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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Desde el afio 2013 Corpoica adelanta el Plan Semilla, el cual pretende que organizaciones
de productores conformen de nucleos de produccién de semilla para abastecer la demanda
local. En el desarrollo del Plan se han realizado diferentes caracterizaciones de las
organizaciones de productores, usando diferentes cuestionarios y variables (técnicas, socio-
empresariales, comerciales); a pesar de ello el plan no ha contado con una Unica
metodologia, ni con variables previamente definidas, ni validadas que permitan clasificar el
grado de desempefio de las organizaciones participantes.

El objetivo de esta tesis ha sido generar un modelo analitico que incorpore variables que se
consideran determinantes para el éxito de las organizaciones que deciden establecer
nucleos de produccion de semilla, a fin de que el modelo permita tipificar las organizaciones
en funcion del desempefio. A partir de investigacibn documental se han identificado
variables que determinan el éxito de acciones colectivas en organizaciones agrarias; asi
mismo, se ha analizado las herramientas de diagnéstico organizacional usadas por Corpoica
en el Plan semillas. A partir de estos hallazgos y mediante consulta a expertos, se ha usado
el Proceso de Andlisis Jerarquico — AHP- para construir un modelo que incorpora como
dimensiones variables relativas a capacidades técnicas, recursos ambientales, capacidades
organizativas y capacidades de gestion; y anidados en cada una de estos 12 criterios y 39
subcriterios. EI modelo ha sido sometido a estimacion por parte de 11 expertos que han
asignado juicios de valor por pares acerca de la importancia de los elementos (segun el nivel
y nodo) usando la escala de Saaty; se han identificado los pesos relativos de importancia de

cada elemento del modelo.

Para la contrastacion empirica del modelo se ha usado informacién previamente recogida
por Corpoica para construir indicadores relacionados al ultimo nivel del modelo
(subcriterios), y se ha calificado el desempefio de 30 organizaciones de productores de

Cacao en el pais que participan en el Plan Semillas. Se han calculado funciones de
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utilidad parcial para cada dimension, y finalmente una funcion de utilidad total, la cual indica
el grado de desempefio de la organizacion. Usando Analisis de Conglomerados se ha
identificado los umbrales de corte para establecer los limites de desempefio que permiten

clasificar las organizaciones.

La metodologia desarrollada, asi como la estimacion del modelo y definicibn de umbrales de
desempenfio obtenidos en este trabajo permiten clasificar las organizaciones en funcién del
desempefo que deberian tener las organizaciones, y por medio de ellos se genera valiosa
informacién que puede ser usada para el disefio de acciones para la formacion y

fortalecimiento de capacidades acordes y pertinentes para las organizaciones.

Palabras clave: organizaciones de productores agrarios, nucleos de produccion de semilla
de calidad, tipificacion de organizaciones, cacao, Proceso de Analisis jerarquico (AHP).
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Abstract

Since 2013, Corpoica has been advancing the Plan Semilla, which intends that producer
organizations be made up of seed production centers to supply local demand. In the
development of the Plan Semilla, different characterizations of producer organizations have
been made using different questionnaires and variables (technical, socio-business,
commercial); despite this, the plan has not had a single methodology, nor with previously

defined variables, nor validated to classify the performance of participating organizations.

The objective of this thesis has been to generate an analytical model that incorporates
variables that are considered determinants for the success of the organizations that decide to
establish nuclei of seed production, so that the model allows to typify the organizations
according to the performance. From documentary research have identified variables that
determine the success of collective actions in agrarian organizations; Likewise, we have
analyzed the organizational diagnostic tools used by Corpoica in the Plan Semilla. Based on
these findings and through expert consultation, the Hierarchical Analysis Process (AHP) has
been used to construct a model that incorporates as variable dimensions related to technical
capacities, environmental resources, organizational capacities and management capacities;
and nested in each of these 12 criteria and 39 subcriteria. The model has been subjected to
estimation by 11 experts who have assigned value judgments in pairs about the importance
of the elements (according to the level and node) using the Saaty scale; the relative

importance weights of each element of the model have been identified.

For the empirical testing of the model, information previously collected by the Plan Semilla
has been used to construct indicators related to the last level of the model (subcriteria), and
the performance of 30 organizations of Cacao producers in the country participating in the
Plan Semilla; for each organization, partial utility functions have been calculated for each
dimension, and finally a total utility function, which indicates the performance level of the
organization. Using Conglomerate Analysis, we have identified the limits for classifying

organizations according to their performance.

The methodology developed, as well as the estimation of the model and definition of
performance thresholds obtained in this work allow organizations to be classified according

to the performance that organizations should have, and through them, valuable information
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that can be used for design is generated actions for the formation and strengthening of
appropriate and relevant capacities for organizations.

Keywords: Agricultural producer organizations, quality seed production nuclei, typification of
agricultural organizations, cocoa, Analytic Hierarchy Process -AHP.
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Introduccidén

Desde el afio 2013, la Corporacion Colombiana de Investigacién Agropecuaria (Corpoica)
da inicio al Plan semilla; este plan busca la consolidacién en los territorios de nucleos de
productores de semillas que bajo esquemas asociativos garanticen la oferta de semilla de
calidad, para ser empleada por productores de agricultura campesina y familiar, que no
cuentan con acceso Y disponibilidad a estos insumos en los territorios en que desarrollan
su actividad productiva. El plan busca trasformar la forma tradicional por medio del cual
los productores se abastecen de semilla, ya que generalmente los productores usan para
la siembra materiales de baja calidad o que generalmente no han sido producidos para
ser semillas. Se busca asi transitar hacia sistemas méas formales que garanticen la
produccion de semilla de calidad certificada y/o seleccionada, de acuerdo a lo establecido
por la Resolucion 3168 de 2015 del Instituto Colombiano Agropecuario -ICA-, normativa

gue actualmente rige para el pais.

Hoy dia, cerca de 291 organizaciones de productores en diversas regiones del pais y
relacionados a la produccion de varios cultivos (22 especies), han participado en alguna
de las fases del plan semillas. Entre los limitantes identificados en el desarrollo del plan,
destaca la identificaciébn de las capacidades, competencias y el conocimiento que los
productores y organizaciones participantes deberian tener para asumir la produccion de
semilla de calidad; asi mismo debido a la amplia gama de especies y la especificidad
técnica para la produccién de cada una de ellas se requiere un manejo diferente y el

cumplimiento de requisitos especificos para la produccion de semilla de calidad.

Corpoica como ejecutor del plan semillas ha venido avanzando en la caracterizacion de
las organizaciones, para ello se ha realizado el levantamiento de informacién primaria de
las organizaciones participantes, para lo cual se han usado diferentes herramientas. Asi,

durante el afio 2013 se recabd informacion relativa al componente técnico; en el
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transcurso del afilo 2014 se usé un modelo de negocios — Canvas- y se recolectd
nformacion relacionada al componente socio empresarial. Con la informacién recolectada
de las organizaciones se ha intentado establecer el grado de desempefio de de las
organizaciones participantes, principalmente en lo que refiere a variables técnicas
(provision de semillas) y organizativas (fortalecimiento de capacidades) en que se
encuentran las organizaciones participantes, para proponer acciones para Ssu

fortalecimiento.

El momento actual plantea como retos para el plan semillas identificar el nivel de
desempefio en que se encuentran las organizaciones participantes, para que Corpoica en
convenio con el SENA formule contenidos para desarrollar acciones que conduzcan al
fortalecimiento técnico y organizativo, de tal forma que se contribuya a solventar los
limitantes que enfrentan las organizaciones para consolidarse como nucleos de

produccion de semilla.

Por lo anterior, se requiere del disefio y validacion de una metodologia que permita la
correcta tipificacion de estas organizaciones, incorporando criterios que denoten el estado
de desarrollo técnico y organizativo, a fin de identificar el grado de desempefio
organizacional para asi desarrollar acciones orientadas al fortalecimiento, dando
cumplimiento a lo establecido en la reglamentacion vigente en el pais para produccién de

semillas de calidad.

Como preguntas de investigacion que orientan el desarrollo de esta tesis se plantean:

¢, Qué criterios deberia contener un modelo analitico que sirva para la tipificacién de las

organizaciones de productores de semilla en el marco del plan semillas?

¢,Qué importancia tiene cada uno de los criterios que constituyen el modelo analitico para
clasificar el estado de las organizaciones de productores de semilla?
¢ Qué grado de desempefio tienen las organizaciones de productores del plan semillas en

relacion a los criterios que se consideran necesarios para que estas logren el éxito?

El objetivo general de esta investigacion es disefiar una metodologia que incorpore criterios

considerados determinantes para la consolidacion de nucleos de produccion de semilla de
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calidad y que permita tipificar a las organizaciones en funcién de su desempefio.
Para alcanzar el objetivo general de esta investigacién se considera oportuno el logro de

los siguientes objetivos especificos:

e |dentificar las variables (técnicas y organizativas) que explican el éxito y funcionalidad
de las organizaciones colectivas que desarrollan nucleos de produccién de semillas de

calidad.

e Disenar un modelo que incorpore las variables consideradas determinantes para el éxito

de los nucleos de produccion de semilla de calidad.

e Estimar la importancia de las variables del modelo de tal forma que se logre tipificar las

organizaciones en funcion de su desempefio.

e Validar empiricamente la metodologia usando la informacién de las organizaciones de

productores de semilla de Cacao que participan en el Plan Semillas.

Metodolégicamente esta investigacion se desarrolla en 4 fases, cada una de ellas
contribuye al logro de cada uno de los objetivos especificos planteados. En la primera
fase, se realiza investigacibn documental, buscando identificar a partir de la literatura
especializada y segun las metodologias que existen para el diagndstico organizativo (ICO,
IDEO, Canvas, y temas sobre fortalecimiento organizacional) los principales criterios que
inciden en el éxito de las empresas asociativas agrarias. La segunda fase, a partir de la
revision de los métodos de decision multicriterio, disefiar un modelo analitico que
incorpore las variables identificadas en la fase anterior, verificando la especificidad y
pertinencia de las variables por medio de consulta con expertos. La tercera fase, busca
estimar la importancia de las variables que conforman el modelo analitico por medio de
consulta a expertos. La cuarta fase, busca validar empiricamente la funcionalidad de la
metodologia disefiada, usando informacion previamente recolectada para 30
organizaciones de productores de semilla de cacao participantes en el plan semillas hasta
el afio 2015.

Entre los principales resultados de esta investigacion se destaca la identificacion de

variables que se consideran determinantes para el éxito en la consolidacion de nucleos de
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produccion de semillas de calidad en organizaciones de productores agrarios. Siguiendo
los pasos propuestos por el proceso de andlisis jerarquico —AHP- se ha disefiado y
validado mediante consulta a expertos la pertinencia de un modelo analitico que busca
establecer el nivel de capacidades y recursos con que cuentan las organizaciones de
productores agrarios para consolidarse como un nucleo de produccion

de semilla de calidad, el cudl incorpora cuatro dimensiones (capacidades técnicas,
recursos ambientales, capacidades organizativas y capacidades de gestién) y

relacionadas a éstas 12 criterios y jerarquicamente anidadas a estos 39 subcriterios.

De acuerdo a las preferencias otorgadas por los expertos se ha establecido el orden de
importancia de las dimensiones, resultando ser la mas importante la dimension de
recursos ambientales a la cual se le otorgé un peso global de 0,271, seguida de la
dimensién de capacidades técnicas con un peso global de 0,254, en tercer lugar las
capacidades organizativas con un peso global de 0,242, y finalmente las capacidades de
gestion con un peso global de 0,234. En contraste con los resultados obtenidos tanto en
en las fases anteriores de caracterizacion realizadas por Corpoica, como en la revision de
literatura, en las que no se evaluaba el componente ambiental, esta investigacién ha
permitido incorporar y establecer la importancia de elementos que relacionados a este
componente puede estar limitado el éxito en de los nucleos de produccion de semilla. Sin
embargo, los pesos de importancia que se atribuyen a los elementos del modelo no
muestran una sobrecalificacidbn que permita desconocer la importancia relativa de las

demas dimensiones y los elementos que a estas se relacionan.

Finalmente, se ha validado la funcionalidad del modelo, para lo cual se han establecido
indicadores relacionados a cada uno de los elementos de ultimo nivel del modelo, y
mediante el uso de informacién de 30 de las organizaciones de productores de cacao
participantes en el plan semillas, se han calculado funciones de utilidad parcial (para cada
dimensién) y de utilidad total, a partir de las cuales se han determinado los rangos que
permiten clasificar las organizaciones en funcion del desempefio alcanzado (bajo, medio y
alto). Los resultados muestran que el 13,3% de las organizaciones de productores de
cacao estan en un grado de desempefio alto, el 36,67% de las organizaciones se
encuentran en un grado de desempefio medio y el 50% de las organizaciones alcanzan

un nivel de desempefio bajo.
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En conclusion, a partir de la revision de las herramientas implementadas en fases
anteriores por Corpoica para la caracterizacion de las organizaciones, y de acuerdo a la
revision de literatura y diferentes herramientas de diagndéstico para organizaciones de
productores agrarios, se ha logrado disefiar un modelo que resulta ser apropiado para
tipificar a las organizaciones en funcién de su desempefio. Dicho modelo, dada su
composicion jerarquica, otorga la posibilidad de establecer pesos relativos segun cada
nodo y nivel del mismo, lo cual resulta Gtil para identificar aquellas variables en que las
organizaciones resultan tener mayores debilidades y carencias, para que se implementen
acciones que conduzcan al fortalecimiento de las mismas y que permitan que éstas logren

consolidarse como nucleos de produccion de semilla de calidad.






1.1

1. Marco tedrico

Los retos para el emprendimiento en el sector agrario
colombiano.

