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Ante la globalizacion de laeconomiay el surgimiento del con-
ceptode las cadenas globales de valor, se vienen conformando
polos de consumo en los que los mercados son las fuerzas
lideres. Por esta razon, las empresas deben ser cada vez mas
estratégicas en su ingenieria de produccion global.

Bajo este panorama, la competitividad de los encade-
namientos productivos precisa de laimplementacion de estra-
tegias que, ademas de buscar el mejoramiento en los indices
de calidad y productividad, dinamicen la generacion de valor
en todos los eslabones, teniendo en cuenta que el verdadero
punto de partida es el consumidor, pues es quien marca las
pautas del ciclo que une la produccion con el mercado. De
este modo, es factible identificar problematicas estructurales,
sumar esfuerzosy enfrentar de forma colectiva las adversida-
destécnicas, delos procesos, del mercadoy de la distribucion.
Respecto a las cadenas de valor agricolas, estas crecen con el
paso del tiempo y son cada vez mas sofisticadas, a medida
que los paises alcanzan mayores niveles de industrializacion
y afianzan su posicion en los mercados globales.

En relacion con lo anterior, durante los Ultimos 20 afios, en
Colombia, se habuscado lavinculacion sostenible de los pequefios
productores ruralesamercados en crecimiento, a través de pro-
yectos publicosy privados que fomenten los negocios inclusivos.
Un ejemplo de esto es la estrategia «Coseche, venda a la fija»,



con la cual el Ministerio de Agricultura'y
Desarrollo Rural espera conectar agricul-
tores conlaagroindustriay el comercioa
través del establecimiento de convenios
previos a las siembras.

En contribucion con los propositos
del Estado y de las entidades de apoyo
que buscan articular a los agricultores
con el sector empresarial, el Centro In-
ternacional de Agricultura Tropical (Ciat)
trabajo en el analisis de un estudio de

casode la cadena productiva de la pifia
del Valle del Cauca y en la implemen-
tacion de la metodologia Link. Esta ha
sido disefada y validada por el centro
de investigacion en numerosas cadenas
productivas a nivel internacional con el
objeto de evaluar modelos de negocio
incluyentesy proponer estrategias que
se dirijan al fortalecimiento de relacio-
nes comerciales entre una empresa
compradoray un grupo de productores.

Tabla 1. Herramientas que conforman la metodologia Link

Mapeo de la
cadena

1

Modelo
de negocios

2

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 distribucion de beneficios y
4) lainformacion que trasciende entre los actores.

Elregistro de lainformacion del mapeo requiere tener en cuenta, ademas
delosactoresdirectos, aquellosindirectos que influyen enla operacion del
negocio; asi como los factores externos (p. ej. ambientales, tecnoldgicos
y socioculturales) que pueden afectar el flujo del producto.

Esta herramienta, sustentada en el modelo Canvas (de Alex Osterwalder),
sintetiza el negocio en un esquema de facil lectura e interpretacion, por
lo que es Util para entender el funcionamiento de una organizaciony
para evaluar la viabilidad de su modelo operativo y comercial.



Alpermitirlacomprension de los modelos empresariales, la herramienta
facilita la identificacion de cuellos de botella y el reconocimiento de
areas de innovacion o mejora.

Principios Los resultados de laimplementacion de esta herramienta de diagnostico

para modelos :  otorgan un panorama del grado de inclusion en la relacién comercial

de negocios que se pretende valorar. De este modo, es posible identificar aspectos
incluyentes susceptibles de mejora.

Atravésde las preguntas que plantea esta herramienta, las partes revisan

3 sicomparten o no objetivos, el tipo de informacion que intercambian,

la existencia de mecanismos para la resolucion de inconvenientes, el
conocimiento de requisitos o estandares de calidad, el tipo de contrato
que respalda la alianza, los riesgos individuales y compartidos de la
operacion del negocio, y los métodos del establecimiento del precio,
entre otros.

Ciclo del Corresponde al disefio participativo de un plan de mejoramiento que
prototipo busca optimizar los modelos de negocio en términos de inclusion,
competitividad y sostenibilidad.

4 Durante esta fase, se proponenindicadores para medir los progresos de
la relacion comercial y se plantean tareas que deben ser ejecutadas por
ambas partes con el fin de avanzar en el abordaje del plan de trabajo.

Ademas de laimplementacion de acciones de mejora, las partes deben
realizar procesos continuos de sequimientoy evaluacion de la relacion
comercial y del plan de mejoramiento con el fin de plantear nuevas
estrategias, en caso de ser necesario.

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



Acprogran representaa una comunidad
de 82 campesinos ubicados en zona
rural del municipiode LaCumbre enel
Valle del Cauca, todos desplazados de
diferentes regiones delterritorio nacio-
nal a causa de la violencia. De acuer-
do con los lideres de la organizacion,
Acprogran se encuentra compuesta en
un 30 % por mujeres, y sus integrantes
tienen un promedio de edad de 5o afos.

Gracias al arduo trabajo comunita-
rio que caracteriza a los miembros de
Acprogran, se han visibilizado ante dife-
rentes entidades gubernamentales del
departamentoyante otras instituciones
cooperantes, con el fin de mejorar su
calidad de vida e iniciar la ejecucion de
proyectos productivos. Entre los afios
2017y 2019 lograron: 1) la construccion
de unainfraestructura que pretende ser
utilizada para ejercer labores de agroin-
dustria o clasificar la fruta antes de su
comercializacion; 2) obtenerelacompa-

Namiento de la Gobernacion delValle del
Cauca, la Asociacion Hortofruticola de
Colombia (Asohofrucol) yla Corporacion
para el Desarrollo Social y Cultural del
Valle delCauca (Corpocauca), entre otras
instituciones; v 3) ser beneficiarios del
Proyecto Apoyo aAlianzas Productivas
(Paap) del mapr, por medio del cual se
establecid un convenio de alianza con la
empresa Pifias del Pacifico (Pidelpa), la
cual se dedica al procesamiento de pina
para la elaboracion de salsas, almibar
de fruta y otros productos.

Los asociados de Acprogran ejercen
diversas labores agropecuarias, entre
las que sobresalen el cultivo de la pifia
(variedades manzanay Mp2), el café, el
frijol y la cafa panelera, y la ganaderia
a pequena escala. De los 82 asociados,
63se dedicanala produccion de pifia en
un area aproximada de 100 ha. Deellos,
56 hacen parte de la alianza instituida
con Pidelpa y se han comprometido
con el establecimiento de 14 ha de la
variedad manzana para ejercer labores



de proveeduria bajo un acuerdo comer-
cial. Debido a los ciclos de produccion
del cultivo pactaron un compromiso
de compray venta de la fruta, con una
proyeccionde gafosa partirdel sequndo
semestre del 2019 (2 afios después de
haber refrendado el acuerdo).
Encuanto alaeconomiafamiliar, la
principal fuente de ingresos de agricul-
tores participantes de la alianza proviene
de las actividades agropecuarias. No
obstante, ejercen otraslaborescomo el
trabajo porjornales para complementar
el sustento que requieren sus familias.
El 38% de la poblacidn involucrada
en la alianza gana menos de un salario
minimo mensual legal vigente (smmLv), el
34 %tieneingresos que oscilanentre 1y
1,5salarios minimos, y el 28% entre 1,5
y 2 sMMLY. Segun el convenio de alianza
tripartita establecido entre Acprogran,
Pidelpa y el maADR (2017), el 84 % de los
productores se encuentra asentado
en tierras pertenecientes a la nacion

(a causa de procesos de extincion de
dominio) y el 9% son propietarios.

Para garantizar el suministro cons-
tante de lafruta (de la variedad manza-
na), los involucrados pactaron el esta-
blecimiento de siembras escalonadas
y el cumplimiento de un protocolo de
produccion limpia, basado en laimple-
mentacion de buenas practicas agricolas
(8PA), el acompafamiento técnico vy la
adecuacion delos procesos de cosecha
y poscosecha.

Esta primera herramienta de la meto-
dologia Link permite tener un contexto
del panoramaen el que se desarrollala
alianza comercial a partir de la revision
de los roles asumidos por los actores
involucrados, la trayectoria que recorre
el productoy los factores externos que
impactan en el desarrollo del mode-
lo empresarial. Esto, a su vez, otorga
informacion Util para la identificacion



de los cuellos de botella que requieren del planteamiento de
acciones de mejora.

A continuacion, se describen los factores del entorno que
influyen de manera representativa en la alianza comercial
establecida entre Acprogran y Pidelpa (ver tabla 2):

Tabla 2. Factores del entorno

Factores
del entorno

Descripcion

- Hacenreferencia a aspectos como el comportamiento del clima—que
“influye en el ciclo bioldgico de las plantas—y el manejo de los cultivos,
- entre otros. Estos contribuyen a la posible manifestacion, evolucion e,

Factores
biologicos

- incluso, propagacién de plagas y enfermedades en cualquier cultivo.
- En el caso de los agricultores de Acprogran, ademas de contar con

“experiencia en el cultivo de la pifia, tienen acceso al servicio de asis-
- tenciatécnica para realizar una gestion fitosanitaria adecuada y aplicar
- recomendaciones acordes con las Bpa.

