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Ante la globalizacién de la economia y el surgimiento del concepto cadenas globales de valor, se vie-
nen conformando polos de consumo en los que los mercados son las fuerzas lideres, por lo que
las empresas deben ser cada vez mds estratégicas en su ingenieria de produccién global (Mac y
Retrepo, 2015). En este panorama, la competitividad de los encadenamientos productivos precisa
de la implementacién de estrategias que, ademas de buscar el mejoramiento en los indices de calidad
y productividad, dinamicen la generacién de valor en todos los eslabones, al tener en cuenta que el
verdadero punto de partida es el consumidor, ya que es quien marca las pautas del ciclo que une ala
produccién con el mercado.

Segin Macy Retrepo (2015), para que Colombia pueda hacer parte de estas nuevas cadenas globales
de valor es necesario seguir una estrategia que se fundamente en las siguientes proposiciones: 1) el
andlisis objetivo de las cadenas productivas en las que desea participar el pais y, en particular, los
eslabones de interés; 2) la identificacién de acciones estratégicas que involucren desde los empresa-
rios hasta el Gobierno; y 3) convertir la estrategia y su implementacién en un propésito nacional en
el que participen varios actores de los sectores publico y privado, y de la comunidad en general. Asi,
es clara la necesidad de ejercer acciones mancomunadas que vinculen a las entidades publicas, las
instituciones de apoyo, la academia, los centros de investigacidn, entre otros actores de las cadenas.

En particular, para los actores directos de cualquier cadena productiva (proveedores de insumos y
materia prima, trasformadores y comercializadores) también es necesaria la adopcién de estrate-
gias que les permitan avanzar en escenarios cada vez mas complejos, es decir, con altos estanda-
res de competitividad. En conexién con esta afirmacién, segin Sarache, Castrillén y Ortiz (2009),
las empresas que pretenden acceder a las ventajas de la globalizacién econémica deben desarrollar
estrategias competitivas de agregaciéon de valor y reduccién de costos, como la simplificacién de
procesos, la adopcién de practicas de gestiéon colaborativa, la administracién integral de la triada
abastecimiento-fabricacién-distribucién y la incorporacién en redes internacionales de comerciali-
zacién. Por lo que es preciso adoptar un enfoque administrativo orientado a la gestién de cadenas
de abastecimiento.

Para efecto de lo expuesto, se requiere un cambio radical en el pensamiento, con miras a superar los
tradicionales modelos empresariales y optar por nuevas formas de integracién con clientes y provee-
dores. Pues, es de este modo que serd factible identificar problemadticas estructurales, sumar esfuer-
zos y enfrentar, de forma colectiva, las adversidades técnicas en procesos, mercado y distribucién.

Respecto a las cadenas de valor agricolas, estas crecen con el paso del tiempo y son cada vez mas sofis-
ticadas, a medida que los paises alcanzan mayores niveles de industrializacién y afianzan su posi-
ci6én en los mercados globales (Bolzani, de Villard, de Pryck y Wobst, 2010). En el caso de Colombia,
esta dindmica plantea retos constantes a los actores que intervienen en el funcionamiento de la eco-
nomia del pais, en cuanto deben asegurarse de contar con la capacidad para permanecer inmersos
en el comercio local, nacional e internacional, ademas de estar preparados ante los posibles cambios
coyunturales del entorno que, en cualquier sector econémico, pueden afectar el comportamiento de
la oferta y la demanda.

En el escenario descrito, cobran importancia los denominados negocios inclusivos. Estos son construi-
dos en entornos especiales, se ajustan a las necesidades de la demanda, integran a comunidades de
bajos ingresos con empresas y requieren del impulso de los Gobiernos nacionales y regionales a través
de politicas publicas (Cecodes, 2017). Ademas, implican la interaccién de las siguientes tres dimen-
siones: 1) agricultores con habilidades, capacidades y organizacién para dar respuesta al mercado
formal; 2) compradores dispuestos a replantear sus politicas en beneficio de los pequefios producto-
res; y 3) un entorno favorable que, desde las politicas publicas y el accionar de los entes cooperantes,
contribuya a que los negocios prosperen (Lundy et al., 2014).



Durante los ultimos 20 afios, en Colombia se ha buscado la vinculacién sostenible de los pequefios
productores rurales a mercados en crecimiento a través de proyectos publicos y privados que fomen-
ten los negocios inclusivos (MADR, 2019). Pese a estos esfuerzos, ain es necesario fomentar el creci-
miento econémico del sector productivo en los &mbitos locales y regionales a partir del desarrollo de
proveedores, el fortalecimiento productivo y el acceso competitivo a mercados; en especial para los
pequertios productores, quienes en muchos casos no cuentan con las herramientas necesarias para
adaptarse a las exigencias comerciales y a las pautas fijadas por la competencia, las cuales exceden
las fronteras de lo territorial y determinan el ingreso de los productos del agro al comercio exterior.

Para el Estado, la importancia de este tipo de procesos se refleja en el desarrollo de programas y
proyectos que pretenden mejorar los estindares de productividad y competitividad del pais. Un
ejemplo de esto es la estrategia “Coseche, venda a la fija”, con la cual el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural (MADR) espera conectar agricultores con la agroindustria y el comercio a través
del establecimiento de convenios pre-siembras (MADR, 2018). Con un propésito similar, si bien a
nivel departamental, desde el 2017 la Gobernacién del Valle del Cauca ha realizado acciones de apoyo
al subsector fruticola por medio del Programa Integral de Fruticultura de la Secretaria de Ambiente,
Agricultura y Pesca. Esto con el fin de fortalecer las capacidades organizacionales, empresariales
y técnicas de pequertios productores de pifia, aguacate, citricos, guayaba, lulo, mora, pladtano y uva
(Gobernacién del Valle del Cauca, 2020).

En contribucién con los propésitos del Estado y de las entidades de apoyo que buscan articular a
los agricultores con el sector empresarial, el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT)
trabajo en el andlisis de un estudio de caso de la cadena productiva de la pifia del Valle del Caucay en
la implementacién de la metodologia LINK. Esta ha sido disefiada y validada por el centro de inves-
tigacién en numerosas cadenas productivas a nivel en el &mbito internacional, y se ha aplicado con
el objeto de evaluar modelos de negocio incluyentes y de proponer estrategias que se dirijan al for-
talecimiento de relaciones comerciales entre una empresa compradora y un grupo de productores.

En el Valle del Cauca, la pifia destinada al mercado nacional se vende, en su gran mayoria, a los inter-
mediarios. De hecho, son pocas las industrias que establecen alianzas con los agricultores. No obs-
tante, se identific6 a Pifias del Pacifico (Pidelpa) como un actor visible que interacttia con los pequefios
productores de pifia en el departamento.

Luego, por directriz del Comité Departamental de la Cadena de la Pifia y de Asohofrucol, se visitaron
las organizaciones de productores que podrian tener la capacidad de trabajar en equipo en la identi-
ficacién de oportunidades de mejora y en el desarrollo de una estrategia empresarial conjunta con el
comprador’. Después de analizar sus avances, en especial en términos de asociatividad, y de evaluar
su potencial para iniciar la transicién desde la venta individual hacia la venta colectiva, se selec-
cioné a la Asociacién de Campesinos de Productores de las Granjas (Acprogran). Esta organizacién,
la cual previamente ha trabajado con Pidelpa bajo los pardmetros del Programa Apoyo a Alianzas
Productivas (PPAP) del MADR, mostrd progresos socio empresariales que constituyen la base para la
implementacién de una metodologia que busca la inclusién de pequefios agricultores en un modelo
empresarial a partir del empoderamiento y el desarrollo de capacidades productivas.

Con este trabajo, se espera establecer los cimientos que, en el corto plazo, le permitan a Acprogran
responder a los requerimientos de un aliado comercial estable, a la vez que continte avanzando
haciala participacién activa en la distribucién y comercializacién formal de la fruta a nivel regional y
nacional. Posteriormente, con la apropiacién de la metodologia que conlleva a la constante revisién
de los “cuellos de botella” y las oportunidades de mejora, sera posible que, en el mediano o largo
plazo, Acprogran se encuentre preparada para cumplir con los requisitos de los exportadores.

Dado que este documento muestra los resultados del analisis de un estudio de caso entre un grupo
de productores y una empresa de la cadena productiva de la pifia, es preciso contextualizar la impor-
tancia de esta fruta para la economia agricola mundial, asi como para Colombia y el Valle del Cauca.
La pifia —al igual que el mango, el aguacate y la papaya— es una de las principales frutas tropicales

1 Ver tabla 21.



del comercio internacional (FAO, 2019), lo que ha llevado a prever que su consumo per cipita en
2028 sea hasta de 3,7 kg a nivel mundial y, en consecuencia, que las importaciones aumenten en un
1,3 % anual hasta alcanzar las 3,2 millones de t en el mismo afio (FAO, 2020).

Aunque Colombia no figura como uno de los principales paises exportadores, su participacién en
el mercado internacional se ha visto influenciada por la alta aceptacién de la fruta. Asi, segin los
registros histéricos de Faostat (2019), la dindmica de las exportaciones del pais empezé a tener
un comportamiento interesante a partir de 2011, cuando se exporté un total de 1797 t (tres veces
mas que el volumen exportado durante el afio inmediatamente anterior). En linea con este com-
portamiento creciente, se dirigieron al exterior cerca de 4883 t en 2015, y para 2017 la cifra logré
incrementarse hasta las 16.684 t, exportadas en especial hacia Italia, Chile, Reino Unido y Estados
Unidos (TradeMape, 2019).

En cuanto a los departamentos productores, segun los reportes estadisticos de Agronet (2017), en
2018 los principales fueron, en su orden, Santander, que represent6 el 43 % de la produccién nacional
(455.700t); el Valle del Cauca, que aporté un 13,7 % (145.162t); el Meta, con un 12 % (126.800 t), y
los departamentos de Cauca y Antioquia, cada uno con una participacién equivalente al 9 % de la fruta
cosechada en el pais.

Respecto al Valle del Cauca, entre 2007 y 2017, el establecimiento de areas para el cultivo de esta
fruta se realiz6 en al menos 22 de los 42 municipios del departamento, con una tasa anual de cre-
cimiento equivalente al 10 % y, en correspondencia, un incremento del 7 % de la produccién. Para
el 2017, se obtuvieron cerca de 145.563 t como resultado de la labranza de 3068 ha, en especial en
zonas rurales de los municipios de Dagua, Restrepo, Vijes y La Cumbre, donde se concentr6 el 76,4 %
del volumen total producido (Secretaria de Agricultura, Ambiente y Pesca del Valle del Cauca, 2019).

Entre los items que hacen parte de la estructura del documento se encuentran: 1) la descripcién de las
herramientas que conforman la metodologia LINK; 2) los resultados derivados de su implementacién,
después de un proceso participativo de construccién, revisién y validacién con los actores involu-
crados; 3) los principales “cuellos de botella” identificados en la organizacién de productores y en el
relacionamiento comercial; y 4) la formulacién de dos planes de mejoramiento: un plan de desemperio
que responde a las necesidades de mejora para la organizacién de productores en términos admi-
nistrativos, técnicos, comerciales y comunitarios, y un plan de inclusion que presenta indicadores y
recomendaciones tanto para los productores como para la empresa compradora en virtud de la alianza
comercial.

Por ultimo, es importante enunciar que este documento hace parte de una serie de entregables del
proyecto “Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera en todo el depar-
tamento, Valle del Cauca, occidente”, coordinado por la Universidad Nacional de Colombia (UNAL),
sede Palmira, y financiado por el Sistema General de Regalias (SGR), entre 2017 y 2019, dentro del
cual el CIAT asumi6 el compromiso de analizar modelos empresariales en tres cadenas productivas
del subsector fruticola (aguacate, pifia y mora), con el fin de proponer estrategias viables de gene-
racion de valor compartido, sustentadas en la inclusién social de productores de pequeria escala del
Valle del Cauca.

Ademas de la organizacién de productores de pifia Acprogran y la agroindustria Pidelpa, los resul-
tados aqui presentados se lograron gracias la participacién de la Universidad Nacional de Colom-
bia, sede Palmira, a través del apoyo brindado por los jévenes investigadores adscritos al proyecto
enunciado.



Desarrollar alternativas de organizacién eficientes, en la etapa de distribucién, que faciliten la parti-
cipacién de Acprogran en mercados globales, con base en un adecuado modelo empresarial.

+ Proponer estrategias de mejoramiento al modelo empresarial que fundamenta la relacién
comercial entre la organizacién de pequefios productores de pifia Acprogran y la empresa
Pidelpa.

« Establecer las bases para el desarrollo de una relacién comercial estratégica, competitiva y de
larga duracién, fundamentada en principios de inclusién.

La descripcién, el andlisis y el planteamiento de acciones de mejora en la relacién comercial refe-
renciada en este documento requirieron de la metodologia LINK 2.0, planteada por el CIAT, la cual
incluye valiosos elementos de desarrollo empresarial. Este método se presenta como una guia par-
ticipativa para disefiar, implementar y evaluar modelos de negocio incluyentes con productores a
pequetia escala, a partir de la construccién de relaciones de confianza basadas en la inclusién.

Esta metodologia ha sido implementada y validada en numerosos estudios de caso de modelos de nego-
cio en diversas partes del mundo?, con resultados exitosos para las empresas que han decidido adop-
tarla entre sus procedimientos. Este programa se compone de un kit de herramientas que se detalla a
continuacién (ver tabla 1):

Tabla 1. Herramientas que conforman la metodologia LINK

Herramienta Descripcion
Mapeo de la
cadena + Permite visualizar el contexto en el que opera el negocio, es decir: 1) los actores que se

involucran y el rol que ejercen, 2) el flujo del producto, 3) el incremento del valor monetario y la
distribucién de beneficios y 4) la informacién que trasciende entre los actores.

1 + Elregistro de la informacién del mapeo requiere tener en cuenta, ademads de los actores directos,
aquellos indirectos que influyen en la operacién del negocio, asi como los factores externos (p.
ej. ambientales, tecnoldgicos y socio culturales) que pueden afectar el flujo del producto.

Modelo de
negocios - Esta herramienta, sustentada en el modelo Canvas (de Alex Osterwalder), sintetiza el negocio en
un esquema de fAcil lectura e interpretacién, por lo que es ttil para entender el funcionamiento
de una organizacién y evaluar la viabilidad de su modelo operativo y comercial.
2 + Al permitir la comprensién de los modelos empresariales, la herramienta facilita la

identificacion de “cuellos de botella” y el reconocimiento de areas de innovacién o mejora.

2 Desarrollada por el Centro Internacional de Agricultura Tropical CIAT en 2012, la metodologia LINK ha sido
implementada en Asia, Africa y América Latina (Hurtado et al., 2018). En esta ultima region, se cuentan casos de su
implementacién en México, Haiti, Ecuador, Pert, Bolivia y Colombia. Al respecto, se encuentran reportes de su aplicacién
en al menos 58 estudios de caso en 25 cadenas productivas del sector agropecuario (CIAT, 2016).



Herramienta Descripcion

Principios

paramodelos | * Los resultados de la implementacién de esta herramienta de diagnéstico otorgan un panorama
de negocio del grado de inclusién en la relacién comercial que se pretende valorar. De este modo, es posible
incluyentes identificar aspectos susceptibles de mejora.

+ A través de las preguntas que plantea esta herramienta, las partes revisan si comparten o
no objetivos, el tipo de informacién que intercambian, la existencia de mecanismos para la
3 resolucién de inconvenientes, el conocimiento de requisitos o estdndares de calidad, el tipo
de contrato que respalda la alianza, los riesgos individuales y compartidos de la operacién del
negocio, los métodos del establecimiento del precio, entre otros.

Ciclo del + Corresponde al disefio participativo de un plan de mejoramiento que busca optimizar los
prototipo modelos de negocio en términos de inclusién, competitividad y sostenibilidad.
. + Durante esta fase se proponen indicadores para medir los progresos del relacionamiento
/ comercial y se plantean tareas que deben ser ejecutadas por ambas partes con el fin de avanzar
4 en el abordaje del plan de trabajo.

\ j + Ademds de la implementacién de acciones de mejora, las partes deben realizar procesos
continuos de seguimiento y evaluacién a la relacién comercial y al plan de mejoramiento, con el
fin de plantear nuevas estrategias, en caso de ser necesario.

Fuente: elaboracién propia con base en Lundy et al. (2014).

Para dimensionar y comprender los modelos organizativos de las asociaciones de productores de
pifia del Valle del Cauca, es preciso entender la razén de ser de las asociaciones campesinas en gene-
ral y, de esta manera, tener claridad del fin politico y social que persiguen. El Conpes (2009) esta-
blece algunos lineamientos de politica publica relacionados con la generacién de ingresos para la
poblacién en situacién de pobreza extrema y desplazamiento, los cuales se enfocan en reconocer y
promover formas asociativas que conllevan a la creacién de organizaciones y colectivos comunita-
rios. Respecto a las asociaciones del sector agropecuario, el Conpes manifiesta que su propdsito se
cimienta en el aumento de la productividad y el desarrollo de proyectos sostenibles que persiguen
el mejoramiento de la calidad de vida de los asociados y del sector. Ademas, otra particularidad de
estas asociaciones rurales es que se gestionan con el fin de formalizar a pequefios y medianos pro-
ductores ante los organismos estatales y privados para legitimar su razén de ser y la de las activida-
des que desarrollan.

Asi, la formalizacién a través de la asociatividad permite que los productores puedan ampliar sus
posibilidades de acceder a recursos de financiamiento, recibir asistencia técnica integral, capacitar el
recurso humano, mejorar infraestructura, aumentar su capacidad administrativa y comercial, par-
ticipar en proyectos y programas de desarrollo y gestionar el establecimiento de relaciones de pro-
veeduria. Esto en busca de disminuir la incertidumbre comercial y cubrir los costos de produccién.
Lo anterior coincide con lo expuesto por el DNP (2015), dado que define la asociatividad rural como
una figura que proporciona a las familias del sector agropecuario posibilidades para organizarse en
comunidad y enfocarse en un objetivo comun, el cual puede ser: aumentar la competitividad del
sector, mejorar los indices de productividad, acceder a servicios de extensién rural, disminuir costos
(p. €j., transaccionales, de transporte y de distribucién), aumentar el poder de negociacién y acceso
a mercados, desarrollar economias de escala, entre otros.

Respecto a la forma legal o personeria juridica, la mas comun es la figura de “asociacién”, la cual
hace parte de las denominadas entidades sin dnimo de lucro (ESAL). Segin Ccong (2016), la principal
caracteristica de este tipo de organizaciones es que sus ingresos corresponden al cumplimiento de



su objeto social, por lo que los excedentes que puedan generarse del ejercicio de sus acciones hacen
parte del patrimonio, lo que impide la reparticién de utilidades entre los asociados o terceros.

En relacién con la estructura, es comun que las labores de seguimiento y administracién de las aso-
ciaciones de productores se realicen desde los siguientes 6rganos, los cuales, segun Gaitan (2014),
suelen ser comunes para los demds tipos de ESAL: 1) asamblea general, 2) junta directiva, consejo
directivo o consejo de administracién, 3) representante legal y, 4) fiscal o comité de control social o
junta de vigilancia. Asimismo, es usual que las organizaciones con un gran nimero de integrantes
administren y distribuyan el ejercicio de sus acciones administrativas, técnicas y sociales a través de
pequerios comités o grupos de trabajo. Es necesario recalcar que, debido al funcionamiento demo-
cratico de las asociaciones de productores, en las que todos los integrantes gozan de iguales derechos
y en la misma proporcién comparten obligaciones, las decisiones son tomadas de forma consensual.

Para el caso especifico de las organizaciones de base comunitaria que integran productores de pifia
en el Valle del Cauca, segin CIAT (2018), en 2017 se encontraba a al menos diez de estos grupos
ubicados en zonas rurales de los municipios de Bolivar, Dagua, La Cumbre, Restrepo y Vijes (ver
tabla 2).

Tabla 2. Organizaciones de productores de pifia del Valle del Cauca

Nombre de la organizacién Municipio Asociados
Acprogran La Cumbre 82
Agrocultivadores La Cumbre 25
Asociacién Agropecuaria Campesina  La Cumbre s/d*
Asoagrocomp La Cumbre 17
Campoascumbre La Cumbre 18
Asocadevida Dagua 50
Asodec Bolivar 40
Asovillahermosa Dagua 70
Asofrugold Restrepo 60
Asofuturo Vijes 46

*s/d: sin dato disponible

Fuente: elaboracién propia con base en datos de la Secretaria de
Ambiente, Agricultura y Pesca del Valle del Cauca y otras fuentes
secundarias citadas en cIAT (2018).

Con el fin de identificar los principales actores que interactiian con las organizaciones de producto-
res de pifia en el departamento en los eslabones de proveeduria y comercializacién, se recurrié a la
informaci6n recopilada por el CIAT en un taller realizado el dia 09 de febrero de 2018 con represen-
tantes de la base productiva. De acuerdo con estos datos, gran parte de los agricultores de los muni-
cipios nombrados extraen la semilla de sus lotes de produccion o de fincas vecinas (con pesos que
oscilan entre 100 gr y 400 gr); y solo un pequerio porcentaje de ellos adquiere el material vegetal en
los viveros certificados por el ICA. Asi, el valor de los colinos varia segin su calidad y proveniencia.
Respecto al ultimo pardmetro, los productores de pifia del departamento del Valle atestiguaron que
mientras la semilla local tiene un precio que va desde los cop 0 hasta los cop 125/colino, el material
producido en viveros o en grandes plantaciones en las que se cumple de forma estricta con los para-
metros de calidad, el precio puede oscilar entre los cop 160 y 300/colino.

En cuanto al sistema de comercializacién de la mayoria de las asociaciones de productores de pifia
del Valle del Cauca, no es frecuente que la venta de la fruta se realice a través de la organizacién.
De modo particular, cada agricultor se encarga de ubicar él o los compradores, los cuales suelen ser
intermediarios que recogen el producto agricola en los lotes de produccién o en puntos de acopio



cercanos a estos. A criterio de los productores, los actores de la cadena que comercializan la pifia a
través de diversos canales de distribucién (p. €j., centrales de abasto, plazas de mercado y agroindus-
trias), en departamentos como el Valle del Cauca, Antioquia, Risaralda y Narifio, tienen una amplia
influencia en el establecimiento de los precios y en la negociacién de periodos de pagos —los cuales
pueden llegar hasta los 15 dias después de la entrega del producto— (CIAT, febrero de 2018).

De lo expuesto, es posible concluir la baja generacién de valor social y econémico de las relaciones
comerciales existentes, ademads del limitado acceso al mercado por parte de los pequefios producto-
res y el alto nivel de riesgo frente a una posible sobreoferta de la fruta a nivel regional o nacional.

Acprogran representa a una comunidad de 82 campesinos ubicados en la zona rural del municipio de
La Cumbre en el Valle del Cauca, desplazados de diferentes regiones del territorio nacional a causa
de la violencia. De acuerdo con los lideres de la organizacién, Acprogran se encuentra compuesta en
un 30 % por mujeres, y sus integrantes tienen un promedio de edad de 50 afios.

Gracias al arduo trabajo comunitario que caracteriza a los miembros de Acprogran, la asociacién ha
conseguido tener visibilidad ante diferentes entidades gubernamentales del departamento y ante
otras instituciones cooperantes, con el fin de mejorar la calidad de vida y dar inicio a la ejecucién de
proyectos productivos. De este modo, entre 2017y 2019 lograron: 1) la construccién de una infraes-
tructura que pretende ser utilizada a futuro para ejercer labores de agroindustria o clasificar la fruta
antes de su comercializacién; 2) acompafiamiento por parte de la Gobernacién del Valle del Cauca,
la Asociacién Hortofruticola de Colombia (Asohofrucol), la Corporacién para el Desarrollo Social y
Cultural del Valle del Cauca (Corpocauca), entre otras instituciones; y 3) ser beneficiarios del Pro-
yecto Apoyo a Alianzas Productivas (PAAP) del MADR, por medio del cual se establecié un convenio de
alianza con la empresa Pifias del Pacifico (Pidelpa), la cual se dedica al procesamiento de pifia para la
elaboracién de salsas, almibar de fruta y otros productos.

Los asociados de Acprogran ejercen diversas labores agropecuarias entre las que sobresale: el cultivo
de pifia (variedades Manzana y MD2), ademds de café, frijol, cafla panelera y ganaderia a pequefia
escala. De los 82 asociados, 63 se dedican a la produccién de pifia, en un drea aproximada de 100
ha, de los cuales 56 hacen parte de la alianza instituida con Pidelpa. Estos ultimos se han compro-
metido con el establecimiento de 14 ha de variedad Manzana a ejercer labores de proveeduria bajo
un acuerdo comercial. Respecto al alcance de la alianza, debido a los ciclos de produccién del cultivo,
pactaron un compromiso de compra y venta de la fruta con una proyeccién de nueve afios a partir
del segundo semestre del 2019 (dos afios después de haber refrendado el acuerdo).

En cuanto a la economia familiar, la principal fuente de ingresos de las y los agricultores partici-
pantes de la alianza proviene de las actividades agropecuarias. No obstante, ejercen otras labores,
como el trabajo por jornales, para complementar el sustento que requieren sus familias. El 38 %
de la poblacién involucrada en la alianza gana menos de un salario minimo mensual legal vigente
(Smmlv), el 34 % tienen ingresos que oscilan entre 1y 1.5 salarios minimos, y el 28 % entre 1.5y 2
Smmlv. Respecto a la tenencia de tierras, segin el convenio de alianza tripartita establecido entre
Acprogran, Pidelpay el MADR (2017), el 84 % de los productores se encuentran asentados en tierras
pertenecientes a la nacién (a causa de procesos de extincién de dominio) y el 9 % son propietarios.

Para garantizar el suministro constante de la fruta (variedad Manzana) al aliado comercial, los invo-
lucrados pactaron el establecimiento de siembras escalonadas y el cumplimiento de un protocolo de
produccién limpia, basado en la implementacién de buenas practicas agricolas (BPA), el acomparfia-
miento técnico y la adecuacién de los procesos de cosecha y poscosecha.