El estado colombiano, en busqueda del beneficio a los productores agropecuarios del pais
ha definido como elemento estratégico el trabajar con organizaciones constituidas. Left
(1986) plantea que, en el ambito agrario, resulta de interés trabajar desde la organizacién
comunitaria, a fin de que logren objetivos en que los actores comparten intereses
comunes. Sin embargo, la dificultad para el éxito de la organizacion comunitaria radica en
el conflicto de intereses de los actores que en ellas intervienen, lo cual incide significativamente

en su funcionalidad para el adecuado desempefio (Aranda y Parrado, 2015).

En suma de lo anterior, en el pais el interés de las organizaciones por acceder a ayudas,
incentivos y beneficios otorgados a través de politicas publicas (planes, programas,
proyectos) en el sector, ha generado la constitucion y proliferacion de organizaciones que
resultan ser no funcionales, con bajo empoderamiento y capacidad de accién colectiva
(Parrado et al., 2009), lo que conduce a que su impacto en el mejoramiento de las
condiciones de las comunidades rurales (técnico, social y empresarial) sea bajo. En
consecuencia, el aporte de las organizaciones rurales para: superar las condiciones de
pobreza, mejorar las condiciones de desigualdad social en el medio rural, las
posibilidades de valorizar recursos especificos del territorio para ser utilizados como
elemento estratégico para el desarrollo de las estrategias de vida de las comunidades
rurales ( Ray, 1998), asi como el logro de adecuados niveles de competitividad de las

cadenas de valor que se localizan en los territorios rurales, resulta ser limitado.

En general, la emergencia de estas organizaciones llamadas “de papel”’, que con el

tiempo van convirtiéndose en asociaciones u organizaciones de productores, sin las
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competencias y capacidades para realizar aportes significativos para sus asociados,
puede deberse entre otros a la carencia de lideres empoderados, bajas las capacidades
gerenciales, administrativas y técnicas, que contribuyan a la consolidacién y sostenibilidad
de las organizaciones en el tiempo. De otra parte, existe evidencia empirica de que las
organizaciones de productores rurales que logrado empoderas, creando y fortaleciendo
capacidades y competencias, y en consecuencia cuentan con altos niveles de capital
social y relacional (Bebbington, 1997; Mutersbaugh, 2005), son instrumentos adecuados
para aprovechar las oportunidades que se otorgan por medio de las politicas publicas y en
consecuencia logran aportar al mejoramiento de la calidad de vida de sus asociados y sus
familias (Ostrom, 1996).

1.2 Normatividad que rige en Colombia para la produccion de
semillas de calidad.

La proteccion de los derechos de propiedad relacionados con la produccién de semillas a
nivel global se encuentra regulada por acuerdos internaciones suscritos en el marco de la
Union Internacional para la Proteccién de las Obtenciones Vegetales (UPOV). La mision
de UPOV, es proporcionar y fomentar un sistema eficaz para la proteccién de las
variedades vegetales, con miras al desarrollo de nuevas variedades para beneficio de la
sociedad. En este marco, destaca lo relativo a las leyes de propiedad intelectual sobre
semillas (UPOV 78 y UPQV 91), asi como las normas que controlan la produccién, uso y
comercializacién de semillas en cada pais. Estos acuerdos se inter-relacionan entre si, ya
que para poder hacer efectivo el derecho de obtentores vegetales y de las patentes de
semillas modificadas genéticamente, es fundamental contar con normas que regulen la
produccion de semillas y que obliguen Unicamente la comercializacion de semillas

protegidas legalmente.

Regionalmente, en el marco de la Comunidad Andina —CAN- la Decision 345/94, relativa
al régimen comun de proteccion a los derechos de los obtentores de variedades
vegetales, establece los derechos de los obtentores vegetales, los mecanismos de
proteccion asi como los derechos de las nuevas variedades vegetales obtenidas a través
de procesos de mejoramiento vegetal. Para ello, las personas u organizaciones que han
creado u obtenido una nueva variedad vegetal, mediante la aplicacién de conocimientos

cientificos, gozan del derecho exclusivo de produccion y comercializacion de dicha
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obtencién por un término de entre quince a veinticinco afios. Estos derechos son

reconocidos y garantizados por las autoridades competentes de cada uno de los paises

miembros de la CAN, quienes otorgan el denominado Certificado de Obtentor. Para el

caso de Colombia la institucion encargada de realizar la prevencién, vigilancia y control de

los riesgos sanitarios, bioldégicos y quimicos para las especies animales y vegetales, con

el fin de proteger la salud de las personas, los animales y las plantas y asegurar las

condiciones del comercio, es el Instituto Colombiano Agropecuario —ICA. La produccién

de semillas en Colombia cuenta con un conjunto de normas que se relacionan en la Tabla

1-1.

Tabla 1-1. Normatividad para la produccion de semillas en Colombia

Resolucion  Descripcion del objeto de la norma
2501 de |Reglamenta y establece las normas especificas minimas para la produccién de
2003 del ICA semilla de papa (solanum tuberosum ssp. andigena, solanum tuberosum ssp.
tuberosum y solanum phureja).
456 de 2009 |Ajusta la legislacién vigente sobre los requisitos especificos para producir semilla
del ICA certificada de arroz (oryzasativaspp.) para siembra, conforme a la evolucion que
ha tenido la agroindustria de semillas de esta especie en el pais.
970 de 2010 (Controla el uso de las semillas con el objeto de evitar la utilizaciéon indebida y
del ICA posibles perjuicios al estatus sanitario y/o fitosanitario del pais, y se establece la
legislaciébn sobre semillas para siembra. reglamentando y controlando la
produccion, acondicionamiento, importacién, exportacién, almacenamiento,
comercializacion, transferencia a titulo gratuito y/o uso de la semilla sexual,
asexual, plantulas o material micro propagado de todos los géneros y especies
boténicos, para siembras de cultivares obtenidos por medio de técnicas y
métodos de mejoramiento convencional, y por métodos no convencionales, con el
fin de velar por la calidad de las semillas y la sanidad de las cosechas.
3168 de  |Reglamenta y controla la produccion, importacion y exportacion de semillas
2015 del ICA |producto del mejoramiento genético para la comercializacion y siembra en el pais,
asi como el registro de las unidades de evaluacién agronémica y/o unidades de
investigacién en fitomejoramiento y se dictan otras disposiciones;
derogando las anteriores.
3180 de [Establece los requisitos y procedimientos para la produccion y distribucion de
2009 del ICA |material de propagacion de frutales en el territorio nacional.
4215 de  [Establece los requisitos para el registro de los viveros y/o huertos béasicos
2014 del ICA productores y/o comercializadores de semillas sexual y/o asexual (material vegetal

de propagacion) de citricos.

Fuente: elaboracién propia con base en normativas relacionadas.
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De acuerdo a la normativa vigente, la Resolucion 3168 de 2015 del ICA establece las
consideraciones a tener en cuenta por éste organismo para otorgar derechos de obtentor,
a saber: : i) Ser nuevos materiales, es decir que la variedad no debe haber sido explotada
comercialmente; ii) Ser distinta, quiere decir que debe ser claramente distinguible de
cualquier otra conocida en la fecha de presentacién de la solicitud; iii) Ser homogénea o,
en otras palabras, suficientemente uniforme en sus caracteres esenciales;

iv) Ser estable, es decir, que sus caracteres esenciales se mantengan inalterados de
generacion en generacion y al final de cada ciclo particular de reproducciones,

multiplicaciones o propagaciones; y v) Presentar una denominacion genérica adecuada.

En relacion a la duracibn de la proteccion y derecho de exclusividad en la
comercializacién sera por un término de entre 20 a 25 afios para el caso de las vides,
arboles forestales, arboles frutales, incluidos sus porta-injertos. Para las demas especies,
establece un término de entre 15 a 20 afios, contados a partir de la fecha de su

otorgamiento, segun lo determine la autoridad nacional.

La Resolucién 970/2010 generd rechazo y polémica entre de los productores porque
vulneraba sus derechos, dado que las obligaciones y prohibiciones contenidas en la
aplicaban a las semillas de variedades locales o criollas, con el fin de corregir estos
vacios, relativos a las semillas de variedades locales o criollas. Con el fin de subsanar la
polémica suscitada por la anterior normatividad el ICA expidi6 la Resolucion 3168/2015, la
cual reglamenta y controla la produccion, importacion y exportacion de semillas producto
del mejoramiento genético para la comercializacion y siembra en el pais, asi como el
registro de las unidades de evaluacién agrondmica y/o unidades de investigacion en

fitomejoramiento y dicta otras disposiciones.

1.2.1 Procedimiento general para el registro y certificacion como
productor de semillas de calidad en Colombia.

De acuerdo con la normatividad vigente, en la Resolucion 3168/2015 del ICA se reconoce

en el pais la existencia de semilla seleccionada, y se éstas se definen como “la semilla de

un cultivar obtenido por el mejoramiento genético como consecuencia de la aplicacion de
conocimientos cientificos, destinada a la produccion de cultivos que no ha sido producida

bajo control de generaciones”, rigiendo para las forrajeras (gramineas y leguminosas),
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hortalizas para siembra, plantuladores de hortalizas y viveros (frutales, café, cacao,
forestales y ornamentales). También la normativa vigente reconoce la existencia de

semilla_certificada, definida como “aquella proveniente de semilla basica, o de semilla

registrada, sometida al proceso de certificacion y que cumple con los requisitos
establecidos para esta categoria de semillas” y que rige para las especies de algodén,

avena, frijol, cebada, maiz, soya, trigo, ajonjoli, mani, sorgo, arroz, papa y yuca.

Los requisitos generales para el registro de productores, independientemente del tipo de

semilla (certificada o seleccionada) y especie a producir se presentan en La Tabla 1-2.

Tabla 1-2. Requisitos Generales Registro de Productores segun Resolucién 3168/2015

1. Nombre o razédn social, direccién, teléfono y cedula de ciudadania del representante legal.

2.  Certificado de existencia y representacion legal: si se trata de persona juridica, expedido por la
Cémara de Comercio con fecha no mayor a treinta (30) dias calendario a la presentacién de la

solicitud, matricula mercantil, RUT o cedula de ciudadania si se trata de una persona natural.

3. Acreditar la propiedad, tenencia o posesion del predio o inmueble donde desarrolla la actividad,

indicando teléfono y direccion.

4.  Certificacién de uso del suelo expedida por la autoridad competente.

5. Direccidn de los sitios de almacenamiento de semillas, segun el caso.

6. Relacién de los equipos minimos para el control interno de calidad necesario para las especies
que va a producir o importar segun el caso. En caso de no poseer equipos para el control interno de
calidad. Podra presentar contrato suscrito con un productor registra.do o hacer uso de los servicios de

los laboratorios del ICA previo pago de las tarifas correspondientes.

7. Descripcion de la distribucion de las semillas, informar si la comercializacion de semillas para
siembra se realiza directamente o a través de terceros distribuidores debidamente registrados en el
ICA.

8. Informar las especies, grupos vegetales, categorias y/o cultivares de semilla a producir,
comercializar, almacenar, importar, exportar, evaluar y/o investigar segun corresponda.

9. Copia de la factura ICA con el pago de la tarifa correspondiente.

Fuente: ICA (2015)

En relacion al proceso que debe cumplir un interesado en obtener el registro como

productor de semilla de calidad en el pais se detalla en la Figura 1-1.
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Figura 1-1.Proceso de registro como productores de semilla de calidad ante el ICA
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Fuente: elaboracion propia
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Es importante anotar que desde que el productor radica la solicitud de registro, el ICA
tiene 15 dias habiles para revisar la documentacion e informacion relacionada en el
Articulo 6 de la Resolucion 3168/2015, y después de esta actividad dicho organismo tiene
un plazo de 30 dias habiles para realizar la visita técnica. Una vez realizado el proceso de
vista e inspeccion, las respuestas de dicho érgano seran de: i) aprobado, si el productor
cumple con todos los requisitos y se procedera a expedirle el registro; ii) aplazado, si el
productor no cumpli6 completamente con lo exigido y tiene 60 dias para subsanar el
motivo de aplazamiento, y en caso de no cumplimiento con los requisitos minimos, se
procede por parte del ICA a la devolucién de la documentacién al productor y la respuesta
serd iii) rechazado.

1.2.2 Normatividad para la produccion de semillas de cacao en
Colombia.
Actualmente entre la normativa que rige para la especie cacao, destaca la Resolucion
3434/2005 del ICA que establece “la vigilancia sanitaria y la identificacion genética en
viveros de propagacion de cacao, para garantizar, la procedencia y la calidad del material
vegetal, prevenir la introduccion y diseminacion de enfermedades y plagas”, y rige para la
produccién, distribucion y comercializacién de materiales de propagacion de cacao y

plantulas reproducidas vegetativamente, aln vigente en la actualidad.

Los requisitos especificos para obtener registro como productor de semilla de cacao en

Colombia se presentan en la Tabla 1-3.
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Tabla 1-3. Requisitos especificos para obtener registr6 como productor de material (semilla

vegetativa) de cacao seguin Resolucion 3434/2005

1. Nombre del propietario del vivero, documento de identificacion y domicilio.

ombre del vivero, ubicacion, extension, capacidad de produccion y clase de clones y patronaje
destinados a la produccién.

>roquis de llegada al vivero y su jurisdiccién, acompafiado de un plano actualizado que indique la
distribucion interna del vivero (areas de produccion, areas de descarte, fuentes de agua,

bodega y area de preparacion del sustrato).

ertificacion de la procedencia de la semilla utilizada para patrones y de las varetas porta- yemas,

expedida por el asistente técnico del vivero.

5. Plano del jardin o huerto de clones, autorizado por el ICA, que surtira las yemas y semillas

sexuales al vivero, identificando debidamente cada arbol.

ocumento legal que acredite o garantice el suministro de material de propagacion, en caso que el

vivero no posea jardin clonal propio.

7. Certificado de inspeccién sanitaria realizada por el ICA al vivero y al jardin clonal propio o del
proveedor registrado.

opia autenticada del contrato vigente de asistencia técnica suscrito con un Ingeniero Agronomo.