- Otros aspectos que representan una amenaza para el agronegocio son
- losrelacionados con el manejo del monocultivo de la pifa; por ejemplo,
- lacontaminacion derivada del uso inadecuado de los agroquimicos, que

Factores
medioambien- :
tales

- repercute en los recursos naturales, y el establecimiento de siembras a

favor de la pendiente, lo cual ocasiona erosion. Dado que la pifa es la

principal fuente de ingresos de las familias que integran la asociacién

- Acprogran, el efecto, ademas de ser ambiental, podria manifestarse
- de forma negativa en la economia y sequridad alimentaria de la co-
- munidad de Las Granjas.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



Factores
del mercado

Factores
tecnoldgicos

Las constantes fluctuaciones de los precios de los productos agricolas
—entre los que se incluye la pifia—, al interior del pais y en el comer-
cio internacional, inciden de forma significativa en la inestabilidad y
competitividad del sector; es decir, en la rentabilidad de la agricultura.
Estastendencias cambiantes se encuentran influenciadas por diversos
aspectos como la falta de planeacion de siembras en el contexto regio-
nal'y nacional, o el bajo control del sector para restringir la entrada de
nuevos actores en la actividad productiva y en el mercado.

Desde el punto de vista de Pidelpa, también existen factores del mercado
que pueden afectar suestabilidad y la de la alianza conAcprogran. Entre
estos se encuentran los cambios en los habitos de los consumidores,
el posible ingreso de nuevos competidores, la capacidad empresarial
de otrasindustrias alimenticias que pretendan ampliar su portafolio de
productos o su participacion en el mercado, la inconstante disponibi-
lidad de fruta en términos de volumenes y precios favorables para el
modelo de negocios de la agroindustria, y el incremento en los costos
logisticos del transporte terrestre al interior del pais, que puede afectar
la rentabilidad del empresariado nacional.

Desde la perspectiva de la produccion primaria, las restricciones tecno-
l6gicas a las que se enfrentan los pequefios productores pueden afectar
su permanencia, individual o colectiva, en el mercado. Ejemplo de esto
sonlasnormas de certificacién que buscan asequrarle al consumidor el
acceso a productos sostenibles o compatibles con el medioambiente,
y responsables, desde el punto de vista de la gestion social de quienes
participan en su elaboracion o produccion.

Continva
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Factores
del entorno

Descripcion

- Lo anterior se traduce en una barrera para los agricultores —en este
- caso para los agremiados en Acprogran—, ya que la implementacion
de cualquier norma de certificacion inicia con la adopcion de un siste-
- ma productivo que involucre las ray, sequn el mercado que pretenda
“atenderse, requiere cambios en la tecnologla agricola tradicional o en
- lastécnicas habituales de manejo del cultivo. Se traduce también en una
“barrera para empresas de la industria alimentaria como Pidelpa, pues
“los empresarios deben permanecer a la vanguardia de los constantes
progresos de la competencia y de las condiciones de la demanda en
- términos de desarrollo tecnoldgico.

- Tanto Acprogran como Pidelpa se encuentran inmersos en un sistema
“en el que se interrelacionan proveedores, clientes, competidores, en-
tidades prestadoras de servicios y otros actores que hacen parte de la
- cadena productiva de la pifia. En el caso especifico de la organizacion
- de base, son los productores quienes representan el pilar en el que
- se fundamenta este ente social para el desarrollo de sus actividades

Factores
socioculturales :

- 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 problematicas

que pueden afectar el convenio de alianza.

- También se deben considerar las acciones que, desde el Estado o desde
- otras entidades que hacen parte de la cadena, se realizan en pro del
desarrollo social y econdmico (en este caso, el de la comunidad de Las
- Granjas) y que resultan en el mejoramiento de la calidad de vida de la
- poblacién rural.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



Factores
del entorno

Descripcion

Factores
economicos

Factores
politicosy
legales

- La competitividad de la produccién primariay de la agroindustria se ve
“influenciada, en gran medida, por el desempefio econémico regional;
“es decir, por la capacidad de los habitantes del territorio para generar
ingresos. Esto amplia las posibilidades de incursionar en proyectos
- productivos y empresariales, pues dinamiza el sector financiero, el
- comercio, las inversiones y el desarrollo econémico, en general.

- Ademés de las exenciones de tipo tributario, desde los gobiernos pue-
- den surgir otros incentivos, como los subsidios directos o indirectos a la
- produccion primaria. Los directos consisten en el fomento de contratos
entre empresas y pequefios agricultores para mejorar susingresos; los
- sequndos 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 servicios de primera
“ necesidad.

- 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 organizacion e industria relacionada
- con la produccion, procesamiento o comercializacion de productos
- agricolas, analice y verifique el cumplimiento de la normatividad na-
- cional relacionada con su objeto social.

- Para el caso especifico de la pifia, en la figura 1, se relacionan algunos
- decretosy resoluciones que deben tener en cuenta los productores de
- Acprograny los empresarios de Pidelpa por estar relacionados con sus
actividades econémicas.

Continva

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores de pifa
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Factores
del entorno

Descripcion

- Ademads de lo anterior, es preciso considerar las politicas agrarias de
- comercioy del mercado, gestadas para el beneficio y competitividad de
los encadenamientos productivos. Estas pueden ocasionarinestabilidad
~en la economia agraria debido a, por ejemplo, el incentivar de modo
“inadecuado la inversidn en determinados cultivos sin que se evalle la
posibilidad de ingreso al mercado por parte de los pequefios agriculto-
- res; es decir, sin realizar ejercicios previos de inclusion en las cadenas de
- valor, de tal manera que se generen utilidades para todos los actores.

Fuente: elaboracidn propia.

Licencias fitosanitarias de movilizacion de
material vegetal.

Normatividad para produccion,
almacenamiento y comercializacién de
material de siembra.

Resoluciones ICA: 3973 de 2016, 3168 de 2015,

970 de 2010y 3180 de 2009.

Registro de predios (res.ICA 1806 de 2004).

Buenas practicas agricolas BPA(res.ICA 4174 de 2009 y
NTC 5400).

Control sanitario (resoluciones ICA: 0oo1 de 2011, 2895

de 2010y 2697 de 2008).

Disposiciones de registro, utilizacién y
control de plaguicidas de uso agricola

ResolucionesICAN.° 4754 de 2011 y 3759
de 2003
Decreto 775 de 1990 de Minsalud.

Registros nacionales de plaguicidas para
uso en el cultivo de pifia

_—

Requisitos de la pifia manzana para procesamiento
- . )

Normatividad frutas frescas industrial (NTC 4102).

destinadas al mercado nacional

(Codex S. 182-1993) Buengs pract)icas de manufacturaBpPM (decreto
3075 de 1997)-

Reglamentacion de empaque, <

almacenamiento y transporte de - Normatividad de procesamiento y comercializacion

pifia (NTC729-2 y NTC 729-3) E de frutas y verduras (resolucion 14712 de 1984,
decreto 3929 de 2013y NTC 695).

Clasificacion, empaque y embalaje

de frutas y demas productos Empaque de alimentos (res. 683 de 2012

agricolas (NTC 3542, NTC 5422y Minsalud).

res. 224 de 2007 del MADR). _J —

Figura 1. Normatividad presente para las etapas de insumos y material vegetal, cultivo

de pifiay procesamiento industrial de la fruta
Fuente: elaboracion propia con base en Ciat (2018).

14 Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Actores y relaciones

A continuacion, se describe cada eslabon
de la cadena de valor existente entre
Acprograny Pidelpa, enla que ademas
interactUan otros actores locales (ver
figura 2).

En el primer eslabodn, el de prove-
eduria de insumos y material vegetal, |a
mayoria de losalmacenesagropecuarios
estan ubicados en el municipio de Da-
gua, aproximadamente a 2 horas, por
via terrestre, de la vereda Las Granjas;

Insumos y material vegetal Produccion

Comercializacion

Proveedores de insumos:

—1| Cooperativa de Occidente
Ferticampo
2 Almacén Dofia Martha
S
£
©
5
§ 6 products Municipi:jsz:grca:‘mbre Aliado Comerciat
2 5° productores ' Pifias del Pacifico (Pidelpa
< Proveedores de asociados a Acprogran Valle del Cauca. (Pidelpa)
semila: 82 asociados
productores de Funciones: proveer pifia Cali, Valle del Cauca
pifia de la zona (14 ha). . . . Industria procesadora
I Funciones: realizar acopio y H
o - Mercado: mayorista
comercializacin de pifia.
e~ ~n
I (Corpora:ién Colombiana de Corporacion para el Desarrollo
Investigacion Agropecuaria Social y Cultural del Valle del
3 (Agrosavia) Cauca (Corpovalle)
S
2 |if Funciones: ofrecer asistencia Funciones: ofrecer
E N capacitaciones técnicas.
«n
s fie
% Servicio Nacional de Aprendizaje Centro Internacional de
< (Sena) Agricultura Tropical (Ciat)
Funciones: brindar capacitaciones | | Funciones: evaluar el modelo
— técnicas, ini ivasy y disefio de plan
\organizacionales.

o)
T o
g €
58
8¢
o v
w

Figura 2. Mapeo de la cadena de valor de Acprogran

Fuente: elaboracion propia.

