inutilizado)
Integracién con otras empresas Considera que existen alternativas viables que se podrian implementar para la disminucién del
p uso maguinaria F tiempo inutilizado de la maquinaria propia de las fincas?
Integracién con otras empresas Cree que existe tecnologia avanzada en la maquinaria agricola moderna que podria generarle valor|
p uso maguinaria o agregado a su finca?

Cree que su finca venderia a mejor precio la cafia si tuviera un contrato con pago por rendimiento?
Tipo de Contrato con el ingenio D (Concentracion de aztcar)

Si le pagaran alguna bonificacion por rendimiento implementaria el paquete tecnoldgico de mejora de|
Tipo de Contrato con el ingenio E la concentracién de azlcar?

Cree que se investiga suficiente y se desarrolla suficiente tecnologia para los procesos para que se|

incremente la cantidad de azlcar producida por la cafa y recuperada por las fabricas de los ingenios?
Tipo de Contrato con el ingenio o

Cree que se puede alcanzar un alto rendimiento de las cafias si los productores se lo proponen para
Tipo de Contrato con el ingenio A mejorar el precio de venta de sus cafia respecto a los contratos por peso?
Uso de Contabilidad Cree que vale la pena implementar un sistema de contabilidad de costos en su finca?
Administrativa D

Cree que el equipo de personas dedicadas a la administracion de la finca cuentan con el
Uso de Contabilidad conocimiento suficiente para implementar un sistema de contabilidad administrativa? (Contabilidad
Administrativa D de costos)
Uso de Contabilidad Cree que se requiere un modelo de contabilidad administrativa adaptado a las condiciones y
Administrativa F necesidades de la produccién de cafia?

Conoce alguna finca en la que se tenga implementado un sistema de costeo por actividades (Labores
Uso de Contabilidad agricolas) y por unidades de negocio (suertes, maquinas) que brinde informacién con la que usted
Administrativa F quisiera contar en su finca?
Uso de Contabilidad Tiene previsto invertir en tecnologia de informacion para mejorar la disponibilidad de datos de costos|
Administrativa o de su finca?

Cree que si todas las fincas implementaran un sistema de contabilidad administrativa que brindara
Uso de Contabilidad costos detallados por actividades y por unidades de negocios, el sector productor de cafia del Valle|
Administrativa A del Cauca seria mas competitivo frente a otras regiones productoras de cafia en el mundo?

Cree que su empresa de produccion de cafia ganaria mas dinero si elaborara un presupuesto
Uso de Planeacién (Ppto, Prog, detallado de las actividades a realizar y los recursos requeridos (materiales, mano de obra,
|Ejec) D magquinaria, dinero) y ejecutara un estricto control sobre su cumplimiento?
Uso de Planeacién (Ppto, Prog, Ha recibido alguna vez asesoria de las instituciones de la industria para implementacion de
|Ejec) F planificacion, presupuesto y control de actividades en su finca?
Uso de Planeacién (Ppto, Prog, Le gustaria saber que tan altos son los costos de produccidn en total y para cada una de las labores
|Ejec) o que se realizan en sus cultivos de cafia frente a los de los ingenios y de las demas fincas del Valle?
Uso de Planeacién (Ppto, Prog, Le gustaria saber que tan eficientes y oportunas son las labores de su finca comparadas con las
|Ejec) O |demas del Valle del Cauca?
Uso de Planeacién (Ppto, Prog, Tiene previsto implementar la elaboracion de presupuestos, programacion de actividades y control
|Ejec) A formal de su ejecucion en su finca?

Cree que su negocio estaria mas seguro si realizara una planeacion estratégica formal para su finca?
Uso de Planeacién Estratégica D

Cree que las entidades del sector (Cenicafia, Tecnicafia, Asocafia, Procafia) deberian trabajar en la

elaboracién de un modelo de planeacion estratégica adaptable a las fincas que les ayudara en la
Uso de Planeaci6n Estratégica F aplicacién de esta herramienta administrativa?

Cree que los cafiicultores deberian hacer planeacion estratégica para el sector en su conjunto?
Uso de Planeacioén Estratégica o
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8.1.2 Andlisis de las Condiciones de la Demanda para las Empresas del Sector Productor
de Caia del Valle del Cauca

El anélisis de las condiciones de la demanda, como factor de competitividad en el
sector productor de cafa del Valle del Cauca, se enfoca teniendo en cuenta que los
compradores de la cafia de azGcar, como materia prima, son los ingenios azucareros y
desde este punto de vista se plantea la medicidn del grado de sofisticacion de la demanda
de este producto.

Los ingenios azucareros, que también son productores de cafia (producen alrededor
del 50% de la materia prima que requieren), han desarrollado en los Gltimos afios un alto
nivel de exigencia en cuanto a la calida de la cafia como materia prima, en términos de
factores como:

e Alta concentracion de azucar al momento del corte

e Ausencia de malezas junto con la cafia a cosechar

e Ausencia de materia extrafia (tierra, piedras, hojas verdes y secas, cogollos, raices,
tallos secos y todo aquello que no sean tallos con alto contenido de sacarosa)

e Ausencia de tallos volcados

Ademas de exigencias en cuanto a la calidad de los lotes a cosechar en términos de:

e Ausencia de cafias en lotes con mal drenaje (encharcados)

e Vias para saque de cafia en buenas condiciones (balastadas, bien disefiadas, de mas
de 6 metros de ancho, etc).

e Ausencia de obstaculos para el saque de cafia (arboles desrramados, pasos de agua
entubados, etc.)

Es importante resaltar que los ingenios manejan directamente la cosecha de la cafia,
por lo cual muchos de los aspectos que definen la calidad de la cafia dependen de la calidad
del proceso de corte mas que de los productores.

Adicionalmente, debe tenerse en cuenta que por consideraciones de volumen de la
cafia requerida por los ingenios, costo del transporte especialmente y por el corto tiempo
disponible entre el corte de la cafia y la molienda de la misma (no deben transcurrir en lo
posible méas de 36 horas para evitar la pérdida de sacarosa), la importacion de cafia por
parte de los ingenios o su exportacion por parte de los productores no resulta viable, lo
cual hace que las condiciones de la demanda de este producto estén restringidas al area de
influencia de los ingenios de lo que se denomina el Valle Geogréafico del Rio Cauca, que
comprende parte de los departamentos del Valle del Cauca, Cauca y Risaralda, tal como
se ilustrd en el marco teorico.

117



Como parte de la investigacion, se plantea un analisis DOFA del nivel de exigencia
de los ingenios respecto a la calidad de la cafa y el crecimiento de la demanda como
factor de incremento de la competitividad del sector en el Valle del Cauca.

Debilidades

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Falta de motivacion de los
productores con contrato de
venta de cafia sin pago por
concentracién de azlcar por
mejorar este factor de calidad de
la materia prima.

Fomentar la creacion de
bonificaciones por
concentracion de azlcar de la
cafia aln en productores con
contrato de pago por peso para
promover el mejoramiento de
la calidad de la cafia en este
factor.

Realiza las labores de
levante de sus
plantaciones de cafa
buscando alcanzar una
mayor concentracion de
azucar de la cafa?

Si le pagaran alguna
bonificacion por
rendimiento
implementaria el paquete
tecnoldgico de mejora de
la  concentracién de
azucar?

Falta de conocimiento de los
productores respecto a las
caracteristicas de calidad de la
cafia como materia prima para
los ingenios azucareros.

Capacitar a los productores de
cafia respecto a los factores que
determinan la calidad de la
cafia como materia prima para
los ingenios azucareros.

Sabe cuales son los
parametros de calidad de
la cafia como materia
prima para los ingenios
azucareros?

Realiza labores en su
finca para mejorar la
calidad de la cafia para los
ingenios?

Ha recibido instrucciones
respecto a la calidad que
debe tener la cafia por
parte de los ingenios?

Las posibilidades de crecimiento
de la cantidad de cafia vendida
por cada productor depende solo
del incremento marginal que
alcance de la productividad de
sus cafas. Las posibilidades de
incremento del &rea cultivada
son minimas y se reducen a
aprovechamiento de la mayor
cantidad posible de area de la

Maximizar la producciéon de
cafia y el area aprovechada para
cultivo de la cafa.

Esta satisfecho con la
productividad de su
finca?

La productividad de su
finca esta al nivel de los
mejores del sector?

Cree que su finca podria
alcanzar la productividad
de los mejores del sector?
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finca o a compra de érea
adicional.

Ha aprovechado para
sembrar en cafia toda el
area posible de su finca?

Considera viable adquirir
mas tierra para sembrar
en cafia?

Bajo poder de negociacion de los
productores de cafia frente a los
Ingenios  Azucareros  que
dificulta conseguir pago de la
cafia a precios superiores a los
convencionales.

Desarrollar poder de
negociacion de los productores
para lograr mejores precios de
venta de sus cafias.

Cree que tiene suficiente
poder de negociacién con
los ingenios para
conseguir un precio de
venta de la cafia superior
a los precios
convencionales?

Cree que
desarrollar  poder de
negociacion  suficiente
para conseguir mejor
precio de venta para sus
cafias?

podria

Cree que si los ingenios
se lo propusieran, podrian
bajar ain mas el precio
gue pagan por la cafia de
todos los productores?

Fortalezas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas

Control por parte de los ingenios
de muchos de los factores que
determinan la calidad de la cafia
como materia prima para su
proceso.

Definir los pardmetros de
calidad de la cafia de azlcar que
dependen de los productores y
fomentar su mejoramiento a
través de una mayor exigencia
por parte de los ingenios
azucareros.

Cree que los ingenios
hacen suficiente gestion
para conseguir cafia de la
mejor calidad?

Cree que los ingenios
hacen suficiente gestion
para conseguir cafia al
mas bajo costo?

Tiene restricciones en
cuanto a la variedad de
cafia que desee sembrar
por parte del ingenio al
gue le vende su cafia?

Le obliga su ingenio a
aplicar o dejar aplicar
madurante a sus cafias?
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Las inversiones del sector
productor de cafia en
investigacion 'y  desarrollo,
ademads de las inversiones de los
ingenios en programas de
mejoramiento de los procesos,
generan una importante mejora
en la produccion de la cafa de
azucar y en la rentabilidad del
negocio, que suple en buena
medida la falta de exigencia de
los ingenios clientes de la cafia
como materia prima.

Fomentar la adopcion de
tecnologia generada por el
sector frente a la calidad de la
cafia como materia prima.

Recibe  asesoria  del
ingenio frente a la calidad
de cafia que requiere y a
la tecnologia disponible
para mejorar la calidad de
la cafia?

Oportunidades Estrategias o Alternativas de Preguntas
Mejora

Los negocios cada vez mas | Mantener informacion actual y | Tiene acceso a
viables relacionados con la cafia | perspectivas de los negocios | informacion actual vy
como fuente de energia | alternativos a la produccion de | perspectivas de
renovable en negocios de |cafla en  funcionamiento | comportamiento del
produccién de alcohol vy | (alcohol carburante y | negocio de alcohol
generacion de energia eléctrica, | generacion de energia | carburante y generacion
que pueden ser mas promisorios | eléctrica) y los negocios | de energia eléctrica de los
que la venta de azucar que es un | potenciales que  pudieran | ingenios?

producto no diferenciado con
grandes competidores en el
mercado mundial.

requerir cafia como materia
prima.

Sabe si existen mas
negocios alternos al de la
produccién de azucar en

los que puedan
incursionar las empresas
del sector cafiero

azucarero del Valle del
Cauca?

Incursionar en nuevos negocios
a base de cafia como materia
prima que reemplacen el
negocio tradicional de
produccidn de azucar.

Cree que los ingenios
deberian incursionar en
nuevos negocios a base
de cafia que reemplacen
el negocio tradicional de
produccidn de azucar?

Amenazas

Estrategias o Alternativas de
Mejora

Preguntas
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Los productos sustitutos del
azucar, como los edulcorantes
artificiales o el jarabe de maiz,
cuyo mercado puede crecer a
expensas del mercado del azucar,
del cual depende la demanda de

Mantener informacion actual y
perspectivas del crecimiento de
la demanda de productos
sustitutos del azlcar que
puedan amenazar la demanda
de cafia.

Cree que se puede reducir
la demanda de cafia por
pérdida de mercado del
azucar frente a
edulcorantes artificiales y
jarabe de maiz?

la cafia.

En la tabla siguiente se presentan las preguntas seleccionadas para la encuesta que
evalue la posicion de las fincas frente a las condiciones de la demanda para las empresas
del sector productor de cafia del Valle del Cauca.

Tabla 11

Preguntas para analisis de las condiciones de la demanda para las empresas del sector
productor de cafia del Valle del Cauca

TIPO

FACTOR DOFA_|PREGUNTA
Condiciones de la Demanda D |La productividad de su finca esta al nivel de los mejores del sector?
Condiciones de la Demanda D |Cree que su finca podria alcanzar la productividad de los mejores del sector?

Cree que podria desarrollar poder de negociacion suficiente para conseguir mejor precio de venta
Condiciones de la Demanda D |para sus cafias?
Condiciones de la Demanda £ |Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para conseguir cafia de la mejor calidad?
Condiciones de la Demanda F|Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para conseguir cafia al mas bajo costo?

Cree que los ingenios deberian incursionar en nuevos negocios a base de cafia que reemplacen el
Condiciones de la Demanda 0 |negocio tradicional de produccion de aziicar?

Cree que se puede reducir la demanda de cafia por pérdida de mercado del aziicar frente a
Condiciones de la Demanda A |edulcorantes artificiales y jarabe de maiz?
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8.1.3. Anélisis de las Empresas Relacionadas y de Apoyo para las Empresas del Sector
Productor de Cana del Valle del Cauca

Los estudios acerca de la fuente de la competitividad de las naciones, liderados por
el Dr. Michael Porter de la Universidad de Harvard, han revelado que las empresas de
clase mundial tienden a concentrarse en pequefias areas geograficas, especificas para cada
tipo de industria. Estas concentraciones de compafiias interrelacionadas se han llegado a
denominar Clusters (en inglés, racimos o aglomerados) e incluyen compafiias de
productos finales o servicios, proveedores, instituciones financieras y empresas en
industrias conexas. También suelen incluir empresas que se encargan de las Gltimas fases
de un proceso, fabricantes de productos complementarios, asi como instituciones que
ofrecen capacitacion, investigacion y apoyo técnico e incluyen también asociaciones
gremiales y otras instituciones.

Asocaria, en su estudio  sobre el Cluster ~ del  Azucar
(http://www.asocana.com.co/cluster.pdf) lo ha identificado como el conjunto de
actividades productivas, desarrolladas a partir de una zona de agricultura especializada en
cafa de azucar de clase mundial, conectadas por su cercania geogréafica y que participan
de manera directa o indirecta en la creacion de bienes finales comunes entre si, reforzando
mutuamente sus ventajas competitivas individuales. Esto comprende tanto a las
actividades agricolas e industriales de la cadena productiva, como otras que tienen
relacion con la actividad y que sirven de apoyo o soporte a ella, muchas de las cuales se
han convertido en proveedoras de bienes y servicios de caracter especializado.

El cluster se encuentra ubicado en la llamada zona del Valle Geografico del rio
Cauca, que va desde el norte del departamento del Cauca, atraviesa el centro del
departamento del Valle y llega hasta el sur del departamento de Risaralda. En esta region,
las diferentes empresas del cluster estan ubicadas de tal manera que inciden positivamente
en el desarrollo de las actividades econdmicas y sociales de mas de 35 municipios,
algunos de éstos afectados por problemas de desempleo, violencia y deterioro economico;
problemas que en parte han sido mitigados por el crecimiento del cluster en los Gltimos
afios.

Asocafia ha establecido que el Cluster del Azlcar agrupa en la region a 13 ingenios
azucareros, mas de 1,200 proveedores de cafia, mas de 40 empresas de alimentos y
bebidas, 11 productores de alcohol y licores, 2 cogeneradores de energia, 1 productor de
papel, 1 industria Sucroquimica y mas de 50 grandes proveedores especializados, ademas
de cientos de pequefias y medianas empresas proveedoras de bienes y servicios, muchas
de las cuales fueron constituidas exclusivamente para atender necesidades especificas del
cluster (ver tabla 12).
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Tabla 12

Principales Empresas del Cluster del Azucar

SECTOR EMPRESAS IMPORTANTES
Cafa Mas de 1,200 Proveedores de Cafia
Azlcar Ingenios Central Castilla, Central Tumaco, Incauca, La Cabafia, Manuelita, Carmelita, Maria
Luisa, Mayagilez, Pichichi, Providencia, Riopaila, Risaralda y San Carlos.
Energia Inergia y Proenca
Papel Propal
Sucroquimica Sucromiles

Alimentos Procesados

Nestlé Inpa, Quaker, Comestibles Aldor, Alimentos del Valle, Maizena, Productos Yupi,
Incauca Alimentos y Refrescos, Nabisco Royal, Ramo de Occidente, Levapan, Productos
Frucali, Productora de Jugos, Dulces del Valle, Adams, Dulces Bombolina, Colombina-
General Foods, Dulces Colombina, Productos y Jugos Concentrados, Productos Robin Hood,
Dancali, Productos Alpina, Lacteos El Establo, Helados Ventolini, Productos Aladino, Disa
SA,

Freisland De Colombia, Copacol, Productos Nevado, Productos Colpan, Mamipan de
Colombia Ltda., Panaderia El Porvenir, Panaderia La Gitana, T-Vapan, entre otras.

Gaseosas Gaseosas del Valle, Industrial de Gaseosas y Gaseosas Postobon

Alcohol Ingenios Cauca, Providencia, Manuelita, Mayagiiez, Risaralda, Industria de Licores del
Valle, Pedro Domecq de Colombia, Vinicola Andina, Compafiia Vinicola Nacional, Vinos
Bodegas Viejas, Vinos de la Corte, Vinos Cosecheros, Vinos Grajales

Proveedores Colombates, Oriente S.A., Colpozos, Transportes Mejia, Transportes Mega, Transcargo,

Especializados

Cootranscol, Panantra, Trancer, Transportes Ego, Alfredo Tascon, Inoxidable,
Transliquidos, Volcos y Tanques, Andlisis Ambiental, Sinco S.A., Distral, Talleres de
Occidente, Conconcreto, Conciviles, J.E. Casas y Cia, Universidad del Valle, Metalmec
Ltda., Espectroanalisis de Colombia, Hyco Ltda., Superintendencia de Industria y Comercio,
Laboratorio Icob, Thermometric, Progen, Metrocalidad, Rothlisberger, Mobil, Esso, Texaco,
Terpel, Goodyear, Uniroyal, Corrupaez, Talleres Gaitan, Talleres Torres, Bronces de
Colombia, Cargill, Gecolsa-Caterpillar, Maquinarias S.A, Barragan - Cameco, entre otras.

Fuente: Asocafa, Informe Anual 2004.

En conjunto, el cluster es un gran demandante de bienes y servicios en la region,
y su mercado ha permitido el nacimiento y consolidacion de numerosas empresas que, sin
su presencia, no tendrian demanda suficiente para sus productos o servicios. La cantidad
y variedad de bienes consumidos por el cluster es tal que, por ejemplo, tan s6lo los
ingenios tienen en sus listados de compras, recurrentes u ocasionales, cantidades que
oscilan entre los 40,000 y los 50,000 articulos.

Por su parte, el aporte fiscal del Cluster es bastante significativo, especialmente
para los municipios de su area de influencia. En cinco municipios, el aporte fiscal de los
ingenios azucareros solamente, representa casi la mitad de sus ingresos tributarios,
mientras que en ocho municipios la proporcion supera el 80%, segun reporta Asocafia en
su estudio sobre el Cluster del Azucar.
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MICRO CLUSTERS

Por ser el Cluster del Azlcar una telarafia productiva bastante compleja, existen
dentro de él varios micro clusters principales que funcionan de manera muy estrecha entre
si, entre los cuales se identificaron los siguientes: Cafia y Azucar, Alimentos Procesados,
Sucroquimica, Papel, Alcohol y Energia.

Carfiay Azucar: Las dos actividades (produccion de cafia y azlicar) se unieron en un unico
micro cluster, puesto que estan muy relacionadas entre si y ademas, utilizan insumos y
tecnologias en comun. Este micro cluster esta compuesto por los 13 ingenios de la zona y
mas de 1,200 proveedores de cafia, conformando uno de los casos mas exitosos de
integracion empresarial, que lo ha llevado a ser lider en productividad y eficiencia en las
labores de campo y fabrica en el mundo. Igualmente, la capacidad de concertacion
empresarial dentro del mismo ha permitido su desarrollo y crecimiento en la dltima
década, alrededor de entidades gremiales y de investigacion como asocafia, Cenicaria,
Tecnicafia y Procafia, entre otras.

La magnitud de esta agroindustria es tal, que en la actualidad se consumen
productos y servicios utilizados como insumos en el cultivo de la cafia y la produccion de
azucar, la mayoria nacionales, por un valor cercano al billon de pesos al afio. Esto ha
implicado la utilizacion de un gran nidmero de proveedores especializados que se han
ubicado en la zona especificamente para atender las necesidades del sector azucarero.
Actualmente existen mas de 50 grandes proveedores de este tipo y cientos de pequefias y
medianas empresas, creadas en algunos casos por ex-trabajadores de los ingenios como
empresas asociativas de trabajo y en otros, por agrupaciones de profesionales
especializados en las labores propias de esta actividad.

Alimentos Procesados: Este es un micro cluster bastante desarrollado, que ha crecido
sostenidamente en los ultimos afios, y uno de los que presenta mayor potencial de
crecimiento en los siguientes. Lo componen mas de 40 grandes empresas de la region, sin
contar muchas otras pequefias y medianas que tienen amplias posibilidades en el mercado
nacional e internacional.

Las posibilidades de crecimiento de este micro cluster son enormes y ellas se
concretaran en la medida en que se desarrollen las alianzas dentro del cluster y se den las
condiciones externas apropiadas, debido a que presenta multiples ventajas como su
ubicacién geografica, su capacidad empresarial y la diversificacion de su portafolio de
productos. Entre los bienes procesados mas importantes se encuentran: dulces, confites,
galletas, bebidas no alcohdlicas, conservas, levaduras, gelatinas y chicles, entre muchos
otros.
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Uno de los componentes de este micro cluster, la confiteria, es un caso exitoso de
desarrollo y vocacion exportadora de la Gltima década. En el Valle Geografico del rio
Cauca se paso de exportar alrededor de US$ 10 millones en 1991 a mas de US$ 35
millones en 1998, teniendo en cuenta solamente a las tres empresas mas grandes de esta
industria.

Sucroquimica y Alcoquimica: A pesar de que la Sucroquimica y la Alcoguimica no son
necesariamente un micro cluster como tal, debido a que s6lo lo conforma una empresa
(Sucromiles), es importante resaltar que, en la medida en que se den las condiciones
necesarias para su desarrollo, cuenta con un gran potencial de crecimiento tanto en el
mercado interno como en el externo. El desarrollo de la Alcoquimica estaba estrechamente
vinculado a que se lleve a cabo la eliminacion del monopolio del alcohol y se permitiera
a las empresas privadas entrar de lleno en todas las actividades asociadas a los procesos
que de alli se derivan, lo cual se ha logrado en afios recientes y ha permitido que hoy en
dia existan ya cinco plantas de produccion de alcohol carburante en los ingenios Cauca,
Providencia, Manuelita, Mayagliez y Risaralda.

Algunos de los productos elaborados por esta industria en la actualidad son:
alcohol carburante, acido citrico, citrato de sodio, citrato de calcio, acido acético, vinagre
y acetato de etilo; y levaduras, vinazas, yeso y CO2 como subproductos.

Papel: Al igual que la Sucroquimica, el micro cluster del papel estd compuesto por una
sola empresa de la region, Propal, que produce papel a partir del bagazo, un subproducto
de la molienda de la cafa en los ingenios. Esto es particularmente importante si se tiene
en cuenta que el bagazo es una materia prima completamente renovable y su utilizacion
implica un menor impacto ambiental que cuando se utiliza un insumo diferente.

Se destaca el crecimiento de las exportaciones de esta industria a lo largo de la
década, que pasaron de US$ 2.5 millones en 1991 a US$ 30.4 millones en 1999, una
variacion superior al 1000% en todo el periodo y que equivale a un incremento promedio
anual del 52%.

Energia: Parte de las mas de seis millones de toneladas de bagazo que se producen al afio,
se utilizan como combustible en los ingenios para generar la energia necesaria en sus
procesos de produccion. En 1999, se generaron alrededor de 80 MW de los cuales se
usaron 65 MW para consumo propio y los otros 15 MW fueron comercializados por dos
empresas cogeneradoras de energia. El potencial de cogeneracion, sin embargo, es muy
alto si se tiene en cuenta que puede llegar hasta 250 MW si se dan las condiciones
apropiadas para ello, disminuyendo de esta manera el déficit energético que presenta el
departamento del Valle del Cauca, que en 1999 lleg6 a cerca del 30% de su consumo. Mas
aun, si se vuelven menos costosos los procesos de acopio y transporte de la biomasa, y se
dan las condiciones adecuadas en los procesos de generacion, podria producirse un
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incremento adicional estimado entre 600 y 700 MW. La mejora de la eficiencia energética
en los procesos actuales de produccion del sector azucarero reduciria el autoconsumo y
liberaria energia para la venta a otros sectores.