9. Fotocopia de la Tarjeta Profesional del Ingeniero Agronomo que prestara la asistencia técnica 6

del documento que lo acredite como tal.

Informe del asistente técnico acerca del estado sanitario del vivero, del jardin o huerto clonal y de los
planes de deteccién, prevencion y contingencia de las plagas de importancia econémica. El informe

debera llevar la firma del solicitante del registro, como compromiso del cumplimiento de estos planes.

Poseer una infraestructura minima constituida por:
Semilleros 6 enraizadores, cuando proceda
Areas de propagacion
Umbréaculos
Area destinada a tratamiento de suelo y llenado de bolsas
Elementos adecuados para enriquecimiento del sustrato
Elementos para practicas culturales y control fitosanitario
Area de descarte

Bodega

12. Recibo de pago expedido por la Tesoreria del ICA, de acuerdo con la tarifa establecida.
Fuente: ICA (2016)
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En relacién con los requisitos para los productores o distribuidores de material de
propagacion de cacao (semilla sexual para patrones, yemas, estacas, patrones), con
destino a programas o proyectos de fomento del cultivo, empleando el sistema de
injertacion en sitio definitivo, se aclara que éstos deben registrarse ante el Grupo de
Control y Erradicacion de Riesgos Fitosanitarios del ICA, y cumplir con las disposiciones

legales exigidas para este fin, las que se presentan en la Tabla 1-4.

Tabla 1-4. Requisitos para el registro como productor o distribuidores de material de propagacion

de cacao (semilla sexual para patrones, yemas, estacas, patrones)

1. Nombre del sitio donde se hara el proceso de injertacion (huertos de clones comerciales).

Jombre de los jardines clonales o huertos registrados en el ICA que proveeran el material en el
proceso de injertacién en sitio definitivo con informacién de localizacién, extension, capacidad de
produccion y clase de clones destinados a la produccion.

’lano actualizado del jardin clonal que indique la distribucién de los clones, los cuales deberan
estar debidamente identificados.

-ertificado de inspeccién sanitaria realizada por el ICA al jardin clonal o huerto de clones del
proveedor registrado.

-opia autenticada del contrato vigente de asistencia técnica suscrito con un Ingeniero Agrénomo.

‘otocopia de la Tarjeta Profesional del Ingeniero Agronomo que prestara la asistencia técnica o del
documento que lo acredite como tal.

Informe del asistente técnico acerca del estado agronémico y sanitario del jardin o huerto
proveedor de material de propagacion y de los planes de deteccién, prevenciéon y manejo de las
plagas de importancia econémica. El informe debera llevar la firma del solicitante del

registro, como compromiso del cumplimiento de estos planes.

8. Recibo de pago expedido por la Tesoreria del ICA, de acuerdo con la tarifa establecida.
Fuente: ICA (2016)

Se aclara que los viveros que no posean su propio jardin clonal en el momento de su
inscripcion deben utilizar material de propagacion, proveniente de los huertos de clones
comerciales, autorizados por el ICA. Esta medida busca prevenir la diseminacién de
Escoba de Bruja (Crinipellis perniciosa), para lo cual se deberd establecer con caracter
obligatorio los jardines clonales de cacao, a fin de preservar el area libre de este
patégeno, considerado el principal riesgo sanitario que hoy dia enfrenta la produccién de

cacao en el pais.
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1.3 La génesis del Plan Nacional Semilla

Con ocasion de la ola invernal del periodo 2010 - 2012, en donde cerca de 80.000
pequefios productores perdieron sus cultivos de pan coger, tan solo 20.000 familias
pudieron recibir semillas de diferentes especies, por medio de recursos procedentes del
programa Colombia Humanitaria, tras la intervencién realizada por la Corporacion
Colombiana de investigacion agropecuaria — CORPOICA. Durante este periodo, la
atencion se centrd en disefiar metodologias para rehabilitar suelos inundados y asistir en
el corto plazo a la poblacion afectada; sin embargo, producto de los aprendizajes
institucionales, se logr6 identificar la necesidad de desarrollar un proceso que a mediano
y largo plazo permitiera resolver las fallas de mercado observadas, en especial
relacionadas a la dificultad que enfrentan los pequefios productores agrarios para acceder

a semillas de calidad, dada la escasa disponibilidad de estos materiales en los territorios.

En el pais, los pequefios productores agropecuarios se enfrentan a la baja disponibilidad
de semillas de calidad para el desarrollo de su actividad productiva, lo cual sumado a la
disminucion de la agrobiodiversidad, asi como a la dependencia de recursos genéticos
mejorados, con flujos espontaneos y la existencia de mercados informales de semillas, y
la baja adopcién de tecnologias, entre otros, han conllevado a incrementar el riesgo y la
incertidumbre en la produccién agraria nacional (Martin, 2001). Por lo anterior, surge una
apuesta de cooperacion interinstitucional entre CORPOICA — ICA — SENA, que busca
recuperar, conservar y mejorar con las comunidades el uso de recursos fitogenéticos que
poseen algun valor de interés, e incorpora materiales tradicionales o domesticados por los
agricultores, asi como variedades mejoradas resultantes de procesos de fitomejoramiento,
de tal forma que se logre responder institucionalmente a los intereses particulares de las

comunidades de pequefios productores agrarios en el pais.

El Plan Semilla surge como una alternativa de solucion del problema descrito; para ello
esta iniciativa propone entre otros algunas estrategias para la conservacién de los
recursos fitogenéticos (materiales regionales y variedades mejoradas segun sea el caso)
asi como modelos complementarios para la recoleccion, recuperacion, multiplicacion de
poblaciones vegetales de interés; para ello, se pretende la consolidacion de nucleos
productivos de semilla liderados por las propias comunidades en las localidades, de tal

forma que se asegure no solo la conservacion de la méxima variabilidad genética sino que



Marco teorico 17

se logre la consolidacion de sistemas de produccién formal de éstos materiales. También
se reconoce la importancia de valorizar el conocimiento local a fin de lograr la

participacion de los agricultores en la produccién de estos materiales.

Sin embargo, el asunto de la produccién de semillas de calidad en los propios territorios
trasciende los meros aspectos técnicos relacionados con el conocimiento para la
produccién del material (calidad, cantidad y tecnologia), influye también en la decisién de
gué materiales producir localmente aspectos relacionados con la cultura (gastronomia, ,
uso y consumo tradicional) por cuanto es necesario que el proceso de produccion de
estos materiales debe reconocer las experiencias o practicas de uso y manejo de los
recursos desde la perspectiva de los productores, a fin de disefiar herramientas
conceptuales de valor acorde a las dinamica productivas de los territorios. Es asi como
generar propuestas y/o alternativas que conduzcan al desarrollo de nuevas tecnologias
agropecuarias, debe estar relacionado también a politicas sociales que conlleven a la
adopcion efectiva de las mismas (Farrington& Martin, 1988; Sinclair et al., 1993; Rea,
1997; Sain, 1999; Sinclair et al., 1999; Soriano et al., 2000).

En la actualidad, el Plan semilla incorpora 22 especies productivas que son consideradas
de importancia para la economia campesina y la seguridad y soberania alimentaria
Nacional (CONPES social 113 de 2008: Politica Nacional de seguridad alimentaria y
nutricional — PSAN); estas especies se producen en las cinco regiones del territorio
colombiano, en 23 departamentos y mas de 150 municipios; lugares en los que se el Plan

semillas busca la consolidacién de ndcleos produccién de semilla de calidad.

Los agentes relacionados a la institucionalidad del Sistema Nacional de Ciencia y
Tecnologia Agroindustrial-SNCTA-, en el que participan instituciones de investigacion, la
academia, entidades nacionales, regionales y locales, entre otros; se identifican como
aliados estratégicos para el proceso de consolidacion de los nucleos productivos locales.
Los recursos, infraestructura, capacidades para acompafar la consolidacion de planes de
negocio (demanda de material vegetal) y en general programas de apoyo e incentivo al
uso de semilla de calidad, entre otros; permite pensar en la articulacion de estos agentes
como socios cooperantes para la consolidacion de iniciativas lideradas por las propias
organizaciones de productores agrarios que orienten sus esfuerzos a consolidar en los

territorios nacionales negocios inclusivos en capacidad de satisfacer las demandas
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locales por semillas de calidad. Es asi como las instituciones del SNCTA, cada una
desde sus competencias, pueden aportar al fortalecimiento de las capacidades de las
organizaciones de productores para que éstas logren aprovechar la oferta de los recursos del
territorio, promoviendo a su vez el desarrollo social para implementar estrategias que
conduzcan a nuevos modos de produccion, sostenibles segun las potencialidades ecol6gicas

y las capacidades propias de cada poblacion (Left, 1.986).

1.4 Estrategia del Plan semilla

El plan semilla propone la conformacion de empresas asociativas para que en los
territorios los productores desarrollen actividades de multiplicacién, acondicionamiento,
empagque y almacenamiento de semillas de calidad de variedades nativas, criollas y

mejoradas para la provisién a otros productores en el territorio.

En los territorios, la produccion agraria tradicionalmente se encuentra en manos de los
pequefios productores, y esta sujeta al escenario informal. A pesar de la contribucién que
realizan los pequefios productores agrarios en términos del mantenimiento de la
biodiversidad, los métodos por los cuales tradicionalmente se abastecen de semilla los
productores generan un alto riesgo fitosanitario, debido a la escaza calidad (genética,
fisica, fisiolégica y sanitaria); también se estable que por los flujos sin control y baja
regulacion a que son sujetos los cultivares regionales, especialmente aquellos que
proceden de especies nativas y de algunas que fueron introducidas por los colonizadores

hace més de 500 afios, las que no han sido objeto de limpieza y renovacion.

El Plan semillas, como estrategia para la produccién de semillas de calidad promueve las
empresas asociativas agrarias. Para que estas organizaciones contribuyan al logro de los
objetivos del plan, se requieren el desarrollo de acciones que conduzcan su
fortalecimiento en términos de capacidades técnicas, organizacionales y empresariales,
para en un segundo momento aprovisionarlas de material vegetal de alta calidad con el fin

de su conversion en empresa formal productora de semilla.

El logro del fortalecimiento organizacional (CONPES 3616 de 2009) planteala
necesidad de considera el contexto socio-cultural, a fin de incentivar el desarrollo de

acciones colectivas que faciliten el fortalecimiento de capacidades que garanticen una
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adecuada articulacion de dichas organizaciones al mercado.

La consolidacién de empresas asociativas dedicadas a la produccion de semillas de
calidad en Colombia enfrenta diversos desafios a nivel técnico, operativo y empresarial.
Buena parte de las organizaciones en el medio rural carecen de capacidades para la toma
de decisiones en temas de produccién, mercadeo, comercializacion y finanzas. Esta
situacion, es el resultado de varios factores, entre los que destacan la precaria formacion
de los pequefios y medianos productores en temas de gestion, la informalidad, limitada

vision del mercado y las oportunidades que este ofrece.

Si bien el tema de identificaciébn de mercados es un aspecto clave para mejorar al interior
de las organizaciones vinculadas al Plan, durante los ejercicios de caracterizacion
realizados en la vigencia del afio 2013, se identificd que las organizaciones carecen en su
mayoria de un esquema de operacibn basada en los principios organizacionales;
respecto a la definicién de una plataforma estratégica que les permita proyectar con base
en su misién, vision y objetivos un modelo de negocio sostenible; de igual forma, la
carencia de estructuras de costos del negocio, trae consigo baja optimizacién de los

recursos financieros que resulta en altos costos de transaccion.

Adicionalmente, se evidencian debilidades en las organizaciones participantes en el plan
semillas, especialmente en los que se relaciona al rol que cumplen los miembros de las
organizaciones, pues si bien en algunas de las organizaciones existen actividades
asignadas para algunos miembros especificos (presidente, representante legal, tesorero,
secretario, comités, etc.), no existen funciones documentadas que orienten y/o faciliten un
mejor desempefio en términos de la gestion de dichas organizaciones; dificultando la
evaluacioén y el control de las actividades que conducen al logro de los objetivos trazados
por la organizacion (cuando existen), y de la gestion de los procesos de negociacion, el

establecimiento de alianzas estratégicas y formacion del recurso humano.
Sumado a esto, existe una imperiosa necesidad de fortalecer a las organizaciones en
temas de liderazgo, empoderamiento, resolucion de conflictos, y negociacion dentro de la

dimension de habilidades blandas.

De este modo, el conocer el estado actual de las organizaciones, Corpoica como ejecutor
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del Plan Semilla, tendra una hoja de ruta para la ejecuciéon del plan de formacién que
aportara en el fortalecimiento de capacidades locales de los productores por especie
productiva con un enfoque integral, dinamico y flexible que tiene en cuenta las
particularidades del territorio y las relaciones que se dan al interior de las organizaciones

de productores de las diferentes especies.

Las organizaciones 'y empresas asociativas
agropecuarias: definicion, naturaleza y alcance

La organizacion es un proceso de agrupamiento de personas que trabajan en forma
coordinada y concertada para alcanzar sus metas (Menard, 1997). Con la organizacion se
debe lograr un uso mas efectivo de los factores de produccién, que el que se alcanza a
nivel individual. Cuando se trata de una empresa asociativa orientada a los negocios, la
organizacion es una tarea delicada y de plazos relativamente mas largos que los
contemplados por la mayoria de programas de desarrollo rural. Mendoza (1987) apunta
gue a menudo el tema es subestimado en su complejidad, suponiendo que, dadas ciertas
condiciones de interés por el proyecto o negocio, los productores se organizaran de forma
eficiente superando los obstaculos. No obstante, esto no funciona asi debido a conflictos
de poder y liderazgo por conducir la empresa. También porque al principio hay
desconocimiento y falta de claridad sobre aspectos de gestiébn empresarial que pueden

complicar y restar eficacia al negocio.