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores de pifia
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es decir, de la zona de produccion. En
cuanto al material vegetal, los producto-
resadquierenlos colinos de sus propios
lotes o de unidades productivas vecinas.
El eslabon de produccién esta com-
puesto por 56 agricultores (asociados
a Acprogran) dedicados al cultivo de
pifa. Estos se han comprometido conel
desarrollo tecnificado del cultivo en un
areade 14 ha paradarcumplimientoalos
requerimientos del socio comercial bajo
un convenio de alianza. No obstante,
en este eslabon también se ubican los
demas productores que no hacen parte
del acuerdo, dado que brindan apoyo
para el cumplimiento del convenio al
disponer de fruta para entregar.
Elsiguiente eslabon de la cadenaes
el de comercializacién primaria. Aqui es
importante enunciar el papel que en el
corto plazo asumira Acprogran como
agente acopiador y comercializador
de la fruta para venderla a terceros a
través de convenios —como en el caso
de la alianza establecida conlaempresa

Pidelpa, la cual atiende mercados es-
pecializados, en especial distribuidores
que suministran diversos productos ali-
menticios a cadenas de restaurantes—.
Enel 2017, el precio de compra pactado
con el aliado comercial fue de oo cor/
kg (variedad manzana) de primera ca-
lidad (peso mayor a 1,5 kg), 450 cop/kg
de segunda calidad (peso entre 1,2 kg
y 2 kg) y 350 cor/kg de tercera calidad.
No obstante, debido a la diferencia de
tiempo entre el establecimiento del
convenio y el cumplimiento de este, el
valores susceptible de modificacion. Es
importante mencionar que la asociacion
le retendra a cada productor el 5% del
valor de laventa a causa de la interme-
diacion comercial.

En eleslabon de comercializaciontam-
bién se encuentranlosintermediarios que
visitan las zonas productoras de Dagua,
Restrepoy LaCumbre, quienes—segun
los productores—son capaces de ejercer
una importante presion sobre el precio.
Sin embargo, resultan ser una opcion



viable ya que recogen lafrutaenlos lotes
de produccion o en puntos cercanos.
Entre los organismos de apoyo se
citan instituciones como la Corpo-
racion Colombiana de Investigacion
Agropecuaria (Agrosavia), Corpovalle
y el Servicio Nacional de Aprendizaje
(Sena), las cuales han otorgado aseso-
rias y capacitaciones en temas técni-
cos, administrativos y organizacionales
a los productores de Acprogran. En
este grupo institucional, los actores
también consideran al Ciat como un
aliado que brinda acompafamiento

e0e

en el desarrollo de una alternativa de
organizacion empresarial inclusiva.

Ademas, se encuentran las entidades
que hacen parte de la institucionalidad de
laalianza. Entre ellas, en primera posicion,
se encuentra el MADR, porser lainstitucion
promotora dela creacion eimplementa-
cion del convenioa través del Programa
de Apoyo aAlianzas Productivas (Paap).
También seincluyenlaAlcaldia Municipal
de La Cumbre, la Gobernacion del Valle
del Cauca —a través de la Secretaria de
Agricultura— y Asohofrucol, entidades
que respaldan el convenio.

Productores de Acprogran

Acprogran

Pidelpa

Figura 3. Modelos de negocios que requieren ser analizados en la implementacion de la

metodologia Link

Fuente: elaboracion propia con base en Lundy et al. (2014).
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La propuesta de valor de Acprogran ha-
cia su aliado comercial se basara en la
entrega de minimo 5tsemanalesoquin-
cenalesde pifade lavariedad manzana,
de calidad homogénea, en la vereda
La Maria. La fruta debe cumplir las es-
pecificaciones técnicas expuestas en
la tabla 4; ademas, debe asegurar un
contenido de azuUcares cercano a los
12 °Bx y ser empacadas en canastillas
con capacidad de peso entre 20 kg y
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 pina de la variedad
MD2, la cual es utilizada por Pidelpa en
sus procesos de transformacion.

En cuanto al relacionamiento con
estaempresa, es preciso resaltar que se
sustenta en la permanente construccion
de confianza. A futuro, los directivos de

la asociacion esperan replicarel ejercicio
con otrasempresas que se interesen en
el progreso social de las comunidades
agricultoras del departamento.
Paradarrespuestaa la propuestade
valor y garantizar el cumplimiento de
los compromisos adquiridos, Acprogran
debe realizar algunas actividades clave;
entre ellas se encuentran la siembra
de 14 ha de forma escalonada vy el se-
guimiento de las especificaciones de un
protocolo de produccion que se funda-
menta enlassra. Ademas, es responsa-
ble de garantizar el cumplimiento de
los procesos de selecciony clasificacion
delafrutaen poscosecha, de gestionar
actividades de capacitacion vy transfe-
rencia de nuevos conocimientos para
sus asociados, de planear las cosechas
y de coordinar las rutas de recoleccion.
Respecto a los recursos clave, ne-
cesarios para la operacion del modelo
de negocios y la propuesta de valor
de Acprogran, es importante resaltar
que en su estructura organizacional es



posible encontrar comités de trabajo
responsables de los aspectos sociales,
técnicos, comerciales y de crédito. En
cuanto a los recursos fisicos, como se

menciono en la seccion anterior, cuentan
con espacios y elementos para llevar a
cabo las labores de oficina y el manejo
de la fruta en poscosecha.

i Actividades Propuesta Relaciones : ; ==
Aliados = p P AN 7 T
clave clave = de valor %> conlos = =

82 producto- Realizar el pro- Disponibilidad de pifia, clientes Clientes
res asociados ceso de siembra variedades manzana : Pidelpa: Sidlelon,
a Acprogran escalonada y MD2 Comunicacién pa:
(entre los que se : » Garantizar el cum- Suministro de 5t/se- permanente Industrla
cuentan los 56 plimiento de los pro- mana de pifia, variedad | por via telefoni- ¢ ubicada
beneficiariosde :  tocolos de produccion manzana cafundamenta- : €N el.mg—
‘ = i nicipio de
la allahza).. Esta y poscosecha Pifias de peso entre daen Ia‘allanza Res?re 5
organizacion Realizar procesos de 1,2kgy 1,5kg productiva Vall dp‘ '
estd ubicada en iacién de la f v i hidi alle ge
‘ 4L negociacion de la fruta Fruta con contenido Relacion bidi Cauca
avereda Las o i o
. Asegurar la trasferen- minimo de 12 °Bx reccional abier .
Granjas, corre- , : ta, basadaenla : © Convenio
o cia de conocimiento e Impl tacién d z :
gimientoLaMa-: ) mplementacion de construcciénde | dealianza
i icipio d informacion rotocolos que ase-
ria, municipio de P q ) confianza estable-
La Cumbre Gestionar capacit,ac'\o— guran upa produccion cidoenel
MADR nesy asistencia tecnica homogénea marco del
Asohofrucol Planearlas cose/chasy Pifia libre de nja\f progra-
coordinarla logistica formaciones fisicas, ma de
Sena de recoleccion de la defectos, cicatrices Alianzas
! y
Gobernaciéndel :  fruta dafios mecanicos Produc-
Valle del Cauca Administrar los Planeacion de siem- tivas del
Ciat recursosy asegurar el bras escalonadas MADR
Agrosavia cumplimiento de.los Seleccidn segun reque- PrOd.LiC’
Corpovalle convenios adquiridos rimiento del cliente to: pifia
dad ) variedad
Comunidad organi- manzana
zada, responsable y Relaci
comprometida elacion
comercial

desde 2017



Recursos claves Canales

de venta

) Entrega
Agricultores de la fruta
Capacesy en puntos
comprometidos estratégicos
Recurso humano de recoleccidn,
agrupado en comités segun la
de trabajo ubicacion de
Caseta comunal para las un|da_1des
la operacion de labores productivas

de oficina

Centro de acopio
adecuado para
procesos de
clasificacion y seleccion

Elementos para
poscosecha

Acompafamiento
técnico

Fuentes de ingreso

e Estructura de costos
Costos de compra de pifia: = = Venta de pifia:

. i A ial- 0
mem= | Precio de compra al productor esta- | e Margen de intermediacion comercial: 5%
blecido segun convenios Preooée venta establecido segun el.mercad.o y la calidad

de la pifia. De acuerdo con el convenio con Pidelpa para

Volumen proyectado de ventas: el 2017 eran: calidad 1 5oo cop/kg, calidad i: 450 copfkg y

minimo 5t/semana o quincena, durante 2 afios calidad n: 350 copr/k
q g

Recepcion del pago por consignacion 15 dias después de la
entrega de la fruta

Figura 4. Modelo de negocio desde Acprogran hacia Pidelpa

Fuente: elaboracion propia.



Unade las estrategias de Pidelpa—que
pretende disminuir la incertidumbre
en el abastecimiento de la pifia como
su principal materia prima, al tiempo
que busca adquirir frutas de calidad
homogénea— consiste entrabajardela
mano con proveedores regionales. Esto,
ademas, ayudaria a disminuir los costos
inmersos en la busqueda de la fruta en
determinadas épocas del afio, en las
que el comportamiento de la ofertayla
demandaterminan por afectar las ope-
raciones de la agroindustria. Bajo esta
premisa, Acprogran se convierte en un
aliado clave para Pidelpa; en particular,
los 56 agricultores que hacen parte del
conveniode laalianza desde el 2017. En
este punto, es relevante la articulacion
de la empresa con otras instituciones
comoAgrosavia, el Parque Biopacifico,
el Ciat, la Sociedad de Agricultores y
Ganaderos del Valle del Cauca (sAc), la
Camara de Comercio de Caliy las enti-

dades que respaldan la alianza bajo el
Paap para brindar acompafiamiento a
la organizacion de productores.

Esta tactica va mas alla de la inter-
vencionen los procesos productivos de
los agricultores, dado que integra una
propuesta de valor dirigida a mejorar
el desempefio de la organizacion que
losagremia para generar beneficios en
ambas direcciones; es decir, que com-
prende elementos de responsabilidad
e inclusion social, soportados en una
alianza de largo plazo y en la disponi-
bilidad de trabajar de la mano con los
agricultores para la participacion en
proyectos de desarrollo productivo. De
estamanera, tantolos productores como
la agroindustria podran disminuir el nivel
de incertidumbre al que se enfrentan
con los cambios del mercado.