Para el caso de esta investigacion, se plantea como metodologia el cuestionamiento
a los productores de cafia respecto al nivel de competitividad que estiman que tienen las
empresas del cluster del azucar y el grado de influencia que tienen éstas sobre la
competitividad del sector productor de cafia, medido cualitativamente a través de las
siguientes dos escalas:

Nivel de competitividad de las empresas relacionadas a la produccién de cafia

Tipo de Empresas | Rezagadas Poco Mediana- Suficiente- Altamente
Compet. | mente mente Compet.
Compet. Compet.

Instituciones
como Cenicafia,
Asocana,
Tecnicafa,
Procafia
Proveedores de
Insumos
Agricolas
Proveedores de
Servicios de
Maquinaria
Mano de Obra
Servicios
Agricolas

Grado de influencia o de contribucién de las empresas relacionadas y de apoyo sobre el
desarrollo y el nivel de competitividad del sector productor de cafa:
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8.1.4. Andlisis de la Competencia o Rivalidad Interna para las Empresas del Sector
Productor de Cana del Valle del Cauca

Respecto a este atributo, que busca evaluar la influencia de la rivalidad interna sobre
la competitividad de las empresas productoras de cafia, se mide en esta investigacion a
través del cuestionamiento a los productores respecto al grado de rivalidad que perciben
de las demas empresas productoras de cafia del sector y de su percepcion respecto al grado
de influencia que esta rivalidad ha tenido sobre el desarrollo de competitividad del sector
productor de cafia, en funcién de factores concretos como los recursos requeridos para la
produccion, la calidad del proceso y del producto final, los resultados de produccién o de
productividad, nivel tecnoldgico, venta de cafia y contrato con el ingenio.

e Nivel de rivalidad que percibe de las deméas empresas productoras de cafia:

Factor Ninguna Baja Mediana Alta Muy Alta
Rivalidad Rivalidad Rivalidad Rivalidad | Rivalidad

Maquinaria
Mano de Obra
Insumos
Asesoria
Especializada
Recursos
Financieros
Calidad  del
proceso de
produccion
Calidad de Ia
cafa
Resultados de
Produccién
Resultados de
Rentabilidad
Nivel
tecnoldgico
Venta de la
cafa

Contrato con
el ingenio
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e Grado de influencia de la rivalidad con las deméas empresas productoras de cafia
sobre el desarrollo de competitividad del sector productor de cafa:

Factor

Ninguna
Influencia

Baja
Influencia

Mediana
Influencia

Alta
Influencia

Muy Alta
Influencia

Maquinaria

Mano de Obra

Insumos

Asesoria
Especializada

Recursos
Financieros

Calidad  del
proceso de
produccion

Calidad de la
cana

Resultados de
Produccién

Resultados de
Rentabilidad

Nivel
tecnologico

Venta de la
cana

Contrato con
el ingenio
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8.1.5. Andlisis de la Influencia del Gobierno en las Empresas del Sector Productor de Cafia
del Valle del Cauca

Al igual que para todos los sectores productivos en Colombia y en el mundo, la
legislacion aprobada por el gobierno que aplica al sector productor de cafia es bastante
amplia y abarca practicamente todos los aspectos relacionados con esta actividad, desde
las regulaciones que existen en torno a las actividades agricolas propiamente dichas, en
funcién del uso del suelo y el uso y manejo de agroquimicos, hasta las obligaciones
tributarias propias de esta y cualquier actividad empresarial.

Como se menciond en la revision de literatura respecto a la influencia del gobierno
en la competitividad de las empresas, en el argumento de Porter, el papel real del gobierno
es el de servir como catalizador de la innovacion y el cambio, cuestionar posiciones
estaticas, forzar al sistema a mejorar constantemente e impulsar a las empresas a competir
para acelerar el proceso de innovacion, creando un entorno fértil para el desarrollo de
industrias nacionales competitivas a nivel internacional, ademéas de que debe enfocar sus
esfuerzos a la creacion de factores especializados y avanzados. También se argumenta que
el gobierno puede influir en las condiciones de la demanda, con la emision de reglamentos
mas rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, pues esto influira en las
necesidades de los consumidores. Finalmente, el gobierno debe limitar tajantemente
cualquier tipo de cooperacion directa entre competidores, promover tasas crecientes de
inversion, especialmente en capacitacion, innovacion y activos fijos y rechazar tendencias
monopolicas u oligopdlicas, pues esto propicia mercados fértiles en los que medran
empresas ineficientes que, en ocasiones, se erigen como el principal obstaculo de la
innovacidn tecnologica.

En este sentido, esta investigacion explora la influencia del gobierno en funcion de los
aspectos que se mencionaron anteriormente y se relacionan en la tabla siguiente desde el
punto de vista de los productores de cafia del Valle del Cauca.

e Grado de influencia del gobierno sobre el desarrollo de competitividad del sector
productor de cafia frente a los siguientes aspectos:

Factor Ninguna Baja Mediana Alta Muy Alta
Influencia Influencia Influencia Influencia | Influencia

Fomento de la
innovacion en

el sector
productor de
cafa.

Fomento del
cambio en el
sector.
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Fomento de la
competencia
entre empresas
del sector.

Creacion  de
ventajas
comparativas.

Creacion  de
ventajas
competitivas.

Legislacion
estricta sobre
productos.

Legislacion
estricta sobre
seguridad
social.

Legislacion
estricta sobre
medio
ambiente.

Inversion  de
las empresas
en
capacitacion.

Inversion  de
las empresas
en innovacion.

Inversion  de
las empresas
en tecnologia.

Monopolios u
oligopolios.
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8.2 ADAPTACION DEL MODELO DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS AL
SECTOR PRODUCTOR DE CANA DEL VALLE DEL CAUCA

Como se menciond en la metodologia, para la evaluacion de la competitividad del
sector productor de cafia de azucar del Valle del Cauca a través del modelo de las 5 fuerzas
competitivas, se utilizd la herramienta proporcionada a los tesistas por parte de la
universidad y se adapt6 a las particularidades del sector productor de cafia, elaborando
una pregunta para cada aspecto a encuestar, que centrara la interpretacion del cuestionario
en el sector estudiado, de tal forma que no diera lugar a respuestas genéricas sino concretas
respecto al mismo.

En la tabla de la pagina siguiente, pueden apreciarse las preguntas elaboradas para
cada caso.
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Tabla 13

Preguntas para evaluacion de competitividad del sector productor de cafia del Valle del
Cauca a través del modelo de las 5 fuerzas competitivas.

AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

Economias de escala

Lealtad del cliente (o "de marca")

Costo de cambio
Requerimientos de capital

Acceso a canales de distribucion

Experienciay efectos de aprendizaje

Regulaciéon de la industria

Diferenciacién de producto

Acceso alatecnologia

Ventaja en costos sin tener en cuenta la
escala

Politica gubernamental

Que tan importantes cree que son las economias de escala como
ventaja para competir en el sector de produccién de carfia de aztcar?

Que tan alta es la lealtad de los ingenios a sus actuales proveedores de
cafia como barrera para entrada de nuevos cultivadores al sector
cafero?

Que tan alto es el costo de cambiar el cultivo de cafia por otra actividad
(como barrera para que alquien desista de cultivar cafa)?

Que tan alto es el capital que se requiere para producir cafia (como
barrera para que alquien desista de cultivarla)?

Que tan dificil es conseguir un contrato de venta de cafia a un ingenio?

Que tan importante es la experiencia y conocimiento para la produccién
de cafia (como barrera para que alguien desista de cultivarla)?

Que tan altas son las regulaciones de la agroindustria de produccién de
cafia (como barrera que le dificulte a alguien producirla)?

Que tan importante es la diferenciacion entre la cafia producida por un
agricultor frente a la de los demas cultivadores para vender su cafia a
los ingenios?

Que tan importante es contar con alta tecnologia para entrar
exitosamente al negocio de produccion vy venta de cafia?

Que tan importante es contar con ventajas en costos de produccion
para entar exitosamente al negocio de produccion de cafia sin tener en
cuenta el beneficio de las economias de escala?

Que tanta regulacién gubernamental tiene la incursiéon al negocio de
produccién y venta de cafia?

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA

NUmero de competidores

Barreras emocionales

Crecimiento de la indGstria

Guerras de precios

Restricciones gubernamentales y sociales

Costos de salida

Margenes de la indlstria

Que tan alto cree que es el niUmero de competidores en el negocio de
produccion v venta de cafia? (Cantidad de productores de cafia)

Que tan importantes cree que son los motivos emocionales de los
productores de cafia al momento de decidir dejar o cambiar su negocio?

Que tan alto considera que es el crecimiento de la agroindustria de
produccién de cafia? Que tanto ha sido el incremento del area
cultivada?

Que tan frecuentes cree que son las guerras de precio de venta de la
cafia?

Que tan importantes considera que son las restricciones
aubernamentales para producir o deiar de producir cafia de aztcar?
Que tan altos considera que son los costos de dejar de producir cafia
para que un agricultor desista de la posibilidad de dejar el negocio?

Que tan altos considera que son los margenes de rentabilidad de la
agroindustria de produccion de cafia?

PROVEEDORES

Poder de negociacion

Precio

Nombre

Localizacién

Grado de confianza

Relacion

Peligro de integraciéon hacia delante

Presencia de productos sustitutos

Costo de cambio de proveedor

Que tan alto considera que es el poder de negociacién con que cuentan
los proveedores de insumos y servicios agricolas que le venden a las
fincas cafieras?

Que tan altos considera que son los precios brindados por los
proveedores de insumos y servicios agricolas que le venden a las fincas
caferas?

Que tanta diversidad de marcas encuentra entre los insumos y servicios
aaricolas que compran las fincas cafieras?

Que tanta distancia considera que hay entre la localizaciéon de los
proveedores de insumos y servicios agricolas y las fincas dedicadas a
la produccién de cafia?

Que tan alto grado de confianza considera que existe entre los
proveedores insumos y servicios agricolas y los productores de cafia?

Que grado de relacién considera que existe entre los proveedores de
insumos y servicios agricolas y los agricultores? (desde confrontacion
hasta amplia colaboracion)

Que tan alto riesgo considera que hay de que los proveedores de
insumos y servicios reemplacen a los agricultores en su negocio de
produccion de cafia?

Que tan alta es la presencia de productos sustitutos entre los insumos y
servicios requeridos para la produccién de cafia?

Que tan alto considera que es el costo de cambiar un proveedor de
insumos o servicios por otro en el negocio de produccion de cafia?
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8.3 EVALUACION DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
PRODUCTORAS DE CANA DEL VALLE DEL CAUCA

En este capitulo se presenta el resultado del analisis de la informacion recolectada
y su respectiva interpretacion frente al nivel de competitividad de las empresas
productoras de cafia de azlcar evaluadas como muestra que permita realizar una
extrapolacion a la zona centro del Valle del Cauca.

8.3.1 Condiciones de los Factores para las Empresas del Sector Productor de Cafa del
Valle del Cauca

En esta parte del estudio se analizaron los factores basicos o ventajas comparativas
y los factores avanzados o0 ventajas competitivas, discriminando para cada caso aquellos
factores que determinan los ingresos del negocio de los que determinan los costos de
produccion.

Se presenta entonces la interpretacion de los resultados de la medicion de los
indicadores propuestos para cada factor en la metodologia y el nivel de adopcion de las
alternativas para mejora de la posicion competitiva de las empresas productoras de cafia
de la muestra.

8.3.1.1 Factores Basicos 0 Ventajas Comparativas para las Empresas del Sector Productor
de Caria del Valle del Cauca

A) Factores Basicos que determinan los ingresos del negocio: En la tabla 14, se presentan
los valores de los indicadores de competitividad de las empresas productoras de cafia
en funcidn de sus ventajas comparativas que determinan los ingresos del negocio, que
fueron definidos para cada factor en la primera etapa de este trabajo.

Tabla 14
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Indicadores de Ventajas Comparativas que determinan los ingresos del negocio para las

Empresas Productoras de Cafa.

COMPET
INDICADOR FACTOR
% de area con buena fertilidad de suelos 43.53%
% de area afectada por mal drenaje natural 49.75%
% de area afectada por problemas quimicos 1.12%
% de area con textura muy arcillosa 0.02%
% de area con textura muy arenosa 18.22%
Dias de déficit de humedad por falta de riego 1.82
Distancia al ingenio 20.05

De otra parte, en la tabla 15, se presentan los resultados de la evaluacion del nivel
de adopcion de las alternativas para mejorar la posicion competitiva de las empresas
productoras frente a las DOFA identificadas para cada determinante de ventajas

comparativas.

Tabla 15
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Nivel de adopcion de las alternativas para mejorar la posicion competitiva frente a las
DOFA de cada factor de ventaja comparativa que determina los ingresos del negocio.

TIPO COMPET
FACTOR DOFA INDICADOR FACTOR

Ha implementado practicas agricolas que reduzcan el dafio de la magquinaria y los

Fertiidad del Suelo D |agroguimicos sobre la fertilidad del suelo? 35%
Ha adoptado la norma IS0 14000 o alguna iniciativa relacionada con la mitigacion de los
impactos ambientales relacionados con la disminucion de la fertilidad del suelo?

Fertilidad del Suelo F 22%

Fertlicad del Suelo 0 Ha participado en alquna capacitacion sobre agricultura organica? 2%
Sabe que tanto puede haber disminuido la fertilidad del suelo de la finca en los Ultimos

Fertidad del Suelo A |10afios? 41%

Problemas Drenaje D Ha realizado mediciones del nivel freatico en su finca? 39%
Tiene previsto invertir en mejora de la infraestructura de drenaje de su finca en el corto

Problemas Drenaje F plazo para mejorar la produccion en las areas afectadas? 51%
Tiene previsto medir los cambios en el nivel fredtico de su finca en los periodos de

Problemas Drenaje A lluvias? 4%
Ha contratado especialistas en manejo de problemas quimicos de suelos para elaborar

Problemas Quimicos de Suelos D proyectos de mejora de estas condiciones en su finca? 55%
Conoce los factores que generan problemas quimicos de suelos a largo plazo y ha

Problemas Quimicos de Suelos| — F |emprendido acciones para mitigarlos? 71%
Tiene en cuenta la textura del suelo para la priorizacion de la ejecucion de las labores

Textura Muy Arcillosa D |agricolas mecanizadas? 98%
Se ha instalado en su finca infraestructura de riego de ventanas, politubulares o alguna

Textura Muy Arenosa D similar? 3%
Se realizan mediciones de la cantidad de agua aplicada por hectarea en cada suerte de la

Textura Muy Arenosa D finca durante cada riego? 8%

Textura Muy Arenosa F Se tiene contrato de venta de la cafia al ingenio por rendimiento? 84%
Se han implementado en su finca programas para mejorar la eficiencia del riego? (regar

Textura Muy Arenosa A mas area en menos dias) 90%
Usa fuentes de fertilizantes liquidos para el abonamiento de sus cultivos de cafia? (Tipo

Alta Disponibiidad de Agua D |vinaza enriquecida con urea o nitrato de amonio liquido) 63%

Alta Disponibilidad de Agua F Utiliza herramientas como el Balance Hidrico u otras para programacion de riegos? 65%

Ubicacion Muy Cerca de un Su finca esta ubicada cerca a la fabrica de alguno de los ingenios azucareros (menos de

Ingenio D 20 km.)? 61%

Ubicacion Muy Cerca de un Le vende la cafia producida por su finca al ingenio més cercano?

Ingenio F 84%

Ubicacion Muy Cerca de un Pertenece su finca a algdn bloque de fincas que tenga condiciones especiales de pago de

Ingenio 0 |lacafia por venta conjunta al ingenio més cercang? 29%

Fertilidad del Suelo: La valoracion de esta ventaja comparativa de las empresas
productoras de cafia permitié establecer que el 43% de su area cuenta con buena fertilidad
de suelos, lo cual les da un alto potencial de productividad no solo en la cafia, sino en
cualquier otro cultivo. Esto permite en buena medida ratificar el concepto general de alta
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fertilidad de las tierras del valle del cauca, pero también pone en alerta sobre la
sostenibilidad de esta ventaja comparativa, que disminuye a través del tiempo con la
agricultura no sostenible, lo cual representa una amenaza para el sector y no se cuenta en
este estudio con informacion precisa respecto al nivel de fertilidad histérico, pero si se
conocen referencias que indican que los niveles de materia organica del suelo han
disminuido en los Gltimos afos.

A este respecto, la evaluacion del nivel de adopcion de préacticas que protejan la fertilidad
del suelo por parte de los agricultores deja serias dudas sobre la sostenibilidad de esta
ventaja de los suelos del Valle del Cauca, pues apenas el 35% de los productores reconoce
haber implementado précticas para reducir el dafio de la maquinaria y los agroquimicos
sobre la fertilidad del suelo, lo cual ratifica que existe una debilidad del sector en este
sentido que requiere acciones para acelerar la adopcion de précticas que reduzcan el uso
actualmente intensivo de agroquimicos y de maquinaria nocivos para la fertilidad del
suelo.

Se destaca también que aunque la industria azucarera cuenta con una fortaleza
frente al detrimento del medio ambiente, representado por la iniciativa de los ingenios en
la implementacion de sistemas de gestion ambiental a través de su certificacion en 1SO
14000, solo el 22% de los productores reconoce estar aplicando alguna de las iniciativas
definidas ya dentro de estos sistemas de gestion para reducir el impacto ambiental sobre
la fertilidad del suelo. Una fortaleza que esta siendo desaprovechada por falta de alcance
en su implementacion por parte de todos los agricultores.

El 92% de los productores afirmo haber recibido “alguna” capacitacion sobre
agricultura organica, lo cual demuestra su interés por el tema y el éxito en el
aprovechamiento de la oportunidad que representa la iniciativa de los centros educativos
de la region por formar a los agricultores en esta cultura de produccidn, sin embargo, el
bajo nivel de adopcidn de las alternativas que esta forma de producir plantea, demuestra
que existe una muy amplia brecha que cubrir en cuando a su adopcion.

No ha bastado con dar a conocer las alternativas a los productores porque no las
han implementado, por lo cual se requieren estrategias orientadas a adoptar las préacticas
conservacionistas.

Como amenaza, se establecio que solo el 47% de los productores reconoce saber
que tanto ha disminuido la fertilidad del suelo en los ultimos 10 afios, lo cual implica que
mas de la mitad ni si quiera tienen conocimiento sobre la magnitud de la pérdida de
fertilidad del suelo y su efecto sobre la productividad y la rentabilidad del negocio de
produccién de cafia. Mas de la mitad de los productores entonces no consideran éste como
un factor critico de competitividad.

Problemas de Drenaje: La medicion del porcentaje de area afectada por regular
a mal drenaje natural en la muestra tomada, a través de el rea en suelos de orden Vertisol,
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indica que alcanza el 49.7% de cobertura, lo cual implica una desventaja comparativa de
los suelos de estas fincas frente a aquellas que cuentan con suelos del orden Mollisol, por
ejemplo que son de muy buen drenaje natural (que para la misma muestra representan el
22% del area).

Esto les implica a las empresas agricolas de la muestra enfrentarse a problemas
asociados con la alta capacidad de retencion de humedad de estos suelos, la necesidad de
mantener una buena infraestructura de drenaje para facilitar la evacuacion de las aguas y
el manejo agrondmico bajo condiciones especiales de humedad de los suelos, lo cual
implica mayores costos de produccion y un menor potencial de producciéon bajo
condiciones de alta presencia de lluvias frente a las empresas con suelos de mejor drenaje
natural.

La defensa de las empresas agricolas frente a sus potenciales problemas de drenaje,
se observéd que un 39% de los productores afirma haber realizado mediciones del nivel
freatico en sus predios, lo cual implica una relativamente baja utilizacion de una técnica
sencilla y econdmica para conocer el grado de afeccion del mal drenaje de los suelos para
tomar decisiones para resolverlos (la cafia no debe permanecer con nivel freatico por
encima de los 80 cms de profundidad para no ver afectada su produccion). Mas critico aun
resulta el hecho de que solo el 4% de los encuestados tiene previsto medir los cambios de
nivel freatico en los periodos de lluvias, que es precisamente donde su efecto es méas fuerte
sobre el desarrollo y la productividad de la cafia y se constituyen en la verdadera amenaza
para la rentabilidad del negocio en las areas afectadas por mal drenaje.

Esto ratifica la debilidad identificada de falta de cultura de medicion del nivel
freatico por parte de los productores, como herramienta para minimizar los problemas
asociados al mal drenaje de sus suelos y tiene amplias posibilidades de mejora.

En contraste con esto, el 51% de los encuestados tienen previsto invertir en
infraestructura de drenaje en sus predios, lo cual demuestra que aungue no se estén
tomando acciones para conocer la verdadera magnitud y la temporalidad de los problemas
de drenaje asociados a nivel freatico, si se tiene como objetivo la mejora de la
infraestructura de las fincas en este sentido, lo cual permitiria aprovechar la fortaleza de
los buenos indices de rentabilidad de la produccién de cafia de las épocas de buenos
precios.

De todas formas queda la duda respecto a la iniciativa de hacer grandes inversiones
para mejorar la infraestructura de drenaje al mismo tiempo que se utiliza poco una
herramienta sencilla y econdmica que ayuda a diagnosticar y conocer mas precisamente
el problema. Esto puede deberse en buena medida a falta de conocimiento técnico en este
sentido por parte de los productores.

Problemas quimicos de suelos: El area afectada por problemas quimicos de
suelos que pueden limitar la produccion de cafia, representado por aquellos suelos
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afectados por presencia de sales y sodio, alcanz6 en la muestra solo el 1.12%, lo cual
implica una baja presencia de esta desventaja comparativa para las empresas productoras
de cafia. Este es por tanto un factor que no estd minando la competitividad de las empresas
productoras de cafia del Valle del Cauca.

En concordancia con esto, el 71% de los encuestados indica que conoce los
factores que generan problemas quimicos de suelos a largo plazo y ha emprendido
acciones para controlarlos, ademas de que el 55% indica que ha contratado especialistas
en manejo de problemas quimicos de suelos, lo cual indica que los productores de cafia
han sido bastante proactivos frente a este factor.

Esto concuerda con la iniciativa de un buen porcentaje de productores de realizar
inversiones en infraestructura de drenaje, que contribuye a mitigar la aparicion de
problemas quimicos de suelos e indica que la presencia de suelos con regular a mal drenaje
natural, no han derivado todavia en problemas quimicos limitantes de la produccion.

Textura muy arcillosa: Solo el 0.02% de la muestra tiene presencia de texturas
muy arcillosas, lo cual indica que las fincas de la muestra cuentan con la ventaja
competitiva de no contar con las limitaciones a la produccion asociadas a este factor.

Adicionalmente, el 98% de los encuestados tiene en cuenta la presencia de suelos
de textura arcillosa (y también claro la textura muy fina o muy arcillosa) para priorizacion
de la ejecucion de labores, de tal forma que se mitigue el efecto de los problemas asociados
a este tipo de suelo.

Textura muy arenosa: El 18% del area de las empresas productoras de cafia
muestreadas cuenta con area afectada por textura muy arenosa, lo cual implica una
presencia importante de esta desventaja comparativa en la medida en que incrementa los
costos de produccion especialmente debido a que requiere una mayor aplicacion de riegos
y su potencial de produccion es mas bajo (especialmente en las areas donde no se cuenta
con suficiente agua para riego).

En la mitigacién de los problemas asociados a las texturas muy arenosas, se
encontré que el 53% de los productores de la muestra han instalado infraestructura de
riego de alta eficiencia, que reduce los costos de esta labor y mejora la disponibilidad de
agua, lo cual representa una buena herramienta para mejorar la posicion de las fincas frente
a este problema. Adicionalmente, el 78% de los productores realiza mediciones de la
cantidad de agua que se aplica en el riego y el 90% ha implementado programas para
mejorar la eficiencia general de esta labor, lo cual ayuda a mejorar la posicién competitiva
no solo de las fincas afectadas por textura muy arcillosa, sino las empresas productoras de
cafia en general.

En otro sentido, el 78% de los productores tiene contrato de venta de su cafia por
rendimiento, haciendo claridad de que en la muestra se incluyen como productores tanto
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los ingenios como los proveedores independientes de cafia. Esto representa una ventaja
desde el punto de vista de contar con texturas muy arcillosas, en la medida en que este
tipo de suelos presenta mejores condiciones para la acumulacion de sacarosa en los tallos
y lo que es igual, una mejor rentabilidad del negocio cuando el pago de la cafia depende
de la concentracion de azUcar.

Alta Disponibilidad de agua: Al medir la disponibilidad de agua para riego de
los cultivos de cafia a través de los dias de déficit a que se ve sometida en periodos de
ausencia de lluvias (que es cuando requiere riego suplementario) se encontré que solo se
presentan en promedio alrededor de 2 dias de déficit en las empresas muestreadas, lo cual
da muestras de que el agua en la zona evaluada es suficiente para atender las necesidades
de agua del cultivo en los periodos normales de ausencia de lluvias.