Segun Murcia (1982) las caracteristicas basicas de una empresa asociativa son las
siguientes: la asociacion es voluntaria, los socios tienen intereses comunes tan fuertes
gue superan sus intenciones particulares, los socios son duefios del negocio, por cuanto
son propietarios de los bienes materiales, como también de los bienes intangibles (como
la marca y el prestigio), los socios son solidariamente responsables ante la sociedad por
el comportamiento y actuacion de la empresa (el alcance de esto varia de acuerdo al tipo
de forma legal que se adopte), hay una vocacién de permanencia; se pretende que la
empresa exista por un largo periodo de tiempo o indefinidamente, se considera el entorno,
reconociendo no solo su influencia en el desarrollo de la organizacién, sino también el
efecto que pueden causar sobre él, acciones de la misma empresa.

Por otra parte, este entiende por empresa toda unidad econdémica de produccion que tiene

un tipo particular de organizacion (Menard, 1997), su funcion esencial es la creacion de
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valor; es asi como los productos o servicios que se ofrezcan por éstas deben tener un
valor superior a los factores utilizados para su obtencion. Esto se logra cuando la empresa
utiliza eficientemente esos factores de produccion o recursos econémicos y obtiene como
resultado un producto que satisface las necesidades del consumidor, al cual pretende

llegar. (Riveros et. al., 2006).

No obstante, ante la existencia de diferentes tipos de empresa, algunos fundamentos

basicos aplicables a todas ellas se pueden resumir de la siguiente manera:

1. La capitalizacion consiste en destinar recursos a la adquisicién de bienes para mejorar la
productividad, va enfocada en que la empresa debe tener la capacidad de generar
utiidades (excedentes). Ese excedente generado puede tener dos destinos: repartirse
como dividendos entre los socios, o invertirse en bienes que le serviran para lograr

mayores niveles de produccién, productividad y rentabilidad.

2. La rentabilidad es un criterio estratégico para la seleccion de las actividades
productivas a desarrollar por cualquier empresa, explica que no solamente es
necesario que una empresa logre excedentes, sino que para conservarse en el tiempo
como unidad de produccion, su rentabilidad debe ser comparable o superior a la del
resto de las actividades de la economia en su conjunto; de lo contrario no podra
costear los factores de produccion (mano de obra, insumos, capital) y tendra que

cesar sus actividades.

3. La competitividad, ésta la posicidbn que adopta la empresa frente a otros agentes que
producen bienes similares, si la organizacion no logra alcanzar un nivel adecuado, esta
condenada a desaparecer. Para poder competir, deberd alcanzar un buen nivel de
productividad (relacién entre la cantidad de producto obtenido por unidad de insumo), una
rentabilidad comparable a la del resto de la economia, una calidad aceptable de sus
productos en los mercados de destino y ser capaz de llegar al mercado meta en el
momento preciso, en la forma adecuada y con precios y servicios similares o mejores a

los de los competidores.

4. La auto sostenibilidad (autogestion) es la capacidad de la empresa de valerse de sus

propios recursos para sostenerse en el mercado. Esto contrasta con los desarrollos
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empresariales artificiales que sustentan su permanencia en el tiempo en el acceso
permanente a recursos externos (normalmente provenientes del Estado o de fuentes

diversas de la cooperacion internacional), de caracter no reembolsable. (IICA, 2006).

El capital social y la accion colectiva en las
organizaciones de productores de semilla.

Las empresas asociativas de produccién de semilla pueden ser consideradas como un
tipo de organizacion mediada por la existencia de ciertas relaciones que pueden ser
sintetizadas a través del concepto de capital social, que se refieren en particular al grado
en que los miembros confian entre si y con el intercambio ilimitado de informacién dentro

del grupo (Mabuza, et al. 2015).

Segun Putnam (1993), los factores que explican la existencia de capital social en una
organizacién social se basan en “la confianza, las normas y las redes, que pueden
mejorar la eficiencia de una sociedad al facilitar la acciéon coordinada y la cooperacion
para el beneficio mutuo”. Asi mismo, este autor plantea que el logro de la accién colectiva
requiere de la existencia de capital social, a su vez algunos factores que motivan a los
individuos a participar en acciones colectivas y resaltan que éstas son mas probables
cuando hay credibilidad en las instituciones, que sean fuertes y que hayan tenido
experiencias previas de comportamientos cooperativos con el fin de resolver problemas o

lograr objetivos comunes.

Si bien existe evidencia sustancial detras de la importancia del capital social para
mantener y mejorar el capital natural, pocos estudios examinan como el capital social se
utiliza para los fines de la accién colectiva para mejorar la actuacion de los grupos de
comercializacion. Esto es particularmente evidente cuando se examina la medida en que
las caracteristicas del grupo pueden influenciar o determinar ciertos resultados de
marketing. Los estudios que surgen a menudo estan buscando organizaciones de nivel

superior, como las cooperativas 0 empresas agroindustriales.

Jones (2004) muestra como la confianza interpersonal y la heterogeneidad de la riqueza

entre los miembros de la cooperativa fueron las condiciones propicias para el éxito de la
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cooperativa, especialmente durante las primeras etapas de la formacion cooperativa.

Johnson, Suéarez y Lundy (2002) muestran como el capital social, tal como se expresa a
través de firmas de relaciones de negocio, contribuyd positivamente a la productividad y
rendimiento de la empresa. Con poca atencion en la literatura, dado a los efectos del
capital social y otros grupos de caracteristicas / activos sobre el rendimiento del mercado
de las organizaciones de nivel inferior, tales como los grupos de productores, se destacan

una serie de hipétesis que relacionan la accion colectiva y el capital social.

Putnam (1993) plantea la existencia de dos tipos de capital social; el capital social
cognitivo se destaca que grupos de agricultores con un alto nivel de confianza entre los
miembros y aquellos que segregan altruismo en vez de un comportamiento de interés
propio, estaran en mejor posicion para mejorar su actuacion en el mercado; mientras que
el capital social estructural, se destaca que los grupos de agricultores con méas vinculos
con otras organizaciones dentro y fuera de su comunidad estaran en mejor posicion para
mejorar su actuacion en el mercado. De acuerdo con la literatura, el capital social
cognitivo deberia permitirle al grupo maximizar sus recursos existentes, mientras que el
capital social estructural deberia permitirles a los grupos acceder a nuevos recursos
como, por ejemplo, la informacién, las innovaciones y las tecnologias, la prestacion de

servicios, de crédito, etc.).

Por su parte, la accion colectiva resulta de un proceso de aprendizaje, y su éxito depende de
factores como la participacion de los agentes en la definicién de las reglas del juego el
cumplimiento de las mismas, la formulacion de un conjunto de sanciones para prevenir el
comportamiento oportunista (free rider) y la existencia de mecanismos eficaces para la
resolucién de conflictos, entre otros (Ostrom, 1990). Es asi como el éxito de la accidn colectiva
depende de la fuerza del capital social, y es entendida como “... la suma de recursos reales o
potenciales gue se vinculan a la posesion de una red duradera de relaciones de conocimiento y
reconocimiento mutuo — afiliacion a un grupo mas o menos institucionalizadas que le brinda a
cada uno de los miembros el respaldo del capital socialmente adquirido” (Ostrom y Ahn, 2003).
Por su parte, Bourdieu (1986) plantea que la accion colectiva es facilitada por “la
existencia de un conjunto de normas y valores compartidos”, que delimitan la estructura
social que conforman redes utilizadas por los actores que cooperan y comparten sus

recursos para perseguir intereses comunes (Coleman, 1990).
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Entre las condiciones que propician resultados exitosos de la accién colectiva (Agrawal, 2001;
Ostrom, 2003) se destacan: i) el tamafio del grupo(en grupos pequefnos es mas facil lograr la
coordinacion de actores) ; ii) limites claramente definidos (objetivos mutuamente compartidos)
; i) normas compartidas; iv) experiencias exitosas pasadas; V) liderazgo apropiado; vi) la
interdependencia entre los miembros del grupo; vii) la heterogeneidad de las recursos entre

los del grupo; y viii) homogeneidad de identidades e intereses.

Figura 1-2. Formas de capital social y su relacién con la accion colectiva.

Variables
contextuales
Redes
Confianzay Logro de la
reciprocidad accion colectiva

Instituciones

Fuente: Ostrom (2003)

A su vez, Ricciardi (2004) y Olson (1992) destacan entre los principales beneficios que se
atribuyen a la accion colectiva:

e Tecnologicos, al facilitar la incorporacion de innovaciones en los procesos productivos y
productos.

e Comerciales, al ampliar el acceso a mercados para las empresas.Organizacionales, al
permitir una especializacion mas eficiente de las empresas en aquellas actividades en las
gue tienen fortalezas superiores.

e Econdmicos, derivados de la reduccién de costes, gracias al logro de mayores economias
de escala.

e Financieros, al liberar recursos financieros mediante la reorganizacion de los procesos

productivos entre el grupo de empresas.



Marco teorico 25

e De caracter sinérgico, al compartir competencias, informacion estratégica entre los
integrantes de la accién colectiva y reducir los elementos de incertidumbre y riesgo

empresarial.

Las estrategias de accion colectiva, como resultado del proceso de coordinacién entre
diversos actores que pertenecen a grupos y cooperan para el logro de fin comun (Olson,

1992) pueden clasificarse segun sus propdsitos principales, de la siguiente manera:

e Mejorar los ingresos u otra dimension del bienestar material inmediato de los grupos
involucrados

e Modificar las relaciones sociales en el interior de poblaciones rurales especificas y, en
particular, las relaciones de poder

e Influir sobre las politicas publicas para ampliar las oportunidades de desarrollo y

debilitar o superar los mecanismos de exclusion y discriminacion.

Por otra parte, en el estado del arte de investigaciones que dan cuenta de las acciones
colectivas orientadas a fines generales de la organizacion, el mercadeo, comercializacion
y produccion agraria se han identificado elementos que explican su éxito, entre los que
destacan a nivel general los valores, normas de conducta de los asociados, sistema de
reglas y mecanismos para su cumplimiento, capacidad de articularse con agentes
externos, entre otros. A nivel de mercadeo y comercializacién, las acciones colectivas van
dirigidas hacia la produccion de alimentos o servicios de calidad, preferiblemente que
promuevan la regiéon de donde provienen, eliminacion de intermediarios para crear
relaciones directas entre productores y consumidores por medio de nuevos medios como
la implementacion y uso de redes sociales. Por otra parte, si en el mercado existen pocos
agentes, compra de insumos a menor costo por medio de la participacion de inversiones
colectivas, contratos atractivos, precios llamativos y frecuencia de compra, el mercadeo y
comercializacion de los productos estaran de acuerdo con las expectativas del productor y

resultaran beneficiados ademas los consumidores.

Las capacidades del personal representan a una organizacion que se diferencia de las demas
por el liderazgo presente en ella, la confianza que sienten sus asociados a nivel particular
y general, el reconocimiento de cada uno de ellos por medio de la participacion en la toma

de decisiones que van dirigidas a un fin en coman.
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La accién colectiva en la produccion destaca que las organizaciones deben contar con
capacidades y habilidades de gestién comercial y tecnolégica fortaleciendo a la misma en
funcion de la demanda. La gestion tecnolégica también se encamina al buen uso y
aprovechamiento de los recursos con que se cuenta para la produccién como los suelos,
el manejo fitosanitario de forma participativa, la produccion y uso de bioinsumos,
asistencia técnica y capacitacion de forma colectiva, identificacién de nichos y nuevas
oportunidades de mercado entre otros, hacen que la produccion de un producto o servicio
en una organizacion se dé en forma adecuada y mejore la calidad de vida de sus
asociados.

Algunos de los trabajos que en la literatura identifican factores de éxito e elementos que
garantizan la sostenibilidad en el desarrollo de acciones colectivas se presentan en la

Tabla 1-5.

Tabla 1-5. Factores de éxito y los elementos de sostenibilidad de la accidn colectiva.

Objetivo de Variables que explican el éxito y sostenibilidad de las Autor
Accion colectiva acciones colectivas

Valores Ramirez, E., &

Normas de conducta de los participantes Berdegué, J.

Sistemas de reglas formales (2003).

Mecanismos para el cumplimiento de acuerdos, compromisos y

reglas

Existencia de liderazgos innovadores

General Capacidad de articulacién y cooperacién con agentes diversos

Existencia de ‘motores de sostenibilidad’

Plano cultural

Ambito econémico

Democracia

Productos alimenticios de alta calidad COFAMI

Productos alimenticios regionales Knickel et al.,

Relaciones directas entre productores y consumidores (2008); Renting,

Desarrollo de productos no alimentarios, como servicios y bienes (2008)

publicos

Mercadeo y Iniciativas que establecen una marca regional.
comercializacion — calidad Murdoch et al.