En concordancia con lo expuestoen
los modelos de negocio descritos con
antelacion, la empresa ha ratificado la
disponibilidad de compra de al menosel
80% dela produccion de pifia manzana



ofertada porlos productores asociados a
Acprogran, la cual proviene de la labran-
za de 14 ha. Esto, seqgun lo proyectado
en el convenio que formaliza la alianza
estratégica, se estima en 83.600kg a
partir del primer afio, en entregas de
minimo 5t por parte de la organizacion
de productores. Para lograrlo, Pidelpa
planea realizar compras semanales o
quincenalesdelafrutayrecogerlaenlos
puntos de acopio que se acuerden con el
proveedor. En cuanto alos precios, estos
seran establecidos segun las categorias
de calidad determinadas porlaempresa
y las fluctuaciones del mercado.

En virtud del convenio de alianza,
laempresa ha pactado con Acprogran
plazos de hasta 15 dias después de la
entrega del producto para realizar los
respectivos pagos. Estas condiciones de
negociacion favorecen a la asociacion
de productores, dado que representan
un respaldo comercial para ser presen-
tado ante las entidades financieras.
Ademas, sirven 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 recolec-
ciony clasificacion dela fruta. Ademas,
durante la duracion del convenio, ges-
tionara la realizacion de capacitaciones
en diferentes temas administrativos,
técnicosy comerciales para, asi, apoyar
el fortalecimiento de la organizacion de
basey optimizarla calidad de sumateria
prima. En consecuencig, se forjaran lazos
de confianza y fidelizacion alrededor
de una economia circular, en la que se
podra mejorarelmargen de utilidad del
modelo empresarial para las 2 partes
involucradas.

A razén de esta propuesta de valor,
el relacionamiento con Acprogran se
lleva a cabo a través de reuniones bi-
mensuales con la junta directiva de la
organizacion y con los integrantes del
Comite Directivo de laAlianza (cpa) (que
cuenta con la representacion de cada



institucion aval o participante del acuerdo)
para realizar acciones de seguimiento
al convenioy retroalimentar el proceso.
Deigual modo, los directivos de Pidelpa
sostienen una comunicacion constante
con los lideres de la asociacion para
tratar diversos aspectos; por ejemplo, la
planeacion de actividades conjuntasoel
analisis de las necesidades de capacita-
cion, entre otros. Al respecto, debido a
las dificultades de acceso a internet por
parte de lacomunidad agricola, cuando
alguna de las partes requiere a la otra
coninmediatez, la telefonia movil es el
principal canal de comunicacion.

Las actividades clave que debe de-
sarrollar Pidelpa para dar cumplimiento
ala propuestade valor haciaAcprogran
y al convenio se enfocan, en primera
instancia, en las labores de gestion co-
mercial que se necesitan para que la
empresa logre la apertura de nuevos
mercados e incremente los requerimien-
tos de materia prima. Esto, ademas de
beneficiar a los empresarios y socios

inversionistas de la empresa, favorece
el crecimientoy la sostenibilidad de los
pequefnos productores de pifia.

Para los directivos de Pidelpa, otra
actividad clave que puede influiren quie-
neshacen parte de su cadena productiva
es la revision constante de los precios
del mercado y del comportamiento
de la oferta y la demanda. A través de
esta estrategia de etica empresarial,
es posible contar con elementos para
considerar la posibilidad de realizar
ajustes a los precios pactados, de tal
manera que no se vea perjudicada la
alianza con Acprogran en temporadas
de sobreoferta de la fruta. Enel mismo
sentido y con el proposito de construir
una alianza duradera con este agente
proveedor, otras actividades clave son
el control periodico del inventario de
materia prima, la coordinacion de los
tiempos de cosecha, la programacion
de rutas de recoleccion y la realizacion
de pagos en los términos de tiempo
pactados.



Esta estrategia gerencial de desarro-
llo de proveedores también requiere
de labores de gestion institucional con
entidades que contribuyan al progreso
rural del pais, en especial de los peque-
fios productores del subsector agricola
del departamento, con el fin de apo-
yar a Acprogran en la participacion de
proyectos regionales de los que pueda
beneficiarse. Por esta razon, para Pi-
delpa los aliados clave o relevantes en
la busqueda de resultados tangibles e
intangibles con los productores de pifia
agremiados en Acprogran son aquellos
que han avalado la formalizacion de la
alianza bajo el programa de alianzas
productivas, ademas de las entidades
financieras (p. ej., Bancolombia y el
Banco Agrario), que otorgan apoyo fi-
nanciero bajo lamodalidad de creditos,
y el operador logistico que facilita las
labores de recoleccion de la fruta.

Bajo esta perspectiva, los recursos
clave que permiten el cumplimiento

de las actividades descritas y, en con-
secuencia, de la propuesta de valor
ofrecida a los productores son: 1) la
localizacion geografica de la plantade
procesamiento que, al estar ubicada en
lazona urbana del municipio de Restre-
po, facilita las labores de recoleccion
de lafruta proveniente delazona rural
y de otros municipios como Dagug,
La Cumbre y Vijes; 2) la aplicacion de
los principios propios de las buenas
practicas de manufactura (spv) en los
procesos de almacenamiento, proce-
samientoy distribucion, lo que incluye
laadopcion de tecnologias que permi-
ten latransformacion de la pifa para el
desarrollo e innovacion de productos;
y, por ultimo, 3) el flujo de caja y, por
ende, el nivel de liquidez de la empre-
sa, lo cual otorga respaldo financiero
a los compromisos que ha adquirido
en el marco del convenio establecido
conAcprograny enlaconstruccion de
nuevas alianzas.



Aliados claves

Materia prima:
Acprogran (56 produc-
tores de pifia del Valle
del Cauca)

Pequefios y medianos
productores de pifa

Insumos:
Codegran (azucar)
Grupo Kelsis (coloran-
tes naturales)
Empaques:
Citalsa
Entidades financieras:
Bancolombia
Banco Agrario

Operacion logistica y ser-
vicios:

Enriko

GLP, gas

Aliados institucionales:
Agrosavia
Parque Biopacifico
Ciat
SAG
Camara de Comercio
de Cali

Institucionalidad Paap:
MADR
SAAP
Organizacion Gestora
Acompanfante (0GA)
Organizacion Gestora
Regional (oGRr)
Fiducia Popular
Fiduciaria Alianza

¥ Actividades

claves

Gestion
comercial

para la apertura de
nuevos mercados

Revision perio-
dica del com-
portamiento del
mercado
Gestion institu-
cional con entida-
des de apoyo del
sector fruticola
Programacion
logistica de
cosechasy reco-
leccion

Control periddico
de inventario de
materia prima
Realizacion de
pagos en los tér-
minos de tiempo
pactados

Propuesta

o de valor

Disponibilidad
de compra de
pifia variedades
manzana o Mb2
(incluyendo fruta
de categorias
Iy 1), con una
frecuencia
semanal

Precios fijos

por kg durante
la duracion del
convenio
Establecimiento
de convenio
escrito para
formalizarla
negociacion
Recoleccion de
fruta en centro
de acopio o pun-
tos estratégicos
acordados por el
proveedor
Suministro de
canastillas para
la recoleccion de
la fruta
Disponibilidad
de trabajoy
participacion
conjunta en
proyectos de
desarrollo pro-
ductivo

a>

% - Relacio-
nes con

los clientes
Reuniones
bimensuales
programadas
con lajunta
directiva de
Acprogran
parael
seguimiento
y laretroali-
mentacion
del convenio
(Paap)
Comunicacion
constante via
telefonica

\§
B

5

Clientes

Del Huerto: Relacion
comercial desde
2015 Ventas apro-
ximadas de 630 kg
quincenales

Carnes frias: Enriko
Relacion comer-
cial desde 2015,
formalizada a traveés
de un contrato de su-
ministro de 7000kg
semanales

Pizza al Paso:
Relacion comercial
desde 2018 Ventas
aproximadas de
40kg mensuales
PractiFruit Relacion
comercial desde
2015 Ventas aprox-
imadas de 280 kg
quincenales
Salvatore Relacion
comercial desde
2018 Ventas aprox-
imadas de 875kg
mensuales

Continua
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Estructura de costos
Costos de compra de la pifia (de al
menos el 80 % de la produccion de

ACP@Q@”, 83.600kg, en entregas Aportes del mapr y de las demas entidades que apoyan la
de minimo 51) alianza productiva

Canales

~ Recursos claves
de venta

Ubicacion geografica que facilita

- e Recoleccion (semanal o quincenal)
recoleccion de la pifia

de la fruta en camiones tipo turbo
Flujo de caja para respaldar los

compromisos de la empresa respecto
al convenio

Equipo agroindustrial para el
procesamiento de la pifia

== _a@ Fuentesdeingreso

Ventas de productos procesados derivados
de la pifia

Gestion institucional en beneficio del
fortalecimiento técnico y organizacional de

Acprogran

Figura 5. Modelo de negocio desde Pidelpa hacia Acprogran

Fuente: elaboracion propia.