En este sentido, ademas de la informacidn que se obtuvo respecto a las mejoras en
la eficiencia del riego (por infraestructura instalada y programas de mejora desarrollados),
que han emprendido los productores para defenderse de la presencia de suelos arenosos
que requieren mayor cantidad de agua y también por el alto costo de esta labor, se encontrd
que el 65% de los productores de la zona evaluada (fincas administradas por ingenios y
proveedores de la zona centro del Valle del Cauca) utiliza el Balance Hidrico como
herramienta para tomar decisiones de aplicacion de riego, lo cual da muestras de que la
disponibilidad de agua para riego es uno de los factores de ventaja comparativa mas
cuidados por los productores.

Debe destacarse eso si, que aunque los resultados de este estudio no muestran este
como un factor critico actualmente, si hay evidencias en el sector de que la disponibilidad
de agua para riego ha venido disminuyendo en los ultimos afios y que los costos del riego
se han incrementado dramaticamente, haciendo de este uno de los factores de mayor
amenaza para la productividad, rentabilidad y en general para la competitividad del sector
productor de cafia del Valle del Cauca y por eso los resultados positivos en cuanto a mejora
de la posicion competitiva de las fincas frente a este factor.

Ubicacién geografica muy cerca a un ingenio: La distancia de las fincas de la
muestra a los ingenios de la zona evaluada es de alrededor de 20 kms, lo cual resulta
positivo si se tiene en cuenta que un estudio reciente de CENICANA sobre optimizacion
de distancias de haciendas, indica que el promedio de distancia de las haciendas a los
ingenios es de 43 Km. y que si se optimizara el factor de distancia llevando las cafias al
ingenio mas cercano, se lograria una distancia promedio de 32 Km.

En este sentido, el aprovechamiento por parte del sector en esta zona de la ventaja de
cosechar las fincas mas cercanas se aprecia también mas aprovechada en la zona tomada
como muestra (zona centro del valle del cauca) pues el 81% de los productores afirma
vender su cafia al ingenio mas cercano, mientras que para el promedio del sector este
indice es del 63%.
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B) Factores Bésicos que determinan los costos de produccién: En la tabla 16, se presentan
los valores de los indicadores de competitividad de las empresas productoras de cafia
en funcién de sus ventajas comparativas que determinan los costos del negocio, que
fueron también definidos para cada factor en la primera etapa de este trabajo.

Tabla 16
Indicadores de Ventajas Comparativas que determinan los costos de produccion de las
Empresas Productoras de Cana.

COMPET

FACTOR INDICADOR FACTOR
Areanetaencafiagrande  |Area manejada independientemente 1,036
Disponibilidad de agua por
gravedad % de drea regada con aqua de fuentes superficiales H4%
Ausencia de influencia de
fuentes de inundacion (rios o
lagunas). % de area amenazada por inundaciones. 4%

De la misma forma, en la Tabla 17 se presentan los resultados de la evaluacion del
nivel de adopcidn de las alternativas para mejorar la posicién competitiva de las empresas
productoras frente a las DOFA identificadas para cada determinante de ventajas
comparativas que determinan los costos de produccion del negocio.

Tabla 17
Nivel de adopcidén de las alternativas para mejorar la posicion competitiva frente a las
DOFA de cada factor de ventaja comparativa que determina los costos de produccién del
negocio.
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TIPO COMPET
FACTOR DOFA INDICADOR FACTOR
Cuenta con beneficios en la negociacion de los insumos gracias al tamafio de su finca?
Area Neta en Cafia Grande F 80%
Tiene previsto unirse con otros agricultores para aprovechar la ventaja del tamafio de las
Area Neta en Cafia Grande 0 fincas y consequir ventajas por economias de escala? 58%
El personal que usa para aplicacion del riego tiene experiencia demostrada y maneja
Disponibiidad Agua Gravedad D |criterios de eficiencia de aplicacion del riego? 59%
Disponihilidad Agua Gravedad D |Capacita y evalia la competencia de los regadores de su finca? 29%
Se han implementado en su finca mediciones periddicas de las pérdidas de agua para
Disponibilidad Agua Gravedad D |riego en las conducciones? 29%
Participa en las actividades de las asociaciones de usuarios de los rios de influencia en su
Disponibilidad Agua Gravedad A |region para conservacion de las cuencas? 88%
Ausencia de Fuentes de Se ha invertido todo lo requerido en jarillones para prevenir las inundaciones en su finca
Inundacion D [alin con los niveles mas altos del rio 0 laguna que lo afecta? 67%
Ausencia de Fuentes de Ha realizado algin estudio técnico financiero que demuestre que el sistema de bombeo
Inundagion D |que tiene instalado es el mds eficiente y econdmico? 1%
Ausencia de Fuentes de El sistema de drenaje con que cuenta la finca es suficiente para mantener el nivel
Inundacién A [fredtico por debajo de los 80 cm. aln en los periodos de lluvias mas fuertes? 39%

Area neta en cafia grande: La medicion del area promedio manejada
independientemente arrojo un valor de 1.036 Has por productor de cafia, la cual es un area
bastante significativa y da una ventaja comparativa importante por las economias de escala
y el poder de negociacion que da, sin embargo, si se tiene en cuenta que la muestra incluyé
fincas manejadas por los ingenios y éstos tienen bajo su administracion grandes areas, el
indice se ve favorecido, pues cuando se evaluan independientemente los proveedores de
cafia, el area manejada independientemente es de 277 Has, lo cual marca una diferencia
bastante importante respecto a la ventaja que brinda.

De cualquier forma, cuando se evalUa el aprovechamiento por parte de los productores de
esta ventaja de area, el 80% afirma recibir beneficios en la negociacion de insumos gracias
al tamafo de su finca y el 58% tiene disposicion de unirse a otros productores como
estrategia para aprovechar la oportunidad de negociacion conjunta en busca de poder de
negociacion.

Disponibilidad de agua por gravedad: EI 54% de las empresas productoras de
cafia de la muestra seleccionada cuentan con la gran ventaja comparativa de usar fuentes
superficiales para el riego de sus plantaciones de cafia, con lo cual tienen un importante
ahorro en costos de operacion de maquinaria para bombeo de agua (pozos profundos o
motobombas que toman agua de un punto bajo para llevarlo a los puntos mas altos de las
fincas).
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De cémo afrontan los productores este factor para mejorar su posicion competitiva,
se establecié que el 59% de los encuestados cree que el personal que utiliza para riego
tiene experiencia demostrada en el manejo del riego y maneja los criterios de eficiencia
de su aplicacion, pero solo el 29% evalUa la competencia de sus regadores y solo el 29%
ha implementado mediciones periodicas de las pérdidas de agua en conducciones dentro
de sus fincas. Si se tiene en cuenta la premisa de que lo que no se mide no se mejora,
existe una buena oportunidad de superar las debilidades de las empresas productoras de
cafa frente a la evaluacién formal del desempefio de los operarios dedicados al riego y a
la mejora de aprovechamiento del agua disponible minimizando las pérdidas en las
conducciones.

Un punto muy a favor de los productores de cafia en funcion de la disponibilidad
de agua en las fuentes superficiales es su participacién en las actividades de las
asociaciones de usuarios de los rios en el area de influencia de sus empresas, pues el 88%
de los encuestados participa de las mismas.

Ausencia de influencia de fuentes de inundacion (rios o lagunas): Solamente el
4% del area de las fincas evaluadas presenta amenaza por inundaciones de rios o lagunas
y el 67% de los productores afirma haber realizado las inversiones requeridas para
proteger sus cultivos de las mismas. Esto implica una posicion muy favorable de las
empresas productoras de cafia de la zona evaluada.

De otra parte, dado que estas areas tienen influencia de las fuentes de inundacion
vecinas por filtracion de aguas que incrementan los niveles freaticos causando problemas
de drenaje y requieren de sistemas de bombeo para evacuacion de las aguas de exceso, lo
cual afecta su competitividad por potencial disminucion de su productividad y por
incremento de los costos de produccion, requiere un actuar dindmico de los productores
en garantizar su eficacia para evitar que se afecte la productividad del cultivo y maximizar
su eficiencia para reducir sus costos.

En este sentido, solo el 39% de los productores de cafia creen que su sistema de
bombeo es eficaz adn en los periodos mas criticos de alta presencia de lluvias y solo el
41% ha realizado un andlisis técnico que le permita saber que su sistema de bombeo es el
mas eficiente y econémico que podria tener.

8.3.1.2 Factores Avanzados o Ventajas Competitivas para las Empresas del Sector
Productor de Cafia del Valle del Cauca
A) Factores Avanzados que determinan los ingresos del negocio

En la Tabla 18 se presentan los indicadores para los factores que se consideran ventajas

competitivas para los productores de cafia del Valle del Cauca y que determinan o tienen
influencia directa sobre los ingresos del negocio.
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Tabla 18

Indicadores de Ventajas Competitivas que determinan los ingresos del negocio de
produccion de cafia en el Valle del Cauca.

COMPET

FACTOR INDICADOR FACTOR
Suelos bien nivelados 9% de area mal nivelada 1%
Infraestructura de riego de alta
eficiencia % de area regada con sistema de ventanas 26%
Infraestructura de drengie ~ |% cle area beneficiada por infraestructura de drenaje 50%
Variedades de cafia de alto
potencial bien ubicadas % de area en variedades de alta productividad de cafia y aziicar 60%
Experiencia en administracion
integral del negocio agricola. % estimado sequn metodologia 82%
Uso de asesoria técnica
especializada # de asesorias contratadas en los (ltimos 3 afios 0.26
Adopcidn de tecnologia
generada por Cenicafia Escala seqtin metodologia 59%
Investigacin y desarrollo |# dle participaciones en investigacion en los Ultimos 3 afios. 0.42

De igual forma, en la tabla 19 se presentan los resultados de la evaluacidn del nivel
de adopcién de las alternativas para mejorar la posicion competitiva de las empresas
productoras frente a las DOFA identificadas para cada determinante de ventajas

competitivas que determinan los ingresos del negocio de produccion de cafia.

Tabla 19

Nivel de adopcidon de las alternativas para mejorar la posicion competitiva frente a las
DOFA de cada factor de ventaja competitiva que determina los ingresos del negocio de
produccién de cafia en el Valle del Cauca.
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TIPO COMPET
FACTOR DOFA INDICADOR FACTOR
Se ha realizado algin analisis formal que evalle desde el punto de vista técnico y
Infraestructura de Riego de financiero el disefio e implementacién de proyectos de inversion en infraestructura de
Alta Eficiencia F riego? 86%
Infraestructura de Riego de Tiene previsto invertir en el corto plazo en infraestructura de riego para mejorar la
Alta Eficiencia A eficiencia de esta labor y la disponibilidad de aqua para la cafia? 73%
Variedades de Alto Potencial Ha seleccionado las variedades de su finca teniendo en cuenta las que mejor se adaptan
Bien Ubicadas F a las zonas agroecoldgicas presentes en ellas? 1%
Experiencia Integral en Adm Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de su experiencia integral para
Negocio D administracion de su neqocio agricola? 49%
Experiencia Integral en Adm Cree que es suficientemente exigente en el nivel de analisis técnico y financiero
Negocio D requerido para la toma de decisiones del dia a dia de su finca? 14%
Los administradores de su finca han desarrollado en el Gltimo afio habilidades nuevas,
Experiencia Integral en Adm pertinentes a la administracion de la finca como negocio agricola de avanzada?
Negocio F 51%
Ha profundizado su conocimiento sobre las herramientas de mejora del proceso de|
Experiencia Integral en Adm produccion de cafia de los grupos de transferencia de tecnologia para adoptarlas en su
Negocio 0 finca? 63%
Experiencia Integral en Adm Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de experiencia integral de su
Negocio A mayordomo? 27%
Uso de Asesoria Técnica Existe en su finca alguna situacion que amerite la contratacién de asesoria técnica
Especializada D especializada para su solucion o para su mejora? 51%
Uso de Asesoria Técnica Ha solicitado recientemente asesoria técnica especializada a Cenicafia para resolver
Especializada F algun problema técnico o elaborar un proyecto de inversion? 49%
Tiene previsto contratar asesoria técnica especializada para resolver problemas de la
Uso de Asesoria Técnica finca que estén limitando la produccion, para mejorar los procesos haciéndolos mas
Especializada 0 eficientes v eficaces o para mejorar la infraestructura de la finca? 49%
Cuando contrata asistencia técnica especializada, solicita analisis técnicos y financieros
con estimacidn de los resultados bajo diferentes escenarios y con los puntos de equilibrio
Uso de Asesoria Técnica identificados para los factores de mayor impacto en los resultados?
Especializada A 14%
Adopcion de tecnologia de Tiene previsto implementar la utilizacion de alguna de las tecnologias o servicios de;
Cenicafia D Cenicafia en su finca? 86%
Adopcion de tecnologia de Ha implementado alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia luego de participar
Cenicafia F en los grupos de transferencia de tecnologia? 96%
Esta al tanto de las Ultimas tecnologias generadas por Cenicafia y la forma como podrian
Adopcidn de tecnologia de contribuir a la productividad de su cultivo y la rentabilidad de su negocio agricola?
Cenicafia 0 86%
Se ha inventado algo en su finca que sea aplicable a las demas fincas para hacer mas
Investigacion y Desarrollo D productivo el cultivo 0 mas econdmico el proceso? 21%
Esta dispuesto a aplicar técnicas de disefio de experimentos y estadistica para hacer,
Investigacion y Desarrollo D ensayos mas precisos en su finca? 63%
Cree que su negocio de produccion de cafia ha ganado dinero gracias a las
investigaciones que se han llevado a cabo y las tecnologias que se han desarrollado?
Investigacion y Desarrollo F 100%
Cree que €l sector productor de cafia ha evolucionado més que otros sectores en los
(ltimos 10 afios? (otros cultivos, u otras industrias en el uso de herramientas que se
Investigacion y Desarrollo 0 pueden usar para produccion de cafia) 1%
Esta dispuesto a invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia en su finca atn
Investigacion y Desarrollo A cuando esto le incremente los costos de produccion en la actualidad? 1%

Suelos bien nivelados: Las fincas de la muestra seleccionada tienen el 99% de su
area bien nivelada, lo cual les da una importante ventaja competitiva como se explicé en
la definicion de este factor y por tratarse de un factor practicamente superado por los
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productores, no se evalud la actuacion de los productores en funcién de mejorar su
posicion competitiva frente al mismo.

Infraestructura de riego de alta eficiencia: El 26% del area evaluada se riega
con sistemas de tuberia enterrada y tuberia superficial con ventanas, lo cual resulta
relativamente bajo si se considera el alto impacto que esta tecnologia ha demostrado tener
sobre la mejora en la disponibilidad de agua para riego y en la disminucién de los costos
de produccion.

Una posible explicacion de este resultado puede estar dado por la alta disponibilidad de
agua para riego por gravedad con fuentes superficiales que se encontré en esta misma zona
(54%) vy la el bajo déficit de humedad que se report6 para las mismas empresas evaluadas,
aunque de cualquier forma cuando se evalu6 la intencion de instalar este tipo de sistemas
se encontr6 un buen nivel de respuesta de los productores, pues el 86% afirm6 haber
evaluado esta alternativa desde el punto de vista técnico y financiero y el 73% tiene
previsto invertir en el corto plazo en infraestructura para mejorar la eficiencia del riego.

Infraestructura de drenaje: ElI 50% del area de las fincas evaluadas esta
beneficiada por infraestructura de drenaje, lo cual resulta razonable si se tiene en cuenta
que el 49.7% de esta misma area tiene reportados problemas de drenaje, es decir, coincide
el area afectada por drenaje con la intervencion de los productores en funcion de instalar
infraestructura que mitigue su efecto.

Variedades de cafia de alto potencial bien ubicadas: El 60% del area evaluada
cuenta con variedades de cafia que se caracterizan por contar con una alta productividad
de cafia y una alta concentracion de azucar. Respecto a este factor, el 71% de los
productores afirma haber tenido en cuenta la variedad que mas se adapta a las condiciones
agroecologicas presentes en ellas, lo cual demuestra la consolidacion de una ventaja
competitiva del sector dada por el programa de variedades de Cenicafia que ha colonizado
el area sembrada del Valle con incrementos demostrados de la productividad y
rentabilidad del negocio de produccion de cafia.

Experiencia en administracion integral del negocio agricola: La estimacion del
nivel de experiencia en administracion de la cafia indica que los encargados de manejar
las empresas de produccion de cafia cumplen en un 82% con los criterios definidos en la
metodologia, tales como el conocimiento detallado de las condiciones agronémicas de la
finca, conocimiento sobre el comportamiento de las variedades en las condiciones
limitantes de la produccion, habilidades y dominio de herramientas modernas para analisis
de informacion, conocimiento y experiencia en control de procesos y mejoramiento de la
calidad y habilidades para analisis técnico financiero de proyectos de inversion, lo cual
los hace muy competentes para el manejo integral de los negocios agricolas de avanzada.

En la evaluacion de la gestion de los productores para mejorar su posicion
competitiva frente a este factor, se establecio que el 49% tiene previsto invertir en
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capacitacion o mejora de la experiencia integral de los administradores de sus empresas y
el 51% afirma que sus administradores han adquirido habilidades nuevas en este sentido
durante el ultimo afio. Esto demuestra que existe una buena posibilidad de mejorar ain
mas la posicion de las fincas en este factor de ventaja competitiva dada la cultura de
mejoramiento que se evidencia y la intencion de invertir en seguir mejorando este aspecto.

Se destaca que solo el 14% de los encuestados reconoce ser suficientemente
exigente en el andlisis técnico y financiero requerido para la toma de decisiones en sus
empresas, lo cual representa una debilidad de los propietarios y los administradores que
genera un desestimulo a la cultura de mejoramiento de la calidad de la administracion y
la toma de decisiones.

De otra parte, se encontrd un buen nivel de aprovechamiento de la oportunidad que
han generado los grupos de transferencia de tecnologia promovidos por Cenicafia para
mejora del nivel de conocimiento y experiencia integral de administracion del negocio de
produccion de cafia, dado que el 63% de los encuestados afirma tener interés por conocer
con mayor detalle las herramientas de mejora del proceso de produccion de cafia
presentadas en estos grupos de transferencia para adoptarlos en sus fincas.

Uso de asesoria técnica especializada: Los productores encuestados reconocen
haber contratado en promedio 0.26 asesorias especializadas para atender problemas de sus
empresas agricolas en los Gltimos 3 afios. Esto demuestra un gran desaprovechamiento de
la ventaja competitiva de alta disponibilidad de expertos en todos las areas relacionadas
con el negocio de produccion de cafia del sector.

En este sentido, se establecio que el 51% de los productores encuestados reconocen
que en sus fincas existe alguna situacion que amerita contratacion de un especialista y sin
embargo no lo contratan, sin embargo el 49% aprovecha la fortaleza del sector dada por
la disponibilidad de expertos en los ingenios y de Cenicafa a los que se consulta sobre los
problemas técnicos de sus fincas, ademas de que el 49% también tiene previsto contratar
especialistas para resolver problemas que limiten la produccion o para mejorar la
eficiencia de su proceso. Es decir, no han contratado especialistas pero piensan
contratarlos y mientras tanto han consultado a los especialistas de las instituciones del
sector.

Se destaca el hecho de que solo el 14% de los encuestados solicitan a los
especialistas los analisis técnicos y financieros con estimacion de los diferentes escenarios
y los puntos de equilibrio identificados para los factores de mayor impacto en los
resultados, es decir, que cuando contratan especialistas, no son suficientemente exigentes
en la calidad de sus andlisis.
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Adopcidn de tecnologia generada por Cenicafia: En las empresas productoras de
cafa evaluadas, se encontrd un 59% de nivel de adopcion de la tecnologia generada por
Cenicafia que se presentd en la metodologia y que se cita enseguida:

Variedades desarrolladas por Cenicafia
Riego por surco alterno

Balance Hidrico

Control Administrativo del Riego
Manejo de residuos de cafa verde
Labranza Reducida

Agricultura especifica por sitio
Diagnostico de enfermedades

Andlisis Quimico de suelos

Anédlisis Foliar

Sistema de Informacién Geogréfica
Benchmarking de Costos de Produccion

Esto implica un aprovechamiento relativamente bueno de esta ventaja competitiva con
que cuenta el sector productor de cafia y se destaca como resultado muy positivo que en
la evaluacion de la gestion de los productores para mejorar su posicion frente a este
aspecto, se encontré que ha habido un buen resultado de la estrategia seguida por Cenicafia
para fomentar la adopcion de sus tecnologias a traves de los grupos de transferencia de
tecnologia, ya que el 96% de los encuestados afirma haber implementado alguna de las
tecnologias o servicios de esta entidad luego de participar en estos grupos de transferencia,
ademas el 86% esta enterado de las Ultimas tecnologias generadas por Cenicafa y la forma
como podrian contribuir a la productividad de su cultivo y la rentabilidad de su negocio
agricola y tambiéen el 86% tiene previsto implementar alguna de las tecnologias o servicios
en sus fincas.

Investigacion y desarrollo: Las investigaciones desarrolladas independientemente
por los productores alcanzan un bajo indice, en la medida en que solo se encontraron para
el area muestreada 0.42 participaciones en investigacion en los ultimos 3 afios, lo cual
indica que a pesar de que hay muchos frentes a estudiar a profundidad y muchas
alternativas de insumos, implementos y préacticas agricolas por evaluar, los productores
prefieren dejar esta actividad en manos de Cenicafia.

De cualquier forma, a pesar de que los productores no participan mucho directamente en
las investigaciones, al punto que solo el 27% afirma haber inventado algo en su finca que
sea aplicable a las demas fincas para hacer méas productivo el cultivo o econémico el
proceso, si se evidencia un aprovechamiento de la ventaja competitiva del Valle del Cauca
dada por el buen nivel de investigacion y desarrollo generado por Cenicafia y los ingenios,
pues el 100% de los encuestados cree que su negocio ha ganado dinero gracias a las
investigaciones que se han llevado a cabo y las tecnologias que se han desarrollado y
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también porque el 71% cree que el sector productor de cafia ha evolucionado méas que
otros sectores en los Gltimos 10 afios.

Un buen panorama para seguir aprovechando la ventaja de la investigacion y
desarrollo como motor de competitividad indica ademas que el 71% de los productores
esta dispuesto a invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia en su finca atin cuando
esto le incremente los costos de produccion en la actualidad y el 63% esta dispuesto a
aplicar técnicas de disefio de experimentos y estadistica para hacer ensayos mas precisos
en su finca.

B) Factores Avanzados que determinan los costos de produccion: En la tabla 20, se
presentan los indicadores que se definieron para medir la competitividad de las empresas
de produccion de cafia a través de los factores de ventaja competitiva que tienen influencia
sobre los costos de produccion.

Tabla 20
Indicadores de Ventajas Competitivas que determinan los costos de produccion de cafia
en el Valle del Cauca.

COMPET
FACTOR INDICADOR FACTOR
Integracion con otras empresas
productoras de cafia para negociacion de
insumos Participacion en grupos de empresas para negociacion de insumos.
Kg de az(icar por tonelada de cafia de venta promedio 3 ultimos
Tipo de contrato con el ingenio afios. 6L.7
Uso de contabiidad administrativa Uso de contabilidad administrativa. 82%
Uso de planeacion estratégica Existencia de planes estratégicos formales 1%
Registros de medicion de calidad, eficiencia y costo, con acciones de
Control de calidad de procesos mejora. 69%
Benchmarking Comparacion periédica de indicadores del negocio 4%
Uso de Tecnologfa de Informacion Escala sequn metodologia 66%

De igual forma, siguiendo la metodologia propuesta, en la Tabla 21 se presentan
las preguntas de la encuesta con el nivel de adopcidn de las alternativas para mejorar la
posicion competitiva de las empresas productoras de cafia frente a las DOFA de cada
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factor de ventaja competitiva que determina los costos de produccion del negocio en el
Valle del Cauca, que en seguida son utilizados como parte del andlisis de cada
determinante de competitividad.
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Tabla 21

Nivel de adopcion de las alternativas frente a las DOFA de cada factor de ventaja
competitiva que determina los costos de produccion del negocio en el Valle del Cauca.

TIPO COMPET
FACTOR DOFA INDICADOR FACTOR

Cree que los voltmenes de recursos que requiere su finca son suficientes para alcanzar]

Integracion con otras empresas p los maximos descuentos que se podrian lograr en la negociacion de insumos?

negociacion insumos D 69%
Cree que se podrian lograr mejores precios de los insumos requeridos para la produccion

Integracion con otras empresas p de cafia si se pudieran negociar volimenes mas grandes de los que compra

neqociacion insumos D actualmente? 100%
Cree que se podria alcanzar un descuento de mas del 10% en el costo de los insumos i

Integracion con oiras empresas p se negociaran grandes volimenes de estos?

negociacion insumos D 100%
Considera viable la alternativa de integrar o consolidar las necesidades de insumos de

Integracion con otras empresas p varias fincas para hacer una negociacion conjunta y lograr mejores precios por un mayor

negociacion insumos F volumen? 100%
Esta dispuesto a participar de algin grupo de negociacion de insumos agricolas para

Integracion con otras empresas p beneficiarse de precios de compra mas bajos.

negociacion insumos 0 98%
Cree que su finca venderia a mejor precio la cafia si tuviera un contrato con pago por

Tipo de Contrato con el ingenio D |rendimiento? (Concentracion de azticar) 94%
Si le pagaran alguna bonificacion por rendimiento implementarfa el paquete tecnologico

Tipo de Contrato con el ingenio F__|demejora de la concentracion de azlicar? 78%

Cree que se investiga suficiente y se desarrolla suficiente tecnologia para los procesos

para que se incremente la cantidad de azdcar producida por la cafia y recuperada por las

Tipo de Contrato con el ingenio 0 |fabricas de los ingenios? 80%
Cree que se puede alcanzar un alto rendimiento de las cafias si los productores se lo
proponen para mejorar el precio de venta de sus cafia respecto a los contratos por peso?