Redes sociales (2000)

Informacion y flujo entre los miembros de los grupos Aranda, Y.V
(2016)

Existencia de pocos agentes en el mercado Hellin, Lundy y

Contratos atractivos en términos de precio y continuidad de la Meijer (‘.2009)’
Kaganzi et al.

compra (2009)

Acceso a insumos a un menor costo

Confianza general Mabuza, M.,

Confianza particular en algunos miembros Ortmann, G., &
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Cooperacion Wale, E. (2015)
Participacion en la toma de decisiones

Conflictos

Participacion en inversiones colectivas

Comunicacion con el grupo

Calidad de la informacion

Nivel de satisfaccion en el logro de los objetivos

Grupos pequefios Agrawal (2001)
Experiencias exitosas pasadas

Normas compartidas

Limites claramente definidos

Liderazgo apropiado

Heterogeneidad de dotaciones (bienes de capital)

Homogeneidad de identidades e intereses

Fortalecimiento de la organizacion en funcion a la demanda Escobar, Ruiz y
Desarrollo de capacidades y habilidades de gestion comercial y Maldonado (2011)
tecnolégica

Venta directa eliminando intermediarios.
Organizacion asociativa para emprendimientos comerciales
Incremento de la confianza de los productores hacia otros actores
Parala de la cadena

produccion Identificacion de nuevos nichos y oportunidades de mercado
Comercializacion asociativa de productos diferenciados
Estrategia de comercializacion y mercadeo
Innovaciones tecnoldgicas y comerciales en funcion a la demanda

Negocios comerciales con otros actores de la cadena

Produccion y escalamiento de semilla limpia en laboratorios de Clavijo,N., Pérez,
bajo costo. M. (2012)
Fitomejoramiento participativo del cultivo

Produccién y uso de bioinsumos

Manejo y conservacion de suelos

Practicas de manejo integrado del cultivo

Servicios como la asistencia técnica, transporte, compra de IICA (2010)
insumos, magquila de forma colectiva

Asistencia técnica y capacitacion de forma colectiva

Recibo de crédito para las plantaciones

Vinculacién al mercado

Organizacion creada por iniciativa propia se sus lideres.
Protocolo de produccion

Fuente: elaboracion propia

Un paso fundamental en la accion colectiva para el desarrollo de mercados y
comercializacidon es que los productores reconocen que como individuos no tienen
toda la informacién necesaria, los recursos y las competencias para hacer frente a un
problema en particular (Wondolleck y Yaffee 2000). Estos problemas generalmente
son externos y que un productor en forma individual no los puede controlar por su
cuenta, por ejemplo, la dificultad de acceder a mercados de alto valor, caracterizados
por la alta calidad, las demandas y fiabilidad en el suministro. De otra parte, McCarthy

at al. (2004) expresan que los productores son propensos a actuar de manera
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colectiva si tienen un cierto nivel de interconexién, la motivacién y la voluntad de

trabajar como un grupo.

Metodologias para el diagnostico de empresas
asociativas agrarias

1.7.1 indice de Competencias Organizacionales

El indice de Competencias Organizacionales —ICO- es una medicion objetiva expresada
en ndmeros, en una escala prefijada, de los niveles de desarrollo de una organizacién de
productores, desde el punto de vista de: la democracia en el manejo de la organizacion, la
prestacioén de servicios a los asociados, el desarrollo econémico y financiero, el desarrollo
humano y los aspectos de gerencia, administracién y gestién. La aplicacion del “indice
ICO”, en la organizacién, arroja puntajes de desempefio, que identifican cuales son las
areas de mayor fortaleza en gestion y cuales aquellas areas en las que se requiere mayor

atencion para fortalecer la gestién de la organizacion.

Como herramienta de diagnéstico, el “indice ICO” facilita analizar con pertinencia el
contexto de desempefio de la organizacién, orientar la generacion de propuestas de
ajuste al desempefio organizacional y proveer los lineamientos y prioridades en la
formulacion de estrategias y actividades de fortalecimiento, en concordancia con los
recursos disponibles, de manera tal que le permita a la organizacién consolidar su gestion

empresarial efectiva en el mediano plazo. (USAID, 2010).

En el Anexo A se presenta las dimensiones y criterios del método ICO.

1.7.2 indice de Desarrollo Empresarial Organizacional

El indice de Desarrollo Empresarial Organizacional —IDEO- es una herramienta de los(as)
micro empresarios(as) que aplica el Programa de Oportunidades Rurales para conocer la
situacion del negocio de las asociaciones proponentes en las areas técnica, comercial,
financiera, administrativa y organizacional. Sirve para definir como se encuentra el
negocio en cada area y a partir de ahi darle una calificacién que la va a ubicar de acuerdo

con su desarrollo en una de estas tres categorias de financiacion: Perfil de negocio, Plan
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de negocio o Programa Empresarial. El diagnostico resultante les permitira a las
asociaciones, definir acciones pendientes por desarrollar para fortalecer el negocio,
determinando las debilidades u oportunidades de mejoramiento del mismo, las cuales
podran incluirse en las propuestas definitivas que se presentaran al Programa
Oportunidades Rurales. Se establecen tres perfiles de acuerdo al grado de desarrollo de

la organizacion de la siguiente manera:

1. Un perfil de negocio que es el instrumento para la cofinanciaciébn de propuestas
presentadas por organizaciones que se encuentran iniciando un negocio en comuin como
asociacion. Dicho negocio se encuentra comercialmente definido, pero puede ser
mejorado. Requieren apoyo para su fortalecimiento en el producto, la consecucion de

clientes, y el acompafamiento en el fortalecimiento de su gestion empresarial.

2. El plan de negocio que es el instrumento para la cofinanciacion de propuestas
presentadas por organizaciones que se encuentran ejecutando su negocio en forma
estable y continda. Se encuentran en proceso de consolidacion de la gestion empresarial.
Se pueden apoyar actividades que fortalezcan aspectos comerciales, consecucién de
permisos, licencias 0 registros. Requieren mejorar el proceso productivo, acceder a

mercados que exigen mayor tecnologia o calidad del producto.

3. el programa empresarial que es el instrumento para la cofinanciacion de propuestas
presentadas por organizaciones que cuentan con procesos productivos adecuados a
necesidades de sus clientes. Han conseguido un grado de desarrollo técnico y comercial,
asi como organizacional. Requieren de apoyo en actividades muy concretas que les
permitan acceso a otros mercados, o profundizar en la mejora puntual de su proceso

productivo.

En el Anexo B se relacionan las dimensiones vy criterios desarrollados para el Programa

de Oportunidades rurales.

1.7.3 Guia para el Desarrollo y Fortalecimiento de Organizaciones
Empresariales Rurales— RUTA

Es una guia metodolégica para el apoyo al disefio y ejecucion de programas de
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fortalecimiento a organizaciones econdmicas rurales. La guia fue construida para la
Unidad Regional de Asistencia Técnica a partir de propuestas y practicas de proyectos y
entidades de desarrollo rural, asi como mediante la recopilacion y revision bibliografica de

experiencias de proyectos, entidades nacionales y organismos internacionales.

Con ella se pretende aportar al reforzamiento de las capacidades de organizaciones y
lideres empresariales rurales. Igualmente, sera util para promover un proceso de
reflexion, mostrando lecciones y resultados y apoyando el desarrollo de propuestas e

instrumentos metodoldgicos.

El objetivo principal de la guia es brindar herramientas de trabajo a entes publicos,
privados, proyectos y ONG, para contribuir al fortalecimiento de las capacidades
(productivas, econémicas y de gestion) de organizaciones econémicas rurales, con el fin
de que alcancen su sostenibilidad y logren su insercién social y econdémica. Se trata de
reforzar habilidades y capacidades para que puedan contar con visibn empresarial y
adoptar conceptos y herramientas gerenciales que les permitan gestionar y asumir
rentablemente bienes y servicios, desarrollar la cooperacidon horizontal, aprovechar
sinergias y consolidar espacios de participacion social y de gestién, establecer vinculos
con entidades privadas y comerciales, en relaciones mas estables, para consolidar sus
espacios de participacion econémica y promover la participacion de todos sus miembros
(hombres y mujeres), en particular incidir en la formacién de jévenes, para lograr el

recambio generacional en las organizaciones.

La guia parte de que es necesario primero conocer bien con quienes se va a trabajar, las
organizaciones, sus avances Y limitaciones. Esto permitira que las propuestas a elaborar
posteriormente sean adecuadas a la realidad de cada una y se alcance mas rapido y de

forma sostenible los resultados esperados.

La metodologia que trabaja RUTA consta de tres etapas, pero en este caso se enfatizara
en la primera donde se realiza el diagnéstico de las organizaciones, se identifican y
caracterizan sus necesidades y las brechas a superar. En esta etapa en forma paralela al
diagnostico, y en caso que exista una entidad de apoyo (un proyecto, una entidad publica

0 una privada), se pueden analizar las acciones que se hayan realizado con las
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organizaciones y los aspectos que deben ser ajustados para un mejor acompafamiento.

Esta etapa se denomina conociendo a las organizaciones, y se fundamenta en conocer
con claridad la situacidon en la que se encuentran las organizaciones, a fin de hacer
propuestas acordes a esa realidad. Es esencial partir de un buen analisis de situacion
actual, ya que obviar este paso, asumiendo que las organizaciones son conocidas o que

ya existen muchos diagndsticos, no hara mas que dilatar o entorpecer el proceso.

Con el conocimiento de la organizacion, generado en la primera etapa se identifican las
capacidades actuales de las organizaciones y las acciones que se han venido realizando
para su fortalecimiento. Mediante el diagnéstico se pretende tipificar a las organizaciones,
segun caracteristicas y potencial. Al final de esta primera etapa el producto evidenciable
es el diagnéstico inicial de las organizaciones y la calificacién inicial de las organizaciones
(Béez, 2010).

En el Anexo C se observan las dimensiones y criterios desarrollados en la Guia
desarrollada para la Unidad Técnica de Asistencia Técnica RUTA.

1.7.4 Metodologias empleadas por Corpoica para la
caracterizacion de las organizaciones en el marco del Plan
Semillas.

Caracterizacion de las asociaciones multiplicadoras de semillas y/o empresas de base
tecnolégica Corpoica desde 2013 inicia la primera aproximacion para la caracterizacion de
las organizaciones participantes del Plan Semilla para uno de los dos componentes
principales del programa como lo es el acompafiamiento a la generaciéon de capacidades
locales para la provision de semillas para agricultura de economia campesina. Este
componente va desde la realizacion de un registro de asociaciones productoras de semilla
y la caracterizacion de su estatus, que permita disefiar la estrategia de capacitacion para
AT y fomente el deseo de pequefios productores en formalizarse como productores de
semilla de calidad, en las condiciones especificadas por la normativa expedida por el ICA.

La metodologia empleada en el afio 2013 se describe a continuacion:

Para la caracterizacion de las asociaciones de pequefios productores de semillas se

utilizé el enfoque cualitativo, de tipo descriptivo, mediante la utilizacién de herramientas
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como formularios de caracterizacion con preguntas cerradas y abiertas y la observacion
no participante de los sistemas productivos priorizados. Las actividades realizadas fueron
la consulta de fuentes de informacion primarias como ICA, Corpoica, FAO, Secretarias de
Agricultura y UMATAS que suministraron bases de datos de asociaciones de pequefios
productores, que luego fueron depuradas por medio de llamadas telefénicas a sus
representantes legales con el fin de corroboran si cumplian con los criterios definidos.
Para la recoleccion de informacion, se elaboré un instrumento de captura el cual fue
concertado con expertos en los diferentes sistemas productivos y el ICA y posteriormente
validado a nivel de campo. Se realizd una visita local a las asociaciones seleccionadas
con la intencion de entrevistar a la(s) persona(s) encargada(s) del proceso de produccion
de semilla para que respondieran a las preguntas del formulario elaborado.

La definicion de la muestra se realiz6 mediante un muestreo no probabilistico, de tipo
intencional, con base en informantes clave. Para la organizacion, procesamiento y analisis
de los datos se tuvo en cuenta la aplicacion de estadistica descriptiva y la construccion de
matriz DOFA.

Como resultados se obtuvo la caracterizaron de 49 asociaciones de pequefios
productores de semillas en 11 sistemas productivos, de estas lograron una calificacion
como excelente 12, buenas 12, aceptables 14, deficientes 3 y con calificacibn muy baja 8,

de acuerdo a la herramienta de calificacion de hallazgos utilizada.

En el Anexo D se relacionan los criterios a nivel técnico que se tuvieron en cuenta en la
primera caracterizacién a organizaciones de productores participantes del Plan Semilla,

realizada por Corpoica.

1.7.4.1 Caracterizacion de las asociaciones multiplicadoras de

semillas y/o empresas de base tecnoldgica 2014.

En el afio 2014, Corpoica avanz0 en la caracterizacion del modelo de negocio,
investigacion de tipo descriptiva, para conocer las situaciones y actitudes predominantes,
describiendo las actividades, procesos y personas que participan en los modelos de
negocio que permitan comprender la situacion actual, experiencias, y variables que

definen conductas de las organizaciones. El trabajo utiliz6 andlisis de desempefio y
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benchmarking, para identificar las mejores practicas empresariales en términos de
procesos, productos, servicios, politicas de gestion empresarial, entendiendo la estructura
de la cadena de valor con énfasis en semilla, su entorno organizacional e institucional,
acudiendo a datos secundarios y primarios, donde posteriormente se realiz6 un proceso
de priorizacion de los sistemas productivos papa, cacao, platano, guayaba y aguacate que
tenian inscritas 90 organizaciones, obteniendo como resultado final la caracterizacion de

80organizaciones de cacao, platano, papa, aguacate y guayaba en 2014.

Para la informacion secundaria se hizo una revisibn documental para conocer el contexto
de la cadena productiva de la especie analizada y para la informacién primaria se tomé
como referente la Metodologia Link del CIAT que es una guia participativa sobre modelos
empresariales incluyentes con pequefios productores que involucra analisis de la cadena
productiva con enfoque cadena de valor y Modelo CANVAS para identificar el modelo de
negocio por organizacion. Los investigadores interactuaron con los actores de las
organizaciones y de la cadena de productiva, trabajando sesiones de grupo y entrevistas.
Para la informacion primaria se planteaba las sesiones de grupo con organizaciones
donde se construyeron los andlisis de caso para cada organizacion. Se realizaron
entrevistas a profundidad con actores de la cadena: se entrevistaron 11 personas lideres
de instituciones que apoyan directa o indirectamente el desempefio de la organizacién o
la cadena productiva, dos proveedores de insumo, seis empresas privadas que se
encuentran dentro de los clientes reales o potenciales para las organizaciones, en total
son 19 entrevistas en algunos casos con entrevistas por sistema productivo para aquellas

organizaciones que trabajan en varias especies.