Principios de inclusion en la relacion comercial
Acprogran-Pidelpa

La tercera herramienta de la metodologia Link, denominada
Los principios para los modelos de negocio incluyentes, tiene el
proposito de ayudar a los compradores y vendedores para
que autoevalUen la relacion comercial bajo los siguientes 6
principios de inclusion (ver tabla 3):



Tabla 3. Principios de inclusion de modelos empresariales

Principio
Colaboracion
entre actores

Vinculacion
efectiva al
mercado

Gobernanza
transparentey
consistente

Acceso equitativo
a servicios

Innovacion
incluyente

Medicion de
resultados

Fuente: Lundy et al (2014).

Descripcion

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

Serefierealaintegracion de las metas de mercado de los producto-
resy compradores, bajo criterios de calidad, precios competitivos,
bajos costos de transaccion y suministro estable.

Bajo este concepto se reconoce lainterdependencia de las partesy
los aspectos que fundamentan el relacionamiento comercial; entre
ellas, los riesgos comerciales que se comparten frente alas posibles
eventualidadesyladeterminacion de estandares de compray venta.

Este principio hace referencia al acceso de los actores a diferentes
servicios como los financieros, de informacion y del mercado, o a
la transferencia tecnoldgica, entre otros, que podrian mejorar la
calidad de los productos, asi como la sequridad alimentaria de los
productoresy la huella medioambiental.

El desarrollo inclusivo de innovaciones en productos, servicios vy
procesos requiere del involucramiento de los productores y busca
construir valor comercial para permanecer competitivos en mer-
cados dinamicos.

El principio consiste en la evaluacién de modelos de negocio in-
cluyentes a través de la incorporacion de indicadores y planes de
monitoreo a la medida.



Enelcasode Pidelpa, la herramien-  segun la perspectiva de ambas partes.
ta fue analizada con el gerente de la  Enparticular, para la alianza estratégica
empresay, en el casode Acprogran,se  objeto de analisis, se encontraron las
trabajo conlos miembrosdelajuntadi-  siguientes correlaciones por cada uno
rectiva. Esto permitio contrastarelgrado  de los principios descritos:
de inclusion del modelo empresarial,

P1: colaboracidn entre
actores

P2: vinculos efectivos
con el mercado

P6: medicion de
resultados
e ACprogran

e Pidelpa

P3: gobernanza
transparente y
consistente

Ps: innovacion incluyente

P4: acceso equitativo a
servicios

Principio de inclusion
P1: colaboracion entre actores
_P2:vinculos efectivos con el mercado

P4: acceso equitativo a servicios

P6: medicion de resultados
Figura 6. Prospectiva comun de los principios de inclusion en la alianza comercial entre
Pidelpay Acprogran

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



Ante lo expuesto en la figura 6 se  la perspectiva de los productores de
listan los aspectos por mejorarencada  pifaagremiados en Acprograny de los
unode los principios de inclusion, desde  empresarios representantes de Pidelpa.

Tabla 4. Aspectos destacados por cada principio de inclusion y aspectos por mejorar
segun las respuestas de los actores

Aspectos por

Principios o : : ’ Aspectos por mejorar
; o i Aspectos positivos i mejorar segun o op
deinclusion : segun Pidelpa
: Acprogran
P1: colabora-  * Articulacién de objetivos ' Se requieren mé- | La capacidad de respuesta
cién entre : comerciales, socialesy : todos formales de | antelasnecesidades del pro-
actores . ambientales :intercambio de in- : veedor o de la empresa no
"« Colaboracién en resolucion  : formacion. - se ha puesto a prueba, dado
" de dificultades - que aun no se ha ejecutado

‘la alianza (es decir, no se ha

“« Valoracién de : I i
; - dado inicio al suministro de

interdependencia

: _ _ la fruta).
. » Personal asignado al manejo :
delaalianza
-+ Espacios de didlogo y
¢ concertacion de diferencias
P2:vinculos  © * Bajaincertidumbre soportada : No se tiene claridad : * AUn no se cuenta con
efectivoscon : enunacuerdo comercial . delarentabilidadde :  Ila materia prima del
el mercado ¢ yestabilidad en precios - las futuras negocia- :  proveedor.
- respecto al mercado. - ciones. -+ Es preciso trabajar de
. * Entrega de valor social . forma conjunta aspectos
© por parte del proveedor al ¢ deconservacion de los
compradory viceversa © recursos naturales.

Continva

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores de pifia
a pequenfa escala en el Valle del Cauca
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Principios

de inclusion

P3: gober-
nanza :
transparentey :
consistente

Aspectos positivos

de calidad requeridos por el
comprador.

i » Claridad en los mecanismos

de establecimiento de precios. :

.+ Contrato formal con especi- :

- BajoelPrograma de Apoyo aAlian-
- zas Productivas (Paap), del cual
i hacen partelos actores, el compra-

P4:acceso
equitativo a
servicios

ficaciones de obligaciones y
COMPromisos. :

dor facilita al proveedor: acceso al
- servicio de asistencia técnica, tec- |
- nologfa para las labores de cultivo
-y poscosecha, transporte para la
entrega de la fruta y participacion

- en jornadas de capacitacion.

Aspectos por
mejorar segun
Acprogran

Losriesgos producti-
- vos no son comparti- -
- dosy se desconocen
los efectos para la :

alianza.

No se han evaluado
las posibilidades de :
acceder a sequros :
fitosanitarias o del mercado,
y revisar maneras de mitigar
los beneficios de a :
- tecnoldgico, las condiciones
agroecoldgicas de la zona
- de cultivo, las tendencias del

agricolas de cose-
chay se desconocen

gestion de riesgos
agricolas.

Aspectos por mejorar
segun Pidelpa

No se han realizado ejercicios
- conjuntos de exploracion de
- mercados.

- Se conoce el sistena de pro-
duccion del proveedor, pero
- hacefalta realizar sequimiento
“alos cultivos.

i » Conocimiento de estandares :

Los riesgos del mercado no
son compartidos y se des-
conocen los efectos para la
alianza.

Esrelevante analizarlavulne-
rabilidad de la alianza frente
a las amenazas climaticas,

los riesgos con el paquete

 mercado, entre otros.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



Aspectos por
mejorar segun
Acprogran

Aspectos por mejorar
segun Pidelpa

Principios Aspectos positivos

de inclusion

Ps:innovacion | Existe disposicion de los actores | Unavezseavanceen : La gestion de la innovacion

incluyente - paratrabajardelamanoen proce- : el relacionamiento : conjuntarequieredelaarticu-
- sos de innovacion que beneficien | comercial, podrfan | lacién con la Academia y los
 la relacién comercial. “incorporarse inno- : centros de investigacion del
: - vaciones de lamano | departamento.
del comprador. :
P6: medicion  : Los progresos de la alianza pro- | Existen mecanis- | Lasreunionesde seguimiento

de resultados

del Paap.

ductiva han sido revisados en re-
- uniones con los demas miembros
que apoyan el funcionamiento
tipulado en el Paap.
5 “minado en el convenio de

mos de medicidn
de resultados, pero
se limitan a lo es-

: deben programarse a partir
- de las metas e indicadores
i que se establezcanenel plan

de inclusion y de lo deter-

: - alianza del Paap.

Ciclo del prototipo

La metodologia Link expone que un pro-
totipo esel modelo de negocio deseado
a partir del analisis de una situacion
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 diferentes
perspectivasy de los principios de inclu-

sion que determinan el relacionamiento
de 2 aliados estratégicos interesados
en generar mejoras de competitividad
atravésdelainclusion. De acuerdo con
Lundy et al (2014), durante la revision
de los resultados obtenidos con la im-
plementacion de la metodologfa Link,
es posible encontrar 2 tipos de cuellos
de botella: por un lado, aquellos que
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al ser resueltos podrian fortalecer el
desempeiio de una u otra organizacion
en particulary, por otro, los que al ser
solucionados mejorarfan una relacion
comercial en términos de inclusion.

A partir de este razonamiento, se
analizaron las brechas resultantes de la
implementacion de la metodologiay, por
ende, de la interpretacion 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;
de la organizacion de base y laindustria;
y de la observacion de los principios de
inclusion. Comoresultado, se plantearon
algunas oportunidades de mejoramiento
y se construyeron planes de trabajo para
cadaunadelas 2 dimensiones expuestas.
Eldenominado plande desempeno hace
referenciaala organizacion de producto-
resy el plandeinclusioninvolucraalas 2
partes que conforman el caso de estudio.

Estos planes de mejoramiento re-
velan un camino para la periodica rees-

tructuracion en las ofertas de valor de
Acprogran y Pidelpa hacia sus provee-
doresohaciasusclientes. Cabe subrayar
que el proceso de implementacion de los
planes requiere de una constante medi-
cion de resultados con el fin de realizar
ajustes en el planteamiento de acciones
o0 en el establecimiento de metas.

Después de analizar en conjunto los
resultados obtenidos con la aplicacion
de cada una de las herramientas de Ia
metodologia Link y de haber considera-
dolas posibles acciones de mejora des-
critas en la seccion anterior, los lideres
comunitarios que conforman el equipo
directivode Acprograny losempresarios
de Pidelpa decidieron establecer un
objetivo de desarrollo bilateral —el cual
se comprometen a perseguir para que
la alianza que han establecido otorgue
frutos economicos—, y también de cre-
cimientoempresarial paraambas partes.