Tipo de Contrato con el ingenio A 100%
Cree que vale la pena implementar un sistema de contabilidad de costos en su finca?

Uso de Contabilidad Administrativa D 78%
Cree que €l equipo de personas dedicadas a la administracion de la finca cuentan con el
conocimiento suficiente para implementar un sistema de contabilidad administrativa?

Uso de Contabilidad Administrativa D |(Contabilidad de costos) 14%
Cree que se requiere un modelo de contabilidad administrativa adaptado a las

Uso de Contabilidad Administrativa F condiciones y necesidades de la produccion de cafia? 100%
Conoce alguna finca en la que se tenga implementado un sistema de costeo por
actividades (Labores agricolas) y por unidades de negocio (suertes, maquinas) que|

Uso de Contabilidad Administrativa F brinde informacion con la que usted quisiera contar en su finca? 84%
Tiene previsto invertir en tecnologia de informacion para mejorar la disponibilidad de

Uso de Contabilidad Administrativa 0 |datos de costos de su finca? 71%
Cree que si todas las fincas implementaran un sistema de contabilidad administrativa que
brindara costos detallados por actividades y por unidades de negocios, el sector|
productor de cafia del Valle del Cauca seria mds competitivo frente a otras regiones|

Uso de Contabilidad Administrativa A |productoras de cafia en el mundo? 100%
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Tabla 21.

Nivel de adopcion de las alternativas frente a las DOFA de cada factor de ventaja competitiva que
determina los costos de produccion del negocio en el Valle del Cauca. (Continuacion)

| TIPO | COMPET

EFACTOR DOFA INDICADOR FACTOR
Cree que su negocio estaria mas sequro si realizara una planeacion estratégica formal

Uso de Planeacién Estratégica D para su finca? 69%
Cree que las entidades del sector (Cenicafia, Tecnicafia, Asocafia, Procafia) deberian
trabajar en la elaboracion de un modelo de planeacion estratégica adaptable a las fincas
que les ayudara en la aplicacion de esta herramienta administrativa?

Uso de Planeacion Estratégica F 100%
Cree que los cafiicultores deberian hacer planeacion estratégica para el sector en su

Uso de Planeacion Estratégica 0 conjunto? 100%
Cree que su finca esta rezagada frente a las demas fincas del Valle en el uso de la

Uso de Planeaci6n Estratégica A planeacion estratégica como herramienta de mejoramiento? 86%
Cree que las personas involucradas en la ejecucion de las labores de su finca las hacen

Control de Calidad y Mejora Continua D bien siempre? 220
Ha recibido asesoria por parte de los ingenios o alguna institucion del sector sobre
modelos de control de calidad y mejoramiento continuo del proceso de produccion de;

Control de Calidad y Mejora Continua F cafia? 73%
Cree que los procesos que lleva a cabo en su finca se pueden mejorar?

Control de Calidad y Mejora Continua 0 100%
Cree que su finca esta rezagada frente a las demas fincas productoras de cafia en el uso|
de herramientas administrativas como el control de calidad y mejoramiento continuo de|

Control de Calidad y Mejora Continua A procesos? 63%
Cree que su negocio de produccion de cafia seria mas rentable si se preocupara
constantemente por identificar la mejor manera de hacer las cosas y las implementara en

Benchmarking D su finca? 100%
Cree que se deberian comparar mas parametros relacionados con el negocio de|

Benchmarking F produccion de cafia entre los ingenios y los proveedores? 100%
Cree deberia existir en el sector productor de cafia del Valle del Cauca informacion
actualizada sobre las mejores practicas y las tecnologias de avanzada aplicables al

Benchmarking 0 [negocio de produccién de cafia? 100%
Esta dispuesto a invertir algo de dinero para conocer cual es la mejor manera de hacer
las cosas aplicables a la produccion de cafia y las herramientas tecnoldgicas disponibles|

Benchmarking A para mejorar este negocio? 100%
Cree que la tecnologia de informacion disponible actualmente puede hacer mas rentable

Uso de Tecnologia de Informacion D su negocio de produccion de cafia? 100%
Tiene previsto invertir en capacitacion de los administradores de su finca sobre uso de

Uso de Tecnologia de Informacion D herramientas de tecnologia de informacion? 71%
Ha recibido asesoria de los ingenios sobre el uso de herramientas de tecnologia de|

Uso de Tecnologfa de Informacién F informacion aplicables a a produccion de cafia? 63%
Cree que las instituciones del sector deberian tener disponible para los productores de
cafia un modelo de como aprovechar la tecnologfa de informacidn en las fincas y brindar

Uso de Tecnologia de Informacion F la asesoria necesaria para implementarlas? 100%
Cree que las empresas productoras de cafia del Valle del Cauca han avanzado suficiente|

Uso de Tecnologta de Informacin 0 en la adopcion de tecnologia de informacion? 22%
Cree que su empresa pierde desempefio por no estar actualizada en las herramientas

Uso de Tecnologfa de Informacién A |tecnoldgicas disponibles? 86%
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Integracion con otras empresas productoras de cafia para negociacion de
insumos: A pesar de la importancia reconocida de las economias de escala como
herramienta para reduccion de costos y como una importante fuente de ventaja
competitiva, los productores de cafia encuestados coinciden en que no participan en
grupos de empresas para negociacion de insumos, aunque existe en otra region del Valle
distinta a la definida como &rea de alcance de esta investigacion, por lo menos un grupo
coordinado por la empresa Oriente S.A. que ha hecho uso exitoso de esta alternativa.

En este sentido, la encuesta indic6 que el 69% de los productores de la zona centro
del valle creen que los volimenes de recursos que requiere su finca son suficientes para
alcanzar los méaximos descuentos que se podrian lograr en la negociacion de insumos, por
lo cual es probable que no sientan la necesidad de integrarse a otras empresas para mejorar
sus costos y no solo por la tradicional cultura individualista que los mismos vallunos
afirman tener.

De todas formas, resulta muy interesante apreciar que aunque la integracion de
empresas productoras de cafia para negociacion de insumos no es una alternativa que
actualmente se esté usando, si tiene un buen potencial de utilizacién en la medida en que
el 100% de los encuestados coinciden en que si se podrian lograr mejores precios de los
insumos requeridos para la produccion de cafa si se pudieran negociar volimenes mas
grandes de los que compran actualmente, en que se podria alcanzar un descuento de mas
del 10% en el costo de los insumos si se negociaran grandes volimenes de estos, en que
consideran viable la alternativa de integrar o consolidar las necesidades de insumos de
varias fincas para hacer una negociacion conjunta y lograr mejores precios por un mayor
volumen y finalmente en que estan dispuesto a participar de algin grupo de negociacion
de insumos agricolas para beneficiarse de precios de compra mas bajos.

Tipo de contrato con el ingenio: Frente al tipo de contrato que los productores de
cafia tienen firmado con el ingenio azucarero en relacion con los ingresos de su negocio,
se establecié que los productores encuestados recibieron en promedio de los ultimos 3
afios 61.7 kilogramos de azucar por tonelada de cafia vendida, que es superior a los 58
kilogramos por tonelada que recibe un productor promedio en un contrato de pago por
peso (que no considera la concentracion de azucar para el pago de la cafia). Esto implica
que los productores evaluados han logrado consolidar una ventaja en relacion con el pago
que reciben por sus cafias.

En relacion con el aprovechamiento de esta potencial ventaja, el 94% de los
productores encuestados si cree que su finca venderia a mejor precio la cafia si tuviera un
contrato con pago por rendimiento, lo cual en efecto han logrado.

Frente a los medios para aprovechar el pago de sus cafias con base en la
concentracion de azucar, el 78% de los encuestados afirma que si le pagaran alguna
bonificacion por rendimiento implementaria el paquete tecnolégico de mejora de la
concentracion de azlcar y el 80% cree que si se investiga suficiente y se desarrolla
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suficiente tecnologia para los procesos para que se incremente la cantidad de azucar
producida por la cafia y recuperada por las fabricas de los ingenios. Adicionalmente el
100% de los encuestados cree que si es posible alcanzar un alto rendimiento de las cafias
(alta concentracion de azucar) si los productores se lo proponen para mejorar el precio de
venta de sus cafia respecto a los contratos por peso.

Lo anterior, abre una importante posibilidad de mejorar la competitividad del
sector productor de cafia y del mismo sector azucarero alcoholero en la medida en que se
incrementen las concentraciones de sacarosa de las cafias por la via de involucrar este
factor como determinante del pago de esta materia prima.

Uso de contabilidad administrativa: EI 82% de las empresas productoras de cafia
evaluadas consideran que tienen implementado un sistema de contabilidad administrativa
para analisis de sus costos de produccion, lo cual representa un muy buen indicador de
ventaja competitiva del sector productor de cafia pues se constituye como una de las bases
para un modelo de administracion de avanzada, que poca penetracion tiene en los demas
sectores agricolas de la region, del pais y de muchos otros sectores agricolas del mundo.

Frente a este alto grado de adopcidn de esta herramienta administrativa, el 78% de
los encuestados cree que vale la pena implementar un sistema de contabilidad de costos
en su finca pero solo el 14% reconoce que el equipo de personas dedicadas a la
administracion de la finca cuentan con el conocimiento suficiente para implementar un
sistema de contabilidad de este tipo y todos estan de acuerdo en que se requiere un modelo
de contabilidad administrativa adaptado a las condiciones y necesidades de la produccién
de cafia, lo cual demuestra que no todos estan conformes con el nivel de desarrollo de esta
herramienta, lo cual es reafirmado por el hecho de que el 84% afirma conocer alguna finca
en la que se tenga implementado un sistema de costeo por actividades (Labores agricolas)
y por unidades de negocio (suertes, maquinas) que brinde informacion con la que quisieran
contar en sus fincas.

En apoyo a lo anterior, se destaca el hecho de que el 71% de los productores
encuestados tiene previsto invertir en tecnologia de informacién para mejorar la
disponibilidad de datos de costos de su finca y resulta muy promisorio para la
competitividad del sector el hecho de que todos los productores coinciden en que si todas
las fincas implementaran un sistema de contabilidad administrativa que brindara costos
detallados por actividades y por unidades de negocios, el sector productor de cafa del
Valle del Cauca seria mas competitivo frente a otras regiones productoras de cafia en el
mundo.

Todo esto demuestra la alta preocupacion de los productores de cafia del Valle del

Cauca por el tema de los costos y por mejorar el nivel de informacion con que cuentan
actualmente, como factor de competitividad de su negocio y de su sector.
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Uso de Planeacion Estratégica: El uso de la planeacion estratégica en el sector
productor de cafia muestra un inesperado buen nivel entre los productores evaluados, entre
quienes el 71% afirma cotar con planes estratégicos formales, a pesar de lo cual, no parece
haber satisfaccién en el nivel de utilidad de esta herramienta en la medida en que el 86%
de los productores encuestados creen que su finca esta rezagada frente a las demas fincas
del Valle en el uso de la planeacién estratégica como herramienta de mejoramiento.

Adicionalmente, la informacion obtenida parece indicar que los productores
sienten méas necesidad de realizar una planeacion estratégica para el sector en su conjunto,
ante lo cual todos estan de acuerdo y lo estan también en que las entidades del sector
(Cenicafia, Tecnicafia, Asocafia, Procafia) deberian trabajar en la elaboracion de un
modelo de planeacion estratégica adaptable a las fincas que les ayudara en la aplicacion
de esta herramienta administrativa.

Control de calidad y mejoramiento continuo de procesos: Respecto a la
adopcion de metodologias para control de calidad y mejoramiento continuo de procesos,
el 69% de las empresas productoras de cafia evaluadas afirman contar con registros de
medicion de calidad, eficiencia y costo con acciones de mejora.

Esto también indica un inesperado buen nivel de adopcion de esta herramienta
administrativa que hace parte de los instrumentos basicos de los modelos de gestion de
avanzada de las empresas de clase mundial, mas tratandose de empresas del sector
agricola, donde su implementacion no es usual y requiere de un elaborado proceso de
adopcion.

En este sentido, al igual que en las anteriores herramientas administrativas
evaluadas, se puede observar el fendmeno de que la pesar del buen nivel de adopcion
indicado por parte de los productores, éstos no estan satisfechos con su nivel de desarrollo
o0 con la manera como los han implementado y se aprecia una posibilidad de mejora de los
mismos, pues para este caso por ejemplo, a pesar de que el 71% de los encuestados afirma
que hace control de calidad de la produccién de cafia, el 100% cree que los procesos que
lleva a cabo en sus finca se pueden mejorar y el 63% cree que su finca esta rezagada frente
a las demas fincas productoras de cafia en el uso de herramientas administrativas como el
control de calidad y mejoramiento continuo de procesos.

Se aprecia también que la adopcion de este factor ha estado impulsada por las
instituciones del sector en la medida en que el 73% de los encuestados afirma haber
recibido asesoria sobre modelos de control de calidad y mejoramiento continuo del
proceso de produccion de cafia, lo cual demuestra la importancia de la gestion de estas
instituciones como motor de competitividad del sector.

Benchmarking: De los productores encuestados frente al uso del Benchmarking

como herramienta para mejora de la competitividad de las empresas productoras de cafa,
el 71% afirma que hacen comparacion periédica de indicadores del negocio, lo cual no
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resulta tan inesperado si se consideran como indicadores del negocio solo los indicadores
de produccion del cultivo y si el benchmarking se reduce solo a la comparacién de
indicadores y no se tiene en cuenta su real alcance y en este sentido, la evaluacion de la
posicion de los productores frente a este factor indica claramente que falta camino por
recorrer en el aprovechamiento de esta herramienta para generar competitividad.

Lo anterior se apoya en el hecho de que todos los encuestados estan de acuerdo en
que su negocio de produccion de cafia seria mas rentable si se preocupara constantemente
por identificar la mejor manera de hacer las cosas y las implementara en su finca. Este es
uno de los alcances del benchmarking que va mas alld de la simple comparacion de
indicadores y en este sentido también se encontrd evidencia que sugiere que los
productores solo comparan actualmente indicadores de produccién pues todos estan de
acuerdo en que se deberian comparar mas parametros relacionados con el negocio de
produccion de cafia entre los ingenios y los proveedores.

Como hecho de resaltar, en funcion de la necesidad que expresan los productores
de mejorar el nivel de competitividad a través del benchmarking, se encontro total acuerdo
entre los encuestados en que deberia existir en el sector productor de cafia del Valle del
Cauca informacion actualizada sobre las mejores practicas y las tecnologias de avanzada
aplicables al negocio de produccion de cafia, lo cual debe estar a cargo de las instituciones
del sector y ademaés se establecio también que todos los productores estan dispuestos a
invertir algo de dinero para conocer cual es la mejor manera de hacer las cosas aplicables
a la produccion de cafia y las herramientas tecnoldgicas disponibles para mejorar este
negocio.

Uso de Tecnologia de Informacion: El nivel de uso de tecnologia de informacion por
parte de los productores de cafia se midio tal como estaba previsto en la metodologia a
través de la valoracion del % de uso de las herramientas que se presentaron en el aparte
correspondiente y que se listan a continuacion:

e Computadores

e Hojas de Calculo (Tipo Excel) para registro de informacion

Hojas de Calculo para elaboracion de formatos para registro de informacion

Hojas de Calculo para elaboracion de gréaficas

Hojas de Calculo para elaboracion de analisis estadisticos

Hojas de Calculo para elaboracion de analisis financieros

Hojas de Calculo para presentacion de informes de desempefio del negocio

Fotografias digitales para documentacion y divulgacion entre los administradores

y operarios de la finca de eventos de resaltar del manejo de las plantaciones

e Presentaciones (Tipo Powerpoint) para capacitacion del personal, presentacion de
resultados, divulgacion de instrucciones estandarizadas, etc., del dia a dia de la
finca.
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e Programas para administracion de la informacion propia del negocio (tipo Pims,
Tool Manager, Agrowin o cualquier otro desarrollo a medida)

Programas de contabilidad

Programas de costos

Programas para programacion del riego

Sistemas de informacién geografica para elaboracion de mapas tematicos
Transferencia de informacidn via Internet

Consulta de informacidn pertinente al manejo de la finca via Internet

Consulta de informacion pertinente al negocio de produccién de cafia via Internet
Herramientas de medicion automatica de datos

Esta medicion permitio establecer que los productores usan en promedio el 66% de las
herramientas mencionadas, lo cual es un importante nivel de adopcion dada la importancia
de estas herramientas para apoyar la gestion de cualquier negocio y tratandose del sector
agricola, donde no ha sido tradicional el uso de herramientas de avanzada, es importante
que estas herramientas hayan tenido un buen nivel de penetracion.

Este nivel de adopcion refleja la importancia que le dan los productores a estas
herramientas ya que el 100% de los productores encuestados cree que la tecnologia de
informacion disponible actualmente puede hacer mas rentable su negocio de produccion
de cafia, es decir, cuentan con ella para mejorar la competitividad de su negocio, el 86%
cree que su empresa pierde desempefio por no estar actualizada en las herramientas
tecnoldgicas disponibles y es también apoyado en el hecho de que el 71% tiene previsto
invertir en capacitacion de los administradores de su finca sobre uso de herramientas de
tecnologia de informacién como alternativa para mejorar su posicion competitiva en este
sentido.

En cuanto al apoyo de las instituciones del sector frente a la adopcién de tecnologias
de informacion por parte de los productores, se aprecia una buena tarea, en la medida en
que el 63% afirma haber recibido asesoria de los ingenios sobre el uso de herramientas de
tecnologia de informacion aplicables a la produccién de cafia y le dan un alto nivel de
importancia a la participacion de las instituciones del sector en este sentido ya que todos
coinciden en que éstas deberian tener disponible para los productores de cafia un modelo
de cémo aprovechar la tecnologia de informacion en las fincas y brindar la asesoria
necesaria para implementarlas.

La evaluacion de este factor también coincide en que los productores a pesar de tener
buen nivel de adopcion de esta alternativa, no estan conformes puesto que apenas el 22%
de los productores encuestados cree que las empresas productoras de cafia del Valle del
Cauca han avanzado suficiente en la adopcidn de tecnologia de informacién.
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8.3.2 Condiciones de la Demanda para las Empresas del Sector Productor de Caria del
Valle del Cauca

Para este determinante del diamante de la competitividad se presenta la
interpretacion del nivel de adopcion de las alternativas para mejora de la posicién
competitiva de las empresas productoras de cafia de la muestra frente a las DOFA
definidas para las Condiciones de la Demanda identificadas en el capitulo anterior y a
manera de resumen se presentan los resultados de este nivel de adopcion en la Tabla 22 y
en seguida su interpretacion de acuerdo con los parametros definidos por el modelo del
Dr. Porter.

Tabla 22

Nivel de adopcion de las alternativas para mejora de la posicion competitiva de las
empresas productoras de cafa frente a las DOFA identificadas para las Condiciones de la
Demanda.

TIPO COMPET
FACTOR DOFA INDICADOR FACTOR

Sabe cuales son los parametros de calidad de la cafia como materia prima para los

Condiciones de la Demanda D [ingenios azucareros? 100%

Condiciones de la Demanda D [Realizalabores en su finca para mejorar la calidad de la caiia para los ingenios? 88%
Ha recbido instrucciones respecto a la calidad que debe tener fa cafia por parte de los

Condiciones de la Demanda D ingenios? 13%

Condiciones de la Demanda D |Estd satisfecho con la productividad de su finca? 31%

Condiciones de la Demanda D |Laproductividad de su finca esta al nivel de los mejores del sector? 13%

Condiciones de la Demanda D |Cree que su finca podria alcanzar la productividad de los mejores del sector? 9%
Cree que podria desarrolar poder de negociacion sficiente para conseguir mejor precio

Condiciones de la Demanda D |de venta para sus cafias? 67%
Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para conseguir cafia de a mejor calidad?

Condiciones de la Demanda F 31%
Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para consequir cafia al mas bajo costo?

Condiciones de la Demanda F 59%
Cree que los ingenios deberian incursionar en nuevos negocios a base de cafia que

Condiciones de la Demanda 0 {reemplacen el neqocio tradicional de produccion de azicar? 100%
Cree que se puede reducir [a demanda de cafia por pérdida de mercado del azlcar frente

Condiciones de la Demanda A |aedulcorantes artficiales y jarabe de maiz? 22%

Las premisas alrededor de las condiciones de la demanda definidas por el modelo
de porter indican que contar con demanda local sofisticada es valioso para el sector, ya
que esto representa un poderoso incentivo para desarrollar una posicion sélida
internacionalmente.
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Teniendo en cuenta que los compradores de la cafia producida en el Valle del
Cauca son principalmente los ingenios azucareros (y unos pocos trapiches que para el
estudio no se consideran), la sofisticacion de la demanda depende del nivel de exigencia
y la pauta marcada por estas empresas.

En este orden de ideas, la gestion de los ingenios frente a la calidad de su materia
prima, la cafia de azUcar, se ve bien calificada en primera instancia por el hecho de que el
73% de los productores afirma haber recibido instrucciones respecto a la calidad que debe
tener la cafia por parte de los ingenios y todos los productores creen saber cuales son los
pardmetros de calidad de la cafia como materia prima.

En este mismo sentido, podria afirmarse que el impacto de la gestion de los
ingenios frente a la mejora en la calidad de la cafia como materia prima no se queda solo
en divulgar sus requerimientos y generar conocimiento de los productores frente a este
factor, sino que ha trascendido a la accion por parte de los productores en funcion de
mejorarla, si se tiene en cuenta que el 88% de los encuestados reconoce que realiza labores
en su finca para mejorar la calidad de la cafia para los ingenios.

Una validacion del impacto de esta gestion frente a la calidad de la cafia puede
realizarse a traves del indicador de Kilogramos por tonelada promedio recibidos como
pago por cada tonelada de cafia vendida en los ultimos tres afios, que se midio para el
factor de ventaja competitiva definido como tipo de contrato con el ingenio, que arrojo un
valor de 61.7 Kg./ton, que esta por encima de los 58 Kg./ton promedio que se pagan en un
contrato que no considera la calidad de la cafia en términos de concentracion de azucar
aportada.

Consistentemente con otros factores evaluados, persiste la tendencia de que los
productores afirman tener buen nivel de adopcién de las alternativas para mejorar su
posicion competitiva y la del sector en su conjunto, pero no estan conformes con el mismo
y creen que se podria mejorar. Tal es el caso de este parametro de exigencia de calidad
por parte de sus clientes, los ingenios, pues solo el 37% de los encuestados cree que sus
clientes hacen suficiente gestion para conseguir cafia de la mejor calidad, lo cual implica
gue tienen mayores expectativas en este sentido.

Otro de los topicos evaluados frente a las condiciones de la demanda esta
relacionado con el crecimiento de la demanda y la capacidad de los productores para
satisfacerla.

Para este estudio, se tuvo en cuenta lo que se identificé como una debilidad de los
productores frente a las condiciones de la demanda en la medida en que la posibilidad mas
probable de incremento de la venta de cafia a los ingenios esta dada por el incremento de
su produccidn, dada la limitada posibilidad de que un productor adquiera mas tierra para
sembrar y el hecho de que se evalué la posibilidad de mejora de la posicién competitiva
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individual de los productores como alternativa para mejorar la competitividad general del
sector.

En términos de posibilidades de incremento de la productividad por parte de los
productores para satisfacer la demanda creciente de cafa en el Valle del Cauca, se resalta
el hecho de que el 98% de los encuestados cree que sus fincas podrian alcanzar la
productividad de los mejores del sector y el 73% de ellos cree que la productividad de su
finca esta al nivel de los mejores del sector, sin embargo, manteniendo la tendencia del
estudio, solo el 37% esté satisfecho con la productividad de su finca, lo cual implica que
son consientes de la amplia posibilidad de mejora que tiene este factor, lo cual les da buena
posibilidad de mejorar su posicién competitiva frente al crecimiento de la demanda,
mitigando la debilidad de limitacion de crecimiento en area cultivada que fue identificada
en el capitulo anterior.

Otra debilidad frente a las condiciones de la demanda identificada tiene que ver
con el bajo poder de negociacion que tienen los productores individuales frente a los
ingenios azucareros y en términos de mejorar su posicion competitiva frente a este factor,
se estableci6 que el 67% de los encuestados cree que podria desarrollar poder de
negociacion suficiente para conseguir mejor precio de venta para sus cafias y en este
sentido, el principal limitante que se observa es la falta de union entre productores que tal
como lo han demostrado hechos recientes en la negociacion del pago de la cafia vendida
a los ingenios que la utilizan como materia prima para produccion de alcohol carburante,
la unién de los productores a través de Procafia ha dado como resultado un mejor balance
de poderes y ha permitido presionar a los ingenios para mejorar el pago de la cafa,
contrario a lo que se ha presentado tradicionalmente en la venta para azlcar, donde la
negociacion de los contratos es individual.