Esta primera herramienta de la metodologia LINK permite tener un contexto del panorama en el que
se desarrolla la alianza comercial, a partir de la revisién de los roles asumidos por los actores involu-
crados, la trayectoria que recorre el producto y los factores externos que impactan en el desarrollo del
modelo empresarial. Esto, a su vez, otorga informacién util para la identificacién de los “cuellos de
botella” que requieren del planteamiento de acciones de mejora.

e 5.2.1. Factores del entorno

A continuacién, se describen los factores del entorno que influyen en la alianza comercial estable-
cida entre Acprogran y Pidelpa:

1) Factores biolégicos:

Aspectos como el comportamiento del clima que influye en el ciclo biolégico de las plantas, el
manejo de los cultivos, la calidad fitosanitaria del material vegetal, las propiedades y la capacidad
de respuesta del suelo tras la intensificacién de la agricultura, entre otros, contribuyen a la posible
manifestacién, evolucidn, e inclusive propagacién de plagas y enfermedades en cualquier cultivo. En
consecuencia, los agricultores podrian ver afectada su economia a causa de las posibles pérdidas en
las cosechas.

No obstante, aunque los factores biolégicos representan una amenaza para la agricultura, su control
es eficaz a través del manejo apropiado de los sistemas productivos. Este es, por ejemplo, el caso de
los agricultores de Acprogran, quienes, ademds de contar con experiencia en el cultivo de pifia, tie-
nen acceso al servicio de asistencia técnica para realizar una gestién fitosanitaria adecuada y aplicar
recomendaciones acordes con las BPA.

2) Factores medioambientales:

Entre las causas de mayor incidencia de plagas y enfermedades en los cultivos se encuentran los
factores medioambientales, en especial, los cambios dréasticos del clima, los cuales se evidencian en
variaciones de temperatura y niveles de precipitacién. En la agricultura convencional, como es el
caso de la pifia en las zonas de ladera del Valle del Cauca, una forma de combatir esta problematica es
haciendo uso de agroquimicos que, en algunas ocasiones, requieren de la ocurrencia de ciertas con-
diciones climdticas para asegurar su eficiencia en el manejo integrado de los cultivos. Sin embargo,
la dindmica del clima es externa a los elementos controlables por cualquier agricultor.

Otros aspectos que representan una amenaza para el agronegocio son los relacionados con el manejo
del monocultivo de pifia, por ejemplo, la contaminacién derivada del uso inadecuado de los agroqui-
micos, que repercute en los recursos naturales, y el establecimiento de siembras a favor de la pen-
diente (o de forma paralela a la inclinacién del suelo), lo cual ocasiona erosién. En este caso, es preciso
que desde las directivas de Acprogran se promueva, de forma permanente, la adopcién de BPA y se
trabaje en la concientizacién del pequetio productor en la implementacién de practicas de conserva-
cién del suelo.

Ademais de los factores presentados, se debe destacar el probable impacto negativo del cambio cli-
matico sobre la agricultura en general, lo que implica un alto costo de adaptacién a los sistemas
productivos para asegurar niveles rentables de rendimiento, o la transicién hacia otros cultivos.
Dado que la pifa es la principal fuente de ingresos de las familias que integran la asociacién de pro-
ductores Acprogran, las consecuencias del cambio climatico, ademds de afectar el medioambiente,
podrian manifestarse de forma negativa en la economia y en la seguridad alimentaria de la comuni-
dad de Las Granjas.



3) Factores del mercado:

Las constantes fluctuaciones de los precios en los productos agricolas, entre los que se incluye la
pifia, en el interior del pais y en el comercio internacional, inciden de forma significativa en la ines-
tabilidad y competitividad del sector, es decir, en la rentabilidad de la agricultura. Estas tendencias
cambiantes se encuentran influenciadas por diversos aspectos, como la falta de planeacién de siem-
bras en el contexto regional y nacional, o el bajo control del sector para restringir la entrada de nue-
vos actores en la actividad productiva y en el mercado. Como ejemplo, para el caso especifico de la
pifia del Valle del Cauca, en 2017 los agricultores y comercializadores de esta fruta experimentaron
un importante descenso en el precio del producto (ver figura 1) y, por consiguiente, en sus ingresos
familiares.
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Figura 1. Precios promedio de pifia variedades MD2 y Manzana en las principales plazas de mercado de la
ciudad de Cali (2014-2019)

Fuente: Agronet (2019).

Para los pequerios productores, parte de la crisis se debi6 a un inesperado aumento de la oferta en el
mercado interno, a causa de los excedentes de exportacién de algunos grandes productores y expor-
tadores que incursionaron en el agronegocio. En este sentido, segin los datos de Agronet, en el
periodo comprendido entre el 2014 y el 2019, el promedio m4s bajo en el precio mayorista de la pifia
(variedades Manzana y MD2) se registré en 2017. Esta informacién fue obtenida con base en los
registros de la central de abastos Cavasa y de la plaza Santa Helena de la ciudad de Cali (ver figura 1).
Esta situacién, que modificé la oferta e impacté en la demanda de la fruta, repercutié de forma sig-
nificativa en la economia del agricultor, lo que llevé a algunos productores a abandonar el cultivo,
por no encontrar mercado o precios que superaran los costos de produccién.

En condiciones normales, existen periodos de cosecha y temporadas de escasez relativa que no
representan mayor riesgo en el mercado. La figura 1 permite visualizar que la variedad MD2 obtiene
mejores precios respecto a la denominada Manzana. Esto se da debido a las caracteristicas organo-
lépticas que destacan a la pifia Golden en el mercado. Para las dos variedades de pifia referidas, las
figuras 2 y 3 muestran una tendencia de precios mensuales similar durante los tltimos cinco afios.
En ambos casos, entre los meses de julio y septiembre de cada afio, se han alcanzado los precios mas
altos por cada kg de fruta ofertada. No obstante, este comportamiento casi homogéneo fue dife-
rente en 2016, cuando el precio mds alto para la fruta se obtuvo en el mes de marzo.

Para 2014, el precio promedio de la pifia MD2 fue de coP 1063/kg y, a partir de este periodo, empezd
a ascender a una tasa equivalente al 9 % anual, hasta 2017 cuando descendié a un promedio de
copP 917/kg, es decir, un 26 % menos de su valor comercial respecto al afio anterior (ver figura 2).



Luego, para el 2018, el panorama de los productores y comercializadores de la pifia empez6 a mejo-
rar de forma notoria en el segundo semestre del afio, y, finalmente, el precio anual se promedié en cop
1069/kg (casi igual al precio del 2014). Esto permite deducir que, pese al cambio de valor del dinero
en aquel periodo, entre los afios 2014 y 2018 las utilidades de los actores de la cadena de la pifia no se
han incrementado, mientras que si lo han hecho los costos de produccién (p.ej., la mano de obra y los
agroquimicos a causa de la inflacién). En este contexto, tan solo hasta 2019 los productores empezaron
a obtener un precio diferencial positivo, respecto al comportamiento histérico del mercado.
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Figura 2. Precios promedio mensuales de pifia MD2 en las principales plazas de mercado de la ciudad de Cali
2014-2018

Fuente: AGRONET (2019).

La pifia Manzana, entre 2014 (cuando obtuvo un precio promedio de cop 729/kg) y 2016 (en el
que alcanzé una media de cop 925/kg), mantuvo la tendencia al alza en el comportamiento de los
precios con una tasa equivalente al 13 % anual. Luego, en 2017 (ver figura 3), se observa una impor-
tante disminucién de los valores unitarios a razén del -12 % respecto al periodo anterior, lo que se
traduce en un valor medio de cop 812/kg. Para los siguientes periodos (al igual que la pifia MD2), la
variedad Manzana experimenté una recuperacién de su valor comercial. Sin embargo, los agriculto-
res manifiestan que esta variedad ya no cuenta con una participacién interesante en el mercado, por
lo que cada vez es més escasa su produccién.
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Figura 3. Precios promedio mensuales de pifia Manzana en las principales plazas de mercado de la ciudad de
Cali 2014-2018

Fuente: Agronet (2019).



Otro aspecto que hace parte de los factores del mercado es el costo de los agroquimicos que, de
acuerdo con los actores de la cadena productiva de la pifia, afio tras afio registra constantes alzas sin
tener en cuenta el comportamiento del mercado agricola.

Desde el punto de vista de la industria Pidelpa, también existen factores de mercado que pueden
afectar su estabilidad y la de la alianza con Acprogran. Entre ellos, se encuentran los cambios en los
habitos de los consumidores, el posible ingreso de nuevos competidores, la capacidad empresarial
de otras industrias alimenticias que pretendan ampliar su portafolio de productos o participacién
en el mercado, la inconstante disponibilidad de fruta en términos de volimenes y precios favorables
para el modelo de negocios de la agroindustria, y el incremento en los costos logisticos del trans-
porte terrestre al interior del pais, que pueden afectar la rentabilidad del empresariado nacional.

4) Factores tecnoldgicos:

Desde la perspectiva de la produccién primaria, las restricciones tecnoldgicas a las que se enfrentan
los pequetios productores pueden afectar su permanencia, individual o colectiva, en el mercado.
Ejemplo de esto son las normas de certificacién que buscan asegurarle al consumidor el acceso a
productos sostenibles o compatibles con el medio ambiente, y también responsables desde el punto
de vista de la gestién social de quienes participan en su elaboracién o produccién. En este contexto,
es preciso que el productor asimile que, aunque estos cambios en el perfil de los consumidores son
mas notorios en el mercado externo, de modo emergente la sociedad en general tiende a otorgar
cada vez mds importancia a estos criterios en sus decisiones de compra.

Lo expresado anteriormente se traduce en una barrera para los agricultores, en este caso para los
agremiados en Acprogran, ya que la implementacién de cualquier norma de certificacién inicia
con la adopcién de un sistema productivo que involucre las BPA y, segin el mercado que pretenda
atenderse, requiere de cambios en la tecnologia agricola tradicional o en las técnicas habituales de
manejo del cultivo. En pocas palabras, esta certificacién demanda la realizacién de inversiones mas
all4 de las que comtinmente se consideran en los costos productivos.

Otra situacién que afronta el sector primario es la dependencia de la transferencia tecnoldgica o
de la capacidad de difusién por parte de la comunidad cientifica y de las entidades de apoyo. Estas,
a través de los procesos de investigacién, desarrollo y capacitacién, contribuyen a la mitigacién de
riesgos relacionados con la calidad de los productos y el rendimiento productivo por medio de siste-
mas o técnicas agricolas. Esta realidad evidencia la importancia de la asistencia técnica y del acom-
pafiamiento rural para el pequertio productor.

Por parte de la industria alimentaria como Pidelpa, los empresarios deben permanecer a la vanguar-
dia de los constantes progresos de la competencia y de las condiciones de la demanda en términos
de desarrollo tecnolégico. Esto requiere que los directivos trabajen en diversos aspectos que pueden
resultar en algtn tipo de desarrollo o innovacién, a saber: la implementacién de procesos producti-
vos cada vez mds eficientes, la adopcién de normas de calidad, la evaluacién del comportamiento del
mercado, la optimizacién de sus procesos internos y la articulacién con la academia para desarrollar
investigaciones en conjunto, buscar soluciones a los “cuellos de botella” o disefiar nuevos productos
(p. €j. a partir de la corona de la pifia).

5) Factores socioculturales:

Tanto Acprogran como Pidelpa se encuentran inmersos en un sistema que se interrelaciona con pro-
veedores, clientes, competidores, entidades prestadoras de servicios y otros actores que hacen parte
de la cadena productiva de la pifia. En el caso especifico de la organizacién de base, son los produc-
tores quienes representan el pilar en el que se fundamenta este ente social para el desarrollo de sus
actividades agricolas y comerciales. Asi, es preciso reconocer las caracteristicas sociales, culturales y
econdmicas de este grupo poblacional, para identificar, a partir de sus generalidades, las posibles pro-
blematicas que puedan afectar el convenio de alianza.



En contexto, los principales aspectos que se destacan en Colombia como amenazas del entorno
social para organizaciones de productores como Acprogran son: 1) la cada vez mas escasa disponibi-
lidad de mano de obra rural complementaria a la familiar, 2) la necesidad de preparacién de recursos
humanos para hacer frente a los retos que determinan la competencia individual y asociativa, e
incluso la complejidad en la generacién de cambios de conducta (p.ej., frente al manejo tradicio-
nal del cultivo o la realizacién de ventas a través de intermediarios), 3) las bajas expectativas de
empalme generacional debido a la migracién de la poblacién joven hacia los centros urbanos, y 4) la
falta de compromiso de algunos asociados para continuar trabajando bajo un enfoque asociativo de
cohesién comunitaria e integracién productiva.

Ante lo expuesto, también se debe considerar las acciones que desde el Estado, o desde otras entidades del
ecosistema de la cadena, surgen con el propésito de posibilitar el desarrollo social y econémico (en este
caso, de la comunidad de Las Granjas), y que dan como resultado el mejoramiento de la calidad de vida de
la poblacién rural, algunas de estas son: el acceso a servicios publicos, el mejoramiento de la infraestruc-
tura vial, la titulacién de tierras, el surgimiento de fuentes alternativas de ingresos, entre otras.

Por parte de Pidelpa, el contexto social y cultural incluye, ademés de sus aliados en la proveedu-
ria de materia prima, a sus colaboradores o empleados, a la comunidad aledafia a sus operaciones
industriales, a sus clientes, a los consumidores finales de sus productos y la institucionalidad con la
que se relaciona. En este orden de ideas, los empresarios deben permanecer atentos a las posibles
implicaciones o impactos sociales derivados de su razén social o de su gestién empresarial.

6) Factores econémicos:

La competitividad de la produccién primaria y de la agroindustria se ven influenciadas, en gran
medida, por el desempefio econémico regional, es decir, por el panorama del territorio en cuanto a
la capacidad de generar ingresos por parte de sus habitantes. Esto amplia las posibilidades de incur-
sionar en proyectos productivos y empresariales, pues dinamiza el sector financiero, el comercio, las
inversiones y el desarrollo econémico en general.

Como parte de estos factores, también es relevante enunciar algunos mecanismos que surgen desde
el Estado colombiano (p.ej., beneficios tributarios y leyes de financiamiento) para incentivar la pro-
duccién y propender a la sostenibilidad de los modelos de negocio vinculados con el sector rural, con
el fin de incrementar la productividad agricola, fortalecer la agroindustria y, por ende, contribuir al
desarrollo econémico. Al considerar la inestabilidad propia de la produccién agricola, ya que que se
encuentra sujeta, entre otras cosas, a vicisitudes climaticas que no le permiten ser constante en el
tiempo, se evidencia la necesidad de estos incentivos de forma permanente. Este apoyo se justifica
en aras de atenuar los efectos de las fluctuaciones en los precios por exceso de oferta, y asi evitar
el desmedro en los ingresos de los productores (situacién que podria poner en riesgo las relaciones
comerciales entre los distintos actores de una cadena productiva), o con el objetivo de que los pro-
ductores cuenten con un mayor ingreso disponible que pueda ser sujeto de inversién y que de paso
a mejorar los acuerdos establecidos con sus aliados comerciales.

Ademais de las exenciones de tipo tributario, desde los gobiernos pueden surgir otros incentivos
como los subsidios directos o indirectos a la produccién primaria. Los directos consisten en el
fomento de contratos entre empresas y pequerios agricultores para mejorar sus ingresos, mientras
que los segundos buscan abaratar las condiciones de vida de las poblaciones con pocos recursos a
través de estrategias para combatir la pobreza rural, asi como el acceso de estas poblaciones a servi-
cios de primera necesidad.

7) Factores politicos y legales:

En general, las cadenas productivas del sector agricola y pecuario se encuentran regidas a nivel
nacional por la Ley 811 de 2003 del MADR. No obstante, es necesario que cada organizacién e
industria relacionada con la produccién, procesamiento o comercializacién de productos agricolas,



analicen y verifiquen el cumplimiento de la normatividad nacional relacionada con su objeto social.
En este sentido, los organismos reguladores, entre los que se citan el ICA, el MADR, el Ministerio de
Salud y Proteccién Social (Minsalud) y el Icontec (a través de las normas técnicas colombianas NTC),
expiden una serie de normas que pretenden garantizar la calidad fitosanitaria del material vegetal,
el manejo de los cultivos y el control de plagas y enfermedades bajo pardmetros de sostenibilidad
ambiental, y asegurar la inocuidad de los alimentos durante las etapas de almacenamiento, trans-
porte, procesamiento, empaque y distribucién. Para el caso especifico de la pifia, en la figura 4 se
relacionan algunos decretos y resoluciones que deben tener en cuenta los productores de Acprogran
y los empresarios de Pidelpa por estar relacionados con sus actividades econémicas.

Ademais de lo presentado anteriormente, es preciso considerar las politicas agrarias, de comercio
y de mercado, gestadas para el beneficio y competitividad de los encadenamientos productivos,
aunque puedan ocasionar inestabilidad en la economia agraria, por ejemplo, al incentivar de modo
inadecuado la inversién en determinados cultivos sin que se evalte la posibilidad de ingreso al mer-
cado por parte de los pequefios agricultores, es decir, sin realizar ejercicios previos de inclusién en
las cadenas de valor de tal manera que se generen utilidades para todos los actores.

Por otra parte, se debe agregar, en este grupo de factores politicos y legales, la normatividad que,
en materia laboral y de impuestos, puede influir en la operacién de cualquier modelo de negocio,
al impactar de forma positiva o negativa en su capacidad de generar empleo, evolucionar como
empresa y crear valor social y econémico. Por ultimo, también son relevantes los programas y pro-
yectos de desarrollo productivo que representan la integracién de la institucionalidad estatal, muni-
cipal o nacional con los actores de las cadenas productivas, con el fin de buscar el desarrollo y la
competitividad de las mismas.



Licencias fitosanitarias de
movilizacién de material vegetal.

Normatividad para produccién,
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Figura 4. Normatividad presente entre las etapas de insumos y material vegetal, cultivo de pifia y

procesamiento industrial de la fruta

Fuente: elaboracién propia con base en CIAT (2018).

e 5.2.2. Actores y relaciones

A continuacién, se describe cada eslabén de la cadena de valor existente entre Acprogran y Pidelpa,

en la que ademads interactian otros actores locales (ver figura 5°):

El primer eslabén se relaciona con la proveeduria de insumos y material vegetal. Para el caso del sumi-
nistro de los agroquimicos y de las herramientas que son necesarias para el cultivo de pifia, la mayo-
ria de los almacenes agropecuarios estan ubicados en el municipio de Dagua, aproximadamente a
2 horas por via terrestre de la vereda Las Granjas, es decir, de la zona de produccién. En cuanto al

3 Las convenciones en el uso de los colores son detalladas al final del documento.

Requisitos de la pifia Manzana para
procesamiento industrial (NTC 4102)

Buenas practicas de manufactura
BPM (Decreto 3075 de 1997)

Normatividad de procesamiento y
comercializacion de frutas y verduras

Empaque de alimentos (Res. 683



material vegetal, los productores adquieren los colinos de sus propios lotes o de unidades producti-
vas vecinas.

El eslabon de produccién estd compuesto por 56 agricultores (asociados a Acprogran) dedicados al cul-
tivo de pifia, quienes se han comprometido con el desarrollo tecnificado del cultivo en un 4rea de 14
ha, para dar cumplimiento a los requerimientos del aliado comercial bajo un convenio de alianza. No
obstante, en este eslabén también se ubican los demds productores que no hacen parte de la alianza,
dado que soportan el cumplimiento del convenio al disponer de fruta para entregar.

El siguiente eslab6n de la cadena es el de comercializacién primaria. Aqui es importante destacar el papel
que en el corto plazo asumird Acprogran como agente acopiador y comercializador de la fruta para ven-
derla a terceros a través de convenios, como en el caso de la alianza establecida con la empresa Pidelpa,
la cual atiende mercados especializados, en especial distribuidores que suministran diversos productos
alimenticios a cadenas de restaurantes. En 2017, el precio de compra pactado con el aliado comercial
fue de cor$500 por kg (variedad Manzana) de primera calidad (peso mayor a 1,5 kg), cor$450/kg de
segunda calidad (peso entre 1,2 kg y 2 kg) y cor$350/kg de tercera calidad. No obstante, debido a la
diferencia de tiempo entre el establecimiento del convenio y el cumplimiento del mismo, este valor es
susceptible de modificacién. En este punto es importante mencionar que la asociacién le retendrd a
cada productor el 5 % del valor de la venta, a causa de la intermediacién comercial.

Segun el convenio de alianza, la proveeduria de la pifia para la empresa Pidelpa iniciaria a partir del
segundo semestre de 2019. Sin embargo, las partes encontraron dificultades que retrasaron el cum-
plimiento de los compromisos adquiridos, por ejemplo, la escasez del recurso hidrico que, ademas de
afectar la productividad y los rendimientos, condiciona la calidad de vida de los agricultores (dado
que carecen de servicios tales como acueducto y alcantarillado). Es importante aclarar que, antes de la
alianza, los productores no habian efectuado procesos de planeacién de siembras y comercializacién
conjunta ni seguian un protocolo unificado de produccién que se basara en las BPA.

En el eslabén de comercializacion también se encuentran los intermediarios que visitan las zonas
productoras de Dagua, Restrepo y La Cumbre, quienes, segun los productores, son capaces de ejer-
cer una importante presién sobre el precio. Sin embargo, resultan ser una opcién viable, ya que
recogen la fruta en los lotes de produccién o en puntos cercanos.

Entre los organismos de apoyo se citan instituciones como la Corporacién Colombiana de Investiga-
cion Agropecuaria (Agrosavia), Corpovalle y el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), las cuales
han otorgado asesorias y capacitaciones sobre temas técnicos, administrativos y organizacionales
a los productores de Acprogran. En este grupo institucional, los actores también consideran al CIAT
como un aliado que brinda acompafiamiento en el desarrollo de una alternativa de organizacién
empresarial inclusiva.

Ademads, se encuentran las entidades que hacen parte de la institucionalidad de la alianza. En primer
lugar, el MADR, por ser la institucién promotora del establecimiento del convenio a través del Pro-
grama Apoyo a Alianzas Productivas (PAAP). De modo analogo, la Alcaldia Municipal de La Cumbre,
la Gobernacién del Valle del Cauca, a través de la Secretaria de Agricultura, y Asohofrucol son enti-
dades que respaldan el convenio.

En cuanto al seguimiento e implementacién del plan operativo del acuerdo, esta labor es ejercida
por un Comité Directivo de Alianza (CDA), el cual cuenta con la representacién de cada institucién
aval o participante. Por otra parte, se encuentran la Organizacién Gestora Acompanante (0GA), la
cual se encarga de prestar el servicio de acompafiamiento y asistencia técnica®, y la Organizacién
Gestora Regional (OGR) —en este caso, Cordesarrollo—, encargada de ejercer funciones de moni-
toreo. Por ultimo, los recursos financieros de la alianza son administrados a través de la Fiduciaria
Consorcio Alianza Popular.

4 En este caso a cargo del ingeniero agrénomo Fabian Rengifo.
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Esta herramienta, sustentada en una plantilla de nueve médulos propuesta por Osterwalder y Pig-
neur (2011), define la légica o estrategia del negocio de una organizacién a partir de los siguientes
aspectos:

1) el (los) segmento(s) de mercado que atiende la empresa.

2) la propuesta de valor por medio de la cual responde a los requerimientos de sus clientes.
3) los canales (de comunicacién, distribucién y venta).

4) larelacién con los clientes (segin los segmentos de mercado que atiende).

5) las fuentes de ingresos (derivadas de la propuesta de valor).

6) los recursos clave (o activos necesarios para ofrecer la propuesta de valor).

7) las actividades clave.

8) las asociaciones o relaciones clave.

9) La estructura de costos que soporta el modelo de negocios.

Segun la metodologia LINK, es preciso describir los diferentes modelos de negocio que puedan resul-
tar del relacionamiento entre un proveedor y un aliado comercial. En esta seccién del documento se
presentan, de manera textual y grafica, los ejes que fundamentan la operatividad del agro negocio
con las siguientes perspectivas: a) desde los productores hacia la asociacién, b) desde la organizacién
de base hacia los productores, c) desde la organizacién de productores hacia el aliado comercial, y
d) desde la empresa compradora hacia la organizacién de base (ver figura 6). Por ultimo, aunque no
es un requerimiento de esta metodologia, por solicitud de Pidelpa se presenta el modelo de negocio
que describe la propuesta de valor hacia sus clientes.

[

Productores de Acprogran Acprogran Pidelpa

Figura 6. Modelos de negocios que requieren ser analizados en la implementacién de la metodologia LINK

Fuente: elaboracién propia con base en Lundy et al., (2014).

El propésito por el cual se realizan varios modelos de negocio es clarificar la propuesta de valor que,
desde diferentes vias, es brindada tanto por la empresa compradora como por la organizacién de
productores para dar cumplimiento a la alianza comercial. De este modo, es posible plantear accio-
nes de mejora dirigidas a la bisqueda de objetivos comunes, es decir, compartir elementos en sus
modelos de negocio y generar valor de forma conjunta.

En todos los casos, la metodologia LINK incluye algunos cuestionamientos que guian los ejercicios
participativos (ver figura 7).



Socios clave

¢Quiénes son los
socios directos?
¢Quiénes son los
socios indirectos?

Actividades clave

¢Cuadles son las actividades
clave relacionadas con

la produccién, con el
procesamiento, con la
venta, con la
administracién

logisticay con la
financiacién del negocio?

Recursos clave

¢Cuadles son los recursos
clave necesarios para
desarrollar y sostener la

Propuesta de valor

¢Qué tipo de producto se
vende a cada cliente?
¢Cuales son las
caracteristicas tangibles del
producto?

¢Cuales son las
caracteristicas intangibles
del producto?

¢Cuadles son los factores
diferenciadores del
producto?