Se realiz6 un analisis Benchmarking donde los analisis de caso individual fueron
consolidados en una base de datos que permitié valorar cada organizacion en 69 temas
que contienen los nueve blogues de andlisis de Canvas, cuyo propoésito es clasificar las
organizaciones por su nivel de desarrollo empresarial; en este analisis se identificod la
organizacion con mejor desempefio por sus practicas empresariales, observando los
encadenamiento, integraciones, alianzas, y la manera como se inserta en el mercado.

La caracterizacion a nivel técnico, se realiz6 mediante la captura de informacion primaria
por medio de un formulario con preguntas cerradas y abiertas basado en la normativa
vigente en ese momento para la produccion, almacenamiento, comercializacion, uso de

semillas para siembra en el pais, asi como las resoluciones dirigidas al disefio y manejo
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de infraestructuras para la produccion. Los formatos se disefiaron para recoger la
informacién general de la organizacién, la produccion primaria y de semilla, las
infraestructuras de produccion a libre exposicion (lotes de multiplicacién, jardines clonales,
huertos basicos) y bajo cubierta (invernaderos, casa de malla, viveros, bodegas y areas

diferenciadas) para acondicionamiento, comercializacion y almacenamiento.

En el Anexo E se muestran las dimensiones y criterios utilizados en la metodologia
empleada por Corpoica en el afio 2014 para caracterizar a las organizaciones a nivel
técnico y Modelo de Negocio.

1.7.4.2 Metodologia de categorizacion de organizaciones 2015 -
2016

En los afios 2015 y 2016, dado que el Plan necesitaba al final definir el tipo de formacion
a las organizaciones participantes, se requiri6 conocer los niveles de desarrollo de las
mismas conforme a variables como su evolucién, niveles de participacion, capacidad

técnica, disponibilidad de recursos, entre otros.

Para la construccion de la metodologia de categorizacién se estableci6 como punto de
partida la informaciéon consignada en las fichas de memoria de los talleres de
caracterizacién, puntualmente a partir de lo contenido en las herramientas: modelo de

negocios Canvas, DOFA, linea del tiempo y calendario agricola.

A partir de ellas es posible identificar los principales aspectos y dinamicas
organizacionales y empresariales del grupo asociativo, respecto a la disposicién y uso de
recursos sociales, humanos, fisicos y financieros para poder consolidarse, analizar y
evaluar el ambiente interno y externo de la organizacion, identificar aspectos productivos,
tecnolégicos y climaticos de la region (Tecnologia Local de Produccion-TLP), para estimar
cantidad y variedades a producir, asi como determinar tiempos de entrega y definir los

aspectos para el disefio y ejecucion de los procesos de formacion.

La categorizacion de las organizaciones permite definir en términos de capacidades y

competencias para el alcance de sus proyectos y objetivos, la situacién actual en cuanto a
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sus niveles de desarrollo (productivo, financiero, de gestion organizacional, mercadeo y
comercializacion), las relaciones que han venido desarrollando con otros actores y con su
entorno; asi como el grado de autoridad, liderazgo e influencia. (Metodologia de

caracterizacién Corpoica, 2015)

Teniendo en cuenta lo anterior, fue necesario establecer diferentes categorias para medir
el nivel de desarrollo de las organizaciones, dependiendo de las dinamicas y evolucién

gque se dan al interior de las mismas.

Para definir estas categorias, fue indispensable la revisibn de metodologias existentes
que propusieran diferentes grados de desarrollo organizacional. Esta revisién se hizo a
partir de las herramientas y metodologias propuestas por el indice de Competencias
Organizacionales -ICO de USAID, Valoracién del Estado Organizacional —VEO y la Guia
para el desarrollo y fortalecimiento de organizaciones empresariales Rurales, las cuales
centran su atencién en aspectos al interior de la organizacion y el fortalecimiento de la
base asociativa, y finalmente la metodologia desarrollada previamente por parte de un
equipo de profesionales de Corpoica, donde se hace un esfuerzo riguroso de estudiar la
resolucion 3168 de septiembre de 2015 e identificar las necesidades basicas para la
produccion de semillas de calidad en el pais.

Como resultado de esta revision, se identificaron variables aplicables para medir el grado
de desarrollo en aspectos afines a los cuatro componentes que propone el presente plan
de formacion: productivo, organizacional, financiero y mercadeo y asi, determinar las

categorias dependiendo del nivel de desarrollo y caracteristicas de las organizaciones.

De este ejercicio, se definen tres categorias:

e Organizaciones en proceso de consolidacion.

e Organizaciones en proceso de desarrollo.

eOrganizaciones en estado de conformacion.

Cada una de las categorias establecidas cuenta con una definicion aplicable que debe
ajustarse en gran medida a la realidad de las organizaciones inscritas en el Plan Semilla,
salvo algunas particularidades. En el Anexo F se muestran los niveles de desarrollo

propuestos por Corpoica en el afio 2015 y 2016 para la continuacion de las
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caracterizaciones a las organizaciones.

Como dificultades enfrentadas en este momento, destaca que al momento de realizar la
categorizacién, se requerira juicios de valor y conceptos apreciativos, en tanto es un
proceso que involucra variables cuantitativas y cualitativas que probablemente se podrian
generar subjetividades. Para conciliar este tipo de juicios, se reconocié la importancia de
que la categorizaciébn debia ser consensada, articulada y validada con el grupo de
profesionales que participé en los procesos de caracterizacion. Los criterios propuestos
tenian en cuenta informacion estandar que puede extraerse de los informes de
caracterizacion. El procesamiento de esta informacion estaria sujeto a las calificaciones

que tuvieran un margen de error minimo.

Dado que el ejercicio de categorizacion se alimenta principalmente de la informacion
suministrada por los talleres de caracterizacion, es posible que no se encuentre algun tipo
de informacion que ofrezca criterios suficientes para dar una calificacion, por lo que es
necesario, presentar una categoria adicional para calificar los criterios que no cuenten con
informacién disponible. Con la escala desarrolla da se identifica cada criterio dependiendo
del grado de desarrollo del criterio a evaluar, identificando asi los componentes

propuestos: productivo, organizacional, financiero y de mercadeo.
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Figura 1-3. Sintesis de los Métodos empleados por Corpoica para la caracterizacién de las

organizaciones participantes en el Plan Semilla

Caracterizacion realizada a organizaciones de
productores del Plan Semilla por CorPOICA

!

ANO 2013

A
ANO 2014

:

ANOS 2015 - 2016

Método

Caracterizacién técnica con enfoque
cualitativo, de  tipo  descriptivo,
mediante la utilizacién de Herramientas
usadas: Formularios con preguntas
cerradas y abiertas.

Método

Caracterizacion técnica y de modelo
de negocio a partir de la metodologia
Link- Canvas, mediante un taller
participativo.

Método

Incluye herramientas participativas
DRP (Canvas, calendario agricola,
linea de tiempo y DOFA)).

Entrevistado

Representante legal

Entrevistado

Grupo focal de 6 personas de la
organizacion

Taller participativo

Participaron directivos y asociados
(grupos entre 20 — 25 personas)

Criterios evaluados: localizacién,
legalidad, registro ICA, produccién
actual de semillas, manejo adecuado
del cultivo, condiciones de Ia
produccion, destino de la produccién,
nivel de escolaridad, disponibilidad
correo electrénico, conectividad, interés
en el proyecto.

Criterios evaluados: productos vy
procesos de produccion, recursos
fisicos, planeacion de la produccion,
servicios, recursos para la
estandarizacion y calidad de la
produccion, experiencia de los
asociados y su insercion en la cadena
de valor: segmento de clientes,
relaciones con clientes, canales,
propuesta de valor, actividades,
recursos y socios clave, estructura de
costos y fuentes de ingreso.

Criterios  evaluados: aspectos Yy
dinamicas organizacionales y
empresariales del grupo asociativo
(disposicion 'y uso de recursos
sociales, humanos, fisicos vy
financieros) aspectos productivos,
tecnoldgicos y climaticos de la region
(Tecnologia Local de Produccion),
historia, influencias y dinamicas de la
organizacion hasta su estado actual y
el ambiente interno y externo de la
organizacion.

Resultados: caracterizacion de 49
organizaciones de arracacha,
berenjena, cacao, chontaduro, citricos,
frijol, guayaba, fiame, papa, platano y
vuca.

Resultados: caracterizacion técnica
de 157 organizaciones y modelo de
negocio de 80 organizaciones. S6lo
76 organizaciones cuentan con
ambas caracterizaciones

Resultados: caracterizacion técnica y
socio-empresarial de 147
organizaciones en 2015 y 125 en
2016.

Fuente: elaboracion propia







2. Metodologia de la investigacion

Esta investigacién parte de la experiencia previa que ha venido trabajando Corpoica
dentro de la puesta en marcha del Plan Semilla, inicialmente con la caracterizacion de las
organizaciones participantes, donde la informacion recolectada ha sido importante dentro
de este trabajo analizando asi las diferentes herramientas y las fichas utilizadas en la
recoleccién de la misma, que servira para hacer una propuesta robusta y con rigor
cientifico por medio de la aplicacion de un método de analisis multicriterio que facilite la
toma de decisiones a la hora de evaluar los elementos més importantes para lograr el
objetivo, el cual es tipificar las organizaciones de productores vinculadas al plan y
posteriormente intervenirlas con un plan de formacion de acuerdo a sus necesidades. Asi
mismo, esta metodologia sera una herramienta que puede funcionar para cualquier tipo
de especie, enfatizando en la normativa del ICA si existe y que en este caso se presenta
para la especie en particular de cacao. Es importante resaltar que esta metodologia
puede repetirse en caso que haya alguna persona mas interesada en trabajar o

caracterizar organizaciones de productores de otras especies productivas.

Para el desarrollo de la investigacién la metodologia ha sido planteada en 3 fases, cada

una de ellas contribuye al logro de un objetivo especifico.

Primera fase

Investigaciéon documental buscando identificar a partir de literatura especializada los
principales elementos que inciden en el éxito de las organizaciones agrarias; relacionado
con capital social, la teoria de grupos, las dinamicas relacionales y la accién colectiva. En
paralelo se avanz6 en la revision de métodos de diagnéstico organizacional (IDEO,
ICO,Canvas, RUTA) a fin de identificar los criterios que se usan para dichos diagnésticos.
En el mismo sentido, se ha realizado revision documental de los informes de avance del
Plan semillas, centrando dicha revision los métodos empleados para caracterizar las

organizaciones de productores que participan en dicho plan. Estos elementos han sido
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abordados en el capitulo precedente que da cuenta del marco tedrico y estado del arte.

Segunda fase

A partir de la revision de literatura de los métodos de decision multicriterio —-MCDM- se
selecciond el método de decision multicriterio mas adecuado para desarrollar un modelo
que permita estimar la importancia de las variables de decisién identificadas en la primera
fase. En tal sentido, se reconoce que el método de andlisis de la decision multicriterio se
define como un conjunto de técnicas orientadas a asistir en procesos de decision. Dichos
métodos se basan en la ponderaciéon y comparacion de variables que van a influir de
manera positiva o negativa sobre la actividad objeto de decision. Estos métodos sirven
para hallar soluciones posibles no necesariamente Optimas. Existen dos o mas
alternativas de solucion y dos o mas criterios que permiten evaluar las alternativas,
asimismo los objetivos indican direcciones de perfeccionamiento o niveles de satisfaccion

de los atributos (Hermenegildo y Rueda, 2013).

De acuerdo con Simon (1947, 1955, 1978, 1983 y 2005) y Thaler (1986), aquellos
problemas en los que las alternativas de decision son finitas se denominan problemas de
decision multicriterio discreta. Por otro lado, cuando el problema toma un namero infinito
de valores y conduce a un numero infinito de alternativas posibles, se llama decision

multiobjetivo. Los principales métodos de decision multicriterio discretos son:

e Ponderacion lineal (scoring), en los que se obtiene una puntuacion global por la simple

suma de las contribuciones obtenidas de cada atributo.

e Relaciones de sobre clasificacion: desarrollados en la escuela francesa (Roy (1968,
1971, 1973 y 1974) y corresponden a los procedimientos de evaluacion multicriterio
cualitativa. Utilizan las relaciones binarias, denominadas de sobreclasificacion
(outranking) para establecer, a partir de la concordancia y discordancia entre los
elementos, una solucion que, sin ser Optima, pueda ser considerada satisfactoria y
jerarquizar las alternativas. Destacan entre estos los procedimientos elimination et

choixtraduisant la réalité (Electrel, II, lll, IV, IS y TRI).

e Métodos derivados de la teoria de Utilidad (MAUT): entre los que se destacan los MAUT
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gue buscan expresar las preferencias del tomador de decisiones sobre un conjunto de
atributos o criterios. En estos métodos se interroga al tomador de decisiones sobre sus
preferencias, seria muy probable que sus respuestas coincidieran con una cierta funcion
de utilidad. En los dultimos afios destacan el uso del AHP y el ANP, como los
procedimientos de evaluacion multicriterio cualitativa discreta mas usada para la solucién
de diversos problemas de decisibn que incorporan como elementos variables de
naturaleza cualitativa.

El Proceso de Analisis Jerarquico (por sus siglas en inglés AHP — Analytic Hierarchy
Process) es un enfoque alternativo desarrollado por Saaty (1980, 1994) que pertenece a
los métodos de decision multicriterio que son usados en situaciones de decision en donde
aparecen como alternativas de decisién un numero limitado de alternativas de decision, es
decir métodos de decision discretos, y que pertenece a los métodos derivados de la teoria
de utilidad.

El AHP, resulta ser un método logico y estructurado que permite optimizar la toma de
decisiones complejas, estudiando los multiples criterios o atributos que resultan ser
determinantes para el problema estudiado. Para ello, el método plantea Ila
descomposicién del problema en una estructura jerarquica, permitiendo subdividir un

criterio (atributo complejo) en un conjunto de atributos mas sencillos (subcriterios).