[ ]
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» » B all- |
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Mapeo de la cadena de Modelos de negocio de Principios de inclusién en la
valor Acprogran-Pidelpa doble via relacién Acprogran-Pidelpa

De Acprogran:
-Debilidades de competitividad de la organizacion

De la relacion Acprogran-Pidelpa:
-Cuellos de botella a nivel de sistema segun el mapeo
- Areas de bajo funcionamiento en términos de inclusion

e

Disefio de intervenciones
Implementacion

Medicion de resultados
Adopcion de lo que funciond
Ajuste de lo que no funcioné

Ciclode
prototipo

oW

A partir de los siguientes planes de mejoramiento:
¢ Plandeinclusion entre Pidelpa y Acprogran
¢ Plan de desempefio de Acprogran

Figura 7. Tipos de cuellos de botella y planes de mejoramiento resultantes del ciclo

del prototipo
Fuente: elaboracion propia.



Deigual modo, se estableciounplande  sibles responsables de ejecucion de la
inclusion que relaciona cada actividad ~ acciony el principio de inclusion con el
propuesta con indicadores, metas, po-  que se encuentra relacionado.

Tabla 5. Objetivo de desarrollo bilateral y plan de inclusion para la alianza Pidelpa-

Acprogran
Objetivo Sentar las bases necesarias para la construccion de un modelo de negocios que permita la
deinclusion  : vinculacionefectivaeincluyente de Acprogranen laalianza estratégica establecida con Pidelpa

i Principio
i de
i inclusion

Brecha i  Oportunidadesdemejora i Indicador § Responsa-

bles

: Apoyo mutuo para el desarrollo de capacidades (técnicas, administrativasy comerciales) que
Estrategia : permitan a Acprogran especializarse en la proveeduria de pifia con ventajas comparativas
:y consolidarse como un proveedor diferencial de Pidelpa

1 esquema’

Por parte deg : , : : :
Acprogran, no' de registro; “Acprogran':
progran, no: “estructurado ’ 5

se evidencia la: 'y abrobado (comités
descripcion de: Definirun esquema de sistemati- : 1y ap ‘técnico vy

P o T i1esquema : :
procesos ad-:zacionyseguimientode activida- g :de comer-: Medicion
: cializacion) : de resul-

o . : "% deregistro : Lideresdela: 6
ministrativos y : des(desdelaslabores productivas 9 : o

_ : ‘estructu- asociacion  imeses: _ :
comerciales que : hasta la venta de la fruta) que: : : :Pidelpa  :tados

) L S ] :rado :de produc-: :
se requieren en: facilite el ejercicio comercial : : : Asoho-
) i : ‘tores capa-: :
la alianza (p. ej., : i : : frucol
: icitados en: : :
facturasdeventa, : : o : Corpovalle :
: ‘el manejo: : :
entre otros). : ) :
‘del sistema

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



Principio
de
inclusion

Responsa-
bles

Oportunidades de mejora Indicador

: Gestionar la participacion en':

_ ‘programas de capacitacién en: ‘ Colabo-
505 JLE9TANEs  temas de: Los <6 oro. racion
e cprogran: . ;. H :Los ro-: : :
demangang o1 ° Contabilidad basica : » ctgres : i Acprogran : entre ac-
P i+ Economia solidaria ‘N.odepro-: bU Feiarios. ‘Pidelpa  :tores
cesosconstgptes; (microcrédito y fondo Zductores ene qanos; 5 ZCiat
de formacion 0% rotatorio) H ‘ ‘delaalianza: = fsensensensenens
G : , ‘capacita- o ¢ afios :Asoho-
capacitacion ‘e Comercializacion : : participanen : : :
. ; c “dos : 5 :frucol “ Acceso
con miras al for-:  (segmentacion de mercados) : :procesos de : : :

- : L ;. : : . Lo : Corpovalle : equitati_
talecimiento so-: © Planeacion estratégica : : capacitacién : : :
cioempresarial. : ¢ Buenas practicas agricolas : : : :VO aser

© (een) : : : : “vicios

Cosechay poscosecha

N.ode : : : :
o . ., ‘practicas Al menos 1: ‘ Acprogran : Vincu-
 Iniciarejerciciosde comercializacion : T : . S
: ‘pilotoo  :practicacon: :Pidelpa  :lacion

~ tasociativayevaluarlosresultados: ™ " " . S6 Co .
No se han reali- . " iejercicios :asociados i (ingeniero : efectiva
"7 ‘(sedeberealizarunacuerdo previo L i meses : :
zado ejercicios: . _ :de comer- : proximos a: ‘deplantay:al mer-
) i para definirvolumeny precio) """ 7 : . :
piloto de comer-: i cializacion : cosechar :directivos) : cado

cializacion que: i conjunta
permitan identi- :

ficar posibles ac- : q : Gober-
. . iN.o i- :
ciones de mejora : : N edVII : inanza
enelprocesode: _ _ jsitas dels : “transpa-
oo Visitar cultivos para verificar el : aliado co-:1 visita a los: : P
venta asociativa. : _ : _ : : . ‘rente
: estadode avance delassiembras : mercial a: lotesde pro-: meses | Pidelpa  :.
:segunloestablecidoenlaalianza:los lotes:duccion ‘Medicién
: - de produc-: i de resul-
~cion ' ' ‘tados
Continva

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores de pifia
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Estrategia R : .
9 ‘rimientos de la industria

Indicador

Oportunidades de mejora

Altos costos de':
comercializacion :

Realizar reuniones parala revision

(p.g, transporte)é N.ode H
que disminuyen : dela programacion de siembrasy | reuniones :
la rentabilidad: cosechas (es necesario proyectar : de se-

del productor, en : la produccidn en términos de ca- | guimien-
caso de cosechar : lidades y volUmenes). ‘tofafio
bajos volimenes : :

de pifa. :

Los productoresé
perciben que los

reciosofrecidos: _. .
P i : Ejercicios de revision de costos de :
por Pidelpa para : - :

) i produccion, transporte, compor-

las calidades 1y i : i :
. ‘ tamiento de precios del mercado :
podrian llegar a: - . :
e iy revision delos precios pactados :

ser inferiores a' . :
‘enlaalianza.
los del mercado:

endeterminadas :
temporadas :

N.ode
reuniones
de se-
guimien-

to/ano.

1 jornada:
:de aseso-

Baja evaluacion'

‘3 reuniones/

ano

“Implementar métodos de convergencia entre los intereses de los productores y los reque-

Principio
Responsa- P
de
bles . -
inclusion
Gober-
‘nanza
- Acprogran transpa-
[(gerente "eM¢
Per- ‘aprendiz) :Medicidn
: ‘Pidelpa " de resul-
i nente : (ingeniero : tados
: deplanta
: .p ) y5V|ncu-
directivos) i,
: “lacion
- efectivaal

i3 reuniones/

ano

‘1jornada deé

. : Organizarunaasesorfadegestién:rfa a los:asesorfaalos:

de riesgos natu- : ; ) . : : :
~~ :delriesgocompartido atravésde : producto- : productores :

rales, productivos : j : : i
:una entidad aseguradora. iresy para:yparaelalia-:

y del mercado. ‘ol aliado :

‘comercial :

docomercial :

16 mse- Pidelpa

i mercado

“Vincu-
“lacidn
“efectivaal
mercado

Per- éAcprograné
ma- : Pidelpa

nente ECiat

‘nanza
‘transpa-
‘rente

;Gober—

inanza
i transpa-

irente

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Principio
de
inclusion

Responsa-
bles

Brecha Oportunidades de mejora Indicador

El aliado comer-:

cial y el vende-: Innova-

dor requieren: . icion in-
interactuar con: o i : : : :

. i Buscarapoyo institucional (p. e]., : : :  cluyente
entidades de in-: , ) o , : : : :

o ‘atravésdelaAcademia) paraim- i Gestion . Per :
vestigaciony de-: ) Lo iGestion ins- ¢ ¢ Acprogran

. . plementar procesosdeinnovacion : institucio- fma- i
sarrollo tecnolo- : ) : ‘titucional ¢ : Pidelpa
) :que favorezcan la alianza entre : nal : i nente : :

gicoparagenerar : . : : : H : Acceso
, , : Acprogran y Pidelpa. : : : : Lo
Innovaciones, en : : : : : : equitati-
especial, en sus: ivo a ser-
procesos con-: “vicios

juntos.

Los procesos: Jornadas de comunicacién para :

de innovacion y : socializar proyectos de la em-: - Innova-
crecimiento del: presa o de la organizacidn que : i i : Scion in-
aliado comercial : puedan beneficiar la alianza.:  cluyente

benefician de:
forma indirecta: (Tareas proximas:

: N.ode . ¢ Per : Colabo-

alvendedor, pero: . precentar las proyecciones reuniones/ 3 reuniones/ : :Acprogran: ~-¢
- s . s s & ima- i racion

no han sido $0-:  delmodelo de negociosde afio | ano " nente EPldeIpa f ent
cializados y no: Pidelpa. : : : :  ENLIE ac

o . itores
sehangenerado: . pisefiar un método de H : : : feernseernseraees
estrategias con-:  presentacion de la alianza : : : : : Acceso
juntas que visibi-©  ante el entorno institucional y : ‘equitati-
licenloslogrosde : el mercado (p. ej., logo de |a : : : VO a ser-
la alianza. . alianzal).

sistemademe-: ¢ icién de método de sequi- : e

Medicion

diciondetrabajo: s . reuniones : . © Per- :
“mientoy evaluacion delarelacién :  3reuniones/ i Acprogran
dependedelcon-: ' , i desequi- : - foma- i :de resul-
, . icomercial una vez que se dé por: : afo : ‘Pidelpa
venio de alianza: ¢ miento/ ‘ nente :

o : ‘tados
: concluida la participacion del Paap : :

Fuente: elaboracidn propia.
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Plan de desempeno
de Acprogran

El plan de desempefio disefado para
Acprogran parte del establecimiento de
objetivos que, desde los aspectos organi-
zacionales, administrativos, comerciales

Objetivos de
desempefio <
de Acprogran

N

y comunitarios, contribuiran al fortale-
cimiento de la organizacion de produc-
tores. Con estas bases, se acordaron es-
trategiasy accionesen el corto, mediano
y largo plazo que contribuiran a que la
asociacion mejore su oferta de valor.