Relaciones con
cliente

¢Cudlesla
frecuencia de
comunicacién con
cada cliente?
¢Qué forma de
comunicacién se
estd

usando con cada
cliente?

Canales

¢Por cudl medio se
entrega el producto
al cliente?

Segmentos de
clientes

¢Quiénes son
los clientes?
:Qué
necesidades
tiene cada
cliente?

propuesta de valor?

Estructura de costos Fuentes de ingreso

¢Cudl es el valor total de venta por cliente?

¢Cudl es el valor total de venta por categoria de
producto?

¢Cual es el margen de ganancia por cliente?

¢Cudl es la forma de pago por cliente?

¢Con qué frecuencia paga cada cliente?

¢ Qué otros ingresos, fuera de la venta de productos,
tiene?

¢Cudles son los costos mds importantes relacionados con el
modelo de negocio?

Figura 7. Preguntas para graficar en la plantilla del modelo de negocio Canvas

Fuente: Lundy et al., (2014).

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos después de la realizacién de dos talleres par-
ticipativos® con los productores de pifia incluidos en la alianza comercial, la junta directiva de Acpro-
gran y los directivos de Pidelpa.

« 5.3.1. Modelo de negocios de los productores hacia Acprogran

Dado que los productores tendran el compromiso de entregar a la asociacién su cosecha para que
sea comercializada y que, ademas, esta los representa ante diversas entidades publicas y privadas, se
puede considerar que para cada uno de ellos Acprogran es su principal cliente. El relacionamiento per-
manente con la junta directiva de la asociacién y con los demds asociados ha logrado que el didlogo
se constituya como el principal componente de comunicacion para tratar diversos temas o aspectos
de interés. De igual forma, los lideres sociales facilitan espacios y programan actividades que permi-
ten la interaccién o participacién de todos los integrantes de la asociacién.

La propuesta de valor brindada por este grupo de personas a la asociacién parte del compromiso y
del sentido de pertenencia con la misma, ademas de la experiencia agricola en el cultivo de pifia.
Al respecto, los productores se encuentran en la capacidad de suministrar fruta de las variedades
Manzana y MD2 durante todo el afio, con rendimientos de produccién que oscilan entre las 130 y
150 t por ha, obtenidas en dos cosechas. Para esto, se encuentran dispuestos a establecer siembras
escalonadas y seguir las indicaciones contenidas en el protocolo de produccién propio del cultivo.
En consecuencia, los productores y Acprogran establecieron acuerdos de voluntades en los que se
plantearon compromisos como la entrega de, al menos, el 80 % de cada cosecha a la asociacién.

5 La definicién de los modelos de negocio que detallan la oferta de valor de Pidelpa hacia Acprogran y hacia sus clientes se
realizo el 10 de abril de 2019 con la participacién del gerente de la empresa.
La definicién de los modelos de negocio que describen la propuesta de valor de los productores de pifia hacia Acprogran, asi
como desde esta organizacién hacia sus proveedores y hacia Pidelpa, se realiz6 el 19 de marzo de 2019 (ver anexos y tabla 21).



Segun lo expresado por los agricultores, las principales actividades clave que deben ejercer como asocia-
dos para garantizar la propuesta de valor hacia la organizacién de base son: el apoyo que le brindan a
Acprogran para posibilitar su fortalecimiento como asociacién a través de la participacién de proyectos
comunitarios o productivos, y el cumplimiento de los diversos compromisos que se adquieren al hacer
parte de la figura juridica (p. €j., el pago oportuno de las cuotas de sostenimiento y el cumplimiento de
las indicaciones impartidas por los profesionales que brindan asesoramiento técnico).

Los productores cuentan con aliados clave para el desarrollo de sus actividades productivas y la bus-
queda de mercados. En primera instancia, es necesario nombrar a Acprogran, por ser la organiza-
cién social que los representa. Ademdas también estan de entidades como Asohofrucol y el SENA,
las cuales les brindan asesoria y acompafiamiento técnico. Los agricultores también destacan el
importante papel que profesionales de diversas dreas y vinculados a las instituciones acompafantes
brindan al sector rural. De igual forma, consideran que en el grupo de aliados es necesario nombrar
a los proveedores de insumos, dada la importancia de estos elementos en el desarrollo del cultivo.

En cuanto a los recursos clave, los agricultores consideran que el principal es su conocimiento empi-
rico en el manejo del cultivo, dado que les permite desemperiarse de manera proactiva ante las posi-
bles plagas y enfermedades que puedan presentarse durante la etapa de desarrollo. A esto se suma
la disponibilidad de lotes para la instalacién de cultivos (ver figura 8) y las herramientas necesarias
para las actividades de produccién.
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Figura 8. Zonas de divisién de unidades productivas de los asociados de Acprogran

Fuente: Acprogran®.

Ademas del cultivo de pifia, el cual representa, en promedio, el 60 % de los ingresos, los asociados
cultivan otros productos como café, cafia panelera, mani, frijol, platano y maiz. Segin el convenio
de alianza establecido entre Acprogran, Pidelpa y el MADR (2017), la pifia es la fruta que mas aporta
ingresos a las familias de la asociacién, en promedio cop 7.937.189/afio, es decir, COP 661.432/mes.
Por este motivo, muchos asociados desempefian otras actividades pecuarias o independientes de la
unidad productiva para incrementar los ingresos de sus familias. En cuanto a los costos de su oferta
agricola, a excepcién del cultivo de pifia variedad Manzana, los productores desconocen el valor de
sus inversiones.

6 Mapa elaborado por el agricultor Adelmo Arroyo.
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+ Acprogran
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+ Proveedores
de agroinsu-
mos.

= Actividades
claves

+ Disponibilidad de
apoyo a la asociacién
para la postulacién a
convocatorias.

+ Cumplimiento de
compromisos.

+ Cumplimiento del
protocolo de produc-
cién y de indicaciones
impartidas por los
profesionales asesores
del cultivo.

+ Pago oportuno de las
cuotas de sosteni-
miento.

& Recursos clave

+ Recursos fisicos (p. €j.,
lotes de produccién),
humanos y de capital
para la instalacién de
cultivos.

+ Disponibilidad de
tiempo para trabajar
por la asociacién.

+ Conocimiento en el
manejo del cultivo.

+ Herramientas para el
manejo del cultivo.

% Propuesta de valor

+ Experiencia en el manejo
del cultivo.

« Pifla (Ananas comosus) de
variedades Manzana y
oro miel (MD2).

+ Firma de acuerdo de vo-
luntades para la entrega
del 80 % de la produc-
ci6n individual.

+ Mantenimiento de culti-
vos segun un protocolo
de produccién.

+ Compromiso y sentido
de pertenencia con la
asociacién.

+ Disponibilidad para el es-
tablecimiento del cultivo
de forma escalonada.

+ Rendimientos promedio:

+ Variedad manzana:

77 t/ha (primera cose-
cha) y 75 t/ha (segunda
cosecha).

+ Variedad MD2: 60 t/ha
(primera cosecha) y
70 t/ha (segunda cose-
cha).

@ Relaciones

con los clientes

« Participacién
de las activi-
dades progra-
madas por la
asociacion.

+ Relacionamien-
to permanente
con la junta
directiva de la
asociacién y
con los demas
asociados.

Canales
de venta

« Comunicacién
interna, prin-
cipalmente a
través de cana-
les de comuni-
cacién orales
(reuniones).

« Capacitaciones
y talleres en la
caseta comunal.

% Clientes

+ Acprogran

+ Compromiso en
la entrega de los
productos.

+ Disponibilidad
constante de la
fruta.

,:éj

60.897.600/ha

"t Estructura de costos

+ Costo promedio del cultivo de pifia variedad Manzana: cop

@ Fuentes de ingreso

+ Cultivo de pifia, el cual equivale al 60 % de los
ingresos de cada asociado (un promedio de
COP 661.432/mes).

+ Otros cultivos como el platano, mani, maiz, cafia,
café, cana panelera y frijol.

Figura 9. Modelo de negocio desde los productores hacia Acprogran

Fuente: elaboracién propia.




Figura 10. Jornada de trabajo con integrantes de Acprogran para la definicién de modelos de negocio
19/03/2019

Fuente: Diaz, L. (2019).

¢ 5.3.2. Modelos de negocio de Acprogran. Ofertas de valor en doble via
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00,
Aliados clave m Cliente
Productores de pifia Acprogran Pidelpa

Identificar la oferta de valor requiere, en primera instancia, reconocer quiénes son los clientes y
aliados clave de una empresa, y, a partir de esto, enfocarse en los deméas componentes del modelo
de negocio, para entregar un producto o servicio con verdadero valor a quienes contribuyen desde el
rol de proveedores, o hacia quienes actian como compradores.

Para el caso especifico de Acprogran, Pidelpa se convertira en la primera experiencia de comercia-
lizacién conjunta para sus asociados, es decir, en su Unico cliente o aliado comercial. En cuanto a
los aliados clave, el primer lugar es otorgado a sus 82 integrantes —entre los que se incluyen los
56 beneficiarios de la alianza productiva—. De este modo, el anélisis de la propuesta de valor de
Acprogran hacia sus aliados, a través de la implementacién de la metodologia LINK, se centra en este
nucleo comunitario. Asimismo, es relevante tener en cuenta que, para dar cumplimiento a los com-
promisos adquiridos con el aliado comercial, es necesaria la participacion de los demés asociados, en
especial de aquellos que producen pifia, aunque no hacen parte de la alianza.

Ademas de estos actores, Acprogran cuenta con aliados institucionales con quienes, a través de pro-
yectos, ha accedido a algunos servicios y beneficios. Para ejemplificar, ha adquirido implementos
de poscosecha y cuenta con acompafiamiento técnico y organizacional. A su vez, ha construido una
infraestructura en la que se planea, a corto plazo, realizar acciones de acopio y clasificacién, y, a largo
plazo, elaborar productos a base de pifia. Algunas de las entidades que sobresalen en su relacién




con la organizacién de productores son el MADR, Asohofrucol, la Gobernacién del Valle, el SENA,
Agrosavia, Corpovalle y el CIAT.

A continuacién, se describen los demds componentes del modelo de negocio de Acprogran bajo dos
perspectivas: la primera, hacia sus principales aliados clave, y la segunda, hacia Pidelpa.

5.3.2.1. Modelo de negocio de Acprogran hacia los productores

La propuesta de valor de Acprogran hacia sus proveedores se condensa en los servicios de represen-
tacién comunitaria que fundamentan su razén social como una organizacién sin 4nimo de lucro que
busca el beneficio de sus integrantes (ver figura 10). En otras palabras, la asociacién es la figura por
medio de la cual es posible gestionar proyectos para el beneficio de los productores y sus familias, e
incluso para la comunidad de la vereda Las Granjas, ante diversas instituciones publicas y privadas.
De acuerdo con este propésito misional, ademas de buscar la participacién en proyectos productivos,
los lideres de Acprogran se interesan por formar parte de los programas de desarrollo comunitario.

Respecto a los proyectos de tipo productivo, la organizacién de agricultores espera apoyar a sus
asociados en la gestién, establecimiento y administracién de agronegocios. De igual manera, se han
comprometido con el cumplimiento oportuno de los pagos que se deriven de estos ejercicios comer-
ciales, ademdas de mantener informados a sus integrantes acerca de los posibles cambios en el com-
portamiento del mercado.

Para la ejecucién de su propuesta de valor, Acprogran se relaciona y comunica de manera permanente con
los asociados, razén por la cual programa reuniones de forma periédica y lleva a cabo acciones de segui-
miento a los asuntos tratados a través de actas. Ademas, la asociacién también ejecuta otras actividades
clave, por ejemplo: la administracién de recursos provenientes de convenios o proyectos, la realizacién de
acciones de gestién institucional, la busqueda de capacitaciones y talleres para la instruccién de sus inte-
grantes en diversos temas productivos, organizacionales o comunitarios, la intermediacién y negociacién
ante posibles aliados comerciales, entre otros.

Asi mismo, cuenta con diferentes recursos clave que le permiten optimizar el cumplimiento de su
objeto social, por ejemplo, un fondo rotatorio para la instalacién de los cultivos, avances en térmi-
nos organizacionales y la distribucién de sus responsabilidades en comités de trabajo. Ademais, la
asociacién dispone de una infraestructura dotada con herramientas para el manejo poscosecha de
la pifia y una caseta comunal para la realizacién de eventos como talleres o reuniones. Sin embargo,
son conscientes de la necesidad de continuar trabajando para mejorar los servicios que ofrecen a sus
asociados.

Durante 2019 no se realizaron ejercicios de comercializacion colectiva de la fruta a través de Acpro-
gran, razoén por la cual no se tiene certeza de los volimenes de produccién de los asociados por
periodos de cosecha. Al respecto, una vez que se inicie la venta de pifia a Pidelpa, la organizacién de
productores deberd implementar un sistema de registro que le permita hacer seguimiento al proceso
de intermediacién, entre los agricultores y la agroindustria, en la comercializacién de la fruta. Esta
labor permitird el recaudo del 5 % sobre el precio de la pifia, valor que serd usado para cubrir parcial-
mente los gastos administrativos de la organizacién.

Otra fuente de ingresos para la asociacién es la cuota de sostenimiento, equivalente al 1 % del Smmlv.
Ademas, los directivos de Acprogran proyectan realizar eventos sociales con el fin de recaudar recur-
sos y participar de forma permanente en proyectos regionales. Ejemplo de esto es la vinculacién de
la organizacién al PAAP, lo que permitié establecer la alianza estratégica con Pidelpa, dar origen a un
fondo rotatorio de microcrédito y adquirir algunos elementos para la poscosecha de la pifia.

Por ultimo, entre los conceptos que hacen parte de la estructura de costos de la organizacién se
encuentran los servicios publicos de la caseta comunal donde funciona el drea administrativa y de
la infraestructura en la que planean realizar procesos industriales, asi como los honorarios del con-
tador y el costo de la renovacién anual de la matricula mercantil, el cual debe tramitarse ante la
Camara de Comercio.



% Aliados

clave

+ 82 producto-
res asociados
a Acprogran
(entre los que
se cuentan los
56 benefi-
ciarios de la
alianza). Esta
organizacién
estd ubicada
en la vereda
Las Granjas,
corregimien-
to La Maria,
municipio de
La Cumbre.
MADR
Asohofrucol
SENA
Gobernacién
del Valle del
Cauca

CIAT
Agrosavia
Corpovalle

= Actividades clave

Administracién de
recursos y seguimiento
de convenios.

Gestién de capacitacio-
nes y acompafiamiento
institucional.

Gestién de proyectos
de desarrollo.
Negociacion de
productos, precios y
transporte.
Representacién comu-
nitaria ante el Estado
(p-€j., titulacion de
tierras) y entidades de
apoyo.

Transferencia de
conocimiento e infor-
macién.

& Recursos clave

+ Caseta comunal y

centro de acopio.
Elementos para proce-
sos de seleccién y clasi-
ficacién poscosecha.
Recurso humano
asignado a diferentes
comités de trabajo.

« Fondo rotatorio.

Propuesta de valor

Gesti6n de proyectos y re-
cursos para beneficiar a las
familias de los asociados.

Pagos oportunos (en
efectivo) por la fruta co-

mercializada a través de la

asociacion.

Gestién administrativa y
comercial.

Realizacién de eventos
sociales.

Transferencia de infor-
macién proveniente de
entidades de apoyo.

O

Relaciones con

% Clientes

los clientes Pidelpa:
+ Industria ubicada
+ Relacio- en el municipio de
namiento Restrepo (Valle del
permanente Cauca).
conelfinde |. Convenio de alian-
fortalecer za establecido en
lazos entre el marco del pro-
las partes. grama de Alianzas
+ Reuniones Productivas del
mensuales MADR.
en el salén + Producto: pifia va-
comunal. riedad Manzana.

+ Relacién comercial

desde 2017.

o

I\

Canales
de venta

+ Comunica-
cién interna,
principal-
mente a
través de
canales de
comunica-
cién orales
(reuniones).
Capacitacio-
nesy talleres
en la caseta
comunal.
« Difusién de
actividades
a través de
redes sociales
(Facebook).

,;;‘]

"t Estructura de costos

+ Servicios publicos de centro de acopio y caseta comunal

(+ cop 57.000/mes).

+ Servicios profesionales de contador publico (cop 350.000/afio).
« Renovacién matricula mercantil (cop 250.000/afio).

@ Fuentes de ingreso

+ Margen de intermediacién por comercia-
lizacién de pifia: 5 %

+ Cuota de sostenimiento del 1 % del
Smmlv mensual.

+ Aportes eventuales de los asociados.

« Recursos provenientes de proyectos de
cooperacién.

« Fondo rotatorio de microcrédito (en
proceso de estructuracién).

Figura 11. Modelo de negocio desde Acprogran hacia los productores

Fuente: elaboracién propia.




5.3.2.2. Modelo de negocio de Acprogran hacia Pidelpa

La propuesta de valor de Acprogran hacia su aliado comercial se basard en la entrega de minimo cinco
toneladas semanales o quincenales de pifia variedad Manzana de calidad homogénea en la vereda
La Maria. La fruta debe cumplir las especificaciones técnicas expuestas en la tabla 3, ademads de
asegurar un contenido de aztcares cercano a los 12°Bx y ser empacada en canastillas con capacidad
de peso entre 20 kg y hasta 25 kg (o en su defecto a granel). En este aspecto, Acprogran cuenta con
la posibilidad de ampliar el volumen de la oferta comprometida con el aliado comercial, dado que los
agricultores también cosechan pifia variedad MD2, la cual también es utilizada por Pidelpa en sus
procesos de transformacion.

Tabla 3. Especificaciones técnicas de la pifia segiin convenio entre Acprogran, Pidelpa y MADR

Calidad 1 Calidad 2
Peso
>1,5kg >1,2kg
Aspectos de homogeneidad

E » Fruta uniforme redonda u ovalada. « Coloracién uniforme (verde).

ot . . 2z . . 2
:'T'u Restricciones Caracteristicas de clasificacion
v v
g 4 + Pifas con coloraciones rojizas causadas por madu-  « Pifas torcidas, con cintura prolongada o decol-
E @ rantes artificiales. oraciones, se consideran frutas de calidad 2, sin
E § - Frutas que por estar expuestas de forma prolonga- importar si su peso supera los 1,5 kg.
e da al sol contengan decoloraciones. + Fruta con alteraciones superficiales en la cascara,
Fa "g « Defectos, dafios mecénicos, cicatrices, plagas, leves quemaduras de sol y rozaduras cicatrizadas

S enfermedades, contaminantes fisicos o cualquier que no excedan los 5 cm.

aspecto que altere la calidad de la fruta.

« Pifias con cintura o forma cénica leve.

« Ausencia de corona, corona pequefia o corona
multiple.

Fuente: Convenio de alianza entre Acprogran, Pidelpa y el MADR (2017).

En cuanto al relacionamiento con Pidelpa, es preciso resaltar que se sustenta en la permanente cons-
truccién de confianza. A futuro, los directivos de la asociacién esperan replicar el ejercicio con otras
empresas que se interesen en el progreso social de las comunidades agricultoras del departamento.

Para dar respuesta a la propuesta de valor y garantizar el cumplimiento de los compromisos adquiridos,
Acprogran debe realizar algunas actividades clave. Entre estas se encuentra el compromiso de sembrar
14 ha de forma escalonada y seguir las especificaciones de un protocolo de produccién que se funda-
menta en las BPA. Ademds, es responsable de garantizar el cumplimiento de los procesos de seleccién y
clasificacién de la fruta en poscosecha, gestionar actividades de capacitacién y transferencia de nuevos
conocimientos para sus asociados, planear las cosechas y coordinar las rutas de recoleccién.

Respecto a los recursos clave necesarios para la operacién del modelo de negocios y la propuesta de
valor de Acprogran, es importante resaltar que en su estructura organizacional es posible encon-
trar comités de trabajo responsables de los aspectos sociales, técnicos, comerciales y de crédito (ver
figura 12). En cuanto a los recursos fisicos, como se menciond en la seccién anterior, la organizacién
cuenta con espacios y elementos para llevar a cabo las labores de oficina y el manejo de la fruta en
poscosecha.
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Figura 12. Organigrama de Acprogran’

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a los canales de venta, segin los compromisos pactados en el convenio de alianza, los
empresarios de Pidelpa se responsabilizan de la recoleccion de la fruta en la vereda La Maria, para
lo cual disponen de un camién tipo turbo. En este aspecto es relevante mencionar que, debido a la
ubicacién de los lotes de produccién, deberdn planearse varios puntos de recoleccion.

Por otra parte, los ingresos de Acprogran que se derivan del relacionamiento comercial con Pidelpa
se obtendran a partir de los aportes que realicen los asociados por las ventas efectuadas a través de
la organizacién. En este caso en particular, se ha estimado que el aporte sea equivalente al 5 % sobre
el precio final del producto (lo que depende de su calidad). Este aporte se hard 15 dias después de
la entrega, cuando el aliado comercial efectte el pago. Esta contribucién es necesaria para cubrir
diversos tipos de gasto.

En cuanto a la estructura de costos, Acprogran debe prepararse para contar con el flujo de efectivo
necesario para comprar la fruta a los productores y efectuar pagos en cortos periodos de tiempo.
Esto evitard que los productores incumplan con los compromisos adquiridos y contemplen la posi-
bilidad de vender la fruta a intermediarios. En lo que respecta al modelo de negocio de Acprogran
hacia Pidelpa, no es necesario especificar mas conceptos, ya que hasta el momento no se generan
otros egresos relacionados con la oferta de valor hacia Pidelpa, p. e]. por concepto de salarios, man-
tenimiento de planta y equipo, transporte, entre otros.

7 Versién adaptada del organigrama de Acprogran. Se conserva la forma original diagramada por los actores.



cenal (durante 2 afios).

Q:®Aliados % @ Relaciones %Clientes
clave Propuesta de valor | con los clientes
77~ Actividades clave . o n Pidelpa:
- 82 producto- + Disponibilidad de pina Pidelpa: « Industria ubicada
res asociados | « Siembra escalonada. variedades Manzana y « Comunicacién en el municipio de
a Acprogran + Garantizar el cumpli- MD2. permanen- Restrepo (Valle del
(entre los que miento de los proto- + Suministro de 5t/se- te por via Cauca).
se cuentan los colos de produccién y mana de pifia variedad telefénica « Convenio de alian-
56 benefi- poscosecha. Manzana. fundamentada za establecido en
ciarios de la + Realizar procesos de - Pifias de peso entre 1,2 en la alianza el marco del pro-
alianza). Esta negociacion de la fruta. kgy 1,5kg. productiva. grama de Alianzas
organizacién + Asegurar la trasferen- | * Fruta con contenido + Relacién bidi- Productivas del
estd ubicada cia de conocimiento e minimo de 12 °Bx. reccional abier- MADR.
en la vereda informacién. + Implementacién de pro- tabasadaenla |. Producto: pifia
Las Granjas, + Gestionar capacita- tocolos que aseguran una construccién de variedad Manzana.
corregimiento ciones y asistencia produccién homogénea. confianza. . Relacién comercial
La Maria, técnica. « Pifia libre de malforma- desde 2017.
municipio de + Planear las cosechas 'y ciones fisicas, defectos,
La Cumbre. coordinar la logistica cicatrices y dafios mecé-
+ MADR de recoleccién de la nicos.
. Asohofrucol fruta. + Planeacién de siembras
+ SENA + Administrar los escalonadas.
+ Gobernacién recursos y asegurar el | * Seleccién segln requeri-
del Valle del cumplimiento de los miento del cliente.
Cauca convenios adquiridos. | * Comunidad organizada,
. CIAT responsable y compro-
+ Agrosavia % metida.
. Corpovalle Recursos clave
+ Agricultores capaces 'y _
comprometidos. p ,,;-{_'_]:;‘?
+ Recurso humano Z5" Canales
agrupado en comités de venta
de trabajo.
« Caseta comunal para Entrega de la
la operacién de labores fruta en puntos
de oficina. estratégicos de
+ Centro de acopio recoleccién, se-
adecuado para proce- gtin la ubicacién
sos de clasificacién y de las unidades
seleccion. productivas.
+ Elementos para posco-
secha.
+ Acompaiiamiento
técnico.
,Z::] E
", Estructura de costos Fuentes de ingreso
Costos de compra de pifia: Venta de piria:
+ Precio de compra al productor establecido segin convenios. | * Margen de intermediacion comercial: 5 %

« Volumen proyectado de ventas: minimo 5 t/semanal o quin- | * Precio de venta establecido segin el mercado y la
calidad de la pifia (de acuerdo al convenio con Pidel-

pa para el 2017 eran: Calidad I: cop 500/kg,
Calidad II: cop 450/kg y Calidad III: cop 350/kg).

+ Recepcién del pago por consignacién 15 dias
después de la entrega de la fruta.

Figura 13. Modelo de negocio desde Acprogran hacia Pidelpa

Fuente: elaboracién propia.




+ 5.3.3. Modelos de negocio de Pidelpa. Oferta de valor en doble via

. .
Aliados clave M Cliente m
ACPROGRAN PIDELPA CLIENTES

De la misma manera en la que Acprogran defini6é su modelo de negocio hacia los productores y su
aliado comercial, Pidelpa identificé su oferta de valor de cara a la organizacién de productores de
pifia y, en segundo lugar, hacia sus clientes (aunque la definicién de este ultimo modelo de negocio
no se requeria para efectos de implementacién de la metodologia LINK).

5.3.3.1. Modelo de negocio de Pidelpa hacia Acprogran

Una de las estrategias de Pidelpa, que pretende disminuir la incertidumbre en el abastecimiento de
la pifia como su principal materia prima al tiempo que adquirir frutas de calidad homogénea, con-
siste en trabajar de la mano con proveedores regionales. Esto ayudaria a disminuir los costos gene-
rados por la busqueda de la fruta en determinadas épocas del afio en las que el comportamiento de
la oferta y la demanda terminan por afectar las operaciones de la agroindustria. Bajo esta premisa,
Acprogran se convierte en un aliado clave para Pidelpa, en particular los 56 agricultores que hacen
parte del convenio de la alianza desde 2017. En este punto, es relevante la articulacién de la empresa
con otras instituciones como Agrosavia, el Parque Biopacifico, el CIAT, la Sociedad de Agricultores y
Ganaderos del Valle del Cauca (SAG), la Cadmara de Comercio de Caliy las entidades que respaldan la
alianza bajo el PAAP para brindar acompafiamiento a la organizacién de productores.