De otra parte, se establecid que el 59% de los encuestados cree que los ingenios
hacen suficiente gestion para conseguir cafia al mas bajo costo. Este resultado, aunque
implica una buena percepcion de los productores sobre de la gestion de los ingenios en el
control de sus procesos, también deja un margen importante de credibilidad, que da
indicios de que su eficiencia podria mejorarse de manera importante en beneficio general
del sector.

Respecto a la oportunidad que representan los negocios cada vez mas viables
relacionados con la cafia como fuente de energia renovable en negocios de produccion de
alcohol carburante y generacion de energia eléctrica, que pueden ser mas promisorios que
la venta de azUcar que es un producto no diferenciado, y con grandes competidores en el
mercado mundial, el 100% de los productores cree que los ingenios deberian incursionar
en nuevos negocios a base de cafia que reemplacen el negocio tradicional de produccién
de azucar, lo cual da indicios de la validez de este argumento como alternativa para
mejorar la posicion competitiva del sector en general.
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Respecto a los productos sustitutos, evaluados en el marco de las condiciones de
la demanda del diamante de la competitividad, apenas el 22% de los productores
encuestados cree que se puede reducir la demanda de cafia por pérdida de mercado del
azucar frente a edulcorantes artificiales y jarabe de maiz, como productos sustitutos de la
cafa, lo cual implica una alta confianza de los productores frente al futuro del mercado
del azucar y esto puede interpretarse mas como un exceso de confianza inconveniente,
que le resta dindmica al fortalecimiento del sector, que deja en desventaja 0 amenaza de
la competitividad a los productores de cafa.

8.3.3 Andlisis de las Empresas Relacionadas y de Apoyo para el Sector Productor de Cafa
del Valle del Cauca

Para esta parte del analisis del Diamante de la Competitividad aplicado al sector
productor de cafia del Valle del Cauca se identificaron en el capitulo anterior los tipos de
empresas relacionadas con la produccion de cafia y se planted en la encuesta a los
productores de cafia el cuestionamiento sobre que tan competitivas cree que son estos
tipos de empresas, resultado que se clasifico tal como se presenta en la Tabla 23.

Tabla 23
Nivel de competitividad estimado por los encuestados para los tipos de empresas
relacionadas y de apoyo al sector productor de cafia del Valle del Cauca.

COMPET
INDICADOR FACTOR CALIFICACION
Instituciones como Cenicafia, Asocafia, Tecnicafia, Procafia 5 |Altamente Competitivas
Proveedores de Insumos Agricolas 4|Suficientemente Competitivas
Proveedores de Servicios de Maguinaria 3 |Medianamente Competitivas
Proveedores de Mano de Obra 2{Poco Competitivas
Senvicios Agricolas 4 |Suficientemente Competitivas

De la misma forma, se evalud entre los empresarios encuestados su percepcion
frente al grado de influencia de estos tipos de empresas en el desarrollo de competitividad
del sector productor de cafia, cuyos resultados se presentan en la Tabla 24.

Tabla 24
Grado de influencia de la competitividad de las empresas de apoyo al sector
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COMPET
INDICADOR FACTOR CALIFICACION
Instituciones como Cenicafia, Asocafia, Tecnicafia, Procafia 4 |Alta Contribucion Positiva
Proveedores de Insumos Agricolas 4 |Alta Contribucion Positiva
Proveedores de Equipos y Servicios de Maguinaria 3 [Moderada Contribucion positiva
Proveedores de Mano de Obra 2 [Poca Contribucion positiva
Servicios Agricolas 3 |Moderada Contribucion positiva

Instituciones del Sector: Esta evaluacion indica que los encuestados se sienten
muy conformes con el desempefio de las instituciones del sector, tales como Cenicafia,
Asocafia, Tecnicafia, Procafia, que estan dedicadas completamente a dar apoyo técnico,
gremial, de representacion, etc., a los productores de cafia del sector, quienes las califican
como instituciones Altamente Competitivas y consideran que han brindado una Alta
Contribucion Positiva al desarrollo de la competitividad del sector al que apoyan.

Proveedores de Insumos Agricolas: Para el caso de los proveedores de Insumos
Agricolas, tales como fertilizantes, herbicidas, maduradores, materiales para
infraestructura y mantenimiento de obras de las fincas, herramientas, combustibles, etc.,
el nivel de su competitividad percibido por los productores es menor al de las instituciones
del sector y son calificados como Suficientemente Competitivos, lo cual da muestras de
la necesidad de un mayor desarrollo de los proveedores de insumos agricolas para
satisfacer las expectativas de sus clientes, sin embargo, la evaluacion de la contribucion
de estos proveedores de insumos al desarrollo de competitividad de los productores de
cafia esta bien calificada por los encuestados, quienes consideran que han tenido una Alta
Contribucion Positiva, al mismo nivel de las instituciones de apoyo al sector.

Proveedores de Servicios de Maquinaria: Los proveedores de servicios de
maquinaria agricola son considerados Poco Competitivos por parte de los productores de
cafia evaluados y han aportado una Poca Contribucion Positiva al desarrollo de
competitividad del sector, lo cual deja mal calificados a estas empresas dedicadas al
alquiler de maquinaria agricola o a la ejecucion de labores agricolas, donde existen
amplias posibilidades de mejora tecnoldgica por el desarrollo de la industria agricola
automotriz en la que se han mejorado no solo la eficiencia y desempefio de las maquinas
sino las herramientas complementarias con implementos altamente automatizados y con
utilizacion de sistemas de informacién geografica incorporados de tal manera que se
puedan considerar las diferencias en los suelos dentro de un mismo lote para ajustar las
dosis o los pardmetros técnicos de ejecucidn de las labores agricolas, tal como se esta
avanzando en este sentido en la agricultura de paises industrializados.

La calificacion obtenida para los proveedores de servicios de maquinaria agricola

da muestras de una percepcion de rezago en el desarrollo tecnolégico que no esta al nivel
de la adopcidn por ejemplo de la tecnologia de informacion que ha tenido el sector y le
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presenta una importante oportunidad de mejora de la posicion competitiva a este tipo de
empresas Y al sector en su conjunto.

Proveedores de Mano de Obra: Los proveedores de mano de obra para ejecucion
de labores agricolas en las fincas productoras de cafia, que en el medio se conocen como
contratistas de mano de obra, salen muy mal posicionados en esta evaluacién de
competitividad, donde los productores de cafia los califican como Poco Competitivos y
consideran que han tenido un Poca Contribucién Positiva al desarrollo de competitividad
del sector.

Esto en buena medida debido al poco nivel de desarrollo empresarial que tienen
los contratistas, quienes por lo general se han limitado a constituirse como intermediarios
entre los obreros y las empresas agricolas, muchas veces con fines de minimizar costos
laborales y no han generado ventajas competitivas en términos de calificacion de su mano
de obra para trabajos especializado, servicios de mano de obra con valor agregado que no
encontrarian en obreros independientes, economias de escala para reduccion de tarifas,
etc., que podrian posicionarlos y convertirlos en motor de competitividad para el sector.
Este factor representa tal vez uno de los de mayor potencial de mejora y una buena
oportunidad de negocio, a pesar de todas las barreras culturales, geograficas, financieras
y de infraestructura que la puedan limitar.

Proveedores de Servicios Agricolas: Los proveedores de servicios agricolas,
tales como el servicio de hectarea controlada de malezas, la fertilizacion liquida, la
aplicacion aérea de agroquimicos, etc., fueron mejor calificados que los proveedores de
mano de obra pues se consideraron por parte de los encuestados como Suficientemente
Competitivos y a la vez, creen que su contribucion al desarrollo de competitividad del
sector ha sido Moderada.

La mas probable explicacion a esta diferencia en percepcion por parte de los
productores de cafia esta relacionada con el mayor grado de desarrollo empresarial que
han tenido estos proveedores, quienes se han especializado en la ejecucion de labores
puntuales, que antes eran exclusividad de los productores de cafia y han logrado brindar
valor agregado de manera que logran diferencias frente a la misma labor ejecutada con
recursos propios.

Tal es el caso del servicio de hectarea controlada de malezas, que es una evolucion
del control quimico de malezas que se realiza en las fincas y que tiene como valor
agregado el hecho de que realiza la labor incluyendo la mano de obra, la maquinaria y los
productos necesarios para el control, realiza la asistencia técnica, la supervision, las
calibraciones de los equipos, el transporte y manejo de los productos y la evaluacion de la
efectividad del control y el productor solo paga el servicio si éste ha sido efectivo, es decir,
paga por el control de las malezas y no por la aplicacion de los productos. Como ventajas
para el agricultor, consigue que éste no se vea involucrado en la consecucién ni la
administracion de los recursos, evita problemas de pérdidas de productos, de mala calidad
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de la aplicacion, de manejo de inventarios, etc., a tarifas que por la eficiencia que han
logrado gracias al entrenamiento y especializacion de su personal y de sus equipos, son
competitivas frente a la alternativa de realizar la labor con recursos propios.

Cosa similar ocurre con los prestadores del servicio de Fertilizacion Liquida.

Este ejemplo ilustra la diferenciacion que han logrado estos proveedores de
servicios y marca una pauta para el desarrollo de competitividad de las demas empresas
relacionadas y de apoyo, especialmente los proveedores de maquinaria y de mano de obra,
que se ven rezagados frente a las deméas empresas del sector.

8.3.4 Competencia o Rivalidad Interna para las Empresas del Sector Productor de Cafa
del Valle del Cauca

El nivel de competencia o rivalidad de las empresas del sector productor de cafia
en este estudio se midi6 en funcion de los recursos mas importantes para la produccion de
este cultivo como materia prima para los ingenios azucareros de la region.

En la encuesta se solicitd a los productores la calificacion del nivel de rivalidad
gue mantienen con los demas productores por cada uno de los recursos que se presentan
junto con el resultado de la calificacion en la Tabla 25.

Tabla 25
Nivel de Rivalidad por recursos entre productores de cafia de la zona centro del Valle del
Cauca.
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COMPET

INDICADOR FACTOR CALIFICACION
Maquinaria 3 |Mediana Rivalidad
Mano de Obra 3 |Mediana Rivalidad
Insumos 2 |Baja Rivalidad
Asesoria Especializada 1|Ninguna Rivalidad
Recursos Financieros 2 |Baja Rivalidad
Calidad del proceso de produccién 3 |Mediana Rivalidad
Calidad de la cafia 3 |Mediana Rivalidad
Resultados de Produccion 4 |Alta Rivalidad
Resultados de Rentabilidad 4|Alta Rivalidad
Nivel tecnolégico 3 |Mediana Rivalidad
Venta de la cafia 3 |Mediana Rivalidad
Contrato con el ingenio 3 |Baja Rivalidad

Adicionalmente, se solicitd la calificacion respecto a los mismos recursos del
grado de influencia que consideran que ha tenido ese nivel de rivalidad en el desarrollo de
competitividad del sector productor de cafa, cuyos resultados se presentan en la Tabla 26.

Tabla 26

Grado de influencia de la rivalidad entre productores por los recursos, sobre el desarrollo
de competitividad del sector productor de cafia del Valle del Cauca.

COMPET
INDICADOR FACTOR CALIFICACION
Maquinaria 2 |Baja Influencia
Mano de Obra 2 |Baja Influencia
Insumos 2 |Baja Influencia
Asesoria Especializada 2 |Baja Influencia
Recursos Financieros 2 |Baja Influencia
Calidad del proceso de produccion 3 |Mediana Influencia
Calidad de la cafia 3 |Mediana Influencia
Resultados de Produccion 3 |Mediana Influencia
Resultados de Rentabilidad 4 |Alta Influencia
Nivel tecnolégico 3 |Mediana Influencia
Venta de la cafia 3 |Mediana Influencia
Contrato con el ingenio 2 |Baja Influencia

Maquinaria: Los productores de cafia encuestados creen que existe una baja
rivalidad entre ellos por la maquinaria requerida para ejecucion de las labores agricolas.
Esto puede deberse en buena medida a que es comdn en el valle encontrar que los
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productores cuentan con maquinaria propia para las labores de sus fincas, ademas de que
el Valle del Cauca ha sido una region tradicionalmente agricola que cuenta con buena
disponibilidad de contratistas de maquinaria dispuestos a suministrar este recurso.

En cuanto a la calificacion de los productores de el grado de influencia de esta
mediana rivalidad por maquinaria sobre el desarrollo de competitividad del sector, se
encontrd que los encuestados encuentran baja esta influencia. Esto coincide con la
calificacién de los proveedores de maquinaria agricola que son considerados como poco
competitivos en la evaluacion de este factor y confirma que existe una amplia brecha entre
el nivel que se espera que tengan los proveedores de este recurso y el que actualmente
tienen.

Mano de Obra: Al igual que con la maquinaria, los productores encuestados
perciben una baja rivalidad por mano de obra y consideran que esta rivalidad ha tenido
poca influencia sobre el desarrollo de la competitividad del sector.

Este resultado tiene fundamento en la medida en que ha sido tradicional la
abundancia de mano de obra en la region del Valle del Cauca, que demandaba mucho mas
personal cuando estaba dedicada a la produccion de cultivos semestrales en décadas
anteriores, en contraste con el cultivo de la cafia que los ha venido reemplazando a raiz de
la falta de competitividad de estos cultivos, lo cual ha generado una sobreoferta de mano
de obra, incluso a pesar del crecimiento de las areas cultivadas en cafia de la region.

El efecto de esta baja rivalidad sobre el desarrollo de la competitividad es percibido
también como bajo por parte de los encuestados y de hecho coincide también con la baja
calificacion obtenida por la mano de obra en la evaluacion del nivel de competitividad de
los proveedores de este recurso.

Lo anterior implica que el sector productor de cafia tiene una importante brecha
que cerrar también en la mejora de la competencia y de la competitividad de su recurso de
mano de obra para impulsar el desarrollo de competitividad del sector en conjunto.

Insumos Agricolas: Los productores de cafia encuestados creen que existe una
baja rivalidad entre ellos por insumos agricolas, lo cual implica que existe un buen nimero
de proveedores y una buena oferta de los mismos para satisfacer las necesidades de los
cultivadores y sus plantaciones de cafia.

Los productores encuestados también consideran que existe una baja influencia del
grado de rivalidad que existe entre ellos por los insumos agricolas hacia el desarrollo de
competitividad del sector, lo cual implica que la abundancia de insumos no ha generado
necesidades de mejorar la competitividad, a pesar de que la influencia de los proveedores
de servicios agricolas sobre el desarrollo de competitividad ha sido mayor segun la
calificacion que obtuvieron en este sentido por parte de los encuestados. Lo anterior
significa que los productores consideran que el aporte al desarrollo de competitividad ha
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estado por parte de la iniciativa de los proveedores de insumos mas que por el estimulo a
la innovacion o a la mejora por alta rivalidad entre productores por este recurso.

Asesoria Especializada: los productores encuestados consideran que no existe
rivalidad por asesoria especializada, lo cual coincide con el bajo nivel de uso de asesorias
contratadas por los productores y la amplia disponibilidad de técnicos que trabajan en los
ingenios azucareros, en las universidades, en las instituciones del sector y en empresas
particulares.

Coincide también con lo anterior la baja influencia que perciben los productores
del nivel de rivalidad entre ellos por este recurso sobre el desarrollo de competitividad del
sector.

Resulta importante considerar con extrafieza que los productores no consideran la
asesoria especializada como un factor importante para la competitividad del sector.

Recursos Financieros: Los productores consideran que existe en el sector una
baja rivalidad por recursos financieros para atender las necesidades de sus cultivos de
cafia. Esto en buena medida se explica por la abundante oferta de recursos para crédito
ofrecidos por el sector financiero a los cultivadores de cafia en quienes ven un mercado
seguro por la garantia de compra a largo plazo con que cuentan los cultivadores gracias a
sus contratos de venta de cafia a los ingenios y con la estabilidad y los buenos margenes
que tradicionalmente ha aportado este negocio. Esta buena disponibilidad de crédito para
los cafiicultores puede considerarse también como la principal causa de que estos
empresarios consideren que ha sido baja la influencia de la rivalidad entre ellos por estos
recursos sobre el desarrollo de competitividad del sector. De cualquier forma, vale la pena
resaltar el hecho de que existe una fuerte tendencia hacia la disminucién de costos, que si
ha estimulado la competitividad y al mismo tiempo tiene presion sobre las necesidades de
acceso al crédito por parte de los productores.

Calidad en el Proceso de Produccion: Los productores encuestados consideran
que existe una mediana rivalidad entre ellos por alcanzar una mejor calidad en el proceso
de produccion. Este nivel de aceptacion de rivalidad tiene relacion no tanto con el hecho
de que los productores sientan presidn por contar con el proceso de produccion con mas
alto nivel de calidad para superar en ventas a otros productores y ganar participacion de
mercado por reconocimiento de este factor, sino por la necesidad que sienten los
productores de cafia de mejorar su proceso productivo para alcanzar niveles mas altos de
productividad e incrementar sus ventas en el marco del contrato que cada uno tiene, lo
cual no rivaliza con las ventas de los demas productores, sino que contribuye a una mayor
satisfaccion de la demanda de los ingenios azucareros. Esta importancia de la calidad del
proceso de produccion vista desde la perspectiva de la rivalidad de los productores por
mejorarlo para alcanzar mejores producciones puede ser también la explicacion de porque
los productores encuestados consideran que la influencia de la rivalidad entre ellos por
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este factor sobre el desarrollo de competitividad ha sido mediana, por encima de la
rivalidad por los recursos antes analizados.

Calidad de la Cafa: Respecto a la rivalidad entre los productores por la calidad
de la cafia, éstos consideran que tiene un nivel mediano, al igual que la influencia de este
nivel de rivalidad sobre el desarrollo de competitividad del sector, lo cual tiene influencia
de la necesidad de los productores de producir cafia de buena calidad en funcion de la
concentracion de azucar especialmente, para alcanzar un mejor precio de venta en aquellos
cuyo precio de venta depende de este factor.

Esta rivalidad y su influencia sobre el desarrollo de la competitividad del sector,
al igual que para el caso de la calidad en el proceso de produccidn, no debe interpretarse
como que los productores dependan de la calidad de la cafia para alcanzar mayores niveles
de ventas, pues como se ha explicado, cada productor tiene asegurada la venta de la cafa
que produzca, independiente de la calidad, pero este factor si tiene influencia para muchos
sobre la cantidad de dinero que reciban por cada tonelada de cafia vendida si se toma la
calidad de esta materia prima en funcion de la concentracion de azucar que tenga.

Resultados de Produccion: Los productores encuestados consideran que existe
entre ellos una alta rivalidad por los resultados de produccion de sus cultivos de cafia pero
creen que esta alta rivalidad tiene mediana influencia en el desarrollo de competitividad
del sector. Este reconocimiento de alto nivel de rivalidad entre productores por alcanzar
los mejores resultados de produccion tiene origen no solo en la relacion directa entre este
indicador y los ingresos y la rentabilidad de este negocio, sino que también esta
influenciada por el hecho de que los productores tienen como factor emocional el
reconocimiento en su medio por su capacidad para alcanzar altos niveles de produccion.

También es de resaltar el hecho de que el menor grado de influencia percibido de
este nivel de rivalidad sobre el desarrollo de competitividad del sector, estd influenciado
también en el mismo hecho de que el poder vender sus cafias no depende de su nivel de
produccidn, sino de contar con un contrato (0 pertenecer a un ingenio, para el caso de las
plantaciones administradas directamente por estas empresas), lo cual le resta importancia
a esta rivalidad como motor de competitividad del sector.

Resultados de Rentabilidad: El nivel de rivalidad por los resultados de
rentabilidad del negocio es percibido como alto por los productores encuestados, lo mismo
que por los resultados de produccidn, factores estos que como se explicd anteriormente
estan estrechamente relacionados y constituyen el principal indicador de éxito del negocio
cafiero, al punto que los productores consideran que el alta la influencia de la rivalidad
entre ellos por alcanzar altos niveles de rentabilidad en funcion del desarrollo de
competitividad del sector, lo cual es razonable en la medida en que este factor es el fin
altimo de la actividad de produccion de cafia lo mismo que lo es para cualquier otra
actividad productiva o comercial con &nimo de lucro.

168



Nivel Tecnoldgico: Los productores encuestados consideran que existe una
mediana rivalidad entre ellos por alcanzar un alto nivel tecnoldgico y que este nivel de
rivalidad ha tenido a la vez una mediana influencia en el desarrollo de competitividad del
sector productor de cafia del valle del cauca.

Lo anterior denota una moderada preocupacion de los productores por el factor
tecnoldgico como motor de competitividad de su negocio, que a pesar de tener demostrado
su impacto positivo sobre la rentabilidad del mismo, no es un factor tan determinante
como lo es en otros sectores donde la influencia del ambiente (suelo, clima, caracteristicas
genéticas del cultivo, etc.) no es tan determinante como en la produccion de cafia y de
cualquier otro cultivo. Sin embargo, debe entenderse este factor en el mismo marco de
mediana rivalidad facilidad de acceso de los productores a la tecnologia y al esfuerzo de
los ingenios y las instituciones del sector por promover su adopcién, mas que la alta
rivalidad y alto nivel de confidencialidad que se maneja al respecto en sectores mas
dependientes de la tecnologia, sin que en éste deje de ser un factor clave en la
competitividad.

Venta de la cafia: En este sentido, los productores encuestados afirman que existe
una mediana rivalidad entre ellos por conseguir la venta de la cafia que producen y que
este nivel de rivalidad ha tenido también una mediana influencia en el desarrollo de
competitividad de su sector, lo cual, como se ha mencionado antes, depende casi
exclusivamente del hecho de que los productores, una vez tienen firmados contratos de
proveeduria de cafia con los ingenios, o cuando son administrados directamente por estos,
no tienen necesidad de rivalizar con los demas productores para vender su cafa.
Igualmente, se debe considerar en este caso el hecho de que existe una demanda creciente
por esta materia prima por parte de los ingenios, que ha hecho crecer el area sembrada en
cafa a zonas donde antes no se cultivaba.

Contrato con el Ingenio: Cuando se consult6 a los productores sobre el nivel de
rivalidad entre ellos por conseguir un contrato de venta de cafia con los ingenios
azucareros de la region, se encontrd que estos consideran que existe un bajo nivel de
rivalidad y que este bajo nivel ha tenido también una baja influencia en el desarrollo de
competitividad del sector.

Lo anterior es igualmente explicado por el factor de amplia demanda de los
ingenios por su materia prima, la cafia, que ha venido creciendo a través del tiempo y que
mas recientemente, gracias al nuevo mercado de alcohol -carburante, sigue
incrementandose, con beneficio para los productores de cafia en la medida en que sus
fincas son altamente apetecidas para el abastecimiento de sus plantas de produccion, lo
cual mantiene baja la presidn de la rivalidad por conseguir un contrato de venta de cafia.
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8.3.5 Influencia del Gobierno en Las Empresas del Sector Productor de Cafa del VValle del
Cauca

Siguiendo la metodologia planteada en este estudio, se consulté a los productores
sobre su percepcion del nivel de influencia del gobierno en los aspectos que se citan en la
Tabla 27 y los resultados de esta medicidn se presentan enseguida.

Tabla 27
Grado de influencia del Gobierno en factores que favorecen la competitividad del sector
roductor de cafa.

COMPET
INDICADOR FACTOR CALIFICACION

Fomento de la innovacion en el sector productor de cafia.

N

Baia Influencia

Fomento del cambio en el sector.

aS)

Baia Influencia

Fomento de la competencia entre empresas del sector. _ _
2 |Baija Influencia

Creacion de ventajas comparativas. _ .
3 |Mediana Influencia

Creacidn de ventajas competitivas.
3 |Mediana Influencia

Legislacion estricta sobre productos.
3 |Mediana Influencia

Legislacion estricta sobre seguridad social.
3 |Mediana Influencia

Legislacién estricta sobre medio ambiente.
3 |Mediana Influencia

Inversion de las empresas en capacitacion. _ _
2 |Baja Influencia

Inversion de las empresas en innovacion.
2 |Baja Influencia

Inversion de las empresas en tecnologia. _ _
2 |Baija Influencia

Monopolios u oligopolios.

4 [Muy Alta Influencia

Fomento de la innovacion en el sector productor de cafia: A pesar de los
recursos asignados a la investigacion e innovacion del sector cafiero azucarero del Valle
del Cauca a través de Conciencias, en los proyectos cofinanciados a Cenicafa, los
productores encuestados consideran que el gobierno ha tenido una baja influencia en el
fomento de la innovacidn en este sector y resulta muy probable que los productores
atribuyan el desarrollo de investigacion e innovacion mas su esfuerzo particular, logrado
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a través del aporte en dinero que cada uno hace para este fin al centro de investigacion del
sector, Cenicaria.

Fomento del cambio en el sector: En este sentido, la percepcion de los
productores encuestados también es de baja contribucién por parte del gobierno, incluso
a pesar de su reciente intervencion en el cambio de la legislacion para permitir la incursion
del sector cafiero y azucarero en la produccion de alcohol carburante, lo cual tiene una alta
implicacién en el nivel de competitividad del sector en la medida en que se esta
permitiendo la transicion desde un sector de “commodities” con saturacion del mercado
mundial como lo es el azucar, al sector energético de combustibles de fuentes renovables,
con perspectivas promisorias en el ambito mundial.