Tras el estudio y estimacion del modelo se logra determinar cémo influyen cada uno de
esos criterios para el logro del objetivo de la decision analizado. Para establecer la
importancia que se asocia a cada criterio dentro de la jerarquia modelizada (primera etapa
del AHP) tras el estudio del problema, se consulta a expertos, decisores 0 personas que
dado su conocimiento pueden ser considerados como tal, (segunda etapa del AHP) para
gue a partir de sus preferencias declaradas y asignando valores a cada par de elementos
(uno a uno) que pertenecen al mismo nodo y nivel en la jerarquia, y usando la escala de
Saaty (Tabla 1-6), se pueda en la etapa de agregacion de preferencias (tercera etapa del
AHP) estimar la importancia local (peso local) que asignan los decisores a los elementos

de diverso nivel que se comparan para el problema de decision analizado.



42  Metodologia para la tipificacion de empresas asociativas productoras de semilla de
cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

Tabla 2-1 Escala de Saaty.

Valor Definicion Explicacion

1 Igual importancia El criterio A es igual de importancia que el
criterio B

3 Importancia moderada La experiencia y el juicio favorecen
ligeramente al criterio A sobre el B

5 Importancia grande La experiencia y el juicio favorecen
fuertemente al criterio A sobre el B

Importancia muy grande El criterio A es mucho més importante que

elB

9 Importancia extrema La mayor importancia del criterio A sobre el B
esta fuera de toda duda.

2,46Y8 \Valores intermedios entre dos juicios adyacentes, cuando es necesario matizar.

Fuente: Saaty (1980)

Una de las partes mas relevantes del AHP consiste en la estructuracion de la jerarquia del
problema de forma visual. Una adecuada modelacién del problema de decisiébn debe
garantizar el cumplimiento de las propiedades de completitud, operatividad,
descomponibilidad, no redundancia y minimalidad (Saaty, 1980, 2003). En esta etapa, los
tomadores de decisiones implicados deben desglosar el problema y sus componentes
principales en partes (objetivo superior o meta, dimensiones, criterios, subcriterios y
alternativas de decision analizadas). Los pasos para obtener la estructuracién del modelo
jerarquico son: a) definicion del objetivo, b) identificacion de criterios, c) identificacién de

subcriterios d) identificacion de alternativas.

a.La definicion del objetivo en este caso viene dado por las dimensiones propuestas que
hacen que una organizacion de productores funcione de manera integral y sea capaz de
ser competitiva en diferentes dmbitos. Se encuentra en un nivel que es independiente a
los criterios, subcriterios e indicadores, los cuales permiten la consecucion de dichas

dimensiones.

b.Por otra parte, la identificacién de criterios y subcriterios constituyen los puntos de vista

gue se consideran significativos para resolver un problema o alcanzar una dimension.

c.Las alternativas son las posibles propuestas que miden los criterios o valorizan y que

permiten alcanzar cada una de las dimensiones.
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La bondad de este método es que permite usar la propiedad de composicidn jerarquica,
para establecer el peso de importancia de los elementos del modelo y su aporte relativo
en relacién a las alternativas evaluadas, usando para ello el célculo del auto valor propio

(eigenvalue) a partir de las preferencias que han sido declaradas por los decisores.

Para asignar juicios de valor los expertos consultados usan la escala de Saaty para
comparar elementos que pertenecen al mismo nodo y/o nivel en la jerarquia modelizada.
A partir de dichos juicios se estima la importancia (peso local) de cada elemento en
funcion del nivel y nodo al que pertenezca segun la jerarquia (Objetivo, Dimension,
Criterio, Subcriterio y Alternativa) modelizada para el problema de decision;
posteriormente por el proceso de composicion jerarquica y en la etapa de sintesis, se
eleva el peso local de cada elemento a un peso global, el cual indica la importancia
relativa que tiene el elemento dentro de la jerarquia en relacién a todos los demas
elementos que constituyen el modelo y de acuerdo a su aporte para el logro del objetivo

general o meta.

El AHP resulta ser uno de métodos mayormente utilizados entre los métodos de decision
multicriterio discreta en los Ultimos afios, principalmente por su facilidad de uso y por la
informacién que arroja para entender el problema de decision analizado segun la jerarquia
gue ha sido construida para el mismo, su uso ha sido probado en numerosas situaciones
de decision en las que el tomador de decisidén se enfrenta a situaciones de incertidumbre
y solo cuenta con informacién relativa a la experiencia y juicios de valor (de naturaleza
subjetiva y cualitativa) que pueden tener personas con conocimiento profundo del

problema analizado.

De otra parte, cuando el AHP se usa en decisiones en que participan grupos, los
miembros del grupo participan en la discusién para lograr un consenso o expresar sus
propias preferencias. Al respecto, para el tratamiento de los juicios individuales pueden
agregarse de diferentes maneras: la agregacion de juicios individuales (AlJ) y la
agregacion de prioridades individuales (AIP) (Aczel y Saaty, 1983). La eleccion del
método depende si el grupo actda conjuntamente como una unidad o como individuos
separados; para el caso de esta investigacion, el procedimiento AlJ resulta ser el mas

apropiado debido a que todos los individuos que conforman los grupos de consulta tienen
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el mismo peso en funcion de su variada experiencia.

Una vez concluida esta etapa y seleccionado el AHP como método de decision
multicriterio discreta que se usara en esta investigacion, y habiendo presentado otros
MCDM, y presentado de forma sucinta y justificada la eleccion del AHP se considera
alcanzado el objetivo 2 de esta investigacion.

Tercera Fase

Esta fase se relaciona con el objetivo especifico 3, Construir un modelo de decision que
incorpore como criterios aquellos relacionados a las capacidades socio- empresariales, técnicas y
aquellas que exige la normatividad para los productores de semilla de Calidad en Colombia.

En la modelizacion del problema que se aborda en esta investigacion se busca identificar
la importancia de los elementos que resultan ser determinantes para el éxito de ndcleos

de produccion de semillas de calidad.

Siguiendo los pasos propuestos para el AHP (Saaty, 1986), y teniendo en cuenta los
elementos identificados en el estado del arte, se disefié un primer modelo que garantizara
el cumplimiento de las propiedades del AHP completitud, operatividad, descomponibilidad, no
redundancia y minimalidad. Posteriormente para validar la pertinencia y especificidad del
modelo de decision se us6 el método Delphi (Landeta, 1999) el cual permite a través de un
proceso de comunicacion que un grupo de individuos, como un todo, aborde el analisis de un

problema complejo (Astigarraga, 2003).

Para validar la pertinencia del modelo propuesto, se realizdé consulta a 7 expertos, los
cuales se detallan en la Tabla 2-2. Se disefi6 un cuestionario de consulta, que fue
socializado con los expertos seleccionados, el cuestionario (Anexo H) incorporaba las
variables identificadas tras revision de literatura y que explican el éxito de las
organizaciones de productores agrarios que pretenden desarrollar alguna accion
colectiva, asi mismo se ha incluido como variables en el modelo elementos que recogen
las metodologias previas aplicadas en el marco del plan semillas por Corpoica. Junto con
la herramienta de consulta estructurada acorde con el modelo AHP disefiado para el
problema analizado, se enviaron las instrucciones para recoger las observaciones, el

grafico del modelo y un glosario que definia cada uno de sus elementos. La consulta se



Metodologia de la investigacion 45

realizé entre el 7 de abril y 8 de mayo de 2017, donde a vuelta de correo se recibieron las

observaciones de los expertos consultados.

Tabla 2-2. Expertos consultados para la validacion de la pertinencia del modelo.

Formacion del experto Cargo Experiencia

Ingeniero agrénomo Ms.c.Ex lider plan semilla — Corpoica ylnvestigacion en mejoramiento
En fitotecnia, area de énfasisactualmente director Corpoica C.I Palmira. genético de arroz y patologia de
en patologia de plantas en el Instituto Colombiano
plantas Agropecuario -ICA y Corpoica.
Ingeniero agronomo Ms.c.Investigador master - investigacion yCostos de produccion, analisis
Economia agraria vinculacion tecnoldgica para la innovacionfinanciero del cultivo de cacao.

en los sistemas de agricultura familiar con
énfasis en cacao Corpoica C.I la suiza

Ingeniero agronomo Profesional de apoyo a la investigacionCaracterizacion de organizaciones del
Corpoica C.I la suiza plan semilla
Ingeniero agronomo Gestor de innovacion de la red de raices y

tubérculos — Corpoica C.I Tibaitata.
Areas tematicas: investigacién social
interdisciplinaria.

Ingeniera agrénoma Profesional de apoyo a la investigacion conFortalecimiento de capacidades
experiencia en caracterizacion alocales y sistematizacion de la
productores y sistematizacion de experiencia

experiencias. Corpoica C.| La Selva
Ingeniera agronoma Ms.c enlnvestigadora master C.| sede eje cafetero. Conformacion de nucleos productores

agricultura tropical yArea tematica: manejo integrado ende semilla y plan de choque con
subtropical sistema productivo y experiencia envalidacion y ajuste de tecnologias
investigacion cualitativa. emergentes en platano.

EconomistaMs.c  Economialnvestigador master. Areas tematicas:Elaboracion de estructuras de costos

agraria manejo integrado en sistemas productivos.de produccién, andlisis de indicadores
Corpoica C.| Tibaitata de proyectos de investigacion, politica
de precios,

estudios de mercado, etc.

Fuente: elaboracion propia

A partir de los comentarios obtenidos por los expertos, se realiz6 un ajuste al modelo
inicial, buscando con ello depurar el mismo, subsumiendo y organizando los elementos,

de acuerdo a las observaciones recibidas.

En un segundo momento, para la estimacion de la importancia relativa de los elementos del
modelo ajustado, se realiz6 consulta a un segundo grupo de expertos e investigadores
cualificados (incluia investigadores, académicos, directivos y profesionales asistentes
técnicos, estos ultimos que han participado en fases previas de caracterizacion en el plan
semillas) (Tabla 2-3). Para ello, se estructuré un formulario de consulta en el cual se indagaba

acerca de la importancia de los elementos del modelo, respetando la estructuracion



46  Metodologia para la tipificacion de empresas asociativas productoras de semilla de
cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

jerarquica, (niveles y nodos), e incluyendo en la herramienta el modelo gréafico y glosario

ajustado de los elementos (Anexo 1). Esta actividad se realizé entre 31 de mayo y 4 de julio de

2017. En total se recogié las preferencias declaradas de 11 expertos.

Tabla 2-3.Expertos consultados para determinacién de pesos de importancia del modelo.

Grupo Instituciones Cargo
GRUPO 1 Corpoica Ex Director Plan Semilla y Director Corpoica C.I Palmira
DIRECTIVOS PLAN
SEMILLA Corpoica Directora Plan Semilla Corpoica
Corpoica Investigador Méster Corpoica C.| Tibaitata
GRUPO 2 . . . . .
INVESTIGADORES Corpo!ca Invest!gador Méaster Corpopa C.lLa Sglza
Corpoica Investigadora Master Corpoica Sede Eje Cafetero
Consultora Independiente Consultora en Desarrollo Rural - Nicaragua
GRUPO 3 Universidad Nacional de Profesor Asociado. Departamento de Agronomia
ACADEMICOS Colombia — Sede Bogota
Universidad Nacional de Profesor Titular. Departamento Ciencias Agricolas
Colombia — Sede Palmira
GRUPO 4 Corpoica Profesional de Apoyo a la Investigacién Corpoica C.I La
PROFESIONALES Selva
ASISTENTES TECNICOS Corpoica Profesional de Apoyo a la Investigacion Corpoica C.1
La Suiza
Fedecacao Coordinador Ambiental Fedecacao

Fuente: elaboracion propia

A partir de las preferencias declaradas por los grupos de consulta, se procedié a agregar
los juicios individuales —AlJ- (Aczel y Saaty, 1983), para construir nuevas matrices de
juicios grupales a partir de las cuales se realizé la estimacién de pesos locales de
importancia relativa que se atribuyen a estos elementos del modelo segun el nivel y nodo
al que pertenecen. Posteriormente se realizé la sintesis del modelo, estimando los pesos
globales buscando estimar el peso global que expresa la importancia relativa de cada

elemento para el logro del objetivo general.

El tratamiento de los datos se realizO por medio del software Expert Choice. Se
procesaron los datos buscando estimar el modelo segun diferentes grupos de consulta a
saber: a) en primer lugar para todo el grupo, caso en el que se agregaron los juicios de
todos los expertos consultados (11 expertos), b) para los grupos de i) expertos directivos
del Plan Semillas (2 expertos), ii) Investigadores (4 expertos), iii) Académicos (2 expertos)
y iv) profesionales asistente técnicos (3 expertos), la filiacion institucional y cargos de los
expertos se presentan en la Tabla 2-3. En todos los casos se ha verificado que la

consistencia de los juicios de las matrices de juicios de los grupos de expertos fuera
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menor del 10%. Tras la estimacion del modelo, la discusién de resultados se
presenta en el apartado 3.3 de este documento, con lo cual se considera alcanzado el

objetivo especifico 3 trazado para esta investigacion.

Cuarta fase

Para validar la funcionalidad de la metodologia disefiada, se usoé la informacion hasta el
momento recogida en las fases previas del plan semillas, relativas a informacion socio
empresarial y técnica levantada por Corpoica entre 2013 y 2015 para 30 organizaciones
de productores de semilla de cacao que participan en el plan semillas. Estas
organizaciones se localizan en los departamentos de Santander (8 organizaciones),
Antioquia (4 organizaciones), Huila (6 organizaciones), Tolima (1 organizaciones), Narifio
(1 organizacién), Norte de Santander (3 organizaciones), Cesar (1 organizacién) y Boyaca
(6 organizaciones) (Figura 2-1).
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Figura 2-1. Departamentos en que se localizan las organizaciones de productores de cacao de las

[ santander ] Antioquia B vuia [ Tosma
B ~xiic [ Norte ge Santancer [ Cesar [__]Boyaci

que se uso la informacién para validar el modelo.