Esta tactica va mads alla de la intervencién en los procesos productivos de los agricultores, dado que
integra una propuesta de valor dirigida a mejorar el desempefio de la organizacién que los agremia
con el objetivo de generar beneficios en ambas direcciones. Dicho de otro modo, esta alianza com-
prende elementos de responsabilidad e inclusién social que se fundamentan en un acuerdo a largo
plazo y en la disponibilidad de Pidelpa para trabajar de la mano con los agricultores en proyectos de
desarrollo productivo. De esta manera, tanto los productores como la agroindustria podran dismi-
nuir el nivel de incertidumbre al que se enfrentan con los cambios del mercado.

En concordancia con lo expuesto en los modelos de negocio descritos previamente, la empresa ha
ratificado la disponibilidad de compra de, al menos, el 80 % de la produccién de pifia Manzana ofer-
tada por los productores asociados a Acprogran, la cual proviene de la labranza de 14 ha. Este pro-
centaje, segin lo proyectado en el convenio que formaliza la alianza estratégica, se estima en 83.600
kg a partir del primer afio. Los productores podran realizar entregas de minimo 5 t para alcanzar ese
valor . Para lograrlo, Pidelpa planea realizar compras semanales o quincenales de la fruta y recogerla
en los puntos de acopio que se acuerden con el proveedor. En cuanto a los precios, estos serdn estable-
cidos segtn las categorias de calidad determinadas por la empresa y las fluctuaciones de mercado.

En el convenio de alianza también se establece que Pidelpa pagard a Acprogran en un plazo no
mayor a 15 dias después de la entrega del producto. Estas condiciones de negociacién favorecen a la
asociacion de productores, dado que representan un respaldo comercial para ser presentado ante las
entidades financieras. Ademas, le sirve como referencia para el establecimiento de nuevas alianzas
comerciales.

Segun lo acordado en la alianza, Pidelpa suministrara canastillas con el fin de facilitar los procesos
de recoleccién y clasificacién de la fruta. Ademads, durante la duracién del convenio, gestionara la
realizacién de capacitaciones en diferentes temas administrativos, técnicos y comerciales, para asi
apoyar el fortalecimiento de la organizacién de base, a la vez que buscara optimizar la calidad de
su materia prima. En consecuencia, se forjaran lazos de confianza y fidelizacién alrededor de una



economia circular en la que se podra mejorar el margen de utilidad del modelo empresarial para las
dos partes involucradas.

En razén de esta propuesta de valor, el relacionamiento con Acprogran se lleva a cabo a través de
reuniones bimensuales con la junta directiva de la organizacién y con los integrantes del Comité
Directivo de la Alianza (cDA) (que cuenta con la representacién de cada institucién aval o partici-
pante del acuerdo) para realizar acciones de seguimiento al convenio y retroalimentar el proceso.
De igual modo, los directivos de Pidelpa sostienen una comunicacién constante con los lideres de la
asociacion para tratar diversos aspectos, p. €j., la planeacién de actividades conjuntas, el andlisis de
las necesidades de capacitacién, entre otros. Debido a las dificultades de acceso a internet por parte
de la comunidad agricola, cuando alguna de las partes requiere a la otra con inmediatez, la telefonia
movil es el principal canal de comunicacién.

En cuanto a las actividades clave que debe desarrollar Pidelpa para dar cumplimiento a la propuesta
de valor hacia Acprogran y al convenio, estas se enfocan, en primera instancia, en las labores de ges-
tién comercial que se requieren para que la empresa logre la apertura de nuevos mercados e incre-
mente los requerimientos de materia prima. Esto, ademads de beneficiar a los empresarios y socios
inversionistas de la empresa, favorece el crecimiento y sostenibilidad de los pequefios productores
de pifia.

Para los directivos de Pidelpa, otra actividad clave que puede influir en quienes hacen parte de su
cadena productiva es la revisién constante de los precios de mercado y del comportamiento de la
oferta y la demanda. A través de esta estrategia de ética empresarial, es posible contar con elemen-
tos para considerar la posibilidad de realizar ajustes en los precios pactados, de tal manera que no
se vea perjudicada la alianza con Acprogran en temporadas de sobreoferta de la fruta. En el mismo
sentido, y con el propésito de construir una alianza duradera con este agente proveedor, otras activi-
dades clave son el control periédico del inventario de materia prima, la coordinacién de los tiempos
de cosecha, la programacién de rutas de recoleccién y la realizacién de pagos en los términos de
tiempo pactados.

Esta estrategia gerencial de desarrollo de proveedores también requiere de labores de gestién ins-
titucional con entidades que contribuyan al progreso rural del pais, en especial de los pequerios
productores del subsector agricola del departamento, a fin de apoyar a Acprogran en la participacién
de proyectos regionales de los que pueda beneficiarse. Por esta razén, para Pidelpa los aliados clave
o relevantes en la busqueda de resultados tangibles e intangibles con los productores de pifia agre-
miados en Acprogran son aquellos que han avalado la formalizacién de la alianza bajo el programa
de alianzas productivas, ademds de las entidades financieras (p. €j., Bancolombia y el Banco Agrario)
que otorgan apoyo financiero, a través de créditos, y el operador logistico que facilita las labores de
recoleccién de la fruta.

Desde esta perspectiva, los recursos clave que permiten el cumplimiento de las actividades descritas
y, en consecuencia, de la propuesta de valor ofrecida a los productores son: 1) la localizacion geogrd-
fica de la planta de procesamiento que, al estar ubicada en la zona urbana del municipio de Restrepo,
facilita las labores de recoleccién de la fruta proveniente de la zona rural y de otros municipios como
Dagua, La Cumbre y Vijes; 2) la aplicacién de los principios propios de las buenas prdcticas de manu-
factura (BPM) en los procesos de almacenamiento, procesamiento y distribucién, lo que incluye la
adopcién de tecnologias que permiten la transformacién de la pifia para el desarrollo e innovacién
de productos. Por ultimo, 3) el flujo de caja y, por ende, el nivel de liquidez de la empresa, lo cual
otorga respaldo financiero a los compromisos que ha adquirido en el marco del convenio establecido
con Acprogran y en la construccién de nuevas alianzas.

Con respecto a las fuentes de ingreso que aseguran la sostenibilidad del modelo de negocio objeto
de andlisis, estas provienen de la accién comercial de la empresa, es decir, de las ventas regionales
y nacionales de los productos derivados de la pifia y, en este caso en particular, de los recursos que
tanto el MADR como las demés entidades que avalan la alianza productiva aportan para el cumpli-
miento del pacto comercial.



En este orden de ideas, y en términos de una economia socialmente inclusiva, este modelo de ges-
tioén es sostenible, pues Pidelpa asume algunos costos derivados del abordaje de los compromisos
que la empresa adquirié con Acprogran durante la formalizacién de la alianza. La identificacién de
estos costos, a veces ocultos, no es una tarea sencilla para los empresarios de Pidelpa, sin embargo,
ellos se apoyan en la gestién institucional para dar respuesta a los requerimientos de la alianza y al

tiempo dedicado al seguimiento y ejecucién de sus actividades.

% Aliados clave

Materia prima

+ Acprogran (56 pro-
ductores de pifa del
Valle del Cauca).

+ Pequefios y media-
nos productores de
pifia.

Insumos

+ Codegran (azucar)

+ Grupo kelsis (colo-
rantes naturales)

Empaques

. Citalsa

Entidades financieras:
« Bancolombia

+ Banco Agrario

Operacién logistica y
servicios:

« Enriko
+ GLP, gas

Aliados institucionales

+ Agrosavia

+ Parque Biopacifico

e CIAT

* SAG

« Camara de Comercio
de Cali

Institucionalidad PAAP:

« MADR

¢ SAAP

+ Organizacién Ges-
tora Acompafiante
(oGa)

+ Organizacién Ges-
tora Regional (OGR)

+ Fiducia Popular

+ Fiduciaria Alianza

77+ Actividades
clave

+ Gestién comercial
parala apertura de
nuevos mercados.

+ Revisién periédica
del comportamien-
to del mercado.

+ Gestién institucio-
nal con entidades
de apoyo del sector
fruticola.

+ Programacién logis-
tica de cosechas 'y
recoleccién.

+ Control periédico
de inventario de
materia prima.

+ Realizacién de pa-
gos en términos de
tiempo pactados.

J Recursos

clave

+ Ubicacién geogra-
fica que facilita
recoleccién de la
pifia.

+ Flujo de caja para
respaldar los
compromisos de la
empresa respecto al
convenio.

+ Equipo agroin-
dustrial para el
procesamiento de
la pifia.

% Propuesta de

valor

+ Disponibilidad de
compra de pifia varie-
dades Manzana o MD2
(incluyendo fruta de
categorias II y I1I), con
frecuencia semanal.

+ Precios fijos por kg
durante la duracién del
convenio.

+ Establecimiento de
convenio escrito para
formalizar la negocia-
cién.

+ Recoleccion de fruta
en centro de acopio o
puntos estratégicos
acordados por el pro-
veedor.

+ Suministro de canasti-
llas para la recoleccién
de la fruta.

+ Disponibilidad de
trabajo y participacién
conjunta en proyectos
de desarrollo produc-
tivo.

: Relaciones

con los clientes

« Reuniones
bimensuales
programadas
con lajunta
directiva de
Acprogran para
el seguimiento
y retroalimenta-
cién del conve-
nio (PAAP).

« Comunicacién
constante via
telefénica.

T
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Canales
de venta

+ Recoleccién
(semanal o
quincenal) de la
fruta en camio-
nes tipo turbo.

% Clien-

tes

+ Del Huerto
Relacién comer-
cial desde 2015.
Ventas aproxi-
madas de 630
kilos quincena-
les.

« Carnes frias
Enriko
Relacién comer-
cial desde 2015,
formalizada a
través de un
contrato de
suministro de
7.000 kg sema-
nales.

+ Pizza al Paso
Relacién comer-
cial desde 2018
Ventas aproxi-
madas de 40 kg
mensuales.

« PractiFruit
Relacién comer-
cial desde 2015.
Ventas aproxi-
madas de 280
kg quincenales.

« Salvatore
Relacién comer-
cial desde 2018.
Ventas aproxi-
madas de 875
kg mensuales.

':_%

"t Estructura de costos

+ Costos de compra de la pifia (de al menos el 80 % de la produc-
cién de Acprogran - 83.600kg, en entregas de minimo 5 t).

+ Gestién institucional en beneficio del fortalecimiento técnico y
organizacional de Acprogran.

@ Fuentes de ingreso

+ Ventas de productos procesados derivados de
la pina.

+ Aportes del MADR y de las demés entidades
que apoyan la alianza productiva.

Figura 14. Modelo de negocio desde Pidelpa hacia Acprogran

Fuente: elaboracién propia.




5.3.3.2. Modelo de negocio de Pidelpa hacia sus clientes

El segmento de mercado que atiende la agroindustria son otras empresas del sector agroalimentario a
nivel regional y nacional. Entre estas, las mds representativas son las siguientes (ver tabla 4):

Tabla 4. Principales clientes de Pidelpa

Empresa Cliente desde  Volumen promedio de  Frecuencia de Ubicacion
(afio) ventas (kg)* ventas
Del Huerto 2015 630 Quincena Valle del Cauca
Carnes frias Enriko 2015 7.000 Semana Valle del Cauca
Pizza al Paso 2018 40 Mes Valle del Cauca
PractiFruit 2015 280 Quincena Antioquia (Medellin)
Salvatore 2018 875 Mes Atlantico (Barranquilla)

*de pifia procesada en almibar o salsa en diferentes presentaciones

Fuente: elaboracién propia.

La estrategia de relacionamiento de Pidelpa con sus clientes se basa en la retroalimentacién, la aten-
cién constante y el seguimiento pos-venta, para mantener comunicacién proactiva y aportar valor
en las alianzas que se construyan. Esta gestién de la administracién de clientes incluye, como poli-
tica de servicio, asegurar la trazabilidad de los pedidos, las ventas y garantizar las comunicacio-
nes que surjan de los procesos comerciales. Entre los canales de comunicacién mas utilizados se
encuentran el teléfono y los mensajes de correo electrénico. Asimismo, la empresa se hace visible
en el mercado, comunica su objeto social y brinda la oportunidad de establecer contacto con ella a
través de su pagina web®.

Ademis de la comercializacién de pifia en almibar y salsa de pifia, la estrategia empresarial o pro-
puesta de valor de Pidelpa se fundamenta en el desarrollo de productos a través de procesos de inves-
tigacién, desarrollo e innovacién. Para esto, se realizan pruebas de preparacién, estandarizaciéon y
calidad, hasta lograr el cumplimiento de una serie de especificaciones técnicas acordadas con los
clientes. Por ultimo, los productos son empacados con materiales idéneos para la conservacién y
refrigeracién de alimentos, y luego son almacenados y distribuidos de acuerdo con las normas esta-
blecidas en los protocolos industriales, lo que garantiza su preservacién y calidad. Ademas, Pidelpa
es exigente con sus proveedores de materias primas y prefiere hacer uso de frutas frescas e insumos
naturales.

El 6ptimo desempefio del modelo empresarial de Pidelpa requiere de las siguientes actividades clave:
1) con los proveedores: programar pedidos con antelacién, realizar pagos segin los convenios estable-
cidos y establecer precios favorables para ambas partes; 2) en la planta: revisar inventarios, progra-
mar el mantenimiento de los equipos, planear la produccidn, revisar los costos operativos y verificar
el cumplimiento de los procesos de calidad; y 3) con los clientes: planear las rutas de distribucién,
verificar constantemente la calidad de los productos terminados, generar los cobros y retroalimen-
tar al cliente en diversos aspectos.

Tanto para la recoleccién de la materia prima (pifia en estado fresco) como para las labores de dis-
tribucién de los productos terminados, el embalaje se lleva a cabo con canastillas que soportan una
capacidad de carga entre 20 Kg y 25 kg. Para el caso de la entrega de pedidos, el proceso se realiza
en vehiculos de furgén con thermo king, con el fin de preservar los productos asegurando la cadena
de frio. Respecto a los costos de este rubro, son asumidos por Pidelpa o por los clientes, segin los
términos de cada negociacién o de los volamenes de compra o venta. Por esta razon, para los empre-
sarios de Pidelpa es muy importante el control de inventarios y la programacién logistica de pedidos
y despachos.

8 https://www.pidelpa.com/



Los recursos clave para cumplir con estas actividades y, en consecuencia, con la propuesta de valor
son los siguientes:

a)

b)

19)

d)

Talento humano: debido a que el modelo de negocios requiere de procesos de investigacién y
desarrollo, ademas de las habilidades especificas que adquiere el recurso humano durante las
operaciones industriales.

Recursos fisicos: la infraestructura fisica de la planta procesadora de Pidelpa, incluyendo la
maquinaria y los equipos que hacen parte de los activos, da cumplimiento a la normatividad
nacional de alimentos para los procesos de agroindustria (Ley 3075/97) y es apta desde el
punto de vista tecnolégico, por lo que cuenta con el registro sanitario otorgado por el Insti-
tuto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y alimentos (Invima).

Recursos econdémicos: 1a empresa cuenta con suficiencia econémica para asegurar la operativi-
dad de su modelo de negocio y con la posibilidad de acceso a recursos de crédito en caso de
que se considere necesario.

Recursos tecnoldgicos e intangibles: entre estos activos se encuentran los procedimientos o sis-
temas de produccién disefiados para cada linea de productos, las formulaciones que sustentan
los procesos de fabricacién, el know how, el posicionamiento de la marca en el mercado y la
ubicacién estratégica de la planta y oficinas, lo que les permite estar cerca de los proveedores
de pifia y responder a los requerimientos de sus clientes.

Los aliados clave para Pidelpa son los siguientes:

a) Aliados de proveeduria:

Materia prima: hace referencia a las organizaciones de productores de pifia como Acprogran,
algunos agricultores independientes y empresas dedicadas al cultivo de la fruta (a nivel regio-
nal y nacional). Al respecto, es importante enunciar que en temporadas de baja produccién se
dificulta la adquisicién de la materia prima en la regién.

Otros insumos: entre estos proveedores se destaca la comercializadora de granos Codegran,
la cual suministra azicar, y el Grupo Kelsis, que provee colorantes naturales.

Empaques: son suministrados por la empresa Citalsa, especializada en el desarrollo de tecno-
logias para la industria alimentaria.

Operacién logistica: este servicio es ofrecido por la empresa Enriko, quien, a su vez, también
se encuentra entre los clientes de la empresa.

Otros servicios: Pidelpa requiere de proveedores del servicio de distribucién de GLP (gas
licuado de petréleo).

b) Aliados institucionales: como se enuncié en el item anterior, entre estos se encuentran Agrosa-

via, el Parque Biopacifico, la Sociedad de Agricultores y Ganaderos del Valle del Cauca (SAG),
la Cdmara de Comercio de Cali, el CIAT y las entidades que han respaldado la participacién de
la empresa en el PAAP (es decir, el MADR, la OGA, la OGR, las Fiduciarias Popular y Alianza, y la
Secretaria de Ambiente, Agricultura y Pesca).

¢) Aliados de financiacién: 1a principal entidad bancaria con la que trabaja Pidelpa es Bancolombia.

Los ingresos de Pidelpa provienen de las ventas de sus productos alimenticios, es decir, de la pifia en
almibar en distintos cortes (p. €j., en cubos, julianas y rodajas) y de la salsa de pifia. Las unidades de
venta son bolsas de 1 kg y 3,5 kg, en ambos casos. En cuanto a los precios, son establecidos a partir
del comportamiento del mercado.

Respecto a los costos del modelo, los mas importantes se encuentran representados en la materia
prima, los insumos, los salarios, el arriendo de las oficinas, los costos de comercializacién y los gastos
administrativos. A manera de referencia, en 2018 Pidelpa vendié alrededor de cop 540.000.000, con
un margen de ganancia promedio del 28 %, y un volumen de produccién y comercializacién cercano
alas 368.82 t (entre todas las referencias). La empresa contabilizé egresos por cop 388.800.000 al
cierre del afio.



% Aliados clave

Materia prima

+ Acprogran (56 pro-
ductores de pifa del
Valle del Cauca).

+ Pequefios y media-
nos productores de
pifia.

Insumos

+ Codegran (azucar)

+ Grupo kelsis (colo-
rantes naturales)

« Empaques
Citalsa

Entidades financieras:

+ Bancolombia

« Banco Agrario

Operacién logistica y

servicios:
« Enriko
+ GLP, gas.

Aliados institucionales
+ Agrosavia

+ Parque Biopacifico

*« CIAT

* SAG

+ Camara de Comercio

de Cali

¢ MADR

* SAAP

+ Organizacién Ges-
tora Acompanante
(oGa)

+ Organizacién Ges-
tora Regional (OGR)

+ Fiducia Popular

+ Fiduciaria Alianza

Institucionalidad PAAP:

= Actividades clave

Con los proveedores
+ Programacién de com-

pras de materia prima.
Realizacién de pagos
segun acuerdos de pro-
veeduria.
Establecimiento de
precios favorables para
ambas partes.

En la industria

+ Revisién periddica de
inventarios.

+ Mantenimiento de in-
fraestructura y equipos.

+ Planeacién de produc-
cién.

+ Revisién de costos ope-
rativos.

+ Seguimiento a los proce-
sos de calidad.

Con los clientes

+ Programacién logistica.

« Gestién de cartera.

+ Trazabilidad del produc-
to terminado.

« Retroalimentacién con
los clientes.

& Recursos clave

+ Talento humano: perso-
nal especializado en el
proceso industrial.

+ Recursos fisicos: planta
de procesamiento, ma-
quinaria y equipo.

+ Recursos econémicos:
liquidez y posibilidad
de acceso a recursos de
financiamiento.

+ Recursos intangibles:
know how, procesos do-
cumentados y formula-
ciones de productos.

Propuesta

de valor

Pifia en almibar
en cubos o julia-
nas.

Salsa de pifa.
Asesoria en pro-
cesos de inves-
tigacién para el
desarrollo de pro-
ductos a partir de
los requerimien-
tos especificos de
cada cliente.
Estandarizacién
de procesos de
produccién y
homogeneidad
en los productos
procesados.
Empaques espe-
cializados para

la refrigeracion y
conservacién del
producto.
Utilizacion de
colorantes natu-
rales.

Inocuidad en

los procesos de
produccién y en
los alimentos
desarrollados.
Cumplimiento en
entregas respecto
a volumenes y
tiempos pactados
con cada cliente.

: Relaciones

con los clientes

+ Comunicacién
fundamentada
en la retroali-
mentacién, con
el propésito
de fortalecer
las relaciones
comerciales y
forjar lazos de
confianza.

« Medios de
comunicacién:
pagina web,
correo electré-
nico y telefonia
moévil.

Canales
de venta

Distribucién de
productos en vehi-
culos con thermo
king para mante-
ner la cadena de
frio.

.ﬁ Clien-

tes

+ Del Huerto
Relacién comer-
cial desde 2015.
Ventas aproxi-
madas de 630
kg quincenales.

« Carnes frias
Enriko
Relacién comer-
cial desde 2015,
formalizada a
través de un
contrato de
suministro de
7000 kg sema-
nales.

+ Pizza al Paso
Relacién comer-
cial desde 2018.
Ventas aproxi-
madas de 40 kg
mensuales.

+ PractiFruit
Relacién comer-
cial desde 2015.
Ventas aproxi-
madas de 280
kg quincenales.

« Salvatore
Relacién comer-
cial desde 2018.
Ventas aproxi-
madas de 875
kg mensuales.

,;;‘]

"t Estructura de costos

Materia prima (pifia) e insumos, arrendamiento de oficinas, pago de salarios,
costos de comercializacién y gastos administrativos.

@ Fuentes de ingreso

Ventas de productos alimenticios derivados de la
pifia.

Figura 15. Modelo de negocio desde Pidelpa hacia sus clientes

Fuente: elaboracién propia.




La tercera herramienta de la metodologia LINK, denominada “los principios para los modelos de
negocio incluyentes”, tiene el propésito de ayudar a los compradores y vendedores para que autoe-
valien la relacién comercial bajo los siguientes seis principios de inclusién (ver tabla 5):

Tabla 5. Principios de inclusién de modelos empresariales.

Principio
Colaboracién entre
actores

Vinculacién efectiva
al mercado

Gobernanza
transparente y
consistente

Acceso equitativo a
servicios

Innovacién incluyente

Medicién de
resultados

Descripcion

A partir de una mirada sistémica de la relacién comercial es posible reconocer el valor de la
interdependencia entre los actores. Ademas, permite evaluar la forma en la que se establecen
metas comunes para resolver problemas sociales y comerciales.

Se refiere a la integracién de las metas de mercado de los productores y compradores,
de acuerdo con criterios de calidad, precios competitivos, bajos costos de transaccién y
suministro estable.

Bajo este rétulo, se reconoce la interdependencia de las partes, los aspectos que fundamentan
el relacionamiento comercial entre ellas, los riesgos comerciales que se comparten frente a
posibles eventualidades y la determinacién de estdndares de compra y venta.

Este principio hace referencia al acceso de los actores a diferentes servicios, p. €j. financieros,
informacién, mercado, transferencia tecnoldgica, entre otros, que podrian mejorar la
calidad de los productos, asi como la seguridad alimentaria de los productores y la huella
medioambiental.

El desarrollo inclusivo de innovaciones en productos, servicios y procesos requiere que los
productores se involucren. Su objetivo es construir valor comercial para que los productos
permanezcan competitivos en mercados dindmicos.

El principio consiste en la evaluacién de modelos de negocio incluyentes, a través de la
incorporacién de indicadores y planes de monitoreo a la medida.

Fuente: Lundy et al., (2014).

En el caso de Pidelpa, la herramienta fue analizada con el gerente de la empresa; en el caso de Acpro-
gran, se trabajé con los miembros de la junta directiva. Esto permiti6 contrastar el grado de inclu-
sién del modelo empresarial desde la perspectiva de ambas partes. En particular, para la alianza
estratégica objeto de andlisis, se encontrd las siguientes correlaciones por cada uno de los principios
descritos (ver figura 15).



P1: Colaboracion
entre actores
100%
90%

P2: Vinculos

P6: Medicion de .
efectivos con el

resultados
mercado
Acprogran
10% .
A — Pidelpa
. P3: Gobernanza
P5: Innovacion
. transparente y
incluyente .
consistente
P4:. Acceso
equitativo a
servicios
Principio de inclusiéon ACPROGRAN PIDELPA
P1: Colaboracién entre actores 86 % 74 %
P2: Vinculos efectivos con el mercado 100 % 47 %
P3: Gobernanza transparente y consistente 67 % 62 %
P4: Acceso equitativo a servicios 55 % 64 %
P5: Innovacién incluyente 0% 22 %
P6: Medicién de resultados 44 % 56 %

Figura 16. Prospectiva comun de los principios de inclusién en la alianza comercial entre Pidelpa y Acprogran
Fuente: elaboracién propia.

La figura permite identificar los puntos de coincidencia y discrepancia en relacién con los principios
de inclusién. Respecto a la colaboracion entre actores, tanto el empresario como los agricultores valo-
ran la interdependencia que se ha construido y resaltan que los objetivos de la alianza se formularon
de forma participativa y consensuada. De igual modo, las situaciones que han puesto en riesgo la
alianza han sido discutidas en espacios de didlogo y concertacién.

n cuanto al principio de vinculacion efectiva con el mercado, mientras que los productores consideran
E toal d l t l d t 1 duct d

que la firma de la alianza sustentara el ejercicio mercantil, el empresario prefiere ser un poco mis
precavido y esperar que inicien las cosechas.