Fomento de competencia entre empresas del sector: Los productores
encuestados consideran que ha habido una baja influencia en el desarrollo de
competitividad del sector debido al fomento de competencia entre empresas del sector,
que es considerado por Porter como uno de los factores que la promueven bajo influencia
del gobierno. En este sentido, puede agregarse que no se tiene referencia de alguna
intervencién particular del gobierno para estimular la competencia entre empresas del
sector productor de cafia.

Creacion de ventajas comparativas: La influencia en la creacion de ventajas
comparativas para el sector cafero por parte del gobierno es percibida como mediana por
parte de los productores de cafia. Este grado de influencia debe estar determinado por
aspectos como la construccion de una malla vial que se destaca a nivel nacional, con vias
de doble carril en excelente estado que permiten una mayor velocidad en el transporte de
la cafia a las fabricas, o por la rehabilitacion de la via férrea que aunque en la actualidad
no esta siendo usada por ninguno de los productores de cafia ni los ingenios azucareros, si
esta disponible a lo largo de toda el area geogréafica que cubre el sector y representa una
buena oportunidad para hacer mas eficiente y econdmico el transporte de esta materia
prima, tal como se hace por ejemplo en Australia.

Creacion de ventajas competitivas: Los productores también perciben una
mediana influencia del gobierno en la creacion de ventajas competitivas para el sector
productor de cafia, que puede estar influenciada por aspectos como el beneficio fiscal a
las importaciones por via del mecanismo conocido como el Plan Vallejo, que permite a
los exportadores importar maquinaria, equipos, insumos, entre otros, para sus empresas,
con descuentos en las tasas de importacion. Igualmente, el acceso al sector de los
combustibles a través de los estimulos para produccion de alcohol carburante, dan al sector
un impulso en su creacién de ventajas competitivas debido a la gran cantidad de
innovaciones que deben realizarse en el sector cafiero, azucarero y alcoholero para
desarrollar la versatilidad que esta nueva alternativa requiere y los desarrollos que se
requieren para aprovechar por ejemplo los subproductos de esta nueva industria, tal como
en el caso de la Vinaza, que esta teniendo grandes desarrollos para su aprovechamiento
directo como fertilizante, como materia prima en la produccion de compost (fertilizante
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organico) a nivel industrial, como fuente para produccién de alimento para animales, etc.,
entre otras muchas alternativas que se estan estudiando en el sector.

Legislacion estricta sobre productos: Los requisitos de ley sobre la inocuidad de
los procesos de produccion de alimentos y sobre la calidad de los productos elaborados
con base en la cafia como materia prima deben ser los principales factores tenidos en
cuenta por los productores para calificar de mediana la influencia del gobierno en el
desarrollo de competitividad del sector cafiero y del sector azucarero del que hace parte,
pues no se tiene referencia como tal de una legislacién estricta sobre la cafia de azucar
como producto, tal como en el caso de los alimentos y los productos de los demas sectores.

Legislacion estricta sobre seguridad social: El desarrollo de competitividad del
sector productor de cafia ha tenido, segin los productores encuestados, una mediana
influencia del gobierno por la via de legislacion estricta sobre seguridad social. Esta
influencia debe estar siendo percibida por los productores especialmente por los grandes
avances que se han logrado en este sentido a traves de la aplicacion de la Ley 100, que ha
llevado a los productores a exigirse en el cumplimiento de la afiliacion de todos sus
trabajadores al sistema de salud, riesgos profesionales y pensiones. Esto ha marcado una
gran diferencia y una verdadera evolucion en el sector, pues es ya comun encontrar que
no se permita el ingreso de los trabajadores del campo a sus tareas si no se cumple con
estos requisitos legales y tanto los patronos como los trabajadores estan sensibilizados
frente a la necesidad de cumplir con esta legislacién. De cualquier forma, dado que la
mano de obra en este sector no es considerara como un factor que estimule o tenga una
alta influencia en su competitividad, la influencia del gobierno tampoco es calificada tan
favorablemente y solo llega a considerarse como mediana.

Legislacion estricta sobre medio ambiente: El desarrollo que ha tenido la
legislacion sobre medio ambiente en Colombia y su especial énfasis en el sector agricola,
debe ser la causa principal por la que los productores consideran que el gobierno tiene una
mediana influencia en el desarrollo de competitividad del sector a través de este factor.
Ejemplos concretos de esta influencia estan dados por ejemplo por la prohibicion de la
guema de residuos de cosecha para toda el area cultivada en cafia, que ha obligado a los
productores a desarrollar alternativas tecnologicas para manejarlos sin detrimento de su
competitividad. También es el caso del estricto cumplimiento que estan tratando de dar
los ingenios en las plantaciones que administran directamente del decreto 1843 sobre uso
y manejo de agroguimicos, entre otros, como requisito para mantener sus certificaciones
de adopcidn de sus Sistemas de Gestion Ambiental a traves de la norma 1SO 14000.

Inversion de las empresas en capacitacion: La obligacion que tienen las grandes
empresas de patrocinar y emplear en practicas laborales a estudiantes del Sena (Servicio
Nacional de Aprendizaje) y los aportes a las cajas de compensacion familiar, cuyos
recursos son destinados en buena medida a la educacién, pueden ser la causa por la cual
los productores consideran que el gobierno ha tenido una mediana influencia en el
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desarrollo de competitividad del sector cafiero a través de su estimulo a las empresas para
invertir en capacitacion.

Inversién de las empresas en innovacion: A pesar de la influencia que ha tenido
la incursidn del sector cafiero azucarero en el sector de produccién de alcohol carburante
sobre el desarrollo de innovaciones que a la larga benefician directamente al sector
productor de cafia y de los aportes que se realizan a través de Conciencias para proyectos
de investigacion y fomento a la innovacion, los productores consideran que el gobierno
ha tenido una baja influencia en el desarrollo de competitividad a través del fomento a la
inversion de las empresas en innovacion, tal vez debido a que los productores no
encuentran un estimulo directo del gobierno para realizar innovaciones directamente.

Inversién de las empresas en tecnologia: Los productores de cafia encuestados
consideran que ha existido una baja influencia del gobierno en el desarrollo de
competitividad del sector por su estimulo a la inversion de sus empresas en tecnologia.
Esto a pesar de los recursos que en afios anteriores se brindaron a través de FINAGRO,
en los cuales se brindaban no solamente créditos blandos a los productores para
inversiones en tecnologia e infraestructura agricola, sino que incluso aportaban hasta un
40% de este tipo de inversiones. Estos beneficios se han dejado de brindar a los
productores en afios recientes y puede ser esta la explicacion de que le den una baja
calificacion al gobierno en este sentido.

Monopolios u oligopolios: Resulta Ilamativo encontrar que los productores
encuestados califican de muy alta la influencia del gobierno sobre la existencia de
monopolios u oligopolios en el sector, puesto que en realidad no existen en el sector
productor de cafia como tal, pero si resulta cierto para el sector azucarero y ahora el
alcoholero al que pertenecen los productores de cafia pues son solo 13 los ingenios a
quienes pueden vender su producto y de estos, apenas uno, dos 0 maximo tres estan en su
area de influencia geografica, ademéas de que es sabido por todos los productores que la
comercializacion del azucar, con base en la cual se define el precio de venta de sus cafias,
se hace toda a través de una sola comercializadora manejada por los ingenios y regulada
por el gobierno a través del Fondo de Estabilizacion de Precios del Azucar. Teniendo en
cuenta lo anterior, toma sentido la calificacion brindada al gobierno por los productores
de cafia en este sentido.

8.3.6 Modelo de Las 5 Fuerzas Competitivas al Sector Productor de Cafia del Valle del
Cauca

La aplicacion de la encuesta entregada a los tesistas para evaluacién de la
competitividad de los sectores a través del modelo de las 5 fuerzas competitivas de porter,
adaptado para el sector productor de cafia como se defini6 en el capitulo respectivo, arrojo
los resultados que se presentan a continuacion junto con su analisis.
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Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores: La valoracion de las amenazas
de entrada de nuevos competidores al negocio de produccion de cafia se presenta en la

Tabla 28.

Tabla 28

Nivel de importancia de los factores que determinan las amenazas de entrada de nuevos
competidores al sector productor de cafia del Valle del Cauca.

CALIFICAC
FACTOR PREGUNTA CALIF ION

Que tan importantes cree que son las economias de

Economias de escala como ventaja para competir en el sector de Impotancia

escala produccion de cafia de azucar? 3 relativa
Que tan alta es la lealtad de los ingenios a sus actuales

Lealtad del cliente |proveedores de cafia como barrera para entrada de

(o "de marca") nuevos cultivadores al sector cafiero? 3 Ni baja ni alta
Que tan alto es el costo de cambiar el cultivo de cafa por
otra actividad (como barrera para que alguien desista de

Costo de cambio |cultivar cafia)? 4 |Alto
Que tan alto es el capital que se requiere para producir

Requerimientos de|cafia (como barrera para que alguien desista de

capital cultivarla)? 3 Regular

Acceso a canales |Que tan dificil es conseguir un contrato de venta de cafia a

de distribucién un ingenio? 1 Gran facilidad

Experiencia y Que tan importante es la experiencia y conocimiento para

efectos de la produccién de cafia (como barrera para que alguien Bastante

aprendizaje desista de cultivarla)? 4 importantes
Que tan altas son las regulaciones de la agroindustria de

Regulacion de la  |produccién de cafa (como barrera que le dificulte a

industria alguien producirla)? 3 Regular
Que tan importante es la diferenciacion entre la cafia

Diferenciacion de |producida por un agricultor frente a la de los demas No es

producto cultivadores para vender su cafia a los ingenios? 1 necesaria
Que tan importante es contar con alta tecnologia para

Acceso a la entrar exitosamente al negocio de produccion y venta de Importancia

tecnologia cana? 3 relativa
Que tan importante es contar con ventajas en costos de

Ventaja en costos |producciéon para entar exitosamente al negocio de

sin tener en produccion de cafia sin tener en cuenta el beneficio de las

cuenta la escala |economias de escala? 3 Normal

Politica Que tanta regulacion gubernamental tiene la incursiéon al Regulacion

gubernamental negocio de produccién y venta de cafia? 3 normal

Los resultados obtenidos indican que factores tales como el costo del cambio, que
para este sector implica el costo de cambiar el cultivo de cafia por otro cultivo y la
experiencia y conocimiento para la produccion de cafia son los que mayor importancia
tienen para los productores como barrera para entrada de nuevos competidores a su sector.

Por su parte, factores como el acceso a economias de escala; la lealtad del cliente,
en este caso los ingenios azucareros; los requerimientos de capital para iniciar un cultivo
de cafia; las regulaciones de la industria para la produccion de este cultivo; el acceso a la
tecnologia y las ventajas en costos sin tener en cuenta las economias de escala, tienen para
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los productores una importancia relativa como barreras de entrada a nuevos competidores
dentro de su sector.

Los factores relacionados con el acceso a canales de distribucion, que para este
sector estan determinados por los contratos de venta de cafia a los ingenios azucareros, lo
mismo que la diferenciacion del producto, no son considerados como necesarios ni
importantes por los productores como una barrera que limite la entrada de nuevos
competidores a su sector cafiero.

En general, podria afirmarse que los productores encuestados creen que existen
pocas barreras para entrada de nuevos competidores a su sector de produccion de cafia
como materia prima para los ingenios azucareros y que la entrada de éstos por lo pronto
no les esta causando preocupacién ni creen que les esté afectando en la competitividad de
su negocio.

Rivalidad Entre Competidores de la Industria: La evaluacion de los factores
que influyen en la competitividad del sector productor de cafia, desde el punto de vista de
la rivalidad entre competidores de esta agroindustria, se presentan en la Tabla 29.

Tabla 29
Evaluacion de los factores de Rivalidad entre Competidores de la Agroindustria de
produccidn de cafia del Valle del Cauca.

175



CALIFICAC

FACTOR PREGUNTA CALIF ION
Que tan alto cree que es el nimero de competidores en el
Numero de negocio de produccion y venta de cafia? (Cantidad de
competidores productores de cafia) 2 |Bastante alto
Que tan importantes cree que son los motivos emocionales
Barreras de los productores de cafia al momento de decidir dejar o
emocionales cambiar su negocio? 2 |Importantes

Que tan alto considera que es el crecimiento de la
Crecimiento de la |agroindustria de produccién de cafia? Que tanto ha sido el

indudstria incremento del &rea cultivada? 2 |Alto
Guerras de Que tan frecuentes cree que son las guerras de precio de No muy
precios venta de la cafa? 3 |usuales
Restricciones Que tan importantes considera que son las restricciones

gubernamentales |gubernamentales para producir o dejar de producir cafia Poco

y sociales de azucar? 4 |importantes

Que tan altos considera que son los costos de dejar de
producir cafia para que un agricultor desista de la

Costos de salida |posibilidad de dejar el negocio? 3 |Regulares
Margenes de la Que tan altos considera que son los margenes de
indUstria rentabilidad de la agroindustria de produccién de cafia? 4 |Altos

Los factores de rivalidad que los productores consideran como de alto impacto
para la competitividad de su sector estan determinados por el nimero de competidores,
que consideran como bastante alto; las barreras emocionales, que consideran como
importantes y esto en gran medida a que el cultivo de la cafia ha sido un negocio de gran
tradicion en el Valle del Cauca, con un componente cultural de gran influencia en la
region; el alto crecimiento de la industria y los margenes de rentabilidad del negocio de
produccidn de cafia, que los encuestados consideran también como alto.

De otro lado, los factores de rivalidad tales como las guerras de precios, que no
son muy usuales entre los clientes de los productores de cafia que son, gracias a su poder
de negociacion, los que definen en gran medida el precio de venta de la cafia y los costos
de salida de este negocio que son considerados por los productores como regulares, tienen
para los encuestados una mediana influencia en el desarrollo de competitividad del sector
desde el punto de vista de su rivalidad interna.

Por su parte, las restricciones gubernamentales y sociales como barrera de salida
son consideradas como poco importantes por los productores encuestados.

Proveedores: Los resultados de la encuesta de evaluacion de los proveedores de
insumos y servicios del sector productor de cafia se presentan en la Tabla 30.

Estos resultados indican que los factores determinados por los proveedores que

inciden positivamente en la competitividad del sector productor de cafia estan
relacionados con la cercania a los mismos, el buen grado de confianza mutua que se
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percibe, el grado de colaboracion puntual que existe entre los proveedores y los
productores y la alta calidad percibida de los productos y servicios.

Lo anterior, que es considerado como positivo por los encuestados en funcion de
la contribucion de los proveedores al desarrollo de su competitividad, coincide con los
resultados de la evaluacion de este factor a través del Diamante de la Competitividad que
se presentaron anteriormente.

De otro lado, factores considerados con influencia relativa por parte de los
productores encuestados estan representados por el poder de negociacion de los
proveedores de insumos Yy servicios, calificado como normal, es decir, ni alto ni bajo y la
diversidad de marcas disponible, calificada también como normal, es decir, ni muchas ni
pocas. Este resultado también coincide con la evaluacion de rivalidad entre productores
por los insumos y servicios que requieren, a través del modelo del Diamante de la
Competitividad presentado anteriormente.

Tabla 30
Evaluacion de los proveedores como determinante de competitividad del sector productor
de cafia de azucar del Valle del Cauca.

CALIFICAC

FACTOR PREGUNTA CALIF 1ION
Que tan alto considera que es el poder de negociacion con
Poder de qgue cuentan los proveedores de insumos y servicios
negociacion agricolas que le venden a las fincas cafieras? 3 Normal

Que tan altos considera que son los precios brindados por
los proveedores de insumos y servicios agricolas que le
Precio venden a las fincas cafieras? 2 Caro

Que tanta diversidad de marcas encuentra entre los
insumos y servicios agricolas que compran las fincas
Nombre caferas? 3 Normal

Que tanta distancia considera que hay entre la localizacion
de los proveedores de insumos y servicios agricolas y las

Localizacién fincas dedicadas a la produccion de caifia? 4 Cercanos
Que tan alto grado de confianza considera que existe entre

Grado de los proveedores insumos y servicios agricolas y los

confianza productores de cafia? 4 Si

Que grado de relacidn considera que existe entre los
proveedores de insumos y servicios agricolas y los

agricultores? (desde confrontacion hasta amplia Col.laboracié
Relacion colaboracién) 4 n puntual
Peligro de Que tan alto riesgo considera que hay de que los
integracion hacia |proveedores de insumos y servicios reemplacen a los
delante agricultores en su negocio de produccion de cafna? 5 Inexistente
Presencia de Que tan alta es la presencia de productos sustitutos entre
productos los insumos y servicios requeridos para la producciéon de
sustitutos caha? 2 Reducida

Que tan alto considera que es el costo de cambiar un
Costo de cambio |[proveedor de insumos o servicios por otro en el negocio de

de proveedor produccién de caia? 5 Muy bajo
Que tan alta considera que es la calidad de los productos y

Calidad del servicios utilizados por la agroindustria de produccién de

producto cana? 4 Alta

Clientes: La evaluacion de la influencia de los clientes de los productores de cafia
a traves de la encuesta en el marco de las 5 fuerzas competitivas de Porter se presenta en
la Tabla 30 y su interpretacion se ofrece enseguida.
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En primera instancia, los resultados obtenidos ratifican el muy alto poder de
negociacion con que cuentan los ingenios azucareros como clientes de los productores de
cafa, apoyado por el hecho de que los productores consideran que el nimero de clientes
(ingenios) importantes sobre el total es muy bajo y como ya se ha mencionado
anteriormente, son solo 13 ingenios con influencia en el Valle del Cauca, de los cuales
apenas 2 0 3 se encuentran en el area de influencia de cada productor, con la ventaja eso
si de que el costo del cambio es bajo, segln la opinién de los productores encuestados, lo
cual les permite evaluar las caracteristicas de los ingenios de su zona, que en general son
muy similares en aspectos como el precio de venta y las condiciones contractuales,
presentandose diferencias solo en calidad de atencion y otros factores sin mucha influencia
sobre la rentabilidad o competitividad del negocio, ademas de que los productores afirman
que para los ingenios es baja la importancia que dan a la decision de contratar o dejar de
contratar la venta de cafia de un productor particular, en la medida en que cada uno,
individualmente, representa un muy bajo porcentaje del total de la materia prima que
requiere, incluso a pesar de la creciente demanda de cafia que se vive de unos afios a la
fecha.

Tabla 31
Evaluacion de la influencia de los clientes del sector productor de cafa.
CALIFICAC

FACTOR PREGUNTA CALIF ION
Costo de cambio |Que tan alto considera que le resulta a los productores de
del cliente cafia el cambio de cliente? (Cambio de un ingenio a otro) 2 |Bajo
Numero de
clientes
importantes sobre |Que tan alto considera que es el numero de compradores
el total importantes para el negocio de produccion de cafia? 5 |Muy bajo
Amenaza de Que tan alto riesgo considera que hay de que los ingenios
integracion hacia |reemplacen a los agricultores en su negocio de produccion
atras de cafia? 2 |Posible
Facilidad para
encontrar Que tan facilmente pueden los ingenios conseguir
productos productos que puedan sustituir a la cafia como materia
sustitutos prima para la produccion de azlcar ? 4 |Poca
Implicacion con el [Que tan importante cree que es para un ingenio la decision
producto de comprar la cafa de un agricultor? 2 |Baja
Poder de Que tan alto poder de negociacién cree que tienen los
negociacion ingenios azucareros frente a los productores de cafia? 5 |Muy alto

De otra parte, la estrecha relacion entre los productores y sus clientes se ve
fortalecida por el hecho de que existe poca facilidad para encontrar productos sustitutos a
la cafia como materia prima y vale resaltar que solo hasta hace muy poco se ha venido
explorando a nivel de investigacion basica la posibilidad de utilizar la Remolacha
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Azucarera Tropical como materia prima en esta agroindustria, en cuya produccion, de
cualquier forma, tendrian que estar involucrados préacticamente los productores.

Esta evaluacion, presenta como valida la amenaza de integracion hacia atras de los
clientes de los productores de cafia, que la califican como posible y estd demostrada por
el hecho de que en efecto, los ingenios azucareros administran directamente la produccién
de por lo menos el 50% de su materia prima, comprando en mata el otro 50% a los
productores independientes.

Productos Sustitutos: En la Tabla 32 se presentan los resultados de la encuesta
en referencia a la evaluacion de los productos sustitutos del mercado de la cafia de azucar.

Tabla 32
Evaluacidn de los Productos Sustitutos como factor de competitividad del sector productor
de cafia del Valle del Cauca.

CALIFICAC
FACTOR PREGUNTA CALIF ION
Disponibilidad de |Que tan alta disponibilidad de productos que puedan
prod.sustitutos sustituir a la cafia como materia prima para la produccion
cercanos de azucar en los ingenios considera que hay? 4 [Baja

Que tan alto considera que le resulta a los ingenios el
costo de cambiar la cafia como materia prima para su
Costo de cambio |produccion de azlcar por otro producto? (Como la

para el comprador |[remolacha azucarera, por ejemplo?) 1 [Muy alto

Que tan agresiva considera que es la presion de cambio
de la cafia como materia prima para la produccién de
azUcar por otros productos? (Como la remolacha
Agresividad azucarera, por ejemplo?) 4 |Poca

Que tan favorable cree que es la relacion del valor sobre el
Contraste relacién |precio de los productos sustitutos de la cafia como materia
valor-precio prima para la produccién de azlcar? 4 [Favorable

Los resultados de esta encuesta indican que existe, desde la perspectiva de los
productores consultados, una poco probable posibilidad de que la cafia de azucar sea
reemplazada como materia prima para los ingenios azucareros y alcoholeros.

Esto se ve reflejado en que los productores consideran que existe una baja
disponibilidad de productos sustitutos cercanos a la cafia de azucar, a pesar de las
mencionadas evaluaciones de la remolacha azucarera o de las posibilidades mencionadas
de utilizacién de jarabe de maiz, por ejemplo.

Adicionalmente los productores encuestados consideran que existe un muy alto
costo de cambio para el comprador, es decir, que le resultaria muy costoso cambiar la cafia
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por otra materia prima para la produccion de azlcar y alcohol, ademas de que consideran
que existe poca agresividad de los productos sustitutos de la cafia hacia su eventual
reemplazo.

Esto de cualquier forma, depende solamente del resultado de los analisis técnicos
y financieros de cada alternativa y en el caso por ejemplo, de que la remolacha azucarera
resultara mas productiva que la cafia o igual de productiva pero en un ciclo méas corto y
los costos de produccion fueran similares o inferiores, el negocio se orientaria sin
dificultad hacia el reemplazo de la cafia por la remolacha, si no existieran barreras de tipo
fabril o ambientales 0 amenazas por plagas y enfermedades que en cafia tienen minimo
impacto sobre la rentabilidad del negocio, en el cual los productores consideran que hay
una relacion favorable en el contraste relacion valor-precio.
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9. CONCLUSIONES

Las principales conclusiones de esta investigacion, producto del andlisis realizado a la
informacidn recolectada y procesada son las siguientes:

El sector productor de cafia de azlcar de la zona centro del Valle del Cauca cuenta con
importantes ventajas comparativas como la alta fertilidad del suelo, y las condiciones
fisicas del suelo favorables para la produccién de cultivos, sin embargo, los productores
no estan aprovechando como podrian las alternativas para mejorar 0 mantener su posicién
competitiva en funcién de estos factores en la medida en que no estan implementando
practicas para conservar el suelo y mitigar el impacto ambiental de la agricultura sobre
este recurso.

El sector también cuenta con la ventaja comparativa de alta disponibilidad de agua y un
area representativa con disponibilidad de agua por gravedad, que resulta mucho mas
economica que el agua bombeada de sitios mas bajos o de pozos profundos, factor que
ademas es clave para mantener los altos indices de productividad de la cafia o de cualquier
otro cultivo y se observo que a pesar de que todavia existe una buena oportunidad de
mejora, si se presenta un buen aprovechamiento de las herramientas tecnoldgicas y
mejoras de procesos para mejorar la posicion competitiva de los productores frente al
recurso agua.

El mal drenaje es la desventaja comparativa mas representativa para el sector y a pesar de
que los productores han realizado ya inversiones en infraestructura de drenaje y afirman
tener planes de realizar nuevas inversiones que les permitan mejorar su posicion
competitiva, no implementan practicas de diagnostico sencillas y econdmicas para mitigar
su impacto adverso en la actualidad.

La distancia de los productores a los ingenios que cosechan sus cafas se ratifico para el
area de estudio como una ventaja comparativa que en la practica parece estar siendo
aprovechada en la zona centro del Valle del Cauca.

Las economias de escala como fuente de ventaja competitiva obtenida a través de la
ventaja comparativa de contar con areas de manejo grandes se ratificO como resultado de
este estudio en el area evaluada y a pesar de que los productores de la zona centro no han
desarrollado actividades de integracion para negociacion conjunta de insumos y servicios,
si ven esta alternativa como una opcion viable para mejorar su posicion competitiva.

La correcta ubicacion de las variedades de cafia desarrolladas por el sector se presenta
como una de las ventajas competitivas mejor aprovechadas por los productores y con
mayor impacto en la competitividad de su negocio.