-~ Determinar los procesos que direccionen la
operatividad del agronegocio y la gestion de los
recursos fisicos y humanos en funcion de las metas
de la organizacion.

Especificar las acciones que permitan optimizar la
oferta de valor desde Acprogran hacia el mercado,
en términos de productividad del cultivo de pifia,
calidad de la fruta, costos de produccidn y operacion,
e impactos al medioambiente.

Establecerlos lineamientos de un sistema de
comercializacion que permita a Acprogran adherirse
de forma efectiva al mercado y obtener margenes de
ganancia para la organizacion y para sus asociados.

Trazar una ruta de acciones que lleven a la
participacion y el desarrollo de la comunidad de
asociados de Acprogran respecto a su contexto
economico y social.

Figura 8. Objetivos del ciclo del prototipo definidos de modo participativo

Fuente: elaboracion propia.
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En consenso, los integrantes de la organizacion de pro-
ductores plantearon, por cada uno de los objetivos definidos
y cuellos de botella identificados, las acciones que deberan
sequir para mejorar sus procesos internosy, de forma conse-
cuente, incrementar sus niveles de competitividad y ampliar
su oferta de valor:

Tabla 6. Plan de desempefio de Acprogran (2020-2025)

Objetivo administrativo y organizacional
Determinar los procesos que direccionen la operatividad del agronegocio y la gestion de los recursos fisicos y
humanos, en funcion de las metas de la organizacion

i i i Bloque
Indicador i i i i modelo de
i i i negocio

i Oportunidadesde i

Brecha :
mejora

Estrategia

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

i Realizar activida-

- des que busquen

Algunos asociados : o .
‘la cohesion social,

-N.© de actividades 3 actividades Junta Socios

no participande las : ?

parficip :fomentar el trabajo : . : - ‘Anual T
actividades de la orga- : ) : ‘asociativas : por aflo i “directiva : clave
nizacién enequipoeincen- : : : :

’ ‘tivar el sentido de
i pertenencia
Continva
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Estrategia

Adoptar practicas de administracion que mejoren el desempefio operativo de la organizacion en virtud del

agronegocio que Acprogran ha emprendido
Oportunidades de

: Indicador
mejora

Brecha

R Ges’uonar la adqui
La organizacion no :
“sicién de equipos y | N.° de proyec-
cuentacontodaslas , o
, _ imaterial de oficina : tos formulados
herramientas financie- : :

. . (p.ej,, computadores, | y presentados
ras, técnicas y tecnolo- :(p ) P P

; : papeleria, softwarede “en procesos de
gicas adecuadas para  Pap P .
maneJocontable en-: convocatona
su gestion empresarial. : :

tre otros)

Buscar una entidad : D|seno de forma-
: ‘de apoyo para di- ;tos administrati-
isefiar los formatos : vosy contables
registro de la informa- “necesarios parael :Recursohuma-
cion operativa con la registro, sequi- no capacitado
que deban alimentarse : mientoy control  : para el registro
los procesos adminis- : de las operaciones : de informacién
trativos y contables.  :administrativasy  :administrativay

No se cuenta con for-
matos que permitan el

Bloque
modelo de
negocio

Respon-
sables

Al menos 1 Com|te :
: :Recursos
: proyecto por Anual de ges-
P i clave
‘ano tlon :
gFormatos ad- gComité :
‘ministrativos : . ideges- i,
: ‘1ano .,9 'Actlwda—
‘ycontables ‘tion
L 1(2020) : desclave
:disefiadosy -Junta

dlrectlva

‘enuso

Faltan descripciones
de las funciones a
cargo de cada comité
de trabajo.

Los elementos de la
plataforma estratégica
organizacional deben
ser actualizados por-
que fueron proyecta-
dos al 2020.

i contables

: Descripcion de fun- |
iciones a cargo de
‘cada comité

i Reestructurar

‘los elementos

i de la planeacion
estratégica (vision,
- mision y valores
‘organizacionales)y
“socializarla con los
‘asociados

“contable

“N.ode comités
“ de trabajo con

;funoones docu-
i mentadas

“Construccion de
Evisién, mision y
“evaluacion de
valores organiza-
icionales

‘Los 11 comités :
: ; (6 me-
: detrabajocon
:funciones do-

‘ cumentadas

ses

i Construccion
- de vision, mi-
Ssién y evalua- |6 me- : Junta

icidnde valores ses

‘ organizacio-
i nales

: Comi-
‘tésde
:(2020) i trabajo

Activida-
i des clave

Asoho-
“frucol

: i Propuesta
d|rect|va de valor

: - Asocia-
:dos

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Espeoﬁcar las acciones que permitan optimizar la oferta de valor desde Acprogran
: “hacia el mercado, en términos de productividad del cultivo de pifia, calidad de la fruta,
i costos de produccion y operacién, e impactos al medioambiente

Objetivo
de produccion

Bloque
modelo de
negocio

Oportunidades de Respon-

Indicador sables

Brecha

mejora

: Adoptar practicas de produccién amigables con el medioambiente, las cuales también

Estrategia : o . o :
9 “busquen optimizar la calidad del producto y lograr rendimientos rentables del cultivo

‘Darinicio al proce- :

. :so de certificacion : : :Comité
Las unidades pro- : . _ : : : P
. . ‘paraevidenciar : :Almenos ‘5 ‘técnico
ductivas no tienen :N.odeunidades ) iT : o
Ios resultados que , :2unidades  :afios :Comité :Propuesta

certificacion de buenas i productivas con

‘se obtengandela : productivas {(2020-ideco- i de valor
practicas agricolas ‘certificacionepa - :
(p%) mplementaoon de: i por afio 2025) meroah—
' i protocolos susten- ‘zacion

“tados en las sra

: Optimizar el uso de los recursos fisicos disponibles en la organizacion y los de los

Estrategia : .
9 :asociados
i Registrar las activi-
dades relaoonadas : : :
Los registros del “con el manejo Per : Comité
cultivo presentan “del cultivo y los : _ : . § ‘técnico
) r T : 56 asociados igbasociados ima- :
bajo seguimientoen  :volumenes de pro- : _ : _ : :Lideres :Estructura
. : o , iconregistrosde  :conregistros :nente : :
sus diferentes etapas i duccion. Deigual ) : o : de zonas : de costos
: = : ) : produccion : de produccion : (2020- : R
(instalacion, mante- i forma, clasificar : ' 5020) i Asocia-
nimientoy cosecha)  : por pesoy cuanti- 5 ‘dos
-ficar el porcentaje : : :
i de pérdidas
Continda
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Brecha

Oportunidades de

. Indicador
mejora

“Iniciar procesos
:de planeacion

Algunos agricultores
no hacen parte del pro- :
ceso de planificaciéon
de la produccion por
no hacer parte de la
alianza con Pidelpa.

“productiva con los

:noson parte de la
Ealianza y vincular-
‘los a ejercicios de
‘ comercializacién

‘Porcentaje de
- asociados con
i programacion de
‘produccién y ven-
Etas asociativas

agricultores que

‘através de la aso-

i ciacion.

Lainfraestructura
que seradestinadaa
operaciones de agroin-
dustria carece de :
suministro de aguay se
encuentra en proceso
de adecuacion para
dar cumplimiento a la
normatividad vigente
en materia de plantas
de alimentos.

la edificacién como
‘punto de acopio,
i clasificacion, em-
Ebalajeydespacho
“de la pifia para
“aprovechar el
Erecurso fisico

- Adecuar parte de

‘Infraestructura
‘adecuada para
‘actividades de
“alistamiento y
“venta de pifia

£100% de los

i productiva.

“Infraestruc-

‘ operacion

Bloque
modelo de
negocio

;Junta

:asociados ‘2 L )
o . :directiva : Socios
‘incluidosen  ‘afios W

: o :Comité :clave
‘laplaneacion :(2021):, :

: : tecnico

: ‘6 me- : :
‘turaacondi- i Asocia- : Recursos
. . Ses : :
icionadayen :dos iclave

' :(2020) s

“ Establecer los lineamientos de un sistema de comercializacion que permita a Acpro-
i gran adherirse de forma efectiva al mercado y obtener margenes de ganancia para la
“organizacidn y sus asociados.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Brecha

Estrategia

La organizacion no
cuenta con una estra-
tegia empresarial de
comunicacion.

Oportunidades de
mejora

Indicador

Respon-
sables

Bloque

negocio

“Mejorar la visibilidad de la organizacién y su interaccion con el publico en general a
‘través de medios de comunicacion virtua

EHacer uso de los
“actuales recursos
Ede comunicacion
“(p. €], Facebook)
“para visibilizar
Ela organizacion
icomo un agente

i de cambio de una

‘ Actualizaciones

periddicas de las
i comunicaciones
“en redes sociales

:comunidad de pro- :
: Crear un blog
‘atravésde una

“ductores de pifia

‘Revisar el actual

logo, simbolo de la
‘organizacion, y de-
EDiseﬁo de logo
i (simbolo)

finir un disefio que
i represente e iden-
“tifique la comuni-
“dady su propdsito
‘asociativo

‘ plataforma web

EAI menos 4

‘actualiza- :Cada

P : “Junta

i ciones de 3me-

i ., : :directiva :
‘informacion  ises ¢

- Un sitio web

‘ Disefio de
Elogo simbolo
i de la organi-
i zacién

porano

ises

Junta
directiva
‘Entida-
‘desde
‘apoyo

{6 me-
ises

i Relacio-
inescon
i clientes

‘ Relacio-
inescon
i clientes

i Relacio-
inescon
i clientes
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Estrategia

‘Implementar procesos de control y planeacién comercial y logistica

Oportunidades de

. Indicador
mejora

Bloque
modelo de
negocio

Respon-
sables

Existe una inexperien-
cia en la comercializa-
Cion asociativa.