Respecto al principio denominado gobernanza transparente y consistente, este recibié una valoracién
similar de ambas partes, lo cual se debe a la claridad con la que se han establecido los pardmetros
de la alianza en términos de calidad, volumen y posibles precios de referencia. Al mismo tiempo, los
actores reconocen la estabilidad que brinda el soporte de un acuerdo comercial y manifiestan con-
fianza mutua en el cumplimiento de las obligaciones y compromisos que han asumido.



En este orden de ideas, el acceso equitativo a servicios fue uno de los principios que también recibié
una evaluacién similar por parte del empresario y de los productores. Esto se debe a que recono-
cen que el Programa de Apoyo a Alianzas Productivas (PAAP) del MADR, del cual nacié la relacién
comercial, ha favorecido a los agricultores con respecto al acceso a servicios de asistencia técnica,
acompafamiento socio-empresarial y a la adquisicién de insumos y herramientas para el desarrollo
del cultivo y de las labores poscosecha.

La innovacion incluyente es el principio que obtuvo la mds baja calificacién en ambos casos. Esto se
debe a que la relacién comercial se fundamenta en la compra y venta de fruta fresca, sin que esto
requiera ningun tipo de agregacién de valor al producto por parte de los productores. No obstante,
existe disposicién de ambas partes para evaluar alternativas de innovacién que faciliten los procesos
técnicos, administrativos y comerciales de la asociacién de productores. De igual modo, los compra-
dores consideran relevante trabajar con la academia y los centros de investigacién del departamento
para generar innovaciones en el encadenamiento productivo.

Por ultimo, el principio de medicién de resultados obtuvo calificaciones opuestas, debido a que para el
empresario es evidente el cumplimiento de los objetivos, metas e indicadores fijados en la alianza,
mientras que para los productores la labor de seguimiento es una accién atn poco explorada, dado
que el desarrollo de esta alianza es su primer acercamiento de comercializacién conjunta.

Ante lo expuesto, en la tabla 6 se listan los aspectos por mejorar en cada uno de los principios de
inclusién, tanto desde la perspectiva de los productores de pifia agremiados en Acprogran como
desde la de los empresarios representantes de Pidelpa.

Tabla 6. Aspectos destacados por cada principio de inclusién y aspectos por mejorar segin las respuestas de los
actores

Principios de Aspectos positivos Aspectos por  Aspectos por mejorar segin Pidelpa

inclusion mejorar segin
Acprogran
Pl: + Articulacién de objetivos comercia-  Se requieren La capacidad de respuesta a las
Colaboracion les, sociales y ambientales. métodos formales necesidades del proveedor o de la

entre actores

Colaboracién en resolucién de

de intercambio de

empresa no se ha puesto a prueba,

dificultades. informacion. dado que atin no se ha ejecutado la
+ Valoracién de interdependencia. alianza (es decir, no se ha dado inicio al
+ Personal asignado para el manejo suministro de la fruta).
de la alianza.
+ Espacios de didlogo y concertaciéon
de diferencias.
P2: Vinculos - Bajaincertidumbre soportada en No se tiene + Aun no se cuenta con la materia
efectivos con un acuerdo comercial y estabilidad  claridad de la prima del proveedor.
el mercado en precios respecto al mercado. rentabilidad + Es preciso trabajar de forma conjun-
+ Entrega de valor social por parte del de las futuras ta aspectos de conservacién de los
proveedor al comprador y viceversa. negociaciones. recursos naturales.

+ No se han realizado ejercicios conjun-
tos de exploracién de mercados.

+ Se conoce el sistema de produccién
del proveedor, pero hace falta realizar
seguimiento a los cultivos.

P3: + Conocimiento de estdndares de cali- Los riesgos Los riesgos del mercado no son
Gobernanza dad requeridos por el comprador. productivos no compartidos y se desconocen los efectos
transparente - Claridad en los mecanismos de son compartidos  parala alianza.

y consistente

establecimiento de precios.
Contrato formal con especificacio-
nes de obligaciones y compromisos.

y se desconocen
los efectos para la
alianza.

Continua



Principios de
inclusion

P4: Acceso
equitativo a
servicios

P5:
Innovacién
incluyente

P6: Medicién
de resultados

Aspectos positivos

Bajo el Programa de Apoyo a Alianzas
Productivas (PAAP), del cual hacen
parte los actores, el comprador facilita
al proveedor: acceso al servicio de
asistencia técnica, tecnologia para

las labores de cultivo y poscosecha,
transporte para la entrega de la

fruta y participacién en jornadas de
capacitacién.

Existe disposicién de los actores
para trabajar de la mano en procesos
de innovacién que beneficien el
relacionamiento comercial.

Los progresos de la alianza productiva
han sido revisados en reuniones con
los demés miembros que apoyan el
funcionamiento del PAAP.

Aspectos por
mejorar segin
Acprogran

No se ha evaluado
las posibilidades
de acceder a
seguros agricolas
de cosechay se
desconoce los
beneficios de la
gestién de riesgos
agricolas.

Una vez se

avance en el
relacionamiento
comercial, podrian
incorporarse
innovaciones

de la mano del
comprador.

Existen
mecanismos

de medicién de
resultados, pero
se limitan a lo

Aspectos por mejorar segin Pidelpa

Es relevante analizar la vulnerabilidad
de la alianza frente a las amenazas
climéticas, fitosanitarias o del mercado,
y revisar maneras de mitigar los

riesgos con el paquete tecnoldgico, las
condiciones agroecoldgicas de la zona
de cultivo, las tendencias del mercado,
entre otras estrategias.

La gesti6n de la innovacién conjunta
requiere de la articulacién con la
academia y los centros de investigacién
del departamento.

Las reuniones de seguimiento deben
programarse a partir de las metas e
indicadores que se establezcan en el
plan de inclusién y de lo determinado
en el convenio de alianza del PAAP.

estipulado en el
PAAP.

De acuerdo con la metodologia LINK, un prototipo es el modelo de negocio deseable que se establece
a partir del andlisis de una situacién actual. Para esto, es preciso identificar y priorizar brechas o
“cuellos de botella” a partir del mapeo de la cadena, de los modelos de negocio desde sus diferen-
tes perspectivas y de los principios de inclusién que determinan el relacionamiento de dos aliados
estratégicos interesados en generar mejoras de competitividad a través de la inclusién. Segin Lundy
et al. (2014), durante la revisién de los resultados obtenidos con la implementacién de la metodo-
logia LINK es posible encontrar dos tipos de “cuellos de botella”: por un lado, aquellos que al ser
resueltos podrian fortalecer el desemperio de una u otra organizacion en particular; por otro, los que al
ser solucionados mejorarian una relacién comercial en términos de inclusién.

A partir de este razonamiento (ver figura 16), se analizaron las brechas resultantes de la imple-
mentacién de la metodologia y, por ende, de la interpretacién de la cadena de valor que sustenta
la alianza entre Acprogran y Pidelpa, de la lectura de los diferentes modelos de negocio que surgen
desde y hacia los productores, la organizacién de base y la industria, asi como de la observacién de
los principios de inclusién. Como resultado, se plantearon algunas oportunidades de mejoramiento
y se construyeron planes de trabajo para las dos dimensiones expuestas. El plan de desemperio hace
referencia a la organizacién de productores y el plan de inclusion involucra a las dos partes que con-
forman el caso de estudio.

Estos planes de mejoramiento revelan un camino para la periddica reestructuracién de las ofertas
de valor de Acprogran y Pidelpa hacia sus proveedores o hacia sus clientes. Cabe subrayar que el
proceso de implementacién de los planes requiere de una constante medicién de resultados, con el
fin de realizar ajustes en el planteamiento de acciones o en el establecimiento de metas.
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De Acprogran

- Debilidades de competitividad de la organizaciéon

Del relacionamiento Acprogran - Pidelpa
- “Cuellos de botella” a nivel de sistema segun el mapeo
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4) Adopcion de lo que funciond
3 5) Ajuste de lo que no funciond

A partir de los siguientes planes de mejoramiento:
- Plan de desemperio de Acprogran

- Plan de inclusion entre Acprogran y Pidelpa

Figura 17. Tipos de “cuellos de botella” y planes de mejoramiento resultantes del ciclo del prototipo
Fuente: elaboracién propia.

A continuacion, se presentan los “cuellos de botella” identificados en cada caso, las oportunidades
de mejora que podrian dar respuesta a cada brecha y los respectivos planes de mejoramiento que
fueron trabajados y revisados con los actores.

+ 5.5.1. “Cuellos de botella” y oportunidades de mejoramiento en el relacionamiento
entre Acprogran y Pidelpa

En un ejercicio participativo® que conté con la presencia de los integrantes de la junta directiva de Acpro-
gran y los directivos de Pidelpa, se identificé las principales dificultades y retos a los que se enfrenta la
relacién comercial y se definié algunas acciones de mejora que podrian ejecutarse de forma individual,
conjunta o con el apoyo de una entidad externa, con el fin de cerrar las brechas de la alianza (ver tabla 7).

9 Actividad llevada a cabo el dia 11 de octubre de 2019 en las instalaciones del CIAT.



Tabla 7. Brechas identificadas en la alianza Pidelpa - Acprogran

“Cuellos
de botella”

Descripcion

Inclusion en la alianza productiva

Por parte de Acpro-
gran, no se evidencia
la descripcién de
procesos administra-
tivos y comerciales
que se requieren en
la alianza (p.¢j., fac-
turas de venta, entre
otros).

Los integrantes de
Acprogran deman-
dan procesos cons-
tantes de formacién
o capacitacién con
miras al fortaleci-
miento socio-empre-
sarial.

No se han realizado
ejercicios piloto de
comercializacién que
permitan identificar
posibles acciones de
mejora en el proceso
de venta asociativa.

Altos costos de co-
mercializacién (p.ej.,
transporte) que dis-
minuyen la rentabi-
lidad del productor,
en caso de cosechar
bajos volumenes de
pifa.

Dado que Acrpogran no cuenta
con experiencia en el drea
comercial, no se han descrito
los procedimientos que, desde
los aspectos administrativos,
organizacionales y de mercado,
deben ponerse en préctica para
asegurar el funcionamiento de
cualquier alianza comercial (p.
€j., registros contables).

Acprogran cuenta con mas ex-
periencia en proyectos sociales
que en aquellos que involucran
desarrollo productivo y comer-
cial. Asi, dar cumplimiento a sus
fines empresariales en repre-
sentacién de un gremio requiere
continuar con la capacitacién
del recurso humano en diversos
aspectos.

Debido a que a diciembre de
2019 Acprogran no habia
obtenido la primera cosecha
destinada al cumplimiento de la
alianza comercial con Pidelpa,
las partes no habian materiali-
zado ninguna venta.

Se espera que durante el primer
trimestre de 2020 el acuer-

do firmado en 2017 de sus
primeros frutos. No obstante,
los productores de Acprogran
no han realizados ejercicios de
venta conjunta, por lo que no
cuentan con experiencia para
iniciar el proceso.

Segun lo expresado por los
productores, los costos del
transporte desde las unidades
productivas o puntos de acopio
hasta el mercado son elevados.
En caso de no contar con los
volimenes pactados con el
comprador (que recibe entre 4 y
5 toneladas por viaje), las partes
podrian incurrir en pérdidas.

Efectos

Posibles dificul-
tades para admi-
nistrar las alian-
zas comerciales
que Acprogran
establezca.

Afectacién en
el desarrollo de
la organizacién
y de su accién
colectiva.

Dificultades
durante los pri-
meros ejercicios
de compray
venta de la fruta
en el marco del
convenio de la
alianza.

Para los produc-

tores:

+ Bajas posi-
bilidades de
segmentar
el mercadoy
ofertar la pifia
con precios
diferenciales
segun sus
calidades.

+ Dependencia
de los inter-
mediarios o de
compradores
dispuestos
a asumir el
transporte.

Oportunidades de mejora

Definir un esquema de sistematizacién
y seguimiento de actividades (desde las
labores productivas hasta la venta de la
fruta) que facilite el ejercicio comercial.

Gestionar la participacién en programas

de capacitacién en temas de:

+ Contabilidad basica

+ Economia solidaria (microcrédito y
fondo rotatorio)

+ Comercializacién (segmentacién de
mercados)

+ Planeacidn estratégica
Buenas précticas agricolas (BPA)

« Cosechay poscosecha

Iniciar ejercicios de comercializacién
asociativa y evaluar los resultados

(se debe realizar un acuerdo previo para
definir volumen y precio).

Visitar cultivos para verificar el estado
de avance de las siembras segtn lo esta-
blecido en la alianza.

Realizar reuniones para la revisién de la
programacion de siembras y cosechas
(es necesario proyectar la produccién en
términos de calidades y volumenes)



“Cuellos
de botella”

Los productores per-
ciben que los precios
ofrecidos por Pidelpa
para las calidades 1y
11 podrian llegar a ser
inferiores a los del
mercado en determi-
nadas temporadas.

Baja evaluacién de
riesgos naturales,
productivos y de
mercado.

El aliado comercial y
el vendedor requie-
ren interactuar con
entidades de inves-
tigacién y desarrollo
tecnolégico para ge-
nerar innovaciones,
en especial en sus
procesos conjuntos.

Descripcion

Segun los agricultores, en pro-
medio el 60 % de la fruta que se
cultiva en la zona es calidad 1,

y €l 40 % se ubica entre las ca-
lidades 11y 111. No obstante, no
tienen claridad sobre los costos
de produccién y, por ende, sobre
las utilidades del cultivo —en
especial de la variedad MD2—.

De acuerdo con los resultados
obtenidos en la aplicacién de

la metodologia LINK en la he-
rramienta de los principios de
inclusion, las partes consideran
que no comparten riesgos pro-
ductivos o de mercados.

En respuesta al mercado, Pidel-
pa se preocupa por la constante
innovacién de sus productos

y procesos. Por esto, podria
requerir mayor apoyo de la aca-
demia o de expertos en materia
de agroindustria alimenticia,
m4ds aun si se piensa en térmi-
nos de procesos de innovacién
incluyente con sus proveedores.

Por parte de Acprogran es nece-
sario incorporar innovaciones,
las cuales van desde el manejo
del cultivo hasta los procesos
administrativos y de comercia-
lizacién.

Efectos

» Afectacién
de la relacién
comercial en
proceso de
construccion.

+ Posible ines-
tabilidad en el
suministro de
la fruta.

+ Posible desa-
bastecimiento
de la fruta

como resultado

de la ocurren-
cia de diversos
sucesos (p.€j.,
variaciones
del mercado,
fenémenos cli-

maticos, plagas

y enfermeda-
des, etc.).

+ Posibles pér-
didas econo-
micas para las
partes al no
contar con se-

guros agricolas

de produccién.

Disminuci6n de
posibilidades
para competir
en el mercado de
forma proactiva
y diferencial.

+ Impacto en los
rendimientos

del cultivo y en

la calidad de la
fruta, debido a
la agricultura
tradicional
con bajas
innovaciones
tecnoldgicas.

« Posibles difi-
cultades en el
cumplimiento
del acuerdo
con el aliado
comercial.

Oportunidades de mejora

Ejercicios de revisién de costos de pro-
duccién, transporte, comportamiento
de precios del mercado y revision de los

precios pactados en la alianza.

Buscar una asesoria sobre gestién del
riesgo compartido a través de una enti-

dad aseguradora.

Buscar apoyo institucional (p. €j., a tra-
vés de la academia) para implementar
procesos de innovacién que favorezcan
la alianza entre Acprogran y Pidelpa.

Continta



“Cuellos
de botella”

Los procesos de
innovacién y creci-
miento del aliado
comercial benefician
de forma indirecta

al vendedor, pero no
han sido socializados
ni se han generado
estrategias conjuntas
que visibilicen los
logros de la alianza.

El sistema de medi-
ci6n de trabajo de-
pende del convenio
de alianza (PAAP)

Descripcion

+ El crecimiento del mercado
de Pidelpa y sus proyecciones
productivas beneficiardn a
Acprogran, puesto que reque-
rirdn materia prima de sus
aliados. Sin embargo, existe
una brecha de comunicacién
al respecto entre el compra-
dor y el vendedor.

+ El trabajo conjunto que han
venido desarrollando las
partes no es visible ni para el
entorno institucional ni para
el mercado.

Las jornadas de evaluacién de la
alianza se determinan conforme
con lo establecido en el PAAP,
estas se enfocan en las especifi-
caciones del programa del MADR
e incluyen la participacién de
terceros. Es decir, no se realizan
acciones de seguimiento a la
relacién comercial por fuera del
programa enunciado.

Fuente: elaboracién propia.

Efectos

Es posible que se
desaprovechen
oportunidades
de participacién
en proyectos
productivos o

de apertura de
mercados espe-
cializados, en los
que las alianzas
productivas
entre pequefios
productores y
empresas com-
pradoras son un
criterio relevante
de seleccion.

« Dificultades en
la toma de de-
cisiones debido
alafalta de
conocimiento
del estado de la
alianza.

+ Tardia reac-
ci6én o baja
capacidad
de respuesta
ante posibles
brechas que
surjan de
la relacién
comercial.

Oportunidades de mejora

Jornadas de comunicacién para socia-
lizar proyectos de la empresa o de la
organizacién que puedan beneficiar la
alianza.

Definicién de método de seguimiento y
evaluacién de la relacién comercial, una
vez que se dé por concluida la participa-
ci6én del PAAP.

+ 5.5.2. Plan de inclusidén para la alianza Pidelpa - Acprogran

Después de analizar en conjunto los resultados obtenidos con la aplicacién de cada una de las herra-
mientas de la metodologia LINK y de haber considerado las posibles acciones de mejora descritas en
el numeral anterior, los lideres comunitarios que conforman el equipo directivo de Acprogran y los
empresarios de Pidelpa decidieron establecer un objetivo de desarrollo bilateral, el cual se compro-
meten perseguir para que la alianza que han establecido otorgue frutos econémicos, pero también
crecimiento empresarial para ambas partes. De igual modo, se estableci6é un plan de inclusiéon que
relaciona cada actividad propuesta con indicadores, metas, posibles responsables de ejecucién de la
accién y el principio de inclusién con el que se encuentra relacionada (ver tabla 8).



Figura 18. Jornada de trabajo para el disefio del plan de mejoramiento de la alianza Acprogran - Pidelpa en
términos de inclusién (11-10-2019)

Fuente: Hurtado, J. (2019).

Tabla 8. Objetivo de desarrollo bilateral y plan de inclusién para la alianza Pidelpa - Acprogran

Objetivo
de inclusién

Sentar las bases necesarias para la construccién de un modelo de negocios que permita la vincula-
ci6n efectiva e incluyente de Acprogran en la alianza estratégica establecida con Pidelpa.

Brecha

Estrategia

Por parte de
Acprogran, no
se evidencia

la descripcion
de procesos
administrativos
y comerciales
que se requieren
en la alianza

(p. €j., facturas
de venta, entre
otros).

g Principio
Oportun.l dades Indicador Meta Tiempo Responsables de
de mejora q P
inclusion

Apoyo mutuo para el desarrollo de capacidades (técnicas, administrativas y comerciales) que le per-
mitan a Acprogran especializarse en la proveeduria de pifia con ventajas comparativas y consolidar-
se como un proveedor diferencial de Pidelpa.

Un esquema

Definir un esquema de CEAFRAD d Acpr(?gran
sistematizacién y segui- es:rt;s;t;?o ° igi:ﬁ:fs de
miento de actividades ~ Un esquema yap ! JS s
: Lideres de la comercializa- ~ Medicién de

(desde las labores pro-  de registro asociacién de 6 meses cién) resultados
ductivas hastala venta  estructurado. roductores Pidelpa ’
de la fruta) que facilite procu P
A ————] capacitados Asohofrucol

) en el manejo Corpovalle

del sistema.

Continda



Brecha

Los integrantes
de Acprogran
demandan pro-
cesos constantes
de formacién

o capacitacién
con miras al
fortalecimiento
socio-empresa-
rial.

No se han
realizado ejer-
cicios piloto de
comercializacién
que permitan
identificar po-
sibles acciones
de mejora en el
proceso de venta
asociativa.

Estrategia

Altos costos

de comerciali-
zacién (p. €j.,
transporte) que
disminuyen la
rentabilidad del
productor, en
caso de cosechar
bajos volumenes
de pifia.

Los productores
perciben que los
precios ofrecidos
por Pidelpa para
las calidades 1y
11 podrian llegar
a ser inferiores a
los del mercado
en determinadas
temporadas.

Baja evalua-
cién de riesgos
naturales,
productivos y
del mercado.

Oportunidades
de mejora

Gestionar la participa-
ci6én en programas de
capacitacién en temas

de:
+ Contabilidad bésica

« Economia solidaria
(microcrédito y fondo
rotatorio)

« Comercializacién
(segmentacién de
mercados)

+ Planeacién estraté-
gica

+ Buenas practicas
agricolas (BPA)

« Cosechay poscosecha

Iniciar ejercicios de
comercializacién
asociativa y evaluar los
resultados.

[Se debe realizar un
acuerdo previo para de-
finir volumen y precio].

Visitar cultivos para
verificar el estado de
avance de las siembras
segun lo establecido en
la alianza.

Indicador Meta
Participacién
de los 56
o productores
N.°de ..
beneficiarios
productores .
. de la alianza
capacitados.
en procesos
de capacita-
cién.
N.°. de prac-
. P Al menos 1
ticas piloto .
L practica con
0 ejercicios .
asociados
de comer- .
N proximos a
cializacién
. cosechar.
conjunta.
N.° de visitas
del aliado 1 visitaa
comercial a los lotes de
los lotes de produccién.

produccién.

Tiempo Responsables

Acprogran
Pidelpa
2 afios CIAT
Asohofrucol

Corpovalle

Acprogran
Pidelpa (Inge-
niero de planta
y directivos)

6 meses

6 meses Pidelpa

Principio
de
inclusién

Colabora-
cién entre
actores.

Acceso
equitativo a
servicios.

Vinculacién
efectiva al
mercado

Gobernanza
transparen-
te.

Medicién de
resultados.

Implementar métodos de convergencia entre los intereses de los productores y los requerimientos

de la industria.

Realizar reuniones para
la revisién de la progra-
macién de siembras y
cosechas (es necesario
proyectar la produccién
en términos de calida-
des y volumenes).

Ejercicios de revisién de
costos de produccién,
transporte, comporta-
miento de precios del
mercado y revisién de
los precios pactados en
la alianza.

Buscar una asesoria de
gestion de riesgo com-
partido a través de una
entidad aseguradora.

N.ode

reuniones de 3 reuniones/
seguimiento/ afio

afio.

N.>de

reuniones de 3 reuniones/
seguimiento/ afio

afio.

Unajornada Unajornada
de asesoriaa  de aseso-

los produc- ria con los
toresy para  productoresy
el aliado para el aliado

comercial. comercial.

Acprogran (ge-
Perma.  Fente apr.endlz)
Pidelpa (inge-
nente 9
niero de planta
y directivos)
Perma- A.c progran
Pidelpa
nente
CIAT
6 meses Pidelpa

Gobernanza
transparen-
te.

Medicién de
resultados.

Vinculacién
efectiva al
mercado.

Vinculacién
efectiva al
mercado.

Gobernanza
transparen-
te.

Gobernanza
transparen-
te.



Brecha

El aliado comer-
cial y el vende-
dor requieren
interactuar con
entidades de
investigacién

y desarrollo
tecnolégico
para generar
innovaciones,
en especial, en
Sus procesos
conjuntos.

Los procesos de
innovacién y
crecimiento del
aliado comercial
benefician de
forma indirecta
al vendedor,
pero no han sido
socializados ni
se han genera-
do estrategias
conjuntas que
visibilicen los
logros de la
alianza.

El sistema de
medicién de
trabajo depende
del convenio de
alianza (pAAP).

Oportunidades

Indicador Meta

de mejora

Buscar apoyo institu-
cional (p.€j., a través

de la academia) para
implementar procesos
de innovacién que favo-
rezcan la alianza entre
Acprogran y Pidelpa.

Perma-
nente

Gestién insti-
tucional

Gestién insti-
tucional

Jornadas de comuni-
cacién para socializar
proyectos de la empresa
o de la organizacién que
puedan beneficiar la
alianza.

[Tareas préximas:

Perma-
nente

3 reuniones/
afio

N.° de reu-
niones /afio.

+ Presentar las proyec-
ciones del modelo de
negocios de Pidelpa.

+ Disefiar un método
de presentacion de la
alianza ante el entor-
no institucional y el
mercado (p.€j., logo
de la alianza)]

Definicién de método
de seguimiento y eva-
luacién de la relacién
comercial, una vez que
se dé por concluida la
participacién del PAAP.

N.° de
reuniones de
seguimiento/
afio.

Perma-
nente

3 reuniones/
afio

Fuente: elaboracién propia.

Tiempo Responsables

Acprogran
Pidelpa

Acprogran
Pidelpa

Acprogran
Pidelpa

Principio
de
inclusién
Innovacién
incluyente.

Acceso
equitativo a
servicios.

Innovacién
incluyente.

Colabora-
cién entre
actores.

Acceso
equitativo a
servicios.

Medicién de
resultados.



+ 5.5.3. “Cuellos de botella” y oportunidades de mejoramiento para Acprogran

Bajo la misma dindmica con la que se identificaron los “cuellos de botella” de la alianza entre Acpro-
gran y Pidelpa, se llevé a cabo un ejercicio participativo que permitié encontrar las brechas que le
han impedido a la organizacién de productores vincularse de forma efectiva al mercado. Luego, cada
“cuello de botella” fue vinculado con una posible accién de mejora, a fin de definir las bases del plan
de desemperio de la asociacién (ver tabla 9).

Tabla 9. “Cuellos de botella” y oportunidades de mejoramiento de Acprogran

“Cuellos de botella”

Descripcion

Componente organizacional y administrativo

Algunos asociados
no participan de las
actividades de la
organizacién.

La organizacién no
cuenta con todas las
herramientas financieras,
técnicas y/o tecnoldgicas
adecuadas para su gestion
empresarial.