El nivel de educacion y la competencia de los administradores de las empresas productoras
de cafia es otra de las ventajas competitivas aprovechadas por los productores evaluados
y se destaca la importancia que le dan a los esfuerzos de mejorar la transferencia de
tecnologia y conocimiento dentro del sector. En este sentido, a pesar de tratarse de un
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sector agricola, se observa una importante diferencia en enfoque empresarial de los
administradores frente a otros sectores agricolas tradicionales de Colombia y de muchos
otros paises y sectores del mundo.

Los productores de cafia de la zona centro del VValle del Cauca definitivamente no invierten
en asesoria técnica especializada a pesar de que consideran que existe posibilidad de que
este recurso pueda contribuir a mejorar su posicion competitiva.

La adopcién de tecnologia generada con recursos propios del sector cafiero azucarero es
una de las ventajas competitivas mejor valoradas por los productores encuestados, a pesar
de que los productores prefieren dejar las tareas de investigacion y desarrollo en mano de
las instituciones y los ingenios del sector.

Los productores de cafia encuestados ven en el tipo de pago de la cafia por concentracion
de azucar una alternativa para mejorar la posicion competitiva del sector productor de
cafa y de azucar.

Se encontrd una alta preocupacién de los productores por contar con informacién de costos
precisa y versatil como factor importante para el desarrollo de su competitividad.

Los productores evaluados afirman contar con un buen nivel de adopcion de tecnologias
blandas, como la contabilidad administrativa, la planeacion estratégica, el control de
calidad y mejoramiento continuo de procesos, el benchmarking y las tecnologias de
informacion, sin embargo, para todas estas herramientas coinciden en que a pesar del buen
nivel de adopcion que reportan, también consideran que hay un amplio potencial de
mejora, muestra de que todavia falta por consolidarlas como fuente de ventaja competitiva
para sus empresas en particular y para el sector productor de cafia en general.

Esta tendencia coincide con la exigencia de calidad por parte de los ingenios como clientes
de la cafia, pues aunque los productores creen que producen cafa de buena calidad y que
cumplen con las expectativas de sus clientes, creen también que éstos podrian ser mucho
mas exigentes.

De la misma forma, los productores creen en general que podrian alcanzar los niveles de
productividad de los mejores del sector, pero no estan satisfechos con la que actualmente
tienen.

El analisis desde varias perspectivas indica que los productores cuentan con bajo poder de
negociacion frente a sus clientes, los ingenios azucareros, a pesar de que consideran que
podrian generar mayor poder de negociacion.

Los productores de cafia no consideran como amenaza los potenciales productos sustitutos
de este cultivo como materia prima para el proceso de produccién de azlcar y alcohol.
Los productores de cafia de la zona centro del Valle del Cauca se sienten muy apoyados
por las instituciones del sector y las califican en un buen nivel de competitividad.

Los proveedores de insumos y servicios son bien calificados en su competitividad
particular, aungque no tanto en su contribucion al desarrollo de competitividad del sector,
que esta considerada por debajo de la de las instituciones de apoyo.

Los proveedores de servicios de maquinaria y de mano de obra tienen, segun la opinion
de los productores de cafia, un bajo nivel de competitividad como empresas y no su
contribucién a la competitividad del sector deja mucho que desear.
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En general, os productores no rivalizan por los insumos y recursos que requieren para su
negocio de produccion de cafia ni por su acceso a los canales de distribucion o contratos
de venta de sus cafias y por tanto, este bajo nivel de rivalidad no estimula de manera
importante el desarrollo de competitividad en este sector.

Los productores afirman rivalizar por resultados de produccion y rentabilidad, aunque la
influencia de esta rivalidad sobre el desarrollo de competitividad no es tan importante.

El gobierno sale mal calificado en su contribucion al desarrollo de competitividad del
sector a pesar de su aporte en acceso a mercados promisorios como el del alcohol
carburante, la mejora de la infraestructura vial, los aportes de recursos para mejora del
nivel tecnoldgico a través de Conciencias, FINAGRO y el SENA entre otros.

Los productores perciben poco amenazante la entrada de nuevos competidores a su sector
de produccion de cafia y encuentran pocas barreras para entrar o salir del mismo.

En general, el sector productor de cafia es un sector competitivo tanto por las ventajas
comparativas con que cuenta como por las ventajas competitivas que ha desarrollado,
aungue tiene amplias posibilidades de mejorar su posicion competitiva a través no de una
adopcion superficial de las herramientas tecnologicas y administrativas con que cuenta,
sino con su implementacion estricta, disciplinada y eficaz, tal como es percibido por los
productores encuestados.

183



10. RECOMENDACIONES

Como recomendaciones producto de este trabajo pueden citarse las siguientes:

Utilizar la metodologia propuesta como herramienta para calificar la posicion competitiva
de las empresas productoras de cafa del sector y analizar la posibilidad de su mejora a
través de las alternativas de mejora identificadas para cada factor.

Utilizar la encuesta disefiada en este estudio como herramienta de diagndstico del nivel de
competitividad de las empresas productoras de cafia para la implementacion de programas
de mejora de su posicion competitiva.

Realizar una evaluacion del nivel de competitividad de las empresas productoras de cafia
en toda el area de influencia del sector azucarero del Valle Geografico del Rio Cauca, es
decir, cubrir el &rea no considerada dentro del alcance de este estudio.

Adaptar el modelo planteado en este estudio a otros sectores agroindustriales de Colombia
para identificar su nivel de competitividad y plantear estrategias de mejora de su posicion
competitiva.

Establecer las diferencias en el nivel de competitividad y el nivel de adopcion de
alternativas para mejorar la posicion competitiva entre los productores independientes y
los ingenios azucareros como productores de cafia, ya que en este estudio se presentaron
los datos consolidados de estos dos tipos de empresas.

Utilizar los resultados de este estudio como base para plantear acciones de mejora de la
posicion competitiva de las empresas que hacen parte del sector productor de cafia. En
este sentido , cabe sugerir concretamente algunos ejemplos:

a. Promover la mejora del nivel de competitividad de la mano de obra y los
proveedores de mano de obra del sector.

b. Promover la mejora del nivel de competitividad de los proveedores de maquinaria
del sector.

c. Aprovechar la confianza de los productores en el papel de las instituciones de
apoyo al sector para promover la mejora en la calidad y profundidad de la adopcion
de tecnologias blandas por parte de los productores.

d. Promover con mayor fuerza la adopcion de alternativas para conservar los recursos
naturales que representan una importante ventaja comparativa para los productores
de cafa.

e. Aprovechar la oportunidad de negocio que representa la generacidén de economias
de escala en negociacién de insumos.

f. Mejorar el balance del poder de negociacidn entre productores y clientes de la
cafa.
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g. Mejorar el posicionamiento de los servicios de asesoria técnica especializada entre
los productores como una herramienta eficaz para mejorar su posicion
competitiva.
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ANEXOS

1. Encuesta para Evaluacion de Competitividad del Sector Productor de Cafa del
Valle del Cauca

No. PREGUNTA SI/NO

Ha implementado practicas agricolas que reduzcan el dafio de la maquinaria y los agroquimicos sobre
1 | la fertilidad del suelo?

Ha participado en alguna iniciativa para generar o adoptar alternativas de produccion organicas que
2 | mejoren la fertilidad del suelo?

Ha adoptado la norma ISO 14000 o alguna iniciativa relacionada con la mitigacion de los impactos
ambientales relacionados con la disminucién de la fertilidad del suelo?

w

SN

Ha participado en alguna capacitacion sobre agricultura organica?

Ha realizado algun andlisis financiero de alternativas de inversion en practicas conservacionistas de la
fertilidad del suelo con enfoque a largo plazo?

Sabe que tanto puede haber disminuido la fertilidad del suelo de la finca en los Gltimos 10 afios?

Ha realizado mediciones del nivel freatico en su finca?

(N[O

Se han realizado estudios técnicos y financieros de inversidn en infraestructura de drenaje en su finca?

Tiene sembradas variedades tolerantes a las condiciones de mal drenaje en las areas afectadas por este
9 | factor en la finca?

Tiene previsto invertir en mejora de la infraestructura de drenaje de su finca en el corto plazo para
10 | mejorar la produccion en las areas afectadas?

11 | Ha contratado especialistas en manejo de problemas de drenaje de su finca?

12 | Tiene previsto medir los cambios en el nivel freatico de su finca en los periodos de lluvias?

Ha contratado especialistas en manejo de problemas quimicos de suelos para elaborar proyectos de
13 | mejora de estas condiciones en su finca?

Conoce los factores que generan problemas quimicos de suelos a largo plazo y ha emprendido acciones
14 | para mitigarlos?

Tiene en cuenta la textura del suelo para la priorizacién de la ejecucién de las labores agricolas
15 | mecanizadas?

16 | Se ha instalado en su finca infraestructura de riego de ventanas, politubulares o alguna similar?

Tiene sembradas variedades tolerantes a las condiciones de sequia en las areas con suelos muy
17 | arenosos?

18 | Se aplican dosis de fertilizantes mayores en las areas con suelos muy arenosos?

Se realizan mediciones de la cantidad de agua aplicada por hectarea en cada suerte de la finca durante
19 | cada riego?

20 | Se tiene contrato de venta de la cafa al ingenio por rendimiento?

Se da prioridad a la cosecha de las suertes con suelos mas arenosos en periodos de lluvias sobre las
21 | suertes con suelos muy arcillosos?

Se han implementado en su finca programas para mejorar la eficiencia del riego? (regar mas area en
22 | menos dias)
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Usa fuentes de fertilizantes liquidos para el abonamiento de sus cultivos de cafia? (Tipo vinaza

23 | enriquecida con urea o nitrato de amonio liquido)
24 | Utiliza herramientas como el Balance Hidrico u otras para programacion de riegos?
25 | Su finca estd ubicada cerca a la fabrica de alguno de los ingenios azucareros (menos de 20 km.)?
26 | Le vende la cafa producida por su finca al ingenio mas cercano?
27 | Cuenta con alguna prevenda en su contrato por corta distancia de la finca a la fabrica?

Pertenece su finca a algin bloque de fincas que tenga condiciones especiales de pago de la cafia por
28 | venta conjunta al ingenio mas cercano?

El personal que usa para aplicacién del riego tiene experiencia demostrada y maneja criterios de
29 | eficiencia de aplicacién del riego?
30 | Capacita y evalGa la competencia de los regadores de su finca?

Se han implementado en su finca mediciones periddicas de las pérdidas de agua para riego en las
31 | conducciones?

Participa en las actividades de las asociaciones de usuarios de los rios de influencia en su regién para
32 | conservacion de las cuencas?

Se ha invertido todo lo requerido en jarillones para prevenir las inundaciones en su finca ain con los
33 | niveles mas altos del rio o laguna que lo afecta?

Ha realizado algun estudio técnico financiero que demuestre que el sistema de bombeo que tiene
34 | instalado es el mas eficiente y econémico?

El sistema de drenaje con que cuenta la finca es suficiente para mantener el nivel freatico por debajo de
35| los 80 cm. alin en los periodos de lluvias mas fuertes?

Se ha realizado algun analisis formal que evalUe desde el punto de vista técnico y financiero el disefio e
36 | implementacion de proyectos de inversion en infraestructura de riego?

Tiene previsto invertir en el corto plazo en infraestructura de riego para mejorar la eficiencia de esta
37 | labor y la disponibilidad de agua para la cafia?

Esta de acuerdo con que Cenicafia invierta tiempo y recursos en investigacion sobre alternativas de
38 | agricultura orgéanica gue se puedan aplicar a escala de grandes plantaciones de cafa?
39 | Esta dispuesto a participar en actividades de capacitacion sobre agricultura organica?

Estaria dispuesto a invertir en adopcion de alternativas de agricultura organica en su finca para no
40 | afectar el medio ambiente?

Ha adoptado alguna de las iniciativas de proteccion del medio ambiente implementadas por los ingenios
41 | que tienen certificacién ISO 140007

Prefiere una menor utilidad en el corto plazo que el detrimento del medio ambiente a largo plazo?
42 | (Fertilidad del suelo, disponibilidad de agua, etc.)

Esta convencido de que las practicas agricolas que utilizan agroquimicos tienen impacto negativo sobre
43 | las fincas a largo plazo?

Sabe cuales son las variedades de cafia que mejor se adaptan a las condiciones agroecolégicas presentes
44 | en su finca?

Ha seleccionado las variedades de su finca teniendo en cuenta las que mejor se adaptan a las zonas
45 | agroecoldgicas presentes en ellas?

Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de su experiencia integral para administracion
46 | de su negocio agricola?

Cree que es suficientemente exigente en el nivel de andlisis técnico y financiero requerido para la toma
47 | de decisiones del dia a dia de su finca?

Ha evaluado recientemente la competencia de los administradores de la finca en los topicos que se
48 | requieren para darle un manejo integral como negocio agricola de avanzada?
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49

Los administradores de su finca han desarrollado en el Gltimo afio habilidades nuevas, pertinentes a la
administracién de la finca como negocio agricola de avanzada?

50

Ha consultado las entidades del sector para adquirir mayor conocimiento y experiencia en el proceso de
produccion de cafia para mejorar la rentabilidad de su negocio?

51

Ha participado en los grupos de transferencia de tecnologia de Cenicafia y los ingenios azucareros?

52

Ha profundizado su conocimiento sobre las herramientas de mejora del proceso de produccion de cafia
de los grupos de transferencia de tecnologia para adoptarlas en su finca?

53

Tiene previsto invertir en capacitacion o mejorar el nivel de experiencia integral de su mayordomo?

54

Existe en su finca alguna situacion que amerite la contratacion de asesoria técnica especializada para su
solucién o para su mejora?

55

Conoce algun tipo de asesoria técnica disponible que pueda generarle valor agregado a su finca o de
alguna finca vecina?

56

Ha solicitado recientemente asesoria técnica especializada al ingenio con el que tiene contrato de
proveeduria de cafia para resolver algun problema técnico o elaborar un proyecto de inversion?

57

Ha solicitado recientemente asesoria técnica especializada a Cenicafia para resolver algin problema
técnico o elaborar un proyecto de inversion?

58

Tiene previsto contratar asesoria técnica especializada para resolver problemas de la finca que estén
limitando la produccién, para mejorar los procesos haciéndolos mas eficientes y eficaces o para mejorar
la infraestructura de la finca?

59

Cuando contrata asistencia técnica especializada, solicita analisis técnicos y financieros con estimacion
de los resultados bajo diferentes escenarios y con los puntos de equilibrio identificados para los factores
de mayor impacto en los resultados?

60

Esta convencido de la utilidad de las tecnologias generadas por Cenicafia?

61

Tiene previsto implementar la utilizacion de alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia en su
finca?

62

Ha implementado alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia luego de participar en los grupos de
transferencia de tecnologia?

63

Tiene previsto apoyarse en los técnicos del ingenio con el cual tiene contrato de proveeduria para
adoptar en su finca alguna de las tecnologias o servicios de Cenicafia?

64

Esta al tanto de las Ultimas tecnologias generadas por Cenicafia y la forma como podrian contribuir a la
productividad de su cultivo y la rentabilidad de su negocio agricola?

65

Esta dispuesto a incrementar su aporte a Cenicafia con el fin de garantizar su funcionamiento ain en
épocas de crisis del negocio?

66

Se considera un bota corriente?

67

Ha realizado ensayos en su finca para establecer cual es la mejor alternativa entre varias opciones?

68

Se ha inventado algo en su finca que sea aplicable a las demas fincas para hacer mas productivo el
cultivo 0 mas econémico el proceso?

69

Esta dispuesto a invertir tiempo y dinero en su finca para investigar sobre alguna alternativa
promisoria?

70

Esta dispuesto a aplicar técnicas de disefio de experimentos y estadistica para hacer ensayos mas
precisos en su finca?

71

Cree que su negocio de produccion de cafia ha ganado dinero gracias a las investigaciones que se han
llevado a cabo y las tecnologias que se han desarrollado?

72

Cree que el sector productor de cafia ha evolucionado més que otros sectores en los dltimos 10 afios?
(otros cultivos, u otras industrias en el uso de herramientas que se pueden usar para produccion de cafia)

73

Usa Internet para buscar informacion sobre nuevas investigaciones o tecnologias que puedan beneficiar
su negocio de produccion de cafa?
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Le ha servido la revolucion de las telecomunicaciones y la tecnologia de informacion para mejorar su

74 | negocio de produccion de cafia?

Esta dispuesto a invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia en su finca atn cuando esto le
75 | incremente los costos de produccion en la actualidad?

Cree que los volimenes de recursos que requiere su finca son suficientes para alcanzar los maximos
76 | descuentos que se podrian lograr en la negociacion de insumos?

Cree que se podrian lograr mejores precios de los insumos requeridos para la produccion de cafia si se
77 | pudieran negociar volimenes mas grandes de los que compra actualmente?

Cree que se podria alcanzar un descuento de mas del 10% en el costo de los insumos si se negociaran
78 | grandes volumenes de estos?

Le gusta unirse a otros productores de cafia para emprender actividades que puedan beneficiarlos a
79 | todos?

Ha participado de alguna actividad junto con otros productores de cafia que le hayan permitido mejorar
80 | el precio de compra de los insumos de su finca?

Considera viable la alternativa de integrar o consolidar las necesidades de insumos de varias fincas para
81 | hacer una negociacion conjunta y lograr mejores precios por un mayor volumen?

Esta dispuesto a participar de algin grupo de negociacion de insumos agricolas para beneficiarse de
82 | precios de compra mas bajos.

Cree que se pueden lograr beneficios para los productores de cafia en otros productos o servicios
83 | diferentes a los insumos agricolas?

Cree que el volumen de trabajo de su finca proporciona un nivel adecuado de eficiencia de uso de su
84 | maquinaria propia? (Tiempo inutilizado)
85 | Conoce el % de tiempo (til de la maquinaria de su finca?

Cree que se podrian lograr costos mas bajos de uso de maquinaria agricola si se pudiera compartir su
86 | uso entre varias fincas?

Considera que existen alternativas viables que se podrian implementar para la disminucidn del tiempo
87 | inutilizado de la maquinaria propia de las fincas?

Cree que existe tecnologia avanzada en la maquinaria agricola moderna que podria generarle valor
88 | agregado a su finca?

Cree que su finca venderia a mejor precio la cafia si tuviera un contrato con pago por rendimiento?
89 | (Concentracion de azUcar)

Sabe cual es el rendimiento minimo que deberia alcanzar su finca para superar el precio de venta de un
90 | contrato tipico de pago por peso a razén de 58 kg/tonelada?

Si quisiera un contrato con pago de su cafia al 50% de rendimiento, cree que el ingenio se lo
91 | concederia?
92 | Tiene previsto solicitar el cambio de su contrato a pago por rendimiento?

Si le pagaran alguna bonificacién por rendimiento implementaria el paquete tecnol6gico de mejora de la
93 | concentracion de azlcar?
94 | Cree que su finca produciria mas azUcar si tuviera contrato de pago por rendimiento?

Cree que el ingenio ganaria mas dinero si todos los contratos de proveeduria de cafia tuvieran pago por
95 | rendimiento?
96 | Cree que en los Gltimos afios se ha incrementado la cantidad de azUcar que produce la cafia?

Cree que se investiga suficiente y se desarrolla suficiente tecnologia para los procesos para que se
97 | incremente la cantidad de azlcar producida por la cafia y recuperada por las fabricas de los ingenios?

Cree que se puede alcanzar un alto rendimiento de las cafias si los productores se lo proponen para
98 | mejorar el precio de venta de sus cafia respecto a los contratos por peso?
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99

Cree que existen suficientes alternativas disponibles para alcanzar un alto rendimiento
independientemente de las condiciones adversas?

100

Cree que vale la pena implementar un sistema de contabilidad de costos en su finca?

101

Cree que conocer detalladamente los costos de produccion de su finca y la rentabilidad de cada suerte le
ayudaria a ganar mas dinero?

102

Cree que el equipo de personas dedicadas a la administracion de la finca cuentan con el conocimiento
suficiente para implementar un sistema de contabilidad administrativa? (Contabilidad de costos)

103

Esta dispuesto a invertir en capacitacion sobre contabilidad administrativa para las personas
involucradas en la administracion de la finca?

104

Cree que se requiere un modelo de contabilidad administrativa adaptado a las condiciones y necesidades
de la produccion de cafia?

105

Esta dispuesto a adoptar en su finca un sistema de costeo estandarizado para el sector de produccion de
cafa del Valle del Cauca que se adapte a las condiciones y necesidades de la cafia de azUcar?

106

Conoce alguna finca en la que se tenga implementado un sistema de costeo por actividades (Labores
agricolas) y por unidades de negocio (suertes, maquinas) que brinde informacion con la que usted
quisiera contar en su finca?

107

Conoce las herramientas para captura, procesamiento y analisis de informacion modernas que pueden
utilizarse para mejorar el manejo de informacion de costos de las fincas?

108

Tiene previsto invertir en tecnologia de informacion para mejorar la disponibilidad de datos de costos
de su finca?

109

Cree que si todas las fincas implementaran un sistema de contabilidad administrativa que brindara
costos detallados por actividades y por unidades de negocios, el sector productor de cafia del Valle del
Cauca seria mas competitivo frente a otras regiones productoras de cafia en el mundo?

110

Cree que su empresa de produccién de cafia ganaria méas dinero si elaborara un presupuesto detallado de
las actividades a realizar y los recursos requeridos (materiales, mano de obra, maquinaria, dinero) y
ejecutara un estricto control sobre su cumplimiento?

111

Ha recibido alguna vez asesoria de las instituciones de la industria para implementacién de
planificacién, presupuesto y control de actividades en su finca?

112

Le gustaria saber que tan altos son los costos de produccidn en total y para cada una de las labores que
se realizan en sus cultivos de cafia frente a los de los ingenios y de las demas fincas del Valle?

113

Le gustaria saber que tan eficientes y oportunas son las labores de su finca comparadas con las demas
del Valle del Cauca?

114

Cree que se motivaria a mejorar la eficiencia, la oportunidad y el costo de las labores de su finca si se
entera que tienen desempefio inferior a las de las demas fincas del Valle?

115

Tiene previsto implementar la elaboracién de presupuestos, programacion de actividades y control
formal de su ejecucion en su finca?

116

Cree que su negocio estaria mas seguro si realizara una planeacion estratégica formal para su finca?

117

Ha asistido a alguna capacitacion sobre planeacion estratégica?

118

Cree que se deberia promover algun curso o taller sobre planeacidn estratégica para las empresas
productoras de cafia del Valle del Cauca?

119

Esta dispuesto a invertir tiempo y dinero en adquirir conocimiento sobre planeacion estratégica para
implementarla en su finca?

120

Cree que las entidades del sector (Cenicafa, Tecnicafa, Asocafa, Procafia) deberian trabajar en la
elaboracion de un modelo de planeacidn estratégica adaptable a las fincas que les ayudara en la
aplicacion de esta herramienta administrativa?

121

Cree que hay mayores posibilidades de mejorar la competitividad de su finca que las de mejorar la
competitividad general del sector productor de cafia del Valle del Cauca?
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122

Cree que los caficultores deberian hacer planeacion estratégica para el sector en su conjunto?

123

Cree que el negocio de produccidn de cafia en el Valle del Cauca seria mas rentable actualmente si se
tuviera un conocimiento detallado de cual es el nivel de desarrollo de los demas sectores de produccion
de cafia del mundo?

124

Esta dispuesto a invertir dinero en conocer el nivel de desarrollo actual de los demés sectores de
produccion de cafia del mundo?

125

Cree que las empresas productoras de cafia del Valle del Cauca estan quedando rezagadas frente a otras
regiones del mundo en la planeacion estratégica?

126

Cree que su finca esta rezagada frente a las demas fincas del Valle en el uso de la planeacion estratégica
como herramienta de mejoramiento?

127

Cree que las personas involucradas en la ejecucion de las labores de su finca las hacen bien siempre?

128

Cree que las personas involucradas en la ejecucion de las labores de su finca harian mejor su trabajo si
se midiera la oportunidad, calidad y eficiencia de cada una de las labores que realizan?

129

Se mejora con frecuencia la manera de cultivar la cafia en su finca?

130

Los administradores de su finca tienen suficiente conocimiento para desarrollar actividades de
medicion, registro, procesamiento y analisis de informacién?

131

Los administradores de su finca tienen suficiente conocimiento para analizar formalmente los problemas
y generar planes de accion concretos para resolverlos de raiz?

132

Las labores de su finca estan estandarizadas y la manera de ejecutarlas esta documentada de tal forma
que los responsables de ejecutarlas sepan siempre como realizarlas de la manera correcta?

133

Estaria dispuesto a invertir en la implementacion de un modelo de control de calidad de las labores
agricolas ejecutadas en su finca si le brindaran las herramientas y el conocimiento requerido para
hacerlo?

134

Ha recibido asesoria por parte de los ingenios o alguna institucion del sector sobre modelos de control
de calidad y mejoramiento continuo del proceso de produccién de cafia?

135

Considera necesario que los ingenios o las instituciones del sector compartan su conocimiento y
experiencia sobre como implementar el control de calidad y el mejoramiento continuo del proceso de
produccion de cafia en su finca?

136

Usa en su finca las hojas de calculo (tipo excel) para registrar informacion de calidad, oportunidad y
eficiencia de las labores agricolas y construir tablas comparativas, gréficas, etc.?