Hay una reducida
capacidad de liquidez
para realizar pagos

a corto plazo alos
productores.

Se presentan riesgos
de afectacion del mer-

de calidad poscose-
cha, en especial en
unidades productivas
distantes a los puntos
de acopio.

 Definir proce-

Registro de

“dimientos de
:compras, ventas  : procedimientos
iy seguimiento del :comerciales

‘cliente

Evaluar el actual

i programa de

i comercializacién e
identificar posibles :
‘alternativas de
ingreso asociativo

N ° de estrategias :
- de recaudo dise-
:fiadas y operando

‘Instalar carpas de
‘acopio movilesy
cado debido a pérdidas : precisar los puntos :

:adecuados para

- de recoleccion mas | N.© de carpas mo-
:V|Ies adquiridas

- disminuir pérdidas
i por calidad posco-
-secha

“1documento

:Comiteé
: 8me- : L
i de proce- fees deco- i Activida-
dimientos “merciali- : des clave
: (2020) : - :

i zacion

‘comerciales

EComité
) ‘de ges-
: S tion
: :estra- gcomi_
: Generar 2 itegia Ete’ de :
estrateglas de : por Ecrédito i Fuentes
‘recaudo (p. afio, gComité ideingre-
‘ej,ventade en2 ide - 50
insumos) afos merciali- g
i H(2020-1_ "
12021) Jzacion
: Sunta
“directiva :
EAd uirir : :
quinr3 : Junta
carpasy 18 Me- ! irectiva |
iprogramar  ises gAsoho— : Canales
“turnos de (2020)
: : frucol

‘ubicacion
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Bloque
modelo de
negocio

Oportunidades de

Respon-

Indicador
sables

mejora

“Indagar las tendencias y cambios en el mercado e identificar los segmentos desatendi-
: dos por la competencia

Estrategia

- Jornadas de lectura
Hay un descono- iy socializacion de
cimiento del compor-  noticias relaciona- : N.© de jornadas de
tamiento de la cadena :dasconlacadena socializacion del

Comité
iAlmenos1  :Anual : :
: : :deco- :Propuesta

‘jornadapor i (2020-

productiva a nivel ‘productivadela  estadodelartede : 3o ' 2020) imerciali- : de valor
regional, nacional e i pifiay conelcom- :lacadena : : 5 i zacion
internacional. i portamiento de :

‘estaen el mercado :

Objetivo de : Lo o . i :

de:arrollo : Contribuir a la generacion de beneficios para las familias de los asociados de Acpro-
. i gran respecto a su contexto econdmico y social

comunitario

Bloque
modelo de
negocio

Oportunidades de

: Indicador
mejora

Brecha

“ Buscar reconocimiento institucional y gestionar la participacion de proyectos produc-
“tivos y de desarrollo social

Estrategia

Existe una dificultad ¢ . .
: Gestionar el sumi-

: : : Comi-
de accederalrecurso : . : Estable- " : )
L : ‘nistro del recurso  : Establecimiento : ision i Socios
hidrico por ausenciade : " : icimientode 2021 . :
“hidrico para el sec- : de acueducto : : ‘juntade :clave
acueducto en el sector B :acueducto : :
. ‘torde Las Granjas : agua

de Las Granjas. : :
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De acuerdo con las brechas identificadas en esta relacion co-
mercial se plantearon acciones de mejora para cada aspecto.

Acciones para el fortalecimiento administrativo
¥ organizacional

Durante las jornadas de trabajo participativo con los integrantes
deAcprogran setrabajoenladefinicion delos pilares que, ademas
de fundamentar, guian el direccionamiento estratégico de la orga-
nizacion. Estosincluyenvalores organizacionales, visiony mision.

Somos una organizacion 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 comun 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 sequn las capacidades de nuestro talento
humano; esto, con el fin de gestionar proyectos productivos que
concluyan en alianzas comerciales o de desarrollo 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 economico de nuestros asociados, sus familias y la comunidad
aledana.

Figura 9. Mision Acprogran

Fuente: elaboracion propia.



Acciones para el fortalecimiento técnico
Se realizaron jornadas de trabajo conlos productores para estimar el costo
de produccion de pifiamp2. De acuerdo con lainformacion suministrada
por ellos, el costo promedio de 1ha de pifia de variedad mp2 —durante
sus 2 cosechas— alcanza los 77.879.680 cop. En este caso, el rubro de
mano de obra, que representa algunos contratos por labor y al menos
556 jornales, tiene un peso del 4,3% en el total de la inversion. 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.
Respecto a las utilidades del cultivo, el ejercicio productivo podria
generar un promedio de 1.667.958 cor mensuales para cada agricul-
tor, bajo los parametros descritos y con un precio que varia para cada
calidad de la siguiente manera: 1) entre 8oo cop y 1200 cor/kg para la
calidady, 2) entre 600 cory 800 cop/kg para la calidad 1, 3) entre 400 cop
y 600 cor/kg para la calidad i1y 4) hasta 200 cor/kg para los frutos de
peso inferior a 1 kg. Esta estimacion parte de suponer que las condi-
ciones o factores externos son favorables para la actividad agricola.

Acciones para el fortalecimiento comercial

La definicion del logoinicial de Acprogran comparaba la imagen de
una mazorca conla union de los asociados. Sin embargo, como pro-
ducto agricola, la mazorca no es representativa de quienes integran
la organizacion. Por lo anterior, se tomo la decision de replantear
la imagen que define la identidad visual corporativa de Acprogran.



Logosimboio inicial Propuestas de logosimbolo

i\ j A{;‘;‘%z /'A/ik\\ pEFROGRAN

OGRAN ACPROGRAN

s Proc Y
-2 %
S

ACPROGRAN Y, —
‘.J%\\ F ¥ %%g
ACPROGRAN § V7NN
L2 ACPROGRAN

Figura 10. Logo de Acprogran y las propuestas generadas desde el Ciat
Fuente: elaboracion propia.

Evaluacion de cambios en

el modelo empresarial # Desde ef componente adminis

trativo y organizacional, se im-
Con la informacion suministrada, al pacto en el modelo de negocio
aplicar las herramientas de la meto- con la planeacion estratégica de
dologia Link para la relacion comercial Acprogran mediante la creacion de
entre Acprogran y Pidelpa, se tuvieron valores organizacionales, misiony
cambios en los siguientes aspectos: vision. Esto les permitiran guiarlas

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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operaciones de la organizacionala
vez que repercutira en la creacion
de valor para sus aliados clave y
clientes.

Se realizaron impactos en los prin-
cipios de inclusion, respecto a los
principios denominados colaboracion
entre actores y acceso equitativo a
servicios. Estos fueron afectados,
dadoque laalianza estratégica entre
Acprograny Pidelpa ha impulsado
la participacion del Ciat como un
agente de apoyo en el mapeo de la
cadena. En consecuencia, se brinda-
ron capacitacionesy asesorias que
resultaron en la formulacion de un
plan de trabajo y de los cimientos
estratégicos de la asociacion de
productores de pina.

Desde del componente técnico se
impacto en el modelo de nego-
cios con la revision de los costos
de produccion (para las variedades
manzana y mMp2), el cual se deter-
mind como una prioridad para los

agricultores asociados aAcprogran
y para los empresarios de Pidelpa.
Esto, dado que no se contaba con
un valor que representara el punto
base para el futuro establecimien-
to de precios minimos durante las
negociaciones entre los actores.
En cuanto a los empresarios de Pi-
delpa, la informacion de los costos
de produccion resulta bastante Util
para el establecimiento de precios
de oferta en comparacion con las
variaciones del mercado. Ademas,
cuentan con informacion Util para
establecer limites en las negocia-
ciones de la empresa sin afectar su
capacidad de compra de la fruta o
la rentabilidad de sus operaciones.

El relacionamiento entre Acprogran y
Pidelpa surgio desde el afo 2017 gracias
ala participacion delos actoresen el Pro-
grama de Apoyo a Alianzas Productivas
(Paap) delmapr; esto, con el propdsito de



vincularuntotal de 56 agricultoresenla
proveeduria de pifavariedad manzana
a una industria regional dispuesta a
constituir vinculos estables con peque-
fos 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
partirdel primertrimestre delafo 2020.
Lo anteriorevidencia que, en la practica,
losactoresaunnoserelacionande forma
comercial. No obstante, se visualizan
como potenciales aliados y proyectan
que, una vez culmine la ejecucion del
proyecto de alianzas productivas, pue-
dan continuar trabajando juntos.
Laimplementacionde lametodologia
Link en este caso de estudio concluyo en
la proposicion de un plan de desempefio
para la organizacion de productoresy un
plan de inclusion basado en objetivos y
estrategias, los cuales pretenden mejorar
losindicadores de trabajo conjuntoenla
alianza productiva y establecer, a partir

de las condiciones actuales, los cimien-
tos para la construccion de una relacion
comercial de largo plazo.
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