No se cuenta con formatos
que permitan el registro
de la informacién
operativa con la que

deben alimentarse los
procesos administrativos y
contables.

Segun lo expresado por

los lideres comunitarios,
algunos integrantes

de la organizacién no
manifiestan una actitud
proactiva o de compromiso
asociativo, al punto que no
participan de los procesos
de colaboracién colectiva
que persigue Acprogran
para fortalecer su modelo
de negocios fundamentado
en la asociatividad.

En el ejercicio de su

objeto social, Acprogran
contribuye con el desarrollo
social y econémico

de la comunidad que
representa. No obstante,
su infraestructura
organizacional es basica
respecto a la proyeccién de
ampliar su participacién
en proyectos sociales,
productivos y en el
mercado.

Aunque los integrantes de
la asociacién manifiestan
haber participado de
capacitaciones en temas
de contabilidad basica

y administracién, no se
evidencian elementos
para poner en practica los
aprendizajes adquiridos.

Efectos

La evolucién de la asociacién
hacia la competitividad
requiere, en primer lugar,
de su buen desempefio
interno y, en este sentido,
el afianzamiento de los
vinculos sociales es un
aspecto que influye de
modo significativo en

el funcionamiento de
Acprogran.

Esto, a su vez, impacta en las
posibilidades de sobrevivir
en el sector primario,
continuar participando

de la cadena productiva 'y
hacer frente ante diferentes
escenarios sociales,
econémicos y de mercado.

El uso de recursos
materiales, técnicos y
tecnolégicos permite

a cualquier empresa
desemperiar sus labores
cotidianas, a la vez que
facilita el seguimiento y
la trazabilidad de diversas
actividades, p. €j., desde
la produccién hasta la
comercializacién.

La falta de estos medios
fisicos complejizara los
procesos administrativos
de la organizacién, una vez
que se dé inicio a la venta
asociativa de la pifia.

La falta de registros
repercute en reprocesos

e imposibilita la gestién
documental, es decir, el
registro, sistematizaciéon

y almacenamiento de la
memoria de las operaciones
de la organizacion.

Oportunidades de
mejora

Realizar actividades que
busquen la cohesién
social, fomentar el trabajo
en equipo e incentivar el
sentido de pertenencia.

Gestionar la adquisicién
de equipos y material

de oficina (p. €j.,
computadores, papeleria,
software de manejo
contable, entre otros).

Buscar una entidad

de apoyo para disefiar
formatos necesarios para
el registro, seguimiento y
control de las operaciones
administrativas y
contables.



“Cuellos de botella”

Falta de descripcion de las
funciones a cargo de cada
comité de trabajo.

Los elementos de la
plataforma estratégica
organizacional deben ser
actualizados porque fueron
proyectados hasta 2020.

Componente productivo

Unidades productivas sin
certificacién de buenas
practicas agricolas (BPA)

Bajo seguimiento a los
registros del cultivo en sus
diferentes etapas (insta-
lacién, mantenimiento y
cosecha).

Descripcion

La organizacién cuenta

con una estructura
organizacional conformada
por comités de trabajo.

No obstante, la gestién
operativa de esta
estructura no ha sido
documentada ni socializada
en la asamblea general para
su evaluacién y aprobacién.

Pese a contar con algunos
elementos propios

del direccionamiento
estratégico (misi6én y
visién), la vigencia de estos
se habia proyectado hasta
2020, por lo que Acprogran
requiere de la redefinicién
participativa de su

cultura organizacional.
Posteriormente, es

preciso que se trabaje

en su interiorizacién o
apropiacién por parte de
los asociados, para poder
proyectar y orientar la
organizacién a partir

de metas comunes y del
compromiso de todos sus
integrantes.

Aunque los productores se
encuentran en proceso de

asesoramiento para la im-
plementacién de protoco-
los de produccién bajo los
parametros de las BPA, no
cuentan con el respectivo

registro.

No se tiene certeza de la
capacidad de produccién
de cada asociado ni de las
tareas que realizan en el
manejo del cultivo.

Efectos

La no definicién de
funciones para cada comité
representado en la actual
estructura organizacional
de Acprogran dificulta

la contribucién o apoyo

de los asociados al
cumplimiento de las metas
de la organizacién, dado
que no se tiene una guia
en la que se especifique

sus responsabilidades.
Esto, ademas, evidencia la
falta de coordinacion del
trabajo comunitario con los
fundamentos estratégicos
de la asociacién.

Se desconoce las estrategias
que a corto, mediano y largo

plazo pueden orientar ala
organizacién hacia metas
empresariales, definidas en

relacién con su objeto social.

No se evidencia la existen-
cia de medios que certifi-
quen los esfuerzos que los
agricultores realizan para

mantener el equilibrio entre

las demandas de mante-
nimiento del cultivo y la
necesidad de preservar el
medio ambiente.

Baja capacidad para contro-
lar y racionalizar los costos
y gastos desde la siembra
hasta la venta de la fruta.

Dificultades para efectuar
acciones de planeacién de
la produccién y cosecha, asi
como inconvenientes de
trazabilidad.

Oportunidades de
mejora

Descripcién de funciones a
cargo de cada comité.

Reestructurar los
elementos de la planeacién
estratégica (vision, mision,

valores organizacionales)
y socializarla con los

asociados.

Dar inicio al proceso de cer-
tificacién para evidenciar
los resultados que se obten-
gan de la implementacién
de protocolos sustentados
en las BPA.

Registrar las actividades
relacionadas con el manejo
del cultivo y los voliimenes
de produccién. De igual
forma, clasificar por peso y
cuantificar el porcentaje de
pérdidas.

Continda



“Cuellos de botella”

Algunos agricultores no
hacen parte del proceso de
planificacién de la produc-
ci6én por no hacer parte de
la alianza con Pidelpa.

La infraestructura que serd
destinada a operaciones

de agroindustria carece

de suministro de agua'y

se encuentra en proceso

de adecuacién para dar
cumplimiento a la normati-
vidad vigente en materia de
plantas de alimentos.

Componente comercial

La organizacién

no cuenta con una
estrategia empresarial de
comunicacién.

Inexperiencia en la
comercializacién
asociativa.

Descripcion

No se ha logrado replicar
la experiencia de planifica-
ci6én productiva con todos
los agricultores de pifia que
integran la asociacién ni

se ha empezado a realizar
pruebas de comerciali-
zacién conjunta, previa
operacioén de la alianza con
Pidelpa.

Acprogran cuenta con una
edificacién que esta siendo
adecuada para el desarrollo
de actividades de agroin-
dustria y con maquinaria

y equipo en calidad de
comodato. Sin embargo, la
ubicacién de la infraestruc-
tura, la falta de agua y el
estado de las vias terciarias
dificultan, por el momento,
el desarrollo de procesos de
transformacién y distribu-
cioén.

Respecto a la comunicacién
externa, aunque

cuentan con un perfil de
Facebook, no se evidencia
directrices que permitan
la visualizacién de la
organizacion, tanto en

lo que respecta a su
objeto social como en lo
concerniente al producto
que comercializarian de
forma asociativa.

Los productores no

han dado inicio ala
comercializacién asociativa
a través de Acprogran y,

a su vez, la organizacién
carece de experiencia en
actividades de recoleccién
y recepcién del producto,
control de pedidos y
entregas, facturacion,
pagos, entre otras.

Efectos

Incapacidad de participar
de forma permanente en
el mercado.

+ Altos volumenes de fruta
en épocas de sobreoferta
y, en consecuencia, obten-
ci6én de bajos precios.

+ Inconvenientes en el ma-

nejo del cultivo de forma

escalonada.

Dificultades para la pro-

gramacion de cosechas.

+ Desatencién de aspectos
que requieren prioridad
de inversién segun el
modelo de negocios de
Acprogran.

+ Depreciacién de maqui-
naria y equipos que no
se utilizaran en el corto
plazo en procesos indus-
triales.

+ Altos costos de manteni-
miento de la infraestruc-
tura versus el aprovecha-
miento de la misma.

+ Riesgo de debilitamiento
del tejido social.

En términos de gestién de la
comunicacién empresarial,
la interaccién con el exterior
por medios virtuales (p.

ej. redes sociales) es baja.
Esto afecta las posibilidades
de visibilizar el trabajo

y la razén de ser de la
organizacion, asi como la
posibilidad de articularse
con otras empresas y
organizaciones del sector.

Acprogran tiene baja
capacidad de respuesta en
términos de acceso a nuevos
mercados y canales de
comercializacién diferentes
ala intermediacién.

Oportunidades de
mejora

Iniciar procesos de pla-
neacién productiva con
los agricultores que no
son parte de la alianza y
vincularlos a ejercicios de
comercializacién a través
de la asociacién.

Adecuar parte de la edifica-
cién como punto de acopio,
clasificacién, embalaje y
despacho de la pifia para
aprovechar el recurso
fisico.

Hacer uso de los actuales
recursos de comunicacién
(p. €j. Facebook) para
visibilizar la organizacién
como un agente de cambio
de una comunidad de
productores de pifia.

Revisar el actual
logosimbolo de la
organizacién y definir un
disefio que represente e
identifique a la comunidad
y su propésito asociativo.

Definir procedimientos
de compra, venta,
seguimiento del cliente.



“Cuellos de botella”

Reducida capacidad de
liquidez para realizar
pagos a corto plazo a los
productores.

Riesgos de afectacién del
mercado debido a pérdidas
de calidad poscosecha,

en especial, en unidades
productivas distantes a los
puntos de acopio.

Desconocimiento del
comportamiento de la
cadena productiva a
nivel regional, nacional e
internacional.

Descripcion

Acprogran efectuard un
proceso de intermediacién
para la venta de la pifia

a Pidelpa, por lo que
debera contar con recursos
suficientes para responder
con los pagos a los
productores sin depender
del aliado comercial. No
obstante, para un ejercicio
inicial, carece de liquidez
financiera.

Debido a la distancia

de algunas unidades
productivas respecto al
centro de acopio o a los
puntos de recoleccién, asi
como a las condiciones de
los caminos, en ocasiones
se ve afectada la calidad
de las frutas durante su
transporte.

+ Baja participacién de los
productores en las activi-
dades de organizacién de
cadena a nivel regional.

+ Desconocimiento general
del comportamiento
del mercado, politicas y
programas que impactan
el subsector fruticola.

Componente social (comunitario)

Dificultad de acceder

al recurso hidrico por
ausencia de acueducto en el
sector de Las Granjas.

Fuente: elaboracién propia.

+ 5.5.4. Plan de desempeiio de Acprogran

El asentamiento de la
comunidad que integra
Acprogran en la vereda

La Maria se ha dado de
forma paulatina durante
la Gltima década, en

una zona desprovista de
servicios publicos. Por esta
razo6n, dependen del agua
lluvia para sus actividades
cotidianas, entre ellas, la
agricultura.

Efectos

Posibilidad de afectar
los volumenes de pifia
comprometidos en el
convenio de alianza con
Pidelpa.

Posibles pérdidas
econdmicas para la
asociacién y los productores
a causa de las afectaciones
en la calidad de la fruta.

No se cuenta con suficientes
elementos de informacién
para la toma de decisiones.

Respecto a la actividad
productiva, se afectan
las necesidades hidricas
del cultivo en tiempo
seco, lo que repercute en
el escalonamiento de las
cosechas.

Oportunidades de
mejora

Evaluar el actual programa
de comercializacién

e identificar posibles
alternativas de ingreso
asociativo.

Instalar carpas de acopio
moéviles y precisar los
puntos de recoleccién mas
adecuados para disminuir
pérdidas por calidad
poscosecha.

Jornadas de lectura 'y
socializaciéon de noticias
relacionadas con la cadena
productiva de la pifia y

el comportamiento del
mercado.

Gestionar el suministro
del recurso hidrico para el
sector de Las Granjas.

El plan de desemperio disefiado para Acprogran parte del establecimiento de objetivos que, desde los
aspectos organizacionales, administrativos, comerciales y comunitarios, contribuiran al fortaleci-
miento de la organizacién de productores (ver tabla 10). Bajo esta orientacién, se acordaron estra-
tegias y acciones, en el corto, mediano y largo plazo, que contribuirdn a que la asociacién mejore su

oferta de valor.



Tabla 10. Objetivos del ciclo del prototipo definidos de modo participativo

Objetivos de
desemperio de
Acprogran

Determinar los procesos que direccionen la operatividad del

Organizacional y - > e »
dministrati agronegocio y la gestién de los recursos fisicos y humanos en funcién
administrativo de las metas de la organizacién.
Especificar las acciones que permitan optimizar la oferta de valor
. desde Acprogran hacia el mercado, en términos de productividad del
Productivo - .2 . - .
cultivo de pifia, calidad de la fruta, costos de produccién y operacién, e
impacto en el medio ambiente.
Establecer los lineamientos de un sistema de comercializacién que le
Comercial permita a Acprogran adherirse de forma efectiva al mercado y obtener
maérgenes de ganancia para la organizacién y sus asociados.
Servicio Trazar una ruta de acciones que conlleve ala participaciény el
. . desarrollo de la comunidad de asociados de Acoprogran tanto a nivel
comunitario

econémico como social.

Fuente: elaboracién propia.

En consenso, los integrantes de la organizacién de productores plantearon, para cada uno de los
objetivos definidos y los “cuellos de botella” identificados, las acciones que deberan seguir para
mejorar sus procesos internos y, de forma consecuente, incrementar sus niveles de competitividad
y ampliar su oferta de valor (ver tabla 11).

Tabla 11. Plan de desempefio de Acprogran (2020-2025)

Objetivo
administrativo
y organizacional

Determinar los procesos que direccionen la operatividad del agronegocio y la gestién de los recur-
sos fisicos y humanos en funcién de las metas de la organizacién.

Brecha

Estrategia

Algunos asociados
no participan de
las actividades de
la organizacién.

Estrategia

La organizacién
no cuenta con
todas las herra-
mientas finan-
cieras, técnicas
y/o tecnoldgicas
adecuadas para su
gestién empre-
sarial.

Ovortunidad Bloque
e un.l 29€%  Indicador Meta Tiempo Responsables modelo de
de mejora .

negocio

Fomentar el desarrollo de habilidades de los asociados, en especial de los lideres y de quienes
conforman los comités de trabajo.

Realizar activida-
des que busquen

la cohesion social, | N.“de 3 actividades por Socios
fomentar el traba- actividades afio P Anual Junta Directiva dave
jo en equipo ein-  associativas.

centivar el sentido
de pertenencia.

Adoptar practicas de administracién que mejoren el desempefio operativo de la organizacién, en
virtud del agronegocio que Acprogran ha emprendido.

Gestionar la
adquisicién de
equipos y material
de oficina (p. €j.,

N.° de
proyectos

formuladosy Al menos 1 pro- Comité de Recursos
computadores, 5 Anual .,
; presentados  yecto por afio gestion clave
papeleria, sof-
. a procesos de
tware de manejo .
convocatoria.

contable, entre
otros).



Brecha

No se cuenta con
formatos que per-
mitan el registro
de la informacién
operativa con la
que deben alimen-
tarse los procesos
administrativos y
contables.

Falta de des-
cripcién de las
funciones a cargo
de cada comité de
trabajo.

Los elementos
de la plataforma
estratégica orga-
nizacional deben
ser actualizados
porque fueron
proyectados al
2020.

Oportunidades
de mejora

Buscar una
entidad de apoyo
para disefiar

los formatos
necesarios para el
registro, segui-
miento y control
de las operaciones
administrativas y
contables.

Descripcién de
funciones a cargo
de cada comité.

Reestructurar los
elementos de la
planeacién es-
tratégica (vision,
misién, valores
organizacionales)
y socializarla con
los asociados.

Indicador

Disefio de
formatos ad-
ministrativos
y contables.

Recurso
humano ca-
pacitado para
el registro de
informacién
administrati-
va y contable.

N.° de comi-
tés de trabajo
con funciones
documenta-

das.

Construccion
de visién,
misién y
evaluacién
de valores
organizacio-
nales.

Meta

Formatos admi-
nistrativos y con-
tables disefiados y
en uso.

Los 11 comités de
trabajo con fun-
ciones documen-
tadas.

Construccién de
vision, mision

y evaluacién de
valores organiza-
cionales.

Tiempo

1 afio
(2020)

6 meses

(2020)

6 meses

Responsables

Comité de
gestion
Junta Directiva

Comités de
trabajo

Asohofrucol
Junta Directiva
Asociados

Bloque
modelo de
negocio

Actividades
clave

Actividades
clave

Propuesta
de valor

Especificar las acciones que permitan optimizar la oferta de valor desde Acprogran hacia el mer-

jeti P . . . . .y
0:2;;(‘:;:: cado, en términos de productividad del cultivo de pifia, calidad de la fruta, costos de produccién y
P operacion, e impacto en el medio ambiente.
Bloque
Oportunidades . q
Brecha P . Indicador Meta Tiempo Responsables modelo de
de mejora )

negocio

Estratesia Adoptar practicas de produccién amigables con el medio ambiente, las cuales también busquen

g optimizar la calidad del producto y lograr rendimientos rentables del cultivo.
Dar inicio al proce-

Unidades produc- S(;iee(fjfit;ﬁz?;on N.° de

tivas sin certifi- p unidades Al menos 2 uni- Safios  Comité técnico

. los resultados que . . . Propuesta
cacién de buenas productivas  dades productivas (2020-  Comité de co-

o . se obtengan de la . L TR de valor
practicas agricolas . A con certifica-  por afio. 2025) mercializacién
implementaciénde .,
(BPA). cién BPA

Estrategia

Bajo seguimiento
a los registros
del cultivo en sus
diferentes etapas
(instalacién,
mantenimiento y
cosecha).

protocolos susten-
tados en las BPA.

Optimizar el uso de los recursos fisicos disponibles en la organizacién y los de los asociados.

Registrar las acti-
vidades relaciona-
das con el manejo
del cultivo y los
volimenes de pro-
duccién. De igual
forma, clasificar
por peso y cuanti-
ficar el porcentaje
de pérdidas

56 asociados
con registros
de produc-

cion.

56 asociados
con registros de
produccién.

Perma-
nente
(2020 -
2025)

Comité técnico
Lideres de
zonas
Asociados

Estructura
de costos

Continda



Brecha

Algunos agricul-
tores no hacen
parte del proceso
de planificacién
de la produccién
por no hacer parte
de la alianza con
Pidelpa.

La infraestructura
que ser4 destina-
da a operaciones
de agroindustria
carece de sumi-
nistro de agua

y se encuentra

en proceso de
adecuacién para
dar cumplimiento
ala normatividad
vigente en mate-
ria de plantas de

Oportunidades
de mejora

Iniciar procesos
de planeacién
productiva con los
agricultores que
no son parte de la
alianza y vincular-
los a ejercicios de
comercializacién
a través dela
asociacion.

Adecuar parte
de la edificacién
como punto de
acopio, clasifica-
cién, embalaje y
despacho de la
pifia para apro-
vechar el recurso
fisico.

Indicador

porcentaje
de asociados
con progra-
macién de
produccién
y ventas
asociativas.

Infraestruc-
tura adecua-
da para ac-
tividades de
alistamiento
y venta de
pifa.

Meta

100 % de los aso-
ciados incluidos
en la planeacién
productiva.

Infraestructura
acondicionada 'y
en operacion.

Tiempo

2 afios
(2021)

6 meses
(2020)

Responsables

Junta Directiva
Comité técnico

Asociados

Bloque
modelo de
negocio

Socios
clave

Recursos
clave

alimentos.
Obietivo Establecer los lineamientos de un sistema de comercializacién que le permita a Acprogran
Jetiv adherirse de forma efectiva al mercado y obtener margenes de ganancia para la organizacién y sus
comercial .
asociados.
Bloque
Oportunidades . q
Brecha P . Indicador Meta Tiempo Responsables modelo de
de mejora 5
negocio
q Mejorar la visibilidad de la organizacién y su interaccién con el publico en general a través de
Estrategia

La organizacién
no cuenta con
una estrategia
empresarial de
comunicacidn.

medios de comunicacién virtual.

Hacer uso de los
actuales recursos
de comunicacién
(p. €j., Facebook)
para visibilizar a
la organizacién
como un agente
de cambio de una
comunidad de
productores de
pifa.

Revisar el actual
logosimbolo dela
organizacién y de-
finir un disefio que
represente e identi-
fique a la comuni-
dad y su propésito
asociativo.

Actualizacio-
nes perié-
dicas de las
comunicacio-
nes en redes
sociales.

Crear un blog
a través de
una platafor-
ma web.

Disefio de
logosimbolo

Al menos 4
actualizaciones de
informacién por
afio.

Un sitio web

Diserio de logo-
simbolo de la
organizacién.

Cada 3

meses

6 meses

(2020)

6 meses

Junta Directiva

Junta Directiva
Asohofrucol

Junta Directiva
Entidades de

apoyo

Relacio-
nes con
clientes

Relacio-
nes con
clientes

Relacio-
nes con
clientes



Brecha

Estrategia

Inexperiencia en
la comercializa-
cién asociativa

Reducida capaci-
dad de liquidez
para realizar pa-
gos a corto plazo a
los productores.

Riesgos de afecta-
cién del mercado
debido a pérdidas
de calidad posco-
secha, en especial
en unidades pro-
ductivas distantes
a los puntos de
acopio.

Bloque

Oportunidades
P . Indicador Meta Tiempo Responsables modelo de
de mejora negocio
Implementar procesos de control y planeacién comercial y logistica.
Definir proce-
L Registro d
dimientos de cgIstro ce Un documento de " -
procedimien- .. 8 meses Comité deco-  Actividades
compra, venta y . procedimientos Sy
) tos comercia- . (2020) mercializacién  clave
seguimiento del les comerciales.
cliente. ’
Evaluar el actual 1 estra- Comité de
programa de N.° de . gestion
e o . Generar 2 estra- tegia / o
comercializacién  estrategias . = Comité de
. . tegias derecaudo afioen2 .. Fuentes de
e identificar de recaudo (p.ej.. venta de afios crédito inoreso
osibles alterna-  disefiadas P Comité de co- &
P y insumos) (2020 -
tivas de ingreso operando. ' 2021) mercializacién
asociativo. Junta Directiva
Instalar carpas de
acopio méviles y
precisar los pun- Ned Adquirir 3
tos de recoleccién m.évﬁeezarpas 3slzgm;a:§is 8 meses Junta Directiva Canales
mas adecuados .. y programar t , (2020) Asohofrucol
adquiridas. nos de ubicacién.

para disminuir
pérdidas por cali-
dad poscosecha.

Indagar las tendencias y cambios en el mercado e identificar los segmentos desatendidos por la

Estrategia .
competencia.
. Jornadas de
Desconocimiento o
lecturay sociali-  N.° de
del comporta- » .. .
. zacién de noticias  jornadas de
miento de la . oo o Anual s
. relacionadas con  socializacién Al menos 1 por Comité de co-  Propuesta
cadena productiva N (2020 - T o
. . la cadena produc-  del estado afo. mercializaciéon ~ de valor
a nivel regional, . o 2025)
. . tivadelapifiayel delartedela
nacional e inter- .
q comportamiento cadena.
nacional.
del mercado.
Objetivo de - . . 1 .
de s,arrollo Contribuir a la generacién de beneficios de las familias de los asociados de Acprogran tanto a
e s nivel econémico como social.
comunitario
Bloque
Oportunidades
Brecha P . Indicador Meta Tiempo Responsables modelo de
de mejora )
negocio
q Buscar reconocimiento institucional y gestionar la participacién de proyectos productivos y de
Estrategia : Ve P P proy P Y
desarrollo social.
Dificultad para

acceder al recurso
hidrico por ausen-
cia de acueducto
en el sector de Las
Granjas.

Gestionar el
suministro del
recurso hidrico
para el sector de
Las Granjas.

Fuente: elaboracién propia.

Estableci-
miento de
acueducto.

Socios
clave

Establecimiento
de acueducto.

Comisién junta

20z de agua



Como parte del acompafiamiento a la relacién comercial establecida entre Pidelpa y Acprogran
durante la implementacién de la metodologia LINK, se han ejecutado algunas acciones —en mate-
ria organizacional, técnica y comercial— que pretenden aportar al cumplimiento de los objetivos y
metas establecidas en el plan de desemperio de la organizacién de base y el plan de inclusién, el cual es
comun denominador para ambas partes.

e 5.6.1. Acciones de fortalecimiento administrativo y organizacional

5.6.1.1. Direccionamiento estratégico

Durante las jornadas de trabajo participativo con los integrantes de Acprogran, se trabajé en la definicién
de los pilares que, ademds de fundamentar, gufan el direccionamiento estratégico de la organizacién. El
ejercicio se llevé a cabo siguiendo una metodologia para el disefio de bases organizacionales planteada por
la Corporacién Incubadora de Empresas Agroindustriales del Cauca Agroinnova (2007). A continuacion,
se relacionan los logros.

a) Valores organizacionales

Dentro de la cultura organizacional se encuentran los valores que representan la colectividad de los
integrantes de una empresa en virtud de lo que esta persigue, es decir, las cualidades en comun que
espera proyectar hacia la sociedad en general. Estos principios, Gnicos para cada organizacién, descri-
ben las caracteristicas intangibles que vincula un grupo de personas con ideales similares, en el marco
de las particularidades del contexto social que comparten. De acuerdo con esta perspectiva, los valores
organizacionales de los agricultores que hacen parte de Acprogran son los siguientes (ver figura 19 y
tabla 12).

Unidad

Respeto
Solidaridad

Liderazgo Perseverancia B ——

Inclusién

Honestidad

Figura 19. Representacién de los valores organizacionales de Acprogran

Fuente: elaboracién propia.



Tabla 12. Declaracion de valores organizacionales de Acprogran

Inclusién Nuestros brazos permanecen abiertos a los demas.

Solidaridad En situaciones de dificultad brindamos apoyo a nuestros semejantes.

Unidad Trabajamos en equipo para perseguir nuestras metas.