137

Tiene previsto utilizar las hojas de calculo u otras herramientas de procesamiento de informacién para
registrar, procesar y analizar los indicadores de calidad, oportunidad y eficiencia de las labores de su
finca?

138

Conoce los sistemas de gestion de calidad tipo 1so 9000 implementados por los ingenios azucareros y
muchas otras empresas de diferentes sectores?

139

Ha recibido asesoria o capacitacidn por parte de los ingenios azucareros o las entidades del sector sobre
los sistemas de gestion de calidad con enfoque hacia el mejoramiento del proceso de produccién de
cafa?

140

Cree que los procesos que lleva a cabo en su finca se pueden mejorar?

141

Cree que se puede ganar mas dinero en el negocio de produccidn de cafia si se hace inversion en control
de la calidad de los procesos y se presiona a los administradores para que se haga mejoramiento
continuo de los mismos?

142

Esta dispuesto a invertir en el control de calidad de los procesos de su finca para identificar
oportunidades de mejora que incrementen la produccién de cafia o disminuyan los costos?

143

Cree que las fincas que producen cafia en el Valle del Cauca estan rezagadas frente a las empresas de
los demés sectores en el uso de herramientas administrativas como el control de calidad y mejoramiento
continuo de los procesos?
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144

Cree que su finca esta rezagada frente a las demas fincas productoras de cafia en el uso de herramientas
administrativas como el control de calidad y mejoramiento continuo de procesos?

145

Considera importante para su negocio agricola conocer su nivel de desempefio en oportunidad,
eficiencia y costo de las labores agricolas frente al de las demas fincas o cree que basta con conocer las
diferencias en los niveles de produccion de las cafas?

146

Le parece que vale la pena invertir en computadores y software para registrar datos de desempefio de las
labores de su finca para poder compararlos con los de otras fincas?

147

Suele consultar sobre cual es la mejor manera de hacer las labores de produccidn de cafia y las
actividades relacionadas con la administracion de su negocio?

148

Cree que su negocio de produccion de cafia seria mas rentable si se preocupara constantemente por
identificar la mejor manera de hacer las cosas y las implementara en su finca?

149

Ha participado en la comparacién de costos de produccion que hacen Cenicafia, los ingenios azucareros
y algunos proveedores de cafia?

150

Cree que se deberian comparar mas parametros relacionados con el negocio de produccion de cafia entre
los ingenios y los proveedores?

151

Ha visitado el sitio web de Cenicafia para establecer si existe registro de la mejor manera de ejecutar las
labores agricolas?

152

Cree que en el sitio web de Cenicafa deberia existir informacion especifica sobre los parametros
técnicos que garantizan la calidad, oportunidad y eficiencia de las labores agricolas, con los respectivos
indicadores que miden estos pardmetros y el nivel deseable para cada uno de ellos?

153

Cree que en el sitio web de Cenicafa deberia existir informacion especifica sobre las tecnologias de
avanzada que pueden ser utilizadas por las empresas productoras de cafia para no estar rezagadas frente
a las demés empresas?

154

Cree deberia existir en el sector productor de cafia del Valle del Cauca informacién actualizada sobre las
mejores practicas y las tecnologias de avanzada aplicables al negocio de produccion de cafia?

155

Esta dispuesto a invertir algo de dinero para conocer cual es la mejor manera de hacer las cosas
aplicables a la produccion de cafia y las herramientas tecnoldgicas disponibles para mejorar este
negocio?

156

Cree que la tecnologia de informacion disponible actualmente puede hacer mas rentable su negocio de
produccion de cafia?

157

Tiene previsto invertir en capacitacion de los administradores de su finca sobre uso de herramientas de
tecnologia de informacién?

158

Ha recibido asesoria de los ingenios sobre el uso de herramientas de tecnologia de informacién
aplicables a la produccion de cafia?

159

Considera necesario que los ingenios y las instituciones del sector compartan su conocimiento y
experiencia en el uso de tecnologia de informacion aplicadas a la produccion de cafia?

160

Cree que las instituciones del sector deberian tener disponible para los productores de cafia un modelo
de como aprovechar la tecnologia de informacion en las fincas y brindar la asesoria necesaria para
implementarlas?

161

Cree que las empresas productoras de cafia del Valle del Cauca han avanzado suficiente en la adopcion
de tecnologia de informacién?

162

Cree que las empresas productoras de cafia deberian utilizar mas las herramientas de la tecnologia de
informacion para mejorar su negocio?

163

Tiene como uno de los objetivos de su negocio la actualizacion frecuente de las herramientas
tecnolégicas que utiliza para aprovechar las mejoras de los nuevos desarrollos?

164

Sabe que tan desactualizada esta su empresa en las herramientas de tecnologia de informacion que usa?

165

Cree que su empresa pierde desempefio por no estar actualizada en las herramientas tecnolégicas
disponibles?
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166

Esta dispuesto a participar con otros agricultores en un grupo para reducir costos de adquisicion e
implementacion de tecnologias de informacion y favorecer la actualizacion frecuente de su empresa
agricola en este sentido?

167

Sabe cuales son los parametros de calidad de la cafia como materia prima para los ingenios azucareros?

168

Realiza labores en su finca para mejorar la calidad de la cafia para los ingenios?

169

Ha recibido instrucciones respecto a la calidad que debe tener la cafia por parte de los ingenios?

170

Estéa satisfecho con la productividad de su finca?

171

La productividad de su finca esta al nivel de los mejores del sector?

172

Cree que su finca podria alcanzar la productividad de los mejores del sector?

173

Cree que podria desarrollar poder de negociacion suficiente para conseguir mejor precio de venta para
sus cafas?

174

Cree que si los ingenios se lo propusieran, podrian bajar ain mas el precio que pagan por la cafia de
todos los productores?

175

Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para conseguir cafia de la mejor calidad?

176

Cree que los ingenios hacen suficiente gestion para conseguir cafia al mas bajo costo?

177

Tiene restricciones en cuanto a la variedad de cafia que desee sembrar por parte del ingenio al que le
vende su cafia?

178

Recibe asesoria del ingenio frente a la calidad de cafia que requiere y a la tecnologia disponible para
mejorar la calidad de la cafia?

179

Tiene acceso a informacién actual y perspectivas de comportamiento del negocio de alcohol carburante
y generacion de energia eléctrica de los ingenios?

180

Sabe si existen mas negocios alternos al de la produccion de azucar en los que puedan incursionar las
empresas del sector cafiero azucarero del Valle del Cauca?

181

Cree que los ingenios deberian incursionar en nuevos negocios a base de cafia que reemplacen el
negocio tradicional de produccion de azlcar?

182

Cree que se puede reducir la demanda de cafia por perdida de mercado del azlcar frente a edulcorantes
artificiales y jarabe de maiz?

Nivel de
No. Tipo de Empresa Competitividad Calificacién Equivalencia
Instituciones como Cenicafia, Asocafia, Tecnicafia,
183 | Procaiia Rezagadas 1
Poco
184 | Proveedores de Insumos Agricolas Competitivas 2
Proveedores de .
Servicios de Medianamente
185 | Maquinaria Competitivas 3
Suficientemente
186 | Proveedores de Mano de Obra Competitivas 4
Altamente
187 | Servicios Agricolas Competitivas 5
Grado
No. Tipo de Empresa Influencia Calificacion Equivalencia
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Instituciones como Cenicafa, Asocafia, Tecnicafa,

Contribucién

188 | Procafia Negativa 1
Poca Contribucion

189 | Proveedores de Insumos Agricolas positiva 2
Moderada

190 | Proveedores de Equipos y Servicios de Maguinaria Contribucion positiva 3
Alta Contribucidn

191 | Proveedores de Mano de Obra Positiva 4
Muy alta

192 | Servicios Agricolas Contribucion positiva 5

Nivel de

No. Recurso o Factor Rivalidad Calificacion Equivalencia
Ninguna

193 | Maquinaria Rivalidad 1

194 | Mano de Obra Baja Rivalidad 2
Mediana

195 | Insumos Rivalidad 3

196 | Asesoria Especializada Alta Rivalidad 4
Muy Alta

197 | Recursos Financieros Rivalidad 5

198 | Calidad del proceso de produccion

199 | Calidad de la cafia

200 | Resultados de Produccion

201 | Resultados de Rentabilidad

202 | Nivel tecnoldgico

203 | Venta de la cafa

204 | Contrato con el ingenio

Grado
Influencia

No. Recurso o Factor Rivalidad Calificacion Equivalencia

205 | Maquinaria Ninguna Influencia 1

206 | Mano de Obra Baja Influencia 2

207 | Insumos Mediana Influencia 3

208 | Asesoria Especializada Alta Influencia 4

209 | Recursos Financieros Muy Alta Influencia 5

210 | Calidad del proceso de produccion

211 | Calidad de la cafia

212 | Resultados de Produccion

213 | Resultados de Rentabilidad

214 | Nivel tecnolégico

215 | Venta de la cafa

216 | Contrato con el ingenio
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Influencia del
No. Factor Gobierno Calificacion Equivalencia
Fomento de la innovacion en el sector productor de Ninguna
217 | cafa. Influencia 1
218 | Fomento del cambio en el sector. Baja Influencia 2
Fomento de la competencia entre empresas del Mediana
219 | sector. Influencia 3
220 | Creacion de ventajas comparativas. Alta Influencia 4
Muy Alta
221 | Creacion de ventajas competitivas. Influencia 5
222 | Legislacion estricta sobre productos.
223 | Legislacion estricta sobre seguridad social.
224 | Legislacién estricta sobre medio ambiente.
225 | Inversion de las empresas en capacitacion.
226 | Inversion de las empresas en innovacion.
227 | Inversion de las empresas en tecnologia.
228 | Monopolios u oligopolios.
2. Indicadores de Competitividad de las empresas productoras de Cafa.
FACTOR INDICADOR RESULTADO

Fertilidad del suelo

% de area con buena fertilidad de suelos

Ausencia de problemas de drenaje

% de &rea afectada por mal drenaje natural

Ausencia de problemas quimicos

% de &rea afectada por problemas quimicos

Ausencia de texturas muy arcillosas

% de &rea con textura muy arcillosa

Ausencia de texturas muy arenosas

% de &rea con textura muy arenosa

Alta disponibilidad de agua

Dias de déficit de humedad por falta de riego

Ubicacién geografica muy cerca a un
ingenio

Distancia al ingenio

Avrea neta en cafia grande

Area manejada independientemente

Disponibilidad de agua por gravedad

% de area regada con agua de fuentes
superficiales

Ausencia de influencia de fuentes de
inundacion (rios o lagunas).

% de area amenazada por inundaciones.

Suelos bien nivelados

% de area mal nivelada

Infraestructura de riego de alta eficiencia

% de area regada con sistema de ventanas

Infraestructura de drenaje

% de area beneficiada por infraestructura de
drenaje

Variedades de cafia de alto potencial bien
ubicadas

% de area en variedades de alta productividad de
cafia y azlcar
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Experiencia en administracion integral

del negocio agricola. % estimado segin metodologia
Uso de asesoria técnica especializada # de asesorias contratadas en los Gltimos 3 afios
Adopcién de tecnologia generada por
Cenicafa Escala seguin metodologia

# de participaciones en investigacion en los
Investigacion y desarrollo Gltimos 3 afios.

Integracion con otras empresas
productoras de cafia para negociacion de | Participacion en grupos de empresas para

insumos negociacién de insumaos.
Kg de azlcar por tonelada de cafia de venta
Tipo de contrato con el ingenio promedio 3 ultimos afios.
Uso de contabilidad administrativa Uso de contabilidad administrativa.
Uso de planeacion estratégica Existencia de planes estratégicos formales
Registros de medicidn de calidad, eficienciay
Control de calidad de procesos costo, con acciones de mejora.
Comparacion periddica de indicadores del
Benchmarking negocio
Uso de Tecnologia de Informacién Escala segin metodologia

Tabla 1. Critérios de Evaluacion de experiencia en administracion del negocio de
produccién de cafia

Conocimiento detallado de las condiciones agronémicas de la finca en cada una de sus suertes
asociadas con problemas de manejo (Fertilidad del suelo y limitaciones quimicas para definir
requerimientos de nutricion, textura del suelo en funcién de las limitaciones para ejecucion
de labores o dosificaciones de agroquimicos, areas con limitaciones por drenaje,
disponibilidad de agua para riego en funcion de la frecuencia de aplicacion, nivelacién del
suelo vs. problemas de riego o drenaje, profundidad de la capa orgénica, banco de semillas de
malezas, etc.)

Conocimiento sobre la adaptacion de las variedades de cafia frente a condiciones limitantes
como exceso o déficit de humedad, fertilidad del suelo, tolerancia a plagas y enfermedades,
volcamiento, productividad potencial de cafia y de azUcar, etc.

Habilidades para andlisis de informacién (manejo de hojas de célculo, herramientas
estadisticas, graficas, metodologia para solucién de problemas, disefio de experimentos, etc.)

Conocimiento y experiencia en programas de mejoramiento de calidad y control de procesos.

Habilidades para andlisis financiero de alternativas de inversion (elaboracion de presupuestos,
flujos de fondos, calculo de indices financieros como valor presente neto o tasa interna de
retorno, analisis de estados financieros, simulacién de escenarios, estimacién de puntos de
equilibrio, etc.)

Tabla 2. Critérios de Evaluacién de Adopcion de Tecnologia de Cenicafia

Variedades desarrolladas por Cenicafia

Riego por surco alterno

Balance Hidrico

Control Administrativo del Riego

Manejo de residuos de cafia verde
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Labranza Reducida

Agricultura especifica por sitio
Diagndstico de enfermedades

Analisis Quimico de suelos

Analisis Foliar

Sistema de Informacion Geogréfica
Benchmarking de Costos de Produccién

Tabla 3. Critérios de Evaluacion de Adopcion de Tecnologia de Informacién
Computadores

Hojas de Calculo (Tipo Excel) para registro de informacion

Hojas de Calculo para elaboracién de formatos para registro de informacién

Hojas de Calculo para elaboracién de graficas

Hojas de Calculo para elaboracién de analisis estadisticos

Hojas de Calculo para elaboracién de analisis financieros

Hojas de Calculo para presentacién de informes de desempefio del negocio

Fotografias digitales para documentacion y divulgacion entre los administradores y operarios
de la finca de eventos de resaltar del manejo de las plantaciones

Presentaciones (Tipo Powerpoint) para capacitacion del personal, presentacién de resultados,
divulgacion de instrucciones estandarizadas, etc., del dia a dia de la finca.

Programas para administracién de la informacién propia del negocio (tipo Pims, Tool
Manager, Agrowin o cualquier otro desarrollo a medida)

Programas de contabilidad

Programas de costos

Programas para programacion del riego

Sistemas de informacién geogréafica para elaboracion de mapas tematicos

Transferencia de informacion via Internet

Consulta de informacién pertinente al manejo de la finca via Internet

Consulta de informacién pertinente al negocio de produccion de cafia via Internet
Herramientas de medicion automética de datos

3. Encuesta de aplicacion del modelo de las 5 fuerzas competitivas en el sector productor
de cafa.

ENCUESTA EMPRESARIAL CINCO FUERZAS DE PORTER

A continuacion encontrara un listado que usted puede ir marcando y que sirve como guia con tal de ayudarlo en el
analisis, aunque tenga en cuenta que usted puede afiadir los comentarios que considere mas oportunos al final de la
hoja. La escala de valores esta ordenada -por lo general- en funcién de cuanto favorables son para las empresas del
sector cada uno de los valores. No obstante, usted observara que hay atributos que no se pueden calificar claramente
de "favorables" o "desfavorables". Tenga en cuenta en todo momento que el analisis se est& haciendo -no sobre la
empresa en cuestion-, sino sobre el sector en el que actua ésta.

| AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES
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10

Economi
as de
escala

Lealtad
del
cliente (o
"de
marca'')

Costo de
cambio

Requeri
mientos
de capital

Acceso a
canales
de
distribuci
on
Experien
ciay
efectos de
aprendiz
aje

Regulaci
on de la
industria

Diferenci
acion de
producto

Acceso a
la
tecnologi
a

Ventaja
en costos
sin tener
en cuenta
la escala

Si alguien quiere cultivar
cafia, es importante que tenga
economias de escala altas para
poder competir con los otros
productores al vender su cafia?
Que tan alta es la lealtad de los
ingenios a sus actuales
proveedores como barrera para
entrada de nuevos cultivadores
de cafia?

Que tan alto es el costo de
cambiar el cultivo de cafia por
otra actividad (como barrera
para que alguien desista de
cultivar cafia)?

Que tan alto es el capital que
se requiere para producir cafia
(como barrera para que alguien
desista de cultivarla)?

Que tan dificil es conseguir un
contrato de venta de cafia a un
ingenio?

Que tan importante es la
experiencia y conocimiento
para la produccion de cafia
(como barrera para que alguien
desista de cultivarla)?

Que tan altas son las
regulaciones de la
agroindustria de produccion de
cafia (como barrera que le
dificulte a alguien producirla)?
Que tan importante es la
diferenciacion entre la cafia
producida por un agricultor y
frente a la de los demas para
vender su cafia a los ingenios?
Que tan importante es contar
con alta tecnologia para entrar
exitosamente al negocio de
produccion y venta de cafia?
Que tan importante es contar
con ventajas en costos de
produccion para entar
exitosamente al negocio de
produccion de cafia sin tener
en cuenta el beneficio de las
economias de escala?

No
tienen
import
ancia

Muy
baja

Muy
reduci
do

Muy
bajo

Gran
facilid
ad

Sin
experi
encia

Practic
ament
e
inexist
ente

No es
necesa
ria

No es
import
ante

No

Poco
importa
ntes

Baja

Reducid

Bajo

Facilida
d

Poco
importa
ntes

Grado
bajo

Poco
importa
nt

Poco
importa
nte

Poco

Impotanci
arelativa

Ni baja ni
alta

Normal

Regular

Facilidad
regular

Importan
cia
normal

Regular

Regular

Importan
cia
relativa

Normal

Importa
ntes

Alta

Alto

Altos

Dificult
ad

Bastante
importa
ntes

Alto
grado de
regulaci
on

Alta

Importa
nte

Bastante
importa
nte
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Claves en
el sector

Muy alta

Muy alto

Muy altos

Muy
complica
do

Indispens
ables

Sector
altamente
regulado

Clave
estratégic
a

Punto
clave de
éxito

Muy
important
e
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Que tanta regulacion

Politi .

Sb; rcrfa gubernamental tiene la
g incursion al negocio de
mental

produccion y venta de cafia?

Numero  Que tan alto cree que es el
de nimero de competidores en el
competid negocio de produccidn y venta
ores de cafa?

Que tan importantes cree que
Barreras son los motivos emocionales

emociona de los productores de cafia al
les momento de decidir dejar o

cambiar su negocio?
.. Que tan alto considera que es
Crecimie L
nto de la el crecimiento de la -
inddstria ag[omdustrla de produccién de
cafa?
Guerras  Que tan frecuentes cree que
de son las guerras de precio de
precios venta de la cafia?
Restricci  Que tan importantes considera
ones que son las restricciones
guberna  gubernamentales para producir
mentales o dejar de producir cafia de
y sociales azucar?

Que tan altos considera que
son los costos de dejar de
Costos de producir cafia para que un

salida agricultor considere la
posibilidad de dejar el
negocio?
) Que tan altos considera que
LVI d&;r?:ne son Io§ margenes de _ _
. .. . rentabilidad de la agroindustria
industria

de produccién de cafia?

1

1

1

1

1

Libera
lizador
a

Mucho

Muy
import
antes

Muy
alto

Consta
ntes

Mucha
S

Muy
elevad
0s

Muy
ajustad
0S

Poco
regulado
ra

Bastante
alto

Importa
ntes

Alto

Frecuent
€s

Importa
ntes

Altos

Bajos

Regulacié
n normal

Regular

Importan
cia
relativa

Regular

No muy
usuales

De
importanc
ia relativa

Regulares

Regulares

Alta
regulaci
on

Bajo

Sin
importa
ncia

Bajo

Poco
usuales

Poco
importa
ntes

Bajos

Altos

Mucha
regulacié
n

Muy bajo
(monopol
i0)

Inexistent
€s

Muy bajo

Inexistent
es

Inexistent
es

Muy
bajos

Muy
elevados

Que tan alto considera que es
Poder de el poder de negociacién con
negociaci que cuentan los proveedores
on de la agroindustria de
produccion de cafia?
Que tan altos considera que
son los precios brindados por
los proveedores de la
agroindustria de produccion de
cafia?
Que tanta diversidad de
marcas encuentra entre los
proveedores de la
agroindustria de produccion de
cafia?

Precio

Nombre

1

Muy
elevad
o}

Muy
caro

Muy
limitad
0

Elevado

Caro

Pocos

Normal

Normal

Normal

Poco

Asequib
le

Alto
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Inexistent
e

Bajo

Muchos



Que tanta distancia considera
. que hay entre la localizacion
:Bzcallzac de I_os proveedores y las fincas :\ggﬁos 2 | Lejanos Regular ;:ercano clgg?ganos
dedicadas a la produccion de
4 cafa?
Que tan alto grado de
Grado de confianza considera que existe Inexist )
confianza entre los pr(_)veedores de _Ia ente 2 | Poca Regular Si Mucha
agroindustria de produccion de
5 cafia y los agricultores?
Que grado de relacion (desde
confrontacion hasta amplia .
.. colaboracidn) considera que Confr’o Desfavo Col_.!abo Amplia
Relacion . ntacié | 2 Neutra racion colaborac
existe entre los proveedores de 0 rable tual ion
la agroindustria de produccion puntua 0
6 de cafia y los agricultores?
Peligro Que tan alto riesgo considera
de que ha?j/ de qLOJIe I_os y existent
; . proveedores de insumos y uy . nexisten
l,ntegra}u servicios reemplacen a los alto 2 | Alto Normal Bajo e
6n hacia X .
delante agrlcultc_)[es en su negocio de
7 produccion de cafia?
Presencia Que tan alta es la presencia de
de productos sustitutos entre los Inexist Reducid Mu
producto insumos y servicios requeridos ente 2 a Normal Amplia amglia
S para la produccion de cafia?
8 | sustitutos
Que tan alto considera que es
cCaoritt?iode el costt()j de O(l:alr_nbiar un v
proveedor de insumos o uy . .
Siovee do servic!os por otro en el alto 2 | Alto Normal Bajo Muy bajo
negocio de produccion de
9" cafa?
Que tan alta considera que es
Calidad la calidad de los productos y Inacep
del servicios utilizados por la table 2 | Baja Normal Alta Muy alta
producto agroindustria de produccion de
10 cafa?
CLIENTES
Costode  Que tan alto considera que le
cambio  resulta a los productores de Inexist .
del cafia el cambio de cliente? ente 2 | Bajo Regular Alto Muy alto
1 |cliente (Cambio de un ingenio a otro)
Namero  Que tan alto considera que es
de el nimero de compradores
. . - La
clientes  importantes para el negocio de mayori | 2 Bastante Regular Bajo Muy bajo
importan produccion de cafia? 3 S
tes sobre
2 | el total
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Amenaza Que tan alto riesgo considera
de que hay de que los ingenios Muy Inexistent
integraci  reemplacen a los agricultores |1 | posibl | 2 |Posible | 3 |Regular Dificil e
6n hacia  en su negocio de produccién e
atras de cafa? ]
Facilidad Que tan facilmente pueden los
para ingenios conseguir productos
encontra que puedan sustituir a la cafia Gran
r como materia prima para la 1| facilid | 2 |Si 3 | Regular Poca No hay
producto produccion de azicar ? ad
s
sustitutos ||
.. Que tan importante cree que es
[mpllcan*il para un ingenio la decisién de 1 Muy 2> | Bai 3 | Requl Alt Muv alt
g?oijogcteo comprar la cafia de un baja aa eguiar a Uy aita
agricultor? |
Poder de Que ta_ln E.1|’t0 poder de _
negociaci negoclacion cree que tienen Myy 2 | Bajo 3 | Regular Alto Muy alto
an los ingenios azucareros frente baja
a los productores de cafia?
PRODUCTOS sustitutoS
Disponibi Que tan alta disponibilidad_ dg
lidad de produc~tos que puedaq susptwr Qran -
prod.sust a la cafia como _rr/1atena prima | Q|§pon 2 | Elevada | 3 | Normal Baja Inexistent
i tutoé para Ia_ prodL_quon d_e azUcar ibilida es
cercanos " los ingenios considera que d
hay? L
Que tan alto considera que le
Costode resulta a los ingenios el costo
cambio  de cambiar la cafia como Mu
parael materia prima para su 1 altoy 2 |Alto 3 | Regular Baja Muy bajo
comprad produccidn de azlcar por otro
or producto? (Como la remolacha
azucarera, por ejemplo?) L
Que tan agresiva considera que
es la presién de cambio de la
Agresivid cafia como [nateria prima para Muy . )
ad la produccion de azlcar por 1|agresi | 2 |Si 3 | Regular Poca Nula
otros productos? (Como la VoS
remolacha azucarera, por
ejemplo?) |
Que tan favorable cree que es Ampli
Contrast larelacion del valor sobre el ameFr)n
e relacion precio de los productos 1le 2 Desfavo 3 | Reqular Favorab Muy
valor- sustitutos de la cafia como desfav rable g le favorable
precio materia prima para la orable
produccion de azucar? L
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