Respeto Sc?mos respons'ables con nuestra asociacién, la comunidad aledafia, el medio ambiente, nuestros
aliados y la sociedad en general.

Pertenencia Sumamos esfuerzos para cumplir con los compromisos de la organizacién.

Perseverancia Con esfuerzo, voluntad y persistencia nos proponemos superar obstéculos.

Honestidad Representamos una comunidad respetuosa de las normas de la sociedad y del Estado.

e Nos preocupamos por apoyar a otras organizaciones de productores y ser referentes por nuestros

logros asociativos.

Fuente: elaboracién propia.
b) Visién

La declaracién de visién hace referencia a la intencionalidad o aspiracién de una organizacién en un
horizonte de tiempo determinado y representa el pilar sobre el cual se fundamentan los demais ele-
mentos de la planeacién estratégica, dado que indica la direccién o el camino a seguir. Los asociados
de Acprogran acordaron la siguiente declaracién de visidn, la cual fue formulada para dar cumpli-
miento a sus acciones entre los afios 2020 y 2030:

En 2030, Acprogran habrd pasado de ser una organizacién reconocida en el Valle del Cauca a ser visible
a nivel nacional por inspirar a otras organizaciones comunitarias a continuar trabajando por el bienes-
tar de sus asociados. Asi, seremos grandes referentes como agricultores y gestores sociales que caminan
con perseverancia en la misma direccién.

Habremos recogido los frutos de la semilla que una vez plantamos para el legado generacional de nues-
tros asociados, quienes habran mejorado sus condiciones sociales y econémicas, y estaran capacitados
en diferentes dreas gracias a nuestro empeiio y gestién institucional.

Asimismo, contaremos con alianzas comerciales estratégicas que nos otorgaran estabilidad en el mer-

cado de productos agricolas, los cuales cultivaremos bajo précticas de manejo sostenible y técnicas pro-
ductivas que nos permitan cumplir con los requerimientos de nuestros aliados.

La anterior definicién acerca de la visién estratégica fue el resultado de un ejercicio participativo
realizado con los agricultores de Acprogran. Divididos en grupos de trabajo, dieron respuesta a las
siguientes preguntas orientadoras (ver tabla 13):



Tabla 13. Preguntas y respuestas para la formulacién de la visién

¢En donde estamos
ahora?

Somos una organizacién
visible y reconocida ante
las entidades Estatales
y otras instituciones de
apoyo.

¢Para donde vamos?

En 10 afios nos vemos
como una organizacién
reconocida a nivel
nacional.

Seremos una organizacién
que ha logrado mejorar

el bienestar de nuestras
familias.

Nuestros hijos y nietos
deben estar como
sucesores, con nuevas
ideas y metas para
Acprogran.

Fuente: elaboracién propia.

¢) Misién

¢A donde queremos
llegar?

Queremos cumplir con los
objetivos y metas que nos
propongamos, y contar
con un equipo humano
capacitado en diferentes
actividades.

+ Muy lejos, a donde nos
lleven nuestras ideas y
metas.

« Seremos conocidos
por nuestro empefio y
liderazgo.

Queremos comercializar a
través de la organizacién
productos agropecuarios a
nivel nacional.

Realizaremos procesos de
agroindustria.

¢Que se esperadela
empresa?

Que trabajemos
unidos, de forma
persistente y diligente
en cada propésito de la
organizacién.

Contar con el apoyo de
todos los asociados en

la persecucién de los
objetivos de ACPROGRAN.

+ Se espera que la organi-
zacién se destaque por
el progreso alcanzado.

+ Que sea estable econé-
micamente y se encuen-
tre fortalecida.

¢Cudl es el estado ideal
o sueiio a alcanzar?

Tener buenos aliados
comerciales para
poder vender nuestros
productos.

+ Ser empresarios recono-
cidos a nivel nacional.

« Ofrecer estabilidad
laboral a la comunidad
de Las Granjas.

¢Que necesitamos para
hacer realidad ese
suerio?
La unién de los asociados

caminando hacia la misma
direccién.

Trabajar con
perseverancia, empuje,
constancia y compromiso
con la organizacién.

La misién puntualiza la razén de ser o el propésito central de una organizaciéon. Ademas, establece
el marco de referencia para el planteamiento de objetivos estratégicos, describe los productos o ser-
vicios que ofrece, identifica el o los grupos de interés que pretende impactar, y visualiza la manera
en la que busca el cumplimiento de la declaraciéon de visién en su quehacer organizacional. La decla-
racion de mision de Acprogran es la siguiente:

Somos una organizacién de familias rurales emprendedoras, ubicadas en zona rural del municipio de
La Cumbre en el Valle del Cauca, que se proyecta hacia el futuro en busca del bien comin de la sociedad

que representa.

Para el desarrollo de nuestras actividades contamos con lideres y lideresas que orientan a la comunidad,
y trabajamos en equipo, organizados en comités segun las capacidades de nuestro talento humano.
Esto, con el fin de gestionar proyectos productivos que concluyan en alianzas comerciales o de desarro-
llo comunitario que se concreten en convenios institucionales.

Como agricultores, ofrecemos productos con valor social porque laboramos con esfuerzo y voluntad;
y como colectividad unida y solidaria, trabajamos por un mismo propdsito para el bienestar social y
econémico de nuestros asociados, sus familias y la comunidad aledafia.

Aligual que la visidn, esta definicién de la misidn se establecié a partir del ejercicio participativo rea-
lizado con los agricultores de Acprogran, en el que se dio respuesta a algunas preguntas orientadoras

(ver tabla 14).



Tabla 14. Preguntas y respuestas para la formulacién de la misién

¢Quiénes somos?

Somos una asociaciéon

con proyecciones hacia el
futuro que dia a dia lucha
por un mejor porvenir y el
bienestar de sus familias y
la comunidad.

Somos una comunidad
unida y solidaria.

Somos una
organizacién de familias
emprendedoras con una
base organizativa que
busca mejorar nuestro
entorno cumpliendo
labores sociales.

Fuente: elaboracién propia.

¢Qué hacemos?

Servicio social sin
discriminacién a través de
la ayuda colectiva.

Somos una asociacién que
busca el bien comun de la
sociedad que representa.

Gestionamos proyectos
productivos y
comunitarios.

Queremos mejorar
nuestras competencias
organizacionales y la
produccién agricola.

¢Como trabajala
organizacion?

Trabajamos en comités,
teniendo en cuenta las
capacidades de cada
asociado.

Contamos con lideres y
lideresas que orientan el
trabajo de la comunidad
agremiada en Acprogran.

Trabajamos en equipo por
un mismo propésito.
¢Cudl es la razén de ser
de la organizacion?
Representar ala

comunidad de Las
Granjas.

e 5.6.2. Acciones de fortalecimiento técnico

5.6.2.1. Costos de produccion

¢Para quién trabajala
organizacion?

Para cada una de las
familias de los asociados.
La asociacién vela por el
bienestar de la comunidad
y es incluyente con las
comunidades aledafias.

Para mejorar la calidad de
vida de los asociados.

éQue ofrecemos?

Ofrecemos productos de
pancoger, principalmente
pifa.

Ofrecemos productos

cultivados con voluntad y
esfuerzo.

La revisién de los costos de produccién de la pifia Manzana y la determinacién de los costos del cul-
tivo de la variedad MD2 son el punto de partida para estimar las utilidades de la actividad agricola
de los productores agremiados a Acprogran'’. Este ejercicio también es importante para evaluar el
precio que se oferta en el mercado durante los diferentes meses del afio, debido a la variacién sujeta
a los volimenes de produccién del departamento. Por ende, el conocimiento de los costos agricolas
es util para debatir o proponer valores de negociacién, no solo con el aliado comercial Pidelpa, sino
también con cualquier otro posible comprador.

En cuanto a la pifia Manzana, los agricultores contaban con informacién previa que habia sido tra-
bajada en afios anteriores con Corpovalle. No obstante, los resultados tan solo se encontraban de
forma fisica; ademads, no habian sido discriminados los valores de inversién por rubros de costeo ni
tampoco se habia precisado un promedio del costo final por kg producido, respecto a los posibles
rendimientos. Por lo anterior, estos valores fueron digitalizados y analizados (ver tabla 15), con el
objeto de contar con pardmetros comparables para el ejercicio de costeo de la variedad MD2.

10 Se adjunta un archivo en formato Excel que amplia informacién y detalla las cifras y los célculos de los costos de
produccién (ver tabla 24 y anexos).



Tabla 15. Costos de produccién de pifia Manzana —1 ha— Acprogran

Rubro 1ra cosecha 2da cosecha Total
Labores previas cop 90.000 cop0 cop 90.000
Mano de obra cop 21.180.000 coP 16.970.000 cop 38.150.000
Insumos cop 8.936.300 cop 3.431.300 cop 12.367.600
Herramientas cop 5.180.000 copr 0 cop 5.180.000

Costos de venta

Total costos

Proyeccion esperada por

cop 2.600.000
COP 37.986.300

cop 2.600.000
COP 23.001.300

cop 5.200.000
COP 60.897.600

calidades (t) 1ra cosecha 2da cosecha Total %
Primera 53,9 52,5 106,4 70 %
Segunda 11,55 11,25 22,8 15 %
Tercera 11,55 11,25 22,8 15 %
Produccién (t) 77 75 152
100 %
Produccién (kg) 77.000 75.000 152.000
Promedios de rendimiento (t/ha/cosecha) 76

Fuente: elaboracién propia.

A partir de la informacién suministrada por Acprogran, se deduce que el costo promedio de una
hectéarea de pifia de variedad Manzana, durante sus dos cosechas, es de cop 60.897.600, y el rubro
con mayor participacién porcentual (ver figura 18) es la mano de obra que, para este caso, requiere
al menos de 528 jornales y representa el 60 % de la inversién (es decir, cop 38.150.000). En segundo
lugar, se ubican los agroinsumos, entre los que se incluyen, ademas del material vegetal, los fertili-
zantes y herbicidas necesarios para el manejo convencional del cultivo. Este rubro tiene un peso del
20 % sobre el total de los costos (equivalente a cop 12.367.600). Por ultimo, los rubros denomina-
dos “herramientas” y “costos de ventas” representan, cada uno, un 9 % del total del costo agricola
para el cultivo de esta variedad.

100%
80%
60%
40%

20%

0%
Costos produccion pifia Manzana $/ha: cop
60.897.600
B Mano de obra BInsumos B Herramientas M Costos de venta

Figura 18. Peso porcentual de rubros en costos de produccién de pifia variedad Manzana - Acprogran
Fuente: elaboracién propia.

En términos de volumen y calidades de produccién (ver tabla 15), los productores de Acprogran
refieren que al menos el 70 % de la fruta obtenida durante dos cosechas™ es categorizada como

11 Entre la siembra y la obtenciéon de la primera cosecha transcurren 15 meses, y entre esta etapa y la segunda cosecha debe
esperarse hasta 13 meses.



calidad I'y el 30 % restante se clasifica entre las calidades II y III. Asi, con un rendimiento promedio
de 76 ton por ha (entre los dos periodos) y un volumen total de 152.000 kg, se estima que el costo
unitario se encuentra cercano a los cop 401/kg. No obstante, en caso de obtener menores rendi-
mientos, el costo unitario puede incrementarse de forma considerable. Por ejemplo, si durante las
dos cosechas un productor obtiene 130.000 kg en total, el costo unitario alcanzaria los cop 468/kg.

Respecto a las utilidades del cultivo bajo los pardmetros descritos, y con un precio “al productor”
minimo de cop 600/kg, la actividad agricola podria generar un promedio de cop 1.079.014 mensua-
les para cada agricultor. Sin embargo, se requiere que los factores del entorno también sean favora-
bles para alcanzar dicha utilidad. Partiendo de lo expuesto anteriormente, es posible estimar que el
area fruticola minima rentable (AFMR), definida como el drea de cosecha necesaria para generar dos
salarios minimos® para una familia de cinco personas, equivale a 1,5 ha.

Para el caso de la pifia MD2, se realizaron dos jornadas de trabajo con los agricultores que hacen
parte de Acprogran, de las que se obtuvieron los siguientes resultados (ver tabla 16):

Tabla 16. Costos de produccién de pifia MD2 —1 Ha— Acprogran

Rubro 1ra cosecha 2da cosecha Total
Labores previas cop 405.420 cop 207.000 cop 612.420
Mano de obra cop 20.475.000 cop 12.810.000 cop 33.285.000
Insumos cop 20.836.352 cop 12.399.733 cop 33.236.085

Costos de venta
Herramientas

Total costos

cop 3.632.143
COP 2.254.456
cop 47.603.371

cop 2.905.714
cop 1.953.862
cop 30.276.309

COP 6.537.857
cop 4.208.318
cop 77.879.680

Proyeccion por S 1ra cosecha 2da cosecha |
calidades (t) t % t %
Calidad I +1,5 kg 50,9 60 % 33,9 50 % 84,8
Calidad II +1,3Kg-1,5kg 17,0 20 % 20,3 30 % 37,3
Calidad III +1 Kg-1,3kg 12,7 15% 10,2 15% 22,9
Calidad IV -1kg 4,2 5 % 3,4 5 % 7,6
Proyeccién de produccion (ton) 84,75 o 67,8 152,6
Proyecciéon de produccién (kg) 84.750 67.800 152.550
Promedios de rendimiento (t/ha/cosecha) 76.3
Costos segin rendimientos
t/ha/cosecha kg totales Costos copr/kg
60 120.000 CcoP 649
65 130.000 cop 599
70 140.000 COP 556
75 150.000 cop 519
76,3 152.550 cop 511 Costo para el‘rendimiento promedio esperado
segun los agricultores de Acprogran
80 160.000 cop 487

Fuente: elaboracién propia.

12 Smmlv 2019: cop 828.116.



De acuerdo con la informacién suministrada por los productores, el costo promedio de una hectarea de
pifia de variedad MD2 —durante sus dos cosechas—alcanza los cop 77.879.680. En este caso, el rubro
de mano de obra, que representa algunos contratos por labor y, al menos, 556 jornales, tiene un peso
del 43 % en el total de la inversién. De modo equivalente, el rubro de insumos simboliza otro 43 % del
costo total, y el restante 14 % se constituye en herramientas y costos de ventas (ver figura 19).

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Costo de produccion pifia MD2 $/Ha: cop 77.879.680

Hm Labores previas Mano de obra

Insumos Costos de venta

B Herramientas, maquinaria y equipo

Figura 19. Peso porcentual de rubros en costos de produccién de pifia MD2 - Acprogran
Fuente: elaboracién propia.

En términos de volumenes y calidades de produccién (ver tabla 16), aunque existen diferencias de
clasificacién entre las frutas obtenidas en cada cosecha, un promedio del 80 % es catalogada como
calidades I y II. Durante la primera etapa del cultivo, los productores esperan un rendimiento de,
al menos, 84,8 t/ha, y para la segunda fase, al menos, 67,8 t/ha, para obtener un volumen total de
152.550 kg. En este caso, el costo unitario se acerca a los cop 511/kg. Sin embargo, es importante
enunciar que este valor puede variar de acuerdo con los rendimientos del cultivo, lo que afectaria, de
modo positivo o negativo, la distribucién de los costos globales. Esto significa que, si el rendimiento
promedio es de 60t /ha en cada etapa productiva, el costo podria incrementarse hasta los cop 649/
kg aproximadamente. Pero, si por el contrario, la produccién alcanzara los 80 t/ha en cada cosecha,
el costo podria disminuir a cop 487/kg.

Respecto a las utilidades del cultivo, bajo los pardmetros descritos y con un precio que varia para
cada calidad, los valores se presentan de la siguiente manera:1) entre cop 800 y cop 1.200/kg para
la calidad 1, 2) entre cop 600 y cop 800/kg para la calidad 11, 3) entre cop 400 y cop 600/kg para la
calidad 111, y 4) hasta cop 200/kg para los frutos de peso inferior a 1 kg. En consecuencia, el ejer-
cicio productivo podria generar un promedio de cop 1.667.958 mensuales para cada agricultor. Al
suponer que las condiciones o factores externos sean favorables en términos de actividad agricola,
se puede concluir que, en este caso, el AFMR equivale a 1 ha.

e 5.6.3. Acciones de fortalecimiento comercial

5.6.3.1. Identidad corporativa (identidad visual)

La definicién del logosimbolo inicial de Acprogran comparaba la imagen de una mazorca con la
unién de los asociados. Sin embargo, como producto agricola, la mazorca no es representativa de



quienes integran la organizacién. Por este motivo, se decidi6 replantear la imagen que define la
identidad visual corporativa de Acprogran, para lo cual se trabajaron diversas propuestas a partir de
los siguientes aspectos que los productores consideraron importante integrar y exteriorizar:

+ Trabajo comunitario y asociatividad.
+ Las montafas de La Cumbre en donde desarrollan sus actividades agropecuarias.
+ Lalabranza de la tierra para el desarrollo de diversos cultivos, entre los que se destaca la pifia.

En la figura 20 se muestran el logosimbolo inicial y las propuestas realizadas por el CIAT'® para
Acprogran:
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Figura 20. Logosimbolo de Acprogran y las propuestas generadas por el CIAT

Fuente: elaboracién propia.

Es posible leer el modelo empresarial que soporta la relacién comercial entre Acprogran y Pidelpa a
través de la interpretacién del mapeo de la cadena de valor, los principios de inclusién y los modelos
de negocios que contienen la oferta de valor de cada actor (hacia sus proveedores y hacia sus clien-
tes). Sin embargo, estas herramientas de la metodologia LINK otorgan informacién que corresponde
al momento en el que son aplicadas, es decir, son dindmicas, por lo que es necesario reevaluar, entre
otras cosas: 1) la inclusién de nuevos actores que contribuyan al desempefio del agronegocio, 2)
la generacién de cambios en las propuestas de valor, los canales de comunicacién, la estructura de
costos, las fuentes de ingresos, las actividades o aliados clave, y 3) el mejoramiento de la relacién
en términos de colaboracién, gobernanza, acceso a servicios, insercién en nuevos mercados, reali-
zacién de innovaciones conjuntas. A continuacién, se presentan los cambios generados con el apoyo
del CIAT durante el proceso de implementacién de los planes de desempefio e inclusién.

13 La seleccion del logosimbolo se llevara a cabo en la Asamblea General, su primera reunién estatuaria, que tendra lugar
entre los meses de enero y marzo de 2020.



+ 5.7.1. Desde el componente administrativo y organizacional

La tabla 17 resume los impactos generados en el componente organizacional del modelo empresa-
rial que fundamenta la relacién entre Acprogran y Pidelpa, cuyo levantamiento se logré con el apoyo
brindado por el CIAT a los actores de la alianza, mediante la realizacién de actividades contenidas en
el plan de desemperio de la asociacién de productores y en el plan de inclusién de la relacién comercial.

Tabla 17. Impactos en el componente administrativo y organizacional del modelo empresarial de la relacién
Acprogran - Pidelpa

L. Plan de mejoramiento Impactos en el modelo empresarial
Actividad ) .
impactado Modelo de negocios
[0 Segmentos de cliente
ropuesta de valor . -
M Propuesta de val
La planeacion estratégica
L) Casilas le permite a Acprogran
[0 Relaciones con clientes P prograt
N : enfocarse en la creacién
Capacitaciéon [0 Fuentes de ingresos .
de valor para sus clientes y
en temas de [0 Recursos clave Liar SUS Operaciones en vos
planeacién [0 Actividades clave & P enp
L . de los objetivos estratégicos.
estratégica, que oy by 4o Dedio O Aliados clave
resulté en la P [ Estructura de costos

definicién de M Plan de inclusién

valores, visién
y misi6n de
Acprogran.

Principios de inclusion

Colaboracién entre actores
Vinculos con el mercado
Gobernanza transparente
Acceso equitativo a servicios
Innovacién incluyente

[J Medicién de resultados

El CIAT se visibiliza como un
actor prestador de servicios
estratégicos en el mapeo de
la cadena entre Acprogran 'y
Pidelpa.

OROOR

Fuente: elaboracién propia.

a) Impactos en el modelo de negocios

Enfrentar diversas situaciones que determinan la participacién de cualquier empresa en su dmbito,
requiere contar con elementos administrativos como la planeacién estratégica. No obstante, el
cimiento de este proceso es el compromiso del talento humano —desde la direccién y hacia los
demas niveles de la estructura organizacional—, para que se asimile su importancia, se implemen-
ten las acciones que se determinen y se persigan las metas que se planteen. Es decir, el proceso debe
ser interiorizado para que todos direccionen sus esfuerzos hacia el cumplimiento de los propésitos
y raz6n de ser de la organizacién. Esto incluye disefiar, implementar y evaluar un plan estratégico
que le permita a la empresa solucionar en el corto, mediano y largo plazo las brechas que reducen su
capacidad de ejercer operaciones eficientes en un entorno cada vez mds competitivo.

Como concepto, la planeacién estratégica es:

una herramienta de gestioén que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer
actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el
entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen. (Armijo, 2011, p.9)

En sintesis, la planeacién estratégica es una herramienta de gestién que soporta el quehacer de una
organizacién a través de un plan estratégico, el cual se cimienta en objetivos, estrategias, metas
y acciones dirigidas a optimizar el uso de los recursos de la empresa en pos de la visién. Segin
Serrano, Bravo y Amante (2013), la planeacién estratégica permite que la organizacién pueda enfo-
carse en la creaciéon de valor para sus clientes o usuarios. En otras palabras, la planeacién estratégica
contribuye a la optimizacién de la propuesta de valor.



Entre los componentes de este proceso de gestién administrativa se encuentran los valores organi-
zacionales, la visién y la misién. Estos elementos, que fueron trabajados de forma participativa con
los productores de Acprogran, les permitiradn guiar las operaciones de la organizacién a la vez que
repercutirdn en la creacion de valor para sus aliados clave y clientes.

b) Impactos en los principios de inclusién

Respecto a los principios de inclusién denominados “colaboracién entre actores” y “acceso equita-
tivo a servicios”, estos fueron impactados dado que la alianza estratégica entre Acprogran y Pildepa
ha impulsado la participacién del CIAT como un agente de apoyo en el mapeo de la cadena. En con-
secuencia, se otorgaron capacitaciones y asesorias que dieron como resultado la formulacién de un
plan de trabajo y los cimientos estratégicos de la asociacién de productores de pifia.

» 5.7.2. Desde el componente técnico

La tabla 18 resume los impactos generados en el componente técnico del modelo empresarial que
fundamenta la relacién entre Acrpogran y Pidelpa, los cuales se lograron con el apoyo brindado por
el CIAT alos actores de la alianza, en la realizacién de actividades contenidas en el plan de desemperio
de la asociacién de productores y en el plan de inclusion de la relacién comercial.

Tabla 18. Impactos en componente técnico del modelo empresarial de la relacién Acprogran - Pidelpa

Plan de mejoramiento Impactos en el modelo empresarial
Actividad )
impactado Modelo de negocios

La revisién de los
costos de produccién de

[0 Segmentos de cliente s
pifia Manzana y MD2,
[0 Propuesta de valor s
ha permitido que los
[0 Canales - . .
. . agricultores identifiquen
[ Relaciones con clientes
. los rubros y el valor de
M Fuentes de ingresos . .. 7
la inversién. Ademas, se
L [0 Recursos clave .
Ejercicio de .. evaluaron las posibles
. O Actividades clave i
revision de . utilidades versus el
5 [ Aliados clave N
costos de M Plan de desempefio comportamiento de los
. . 2 M Estructura de costos :
produccién de M Plan de inclusién precios del mercado y los
pifia variedad rendimientos del cultivo.
Manzana. 900 o a2
Principios de inclusion
[0 Colaboracién entre actores La determinaci6n de costos
M Vinculos con el mercado posibilita el establecimiento
M Gobernanza transparente de precios favorables para
[0 Acceso equitativo a servicios los productores y para
[0 Innovacién incluyente Pidelpa o cualquier otro
[0 Medicién de resultados aliado comercial.

Fuente: elaboracién propia.

a) Impactos en el modelo de negocios

De acuerdo con Molina (2004), en el actual escenario de globalizacién, los costos agricolas refle-
jados en un presupuesto son la base para la toma de decisiones del agricultor, mas atn, cuando se
requiere planificar las cosechas en escenarios econémicos en los que predomina la incertidumbre. Al
respecto, la revisién de los costos de produccién (para las variedades Manzana y MD2) se determiné
como una prioridad para los agricultores asociados a Acprogran y para los empresarios de Pidelpa.
Esto se articulé de este modo porque no se contaba con un valor que representara el punto base para
el futuro establecimiento de precios minimos durante las negociaciones entre estos actores.



Al contar con la informacién de los costos de produccién, los agricultores identifican los rubros
que componen la estructura de las inversiones que realizan en el cultivo, reconocen la variabilidad
de sus costos de acuerdo con los rendimientos de cada cosecha, cuentan con bases para evaluar la
conveniencia de los precios del mercado y pueden determinar las posibles utilidades en funcién de
sus ingresos.

Otro aspecto que para los agricultores fundamenta la importancia de esta actividad, es la posibi-
lidad de comprender que existen algunos costos suceptibles de ser controlados por ellos desde las
practicas de manejo y otros que dependen de factores externos, los cuales pueden llegar a afectar la
rentabilidad del cultivo (por ejemplo, las alzas en los agroinsumos) y la participacién en el mercado.

En cuanto a los empresarios de Pidelpa, la informacién de los costos de produccién resulta bastante
util para el establecimiento de precios de oferta en comparacién con las variaciones de mercado,
ademds, estos datos son de suma utilidad para establecer limites en las negociaciones de la empresa,
sin afectar su capacidad de compra de la fruta o la rentabilidad de sus operaciones.

b) Impactos en los principios de inclusién

El principio de inclusién denominado “vinculacién efectiva con el mercado” se vio impactado de
forma positiva por la determinacién de los costos del cultivo, dado que esto posibilita el estable-
cimiento de precios rentables o favorables, tanto para los productores de pifia como para Pidelpa.
De este modo, ambos tienen conocimiento sobre los métodos mediante los cuales se establecen,
proponen y discuten los posibles precios de una negociacién, para lograr acuerdos equitativos fun-
damentados bajo el principio de gobernanza transparente.

« 5.7.3. Desde el componente comercial

La tabla 19 resume los impactos generados en el componente comercial del modelo empresarial que
fundamenta la relacién entre Acrpogran y Pidelpa, los cuales se lograron con el apoyo brindado por
el CIAT a los actores de la alianza, en la realizacién de las actividades contenidas en el plan de desem-
perio de la asociacién de productores y en el plan de inclusion de la relacién comercial.

Tabla 19. Impactos en componente comercial del modelo empresarial de la relacién Acprogran - Pidelpa

.. Plan de mejoramiento Impactos en el modelo empresarial
Actividad . .
impactado Modelo de negocios
[0 Segmentos de cliente
Oop 1 .
TR D Lo La reestructuracién del
[0 Canales . -
. . logosimbolo le permite a
M Relaciones con clientes ;
: Acprogran mostrar, a través
[J Fuentes de ingresos : . .

. de su identidad visual, los
Revisar la [0 Recursos clave rincipales aspectos que
identidad [0 Actividades clave principa P due

- . caracterizan a la asociacién.
corporativa de O Aliados clave
la organizaciéon M Plan de desempefio [0 Estructura de costos

y definir un [ Plan de inclusién
disefio que

represente a la

asociacién.

Principios de inclusion

El desarrollo de un
logosimbolo representativo
para Acoprogran fomentd
los procesos de cooperacién
entre los productores, las
directivas de la asociacion y
el cIAT.

Colaboracién entre actores
Vinculos con el mercado
Gobernanza transparente
Acceso equitativo a servicios
Innovacién incluyente
Medicién de resultados

ooooox

Fuente: elaboracién propia.



a) Impactos en el modelo de negocios

Para Minguez (2000), la identidad corporativa estd definida por los siguientes cuatro factores: el
comportamiento, la cultura y la comunicacién corporativa, y la identidad visual. En cuanto a este
ultimo factor, el autor se refiere a aquellos elementos que determinan los colores corporativos y el
uso de logotipos o simbolos de la organizacién. En el mismo sentido, Aguilar, Salguero y Barriga
(2017) refieren que la identidad visual es un componente de la identidad corporativa que representa
la marca de la empresa en logotipos, colores, papeleria, rotulacién, publicidad, entre otros. Por lo
anterior, es importante considerar que estas expresiones de comunicacién empresarial diferencian,
a través de signos distintivos (nominativos, graficos o de cardcter mixto), a la organizacién de las
demas empresas del mercado en el que interactda y facilitan su relacionamiento permanente con
personas e instituciones.

Como parte de la implementacién del plan de desemperio de Acprogran, se trabajé en el disefio par-
ticipativo de un logotipo corporativo, de tal manera que la asociacién de productores pueda reflejar,
a través de una imagen renovada, los principales aspectos que la caracterizan, a saber, el trabajo
comunitario, las montarias que rodean sus unidades productivas, la labranza de la tierra y el princi-
pal producto que cultivan (la pifia). De esta manera, esta accién impacta el modelo de negocios en el
moédulo denominado relacionamiento con los clientes.

b) Impactos en los principios de inclusién

El desarrollo de un logosimbolo representativo para Acprogran requirié6 de tres jornadas de trabajo
y concertacién'®, para evaluar conceptos, colores, formas y demas componentes propios de la expre-
si6én visual. De este modo, el principio de inclusién conocido como “colaboracién entre actores”,
se impact6 de forma positiva, pues requiri6é de procesos de cooperacién entre los productores, las
directivas de la asociacién y el CIAT.

Elrelacionamiento entre Acprogran y Pidelpa surgi6 en 2017 gracias a la participacién de los actores
en el Programa de Apoyo a Alianzas Productivas (PAAP) del MADR. Esto, con el propésito de vincular
un total de 56 agricultores en la proveeduria de pifia variedad Manzana a una industria regional
dispuesta a constituir lazos estables con pequerfios productores en el departamento del Valle del
Cauca. Asi, acordaron el establecimiento escalonado de 14 ha de la fruta, por lo que se espera que
el ejercicio empiece a materializarse a partir del primer trimestre de 2020. Lo anterior evidencia
que, en la practica, los actores atin no se relacionan de forma comercial. No obstante, se visualizan
como potenciales aliados y proyectan que, una vez culminada la ejecucién del proyecto de alianzas
productivas, puedan continuar trabajando juntos.

La implementacién de la metodologia LINK en este caso de estudio concluyé en la proposicién de
un plan de desemperio para la organizacién de productores y un plan de inclusion basado en objetivos
y estrategias, los cuales pretenden mejorar los indicadores de trabajo conjunto en la alianza pro-
ductiva y establecer, a partir de las condiciones actuales, los cimientos para la construccién de una
relacién comercial de larga duracién.

Respecto a los “cuellos de botella” expuestos y a las oportunidades de mejora contenidas, tanto en
el plan de desemperio de Acprogran como en el plan de inclusién entre esta organizacién y Pidelpa, se
resaltan los siguientes hallazgos:

14 La revisién y revalidacion del logo de Acprogran, asi como de las formas propuestas, se realiz6 durante las jornadas de
trabajo de los dias 08 y 11 de noviembre, y 09 de diciembre de 2019. (ver anexos y tabla 22)



Alianza Acprogran - Pidelpa

+ Los procesos comerciales de Acprogran deberan ir ajustindose a los requerimientos del aliado
comercial y de sus proveedores de fruta, para mitigar posibles implicaciones negativas en
cuanto a la planeacién de cosechas, el acopio y recoleccién de la fruta, el alistamiento o clasifi-
cacion, las entregas, la facturacion, el pago a los agricultores y transportadores (dado el caso),
y el recaudo de las operaciones propias del agronegocio. No obstante, este aprendizaje en el
que se establecerdn pautas para el desempefio comercial requiere que se dé inicio a la venta
conjunta antes de dar cumplimiento a lo pactado con Pidelpa.

+ Si bien los procesos de capacitacién son importantes para mejorar el desemperio de Acpro-
gran, es de mayor trascendencia la oportunidad que los lideres e integrantes de la asociacién
tienen de aplicar los conocimientos impartidos por los profesionales de apoyo en las diferen-
tes situaciones a las que puedan enfrentarse en el cumplimiento de sus compromisos ante
terceros. En este camino, es relevante la asesoria permanente de las entidades de acompafia-
miento y del aliado comercial Pidelpa.

+ Esnecesario que las partes clarifiquen, por un lado, la necesidad de la industria de mantener
precios estables de negociacion, y, por otro, la percepcién de los productores frente al estable-
cimiento de los precios de la fruta segin lo descrito en la alianza.

+ Se sugiere, en el marco del acuerdo del PAAP, contemplar la posibilidad de cambiar las siem-
bras de variedad Manzana por la variedad MD2. Esto, porque Pidelpa ha logrado adaptar sus
formulaciones industriales a la variedad que en la actualidad domina el mercado. Asimismo,
este cambio les permitiria a los productores comercializar los posibles excedentes de produc-
cién con mayor certeza a través de otras lineas de mercado. Para esto, las partes deben justifi-
car ante el MADR la necesidad de realizar ajustes en el convenio de alianza.

+ Aunque la existencia de un acuerdo previo entre las partes reduce, para el productor, la incer-
tidumbre ante las oscilaciones del precio en el mercado, en respuesta a una posible sobreo-
ferta de la fruta, existen otros tipos de riesgos ambientales, de produccién o de mercado que
podrian afectar el suministro de la fruta y, por ende, el relacionamiento entre Acprogran y
Pidelpa. Acerca de esto, en el plan de inclusién se recomienda consultar con empresas asegu-
radoras, con el fin de evaluar las diferentes alternativas que podrian considerarse para este
tipo de situaciones externas.

+ La innovacién puede verse expresada, por ejemplo, a través de métodos que mejoren la eje-
cucién de alguna actividad en especifico, en el desarrollo de un nuevo producto, en la modi-
ficacién de un procedimiento a partir de los recursos disponibles, en el disefio de procesos,
en la incorporacién de tecnologias, entre otros. De este modo, muchas innovaciones pueden
generarse en el interior de una empresa. Sin embargo, otras requieren de la interaccién con
entidades externas, entre las que se encuentra la academia y los centros de investigacién.

+ Dado que tanto Pidelpa como Acprogran se encuentran en un proceso de constante evoluciéon
empresarial, se sugiere que, de forma individual o en conjunto, procuren su participacién
en proyectos, mediante los cuales sea posible consolidar una mejor oferta de valor hacia los
clientes internos o externos y generar innovaciones en los procesos administrativos, produc-
tivos, comerciales y ambientales.

+  Como estrategia de relacionamiento con los demads actores de la cadena productiva de la pifia y
otros posibles grupos de interés, se sugiere socializar el modelo de alianza empresarial, en una
relacién comercial “gana-gana”, que vienen estableciendo Acprogran y Pidelpa en materia de
inclusién de un grupo de pequeiios productores. Esto podria causar efectos positivos y favorecer,
no solo la imagen corporativa del aliado comercial o la posibilidad de incursionar en mercados
especializados, sino también la gestién de proyectos por parte de la asociacién de pifiicultores.

+ Elprincipio de inclusién menos valorado por parte de los integrantes de Acprogran y los direc-
tivos de Pidelpa fue el denominado medicion de resultados. Este aspecto se vincula al hecho de
que, en la actualidad, los encuentros entre los actores para hacer seguimiento a los compro-
misos del convenio se realizan tinicamente en el marco de lo estipulado en el Programa de
Apoyo a Alianzas Productivas del cual hacen parte y del que surgié la alianza. Por esto, en el
plan de inclusién se gener6 un compromiso de realizar reuniones de seguimiento al menos



tres veces por afo, de tal manera que puedan ser revisadas las acciones del plan de inclusién
y establecerse nuevas tareas.

Acprogran

+ Para que los productores agremiados a Acprogran puedan escalar en sus progresos comer-
ciales, es preciso que se aseguren de dar cumplimiento al plan de desemperio contemplado
en este documento. Esto les permitird disminuir las brechas que les impiden participar de
forma competitiva en el mercado nacional, a la vez que les otorga la posibilidad de replantear
y redisefar las estrategias y acciones que, a futuro, los llevaran a contarse entre los actores
que participan del mercado global.

+ Es relevante tener en cuenta que el mercado internacional es exigente con aspectos como
homogeneidad en el fruto, consistencia en la corteza, proporcién entre el cuerpo y el tamario
de la corona, asimetria entre los hombros y el cuello, uniformidad en la coloracién externa,
sanidad del pedunculo, entre otros (Lépez, 2017). Esto evidencia la razén por la cual compe-
tir en este escenario requiere de un estudio de las exigencias de mercado y la realizacién de
ajustes en el manejo del cultivo. Asi mismo, se precisan cambios en las practicas culturales,
las cuales, de acuerdo con Fassinou, Lommen, Agbossou, y Struik (2015), pueden afectar la
calidad, el peso, el rendimiento y el porcentaje de fruta exportable. En el Valle del Cauca, este
ultimo valor oscila entre un 20 % y un 30 % para cultivos desarrollados de forma convencio-
nal por los medianos y grandes agricultores (S. Marulanda, comunicacién personal, 16 de
noviembre de 2017).

« Frente alo planteado, el camino a seguir por Acprogran inicia con la integracién de las metas
de la asociacién en un propdsito comun, fundamentado en la busqueda de mejoras en los pro-
cesos administrativos, técnicos y de mercado. Esto requerird que fomenten el desarrollo de
habilidades en sus asociados, implementen practicas que mejoren su desempefio operativo,
adopten medidas de produccién sostenibles y que incrementen la calidad de la fruta; a su vez,
que mejoren las tacticas de comunicacién organizacional, revaliien su sistema de comercia-
lizacién, se mantengan a la vanguardia de las tendencias del mercado, entre otros aspectos.

+ El fortalecimiento de Acprogran es una labor que debe involucrar a todos los integrantes de la
organizacién, para lo cual serd necesaria la puesta en marcha de actividades que fomenten la
cohesidn social, la interaccién entre los directivos y la base comunitaria, y el compromiso que en
ocasiones puede verse limitado por la participacién de proyectos comunitarios o productivos.

+ Sibien aumentar la competitividad empresarial de Acprogran requiere del diserio, apropiacién
y ajuste de nuevos procesos y procedimientos en todas y cada una de sus 4reas funcionales,
también son importantes los recursos o herramientas financieras, técnicas, tecnoldgicas y de
conocimiento que permitirdn incrementar la eficiencia organizativa. De acuerdo con lo ante-
rior, surge la necesidad de gestionar el acceso a recursos a través de la gestién de proyectos.

+ El mercado agroindustrial actual exige la capacidad de hacer un seguimiento a la cadena de
suministro a través de la trazabilidad. Esto facilita la resolucién de potenciales problemas que
puedan originarse tanto en campo como en los centros de acopio y en las plantas de procesa-
miento. En este sentido, Acprogran requiere asesoria profesional para el disefio de formatos
que puedan ser utilizados por los asociados en el registro de las labores de cosecha y posco-
secha, y por los responsables de la ejecucién de tareas administrativas, contables y de ventas.

+ Segun los productores, el mercado interno no reconoce precios diferenciales para la fruta
proveniente de predios certificados en las buenas practicas agricolas (BPA). Sin embargo, esto
podria representar la posibilidad de encontrar nuevos canales de distribucién o de mercados,
razén por la cual se sugiere que los productores, de la mano de la asociacién, empiecen este
proceso para diferenciarse de los demds oferentes de pifia en el departamento.

+ Ante la poca experiencia de Acprogran en el ejercicio de labores de comercializacién asocia-
tiva, en virtud de la alianza con Pidelpa, es necesario incorporar innovaciones que contem-
plen desde el manejo del cultivo hasta sus procesos administrativos y de comercializacién.
Esto para evitar posibles dificultades en el cumplimiento del acuerdo.



+ Enla actualidad, la toma de decisiones debe partir de la busqueda de informacién que pueda
obtenerse de un producto o servicio en diversas fuentes oficiales, a fin de evitar los supuestos,
especulaciones y expectativas que suelen generarse en el sector. Bajo esta premisa, es pre-
ciso que los lideres de Acprogran se aseguren de permanecer actualizados respecto de lo que
sucede con la cadena regional y nacional de pifia.

Alianza productiva: “Es un modelo de desarrollo organizativo y empresarial que vincula pequefios
productores rurales con mercados a través de un aliado comercial formal, con una propuesta produc-
tiva rentable, sostenible y competitiva” (MADR, 2016, p.2).

Cadena de valor: corresponde a una serie conectada de organizaciones, recursos y fuentes de cono-
cimiento involucrados en la creacién y entrega de valor al consumidor final (Lundy et al., 2014).

Las organizaciones de la cadena se encuentran interrelacionadas por una serie de transacciones
de negocios en las que el producto pasa desde la produccién primaria hasta el consumidor final a
través de una serie de eslabones (Springer-Heinze, 2007).

Cuello de botella: se refiere alos puntos criticos, problemas o restricciones que limitan o dificultan
la operatividad eficiente de un proceso o sistema, lo cual afecta la competitividad o condiciona la
capacidad en una o varias de las operaciones, etapas o eslabones que lo componen.

Ciclo de prototipo: “Proceso de aprendizaje interactivo que permite mejorar continuamente el
modelo de negocio y probarlo en el cambio” (Lundy et al., 2014).

Modelo de negocio: es la estrategia que, descrita en nueve médulos, plantea las bases sobre las
cuales una empresa crea, proporciona y captura valor. Esta descripcién abarca las cuatro principales
areas de un negocio —clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica— y reflejala l6gica de
generacion de ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Negocios inclusivos - NI: “Relaciones comerciales entre una empresa privada y un grupo (formal
o informal) de productores, en las que tanto el comprador como el vendedor generan valor social,

econémico y ambiental para mantener a largo plazo una interdependencia rentable” (Lundy et al.,
2014).

En el mismo sentido, “son iniciativas empresariales econémicamente rentables, ambiental y social-
mente responsables, que en una légica de mutuo beneficio incorporan en sus cadenas de valor a
comunidades de bajos ingresos y mejoran su calidad de vida” (Cecodes, 2017, parr.2).

Organizacion Gestora Acompaiiante - OGA: persona natural o juridica encargada de transferir
a la organizacién de productores las capacidades gerenciales y administrativas que requieren para
el desarrollo de la alianza productiva, de acuerdo con los términos y condiciones convenidos, y al
contrato establecido entre los beneficiarios y la entidad fiduciaria, para la administracién del patri-
monio del sub-proyecto productivo (MADR, 2017).

Organizacion Gestora Regional - OGR: persona natural o juridica, publica o privada, que cuenta
entre sus funciones el seguimiento a la implementacién de alianzas productivas a nivel regional

(MADR, 2017).

Planeacién estratégica - PE: “Es una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de decisio-
nes de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro, para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia,
calidad en los bienes y servicios que se proveen” (Armijo, 2009, p.5).

Propuesta de valor: “Conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado
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Tabla 20. Convenciones de mapeo de actores

Figura y color

Verde
redondo

Azul
rectangular

Rojo
Cuadrado

Azul oscuro
rectangular

Morado
rectangular
redondeado

Gris
rectangular

Gris claro
rectangular
redondeado

Gris
rectangular
redondeado

Cuadro azul

con flecha

Fuente: CIAT (2015).

Actor referente

Productores asociados beneficiarios de

la alianza

Organizacién de productores

Aliado comercial

Oferta de insumos y material vegetal

Actor de apoyo a la alianza

Productores “no” beneficiarios de la

alianza

Otros compradores del producto

Actor de apoyo

Fuerza del entorno

Flujo del producto

Relacién de apoyo

Tabla 21. Visitas a organizaciones de productores con
empresa compradora

Fecha
25/01/2019

25/01/2019

07/02/2019

07/02/2019

Actor

Asofuturo
Alba Ruth Mufioz

Asofrugold
José Alfredo Lis Romo

Asoagropom
Jorge Gonzalo Meneses

Acprogran

Fuente: registros de visita.

Municipio

Vijes
Restrepo
La Cumbre

La Cumbre



Tabla 22. Jornadas de trabajo con integrantes de Acprogran y empresarios representantes de Pidelpa

Fecha Tema Actor(es)
09/12/2019 Taller 2 de construccién participativa de costos de produccién. Revisioén de Az
propuestas de logo.
08/11/2019 Misién, visién y principios organizacionales y revisién de propuesta de logo. Acprogran
11/11/2019 Tall‘er} de construccién participativa de costos de produccién. Az
Revision de propuestas de logo.
11/10/2019 Revisién de resultados de metodologia LINK y planteamiento de plan de inclusién. ?icg;;garan
28/08/2019 C1Rev151on Eie resultados de metodologia LINK y planteamiento de plan de SgaragE
esemperio.
18/07/2019 Principios de inclusién desde la perspectiva de Acprogran hacia Pidelpa. Acprogran
11/7/2019  Principios de inclusién desde la perspectiva de Pidelpa hacia Acprogran. Pidelpa
Modelos de negocio
10/4/2019 - Desde Pidelpa hacia Acprogran. Pidelpa
+ Desde Pidelpa hacia sus clientes.
Modelos de negocio
+ Desde los productores hacia Acprogran.
LENEYAND | Desde Acprogran hacia los productores. Acprogran
+ Desde Acprogran hacia Pidelpa.
7/2/2019 Visita de diagndstico a la organizacién Acprogran. CIAT

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 23. Respuestas del comprador y el proveedor durante la aplicacién de la herramienta 3 de la metodologia

LINK

11

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.10

111

Principio 1: Colaboracion entre actores
Intercambio frecuente de informacién de manera formal.

Intercambio frecuente de informacién de manera
informal.

Sus objetivos comerciales estan articulados.

Los objetivos sociales del comprador son conocidos por el
proveedor.

Los objetivos sociales del comprador y del proveedor
coinciden.

Conocen si el comprador/vendedor tiene objetivos
ambientales.

Sus objetivos ambientales coinciden con los del
comprador/proveedor.

Existe colaboracién con el comprador/vendedor para la
resolucién de problemas.

Ustedes reaccionan rdpidamente ante los problemas que
se pueden presentar en la relacién con el comprador/
proveedor.

Ustedes valoran la interdependencia que tiene con el
comprador/proveedor.

Existen incentivos (financieros y/o no financieros)
que estimulen el comportamiento colaborativo con el
comprador/proveedor.

Acprogran
86 %

Totalmente en desacuerdo

Algo de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Si
Totalmente de acuerdo
Si
Totalmente de acuerdo

Mucho / a menudo

Algo de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Mucho / a menudo

Pidelpa
74 %
Algo de acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Si
Totalmente de acuerdo
Si
Algo de acuerdo

Mucho / a menudo

Algo en desacuerdo

Algo de acuerdo

Algo/alguno / a veces



112

1.13

21

2.2

2.3

2.4

2.5
2.6
2.7

2.8

2.9

2.10

Existen personas que lideran los procesos colaborativos
con el comprador/proveedor.

Ustedes usan tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC) para colaborar con el comprador/proveedor.

Principio 2: Vinculacién efectiva con el mercado

Estabilidad de oferta o abastecimiento de productos.
La relacién comercial con el comprador/proveedor es
rentable.

Entrega de valor social al comprador.

Apoyo para conservar los recursos ambientales por parte
del comprador.

Seguridad de compra por parte del comprador.
El pago por parte del comprador es a tiempo.
Los precios de compra del comprador son estables.

Ustedes revisan frecuentemente con el comprador/
vendedor su posicién en el mercado frente a las
oportunidades que se presentan.

Ustedes reaccionan rapidamente ante los cambios de
necesidades del comprador/proveedor.

Conocimiento del comprador del sistema de produccién
que manejan los proveedores.

Principio 3: Gobernanza transparente y consistente

31

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4.1

4.2

4.3

Conocimiento y comunicacién de los estdndares de
calidad que exige el comprador.

Los estandares de calidad que deben cumplir para el
comprador son estables.

Conocimiento del mecanismo con el cual el comprador
determina el precio que paga por su producto.

Conocimiento de las condiciones de compra y venta del
comprador.

¢Qué tipo de contrato o acuerdo tienen con el
comprador/ proveedor?

Cumplimiento de los contratos formales que tienen con
el comprador/proveedor

Cumplimiento de los acuerdos informales que tienen con
el comprador/proveedor

Ustedes comparten el riesgo productivo con el
comprador/proveedor

Ustedes comparten equitativamente el riesgo de mercado
con el comprador/proveedor

Principio 4: Acceso equitativo a servicios

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia el
proveedor para acceder a asistencia técnica adecuada.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a tecnologia de produccién
adecuada.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a tecnologia adecuada de
poscosecha.

Mucho / a menudo

Mucho / a menudo
100 %

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Acprogran

67 %

Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Algo de acuerdo
Contrato formal
Totalmente de acuerdo
NA/NS
Nada/nunca/ninguno

Nada/nunca/ninguno
55 %

Totalmente de acuerdo

Algo de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Mucho / a menudo

Mucho / a menudo

47 %

Totalmente en
desacuerdo

Algo en desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Algo en desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Algo en desacuerdo

Pidelpa
62 %

Totalmente de acuerdo
Algo en desacuerdo
Totalmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Contrato formal
Algo de acuerdo
NA/NS
Nada/nunca/ninguno

Nada/nunca/ninguno
64 %

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Continta



4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

411

4.12

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

6.1

6.2

6.3

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a servicios de transporte
adecuados.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia el
proveedor para acceder a los insumos requeridos para la
produccién.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia el
proveedor para acceder a servicios financieros.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a servicios de capacitacién
adecuados.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a seguros contra el riesgo
productivo.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia
el proveedor para acceder a seguros contra el riesgo del
mercado.

Los servicios que les brinda el comprador (directa/
indirectamente) satisfacen totalmente las necesidades del
proveedor.

Apoyo del comprador (directa/indirectamente) hacia el
proveedor para acceder a informacién de mercado.

La informacién de mercado que se brinda al comprador
permite identificar ficilmente oportunidades y
tendencias en el mercado.

Principio 5: Innovacién incluyente

Frecuentemente desarrollan innovaciones en conjunto
(comprador y proveedor).

Retribucién en parte de las ganancias (tangibles o
intangibles) que se originan de las innovaciones.

La innovacién es una actividad continua en la relacién
con el comprador/proveedor.

Motivacién del comprador hacia el proveedor para
participar en procesos de innovacién con incentivos
(financieros o no financieros).

Incorporacién de las perspectivas y necesidades del
proveedor en el desarrollo de las innovaciones del
comprador.

Las innovaciones que desarrolla el proveedor responden
claramente a las necesidades del comprador.

Principio 6: Medicion de resultados

Existen mecanismos (formales o informales) para medir
el estado de la relacién con el comprador/proveedor.

La medicién resulta rapidamente en acciones.

La informacién medida es discutida con el comprador/
proveedor.

Algo de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Algo de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

NA/NS

Acprogran
0%

Totalmente en desacuerdo

NA/NS

NA/NS

NA/NS

NA/NS

NA/NS
44 %
Algo/alguno/ a veces
Algo de acuerdo

Algo/alguno/ a veces

|:| Indica aspectos factibles de mejoramiento en la relacién comercial.

Fuente: elaboracién propia.

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

NA/NS

Pidelpa
22 %

Totalmente en
desacuerdo

NA/NS

NA/NS

NA/NS

Algo de acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

56 %
Algo/alguno/ a veces
Algo de acuerdo

Algo/alguno/ a veces



Tabla 24. Otros anexos externos

Nombre del documento Contenido
Ejercicio_costos_pifia_ ACPROGRAN  Costos pifia MD2
+ Proyeccién de produccién
« Magquinaria y equipo
+ Finca promedio (dibujo)

« Costos pifia Manzana

Este documento se presenta como anexo externo debido a la cantidad de
informacién que contiene y por ser un archivo en Excel, conformado por
varias hojas de calculo.

Fuente: elaboracién propia.
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