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, se seleccionaron indicadores relacionados a cada uno de los subcriterios
del modelo de decision para las organizaciones de productores de cacao con informacién
disponible, y que habia sido obtenida por Corpoica siendo consignadas en las fichas y

documentos de las caracterizaciones realizadas entre 2013 y 2015.

Posteriormente, con los indicadores seleccionados para cada una de las organizaciones
se procedio a calcular funciones de utilidad parcial para cada una de la dimensiones del
modelo, mediante el producto del peso global estimado para cada uno de los subcriterios
gue se relacionaban a cada una de las dimensiones del modelo (Capacidades técnica,

Recursos ambientales, Capacidades organizacionales, Capacidades de gestién)
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obtenidos en la tercera fase segun las prioridades del grupo de todos los expertos (11
expertos) y el valor del indicador verificable relacionado a cada uno de los subcriterios por

cada una de las organizaciones (30 casos).

Posteriormente, se calcularon funciones de utilidad total aditivas para cada una de las
organizaciones, estimandolas por la sumatoria de las utilidades parciales previamente
obtenidas para cada organizacion. Las utilidades parciales y totales obtenidas, reflejan el
grado de desempefo de las organizaciones que en la actualidad vienen estableciendo

nucleos de produccion de semillas de cacao en el marco del plan semillas.

Con el fin de establecer el grado de desempefio de cada una de las organizaciones, se
establecio el valor maximo posible de alcanzar para las utilidades parciales (segun las
dimensiones del modelo) y la utilidad total (sumatoria de las utilidades parciales) (Anexo
K). A partir de esta informacion en un primer momento se propuso que las alternativas del
modelo fueran: grado de desempefio alto, cuyos limites correspondian a aquellos valores
de utilidad (parcial y/o total) que estaban por encima del 80% del valor maximo posible de
obtener para el valor de la utilidad; grado de desempefio medio, entre el 50 y 80% del
valor maximo posible de obtener para el valor de la utilidad (parcial y/o total); y el grado de
desempefio bajo para los valores de cuya utilidad (parcial y/o total estuvieran por debajo

del 50% del valor maximo posible de obtener para el valor de la utilidad.

Con el fin de realizar un analisis de sensibilidad de los resultados obtenidos, se procedi6 a
realizar analisis cllster, a partir de los datos de utilidades parciales y utilidad total de las
organizaciones de las que se contaba con informacion. Para ello se uso el valor de la
media recortada al 5 % para andlisis de cluster realizado mediante el valor de utilidad para
las organizaciones incluidas. Los umbrales de corte para establecer tres grados de
desempefio se definieron para: grado de desempefio alto, el limite inferior se calculé a
partir de las medias recortadas al 5% de los dos cluster con mejor desempefio segun la
utilidad (parcial y/o total) hasta el valor maximo posible de alcanzar para la utilidad; para
grado de desempefio bajo el limite inferior era cero, mientras que el limite superior se
definié a partir de las medias recortadas al 5% de los dos cluster con menor desempefio
segun; finalmente para el grado de desempefio medio el limite se definié teniendo en

cuenta los limites superior del desempefio bajo e inferior del desempefio alto.
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El tratamiento de los datos se realizO con Excel para elaborar tablas y organizar la
informacion, mientras que el tratamiento estadistico se realizé usando Statgraphics. En
archivo de libro de Excel, anexo a este documento, se presentan los datos con los datos
organizados y resultados obtenidos en el tratamiento de los datos; asi mismo, se presenta
en Anexo N las salidas de los andlisis estadistico para (cluster) realizado con funciones de
utilidad total y parcial mediante software Statgraphics, en los que incluye graficos de
bigote con los limites establecidos para los rangos de desempefio.

Finalmente, a partir de la informacion obtenida en el apartado 3.4 de este documento se
presentan los resultados y discusion de la validacién del modelo propuesto, detallando
para ello los indicadores seleccionados para la validacion de modelo, los resultados del
calculo de funciones de utilidad, los umbrales definidos y los grados de desempefio
obtenidos por las de las organizaciones de las que se us6 informacién. Asi mismo, se
proponen algunas iniciativas y acciones que conduzcan al fortalecimiento de las
organizaciones, en funcién del desempefio obtenido tras la validacion del modelo
propuesto. Por ultimo, a fin de aclarar la metodologia presentada en este apartado y que

ha sido seguida en el desarrollo de esta investigacion se presenta la Tabla 2-4.
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Tabla 2-4. Metodologia para la tipificacién de organizaciones de productores de semilla de cacao
en el marco del Plan Semilla — Corpoica

Objetivo especifico 1

Objetivo Objetivo Objetivo especifico 4
Especifico 2 especifico 3
Fase 1. Fase 2. Fase 3 Fase 4
Investigacion documental de Disefio de herramientas —p Preparacion informacion e
elementos que explican el éxito de | L{cugstionario de consulta) indicadores a partir de
acciones colectivas y que permitan laf#®sion de MCDM evaluaciones previas realizadas
caracterizacion de organizaciones de por el Plan semillas
productores agrarios

Identificacion y seleccidn de criterios |Modelizacién del| Seleccion y consulta a

Calculo de funcione s de utilidad
determinantes (socio empresariales y| problema de expertos (Grupos) (parcial y global)
Técnicos) para el éxitoenla — decision
produccién de semillas de calidad  mediante AHP
Disefio de

Priorizacion y sintesis del

Andlisis multivariado (Cluster
modelo - Estimacién de

herramientas —

analysis)
Método Delphi prioridades locales,
globales e indice de —
consistencia general y por
Consulta a grupos

expertos para Definicién de umbrales para

validar establecer grados de desempefio
pertinencia del

modelo

Ajuste y modelo
final —

Clasificacion de las org. en
funcion del desempefio

Fuente: elaboracién propia






3. Resultados y discusion

3.1 Construccion del modelo de decision

A partir de la revision de literatura de diversos métodos de diagndstico como: el indice de
Competencias Organizacionales ICO (Anexo A ), construido por USAID; el indice de
Desarrollo Empresarial Organizacional IDEO (Anexo B), usado por el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural en el marco del programa Oportunidades Rurales; y la Guia
para el Fortalecimiento de Organizaciones Rurales (Anexo C), construida para la Unidad
de Asistencia Técnica Regional RUTA; asi mismo, se ha realizado un profundo analisis de
las herramientas usadas hasta la fecha en el marco del Plan semillas (Anexos D,E,F) para
identificar los principales criterios que estas metodologias usadas hasta el momento para
caracterizar y diagnosticar organizaciones de productores de semilla por parte de
Corpoica. En suma de lo anterior, se logr6 establecer cerca de 36 dimensiones

constituidos por 214 criterios de analisis.

De otra parte, en el primer capitulo de este documento de tesis se ha presentado el
estado el marco teérico, y en sus apartados se han identificado y discutido algunos
elementos que son considerados determinantes para el éxito de acciones colectivas que

emprenden actores del sector agropecuario y/o del medio rural.

Siguiendo el Proceso de Analisis Jerarquico, y de acuerdo a sus propiedades y etapas, se
construyé un primer modelo analitico, el cual depura la informacion obtenida de forma
exhaustiva; en el modelo en su primer nivel se localiza el objetivo general — meta:
“Establecer el nivel de capacidades y recursos con que cuenta la organizacion para
consolidarse como un nucleo de produccion de semilla de calidad®; en su segundo nivel
se localizan 3 dimensiones: i. Capacidades técnico-ambientales, ii. Capacidades
organizativas vy iii. Capacidades de gestion; relacionadas a éstas dimensiones en el tercer
nivel 13 criterios, y finalmente en el cuarto nivel 38 subcriterios (Figura 3-1).
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Figura 3-1.Modelo analitico jerarquico propuesto inicialmente
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— > Implementacién de BPA
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————— Protocolo de proceso
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Recursos para la produccién
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——*> Acceso a semilla de calidad

Manejo ambiental
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" laorganizacién identifica o lleva registros de clientes (potenciales o actuales)




Resultados y discusion 55

Cada uno de los elementos del modelo fue definido, asi mismo se estructurd graficamente
y se elabor6 un glosario, para realizar la consulta de expertos en la que se usé el método
Delphi.

3.2 Especificacion del modelo de decisidn

Teniendo en cuenta las observaciones recibidas de los expertos, se destaca un amplio
grado de acuerdo en la modelizacién del problema y la definicién de los elementos que lo
conforman. Entre las observaciones en que hubo consenso entre los expertos

consultados para la validacion del modelo se destacan:

e Desagregar la dimension técnica- ambiental en dos dimensiones asi (capacidades
técnicas y recursos ambientales) y reajustar los criterios y subcriterios que a esta se
vinculan, quedando dos criterios importantes para la primera dimension (proceso de
produccién y recursos para la produccién) y dos para la segunda (oferta ambiental

amenaza por fenémenos naturales).

e Incorporar en la dimensidn de capacidades técnicas, el subcriterio de mano de obra,
acceso a tierra y especificar la experiencia en produccion tanto de la especie como de la
semilla. Se incluyeron las unidades en lo que se refiere a capacidad de produccion, la cual
se estaba refiriendo a cantidad de semilla que producen las organizaciones, se incluye el
subcriterio de acceso a tierra y se deja solo un subcriterio relacionado al agua como lo es

la disponibilidad y acceso a este recurso.

En la dimensién de recursos ambientales se proponen dos criterios como lo son la oferta
ambiental con los subcriterios aptitud de uso de la tierra y adicionalmente sustrato para el
caso de los viveros de cacao, disponibilidad de agua y acceso a fuentes y/o
almacenamiento de agua y un segundo criterio amenaza por fenébmenos naturales con

subcriterios como amenaza por sequias, heladas e inundaciones.

En la dimension de capacidades de gestion, dentro del criterio de planeacion de la
organizacion se crea el subcriterio de plan estratégico/operativo, importante insumo para
la produccion y comercializacion de semilla, asi mismo se agrega al subcriterio de

financiamiento, la capacidad de inversion con que cuentan las organizaciones.
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e Eliminar el criterio de manejo ambiental y asi mismo los dos criterios relacionados a
éste como restricciones ambientales y usos y aprovechamiento del agua ya que se cred

una dimension en este tema, como se menciond anteriormente.

El criterio de estructura organizacional se cambia por sostenibilidad de la organizaciéon
eliminando los subcriterios de junta directiva y formalizacion de la organizacion ya que

necesariamente las organizaciones los deben cumplir.

Definir con mayor precision algunos elementos de la dimensién de capacidades
organizativas referidos al criterio de capital social y relacional. En capacidades de gestion
el criterio de costos de produccion pasa a ser un subcriterio de capacidades financieras.
Ademaés el subcriterio de ingresos de la organizacion se elimina ya que en el subcriterio

de estados financieros se debe tener claridad sobre los ingresos de la organizacion.

e Reubicar costos de produccién que inicialmente se encontraba como un criterio en la
dimensiéon de capacidades de gestidén, puesto que se encontraba desconectado del
mismo. Asi pues, se elimina como criterio y pasa a ser un subcriterio de capacidades

financieras.

Una vez incorporados los comentarios y sugerencias al modelo inicial, se logré el modelo
final que quedd compuesto por 4 dimensiones, 12 criterios y 39 subcriterios, el cual se usé
para evaluar el nivel de capacidades y recursos que requieren las organizaciones para

consolidarse como nucleos de produccion de semilla de calidad.

En la figura 3-2 se presenta el modelo ajustado después de la validacion por los expertos

consultados.
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Figura 3-2. Modelo analitico jerarquico final ajustado y validado tras consulta con expertos
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3.2.1 Dimensiones del modelo para establecer el nivel de
capacidades y recursos de las organizaciones productoras de
semilla de cacao

En el primer nivel del modelo se encuentra el objetivo general que corresponde a:
establecer el nivel de capacidades y recursos con que cuenta la organizacion para
consolidarse como un nucleo de produccién de semilla de calidad.

En el segundo nivel del modelo se ubican cuatro dimensiones a saber:

i) Dimensién de capacidades técnicas

Se refiere a que las organizaciones vinculadas al Plan Semilla cuentan con los
conocimientos y experiencia necesaria para el uso, produccion y manejo de semilla de
buena calidad y que asegure su disponibilidad en el mediano y largo plazo. Esto se
lograra mediante procesos de actualizacion tecnoldgica que contemplen los aspectos mas
importantes a tener en cuenta en el proceso de produccion y los recursos necesarios para

lograr éste.

i) Dimension de recursos ambientales

Es toda aquella oferta ambiental (tierra, agua, sustratos, etc.) con que cuenta el territorio
donde estan ubicadas las organizaciones y asi mismo su aprovechamiento. Sin embargo,
las amenazas por fenébmenos naturales siempre interactian en el territorio y deben ser

identificadas y la capacidad de ser enfrentadas.

iiil) Dimension de capacidades organizativas

Comprenden todos los aspectos que contribuyen a que los miembros de la organizacion
crezcan a nivel personal y colectiva, destacando caracteristicas que conllevan a que una
organizacion sea exitosa adelantando acciones necesarias para que logre posicionarme
mejor siendo mas competitiva mediante el logro de sus objetivos, metas, cumpliendo los
compromisos, asegurar su continuidad y proyectarse a futuro. Este componente es de los
mA&s importantes ya que una organizacion puede tener un buen nivel técnico, pero si no
se encuentran fortalecidas estas capacidades, cualquier intento por llegar al éxito puede
verse afectado.

iv) Dimensién de capacidades de gestién
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Son aquellas que se relacionan con el manejo que las organizaciones le dan a sus
asuntos financieros, administrativos, de mercados y aquellas relaciones que pueden darse
con entes externos, tanto para fines de alianzas que sean beneficiosas para la
organizacion y asi mismo para conocer la capacidad que tienen para obtener recursos

que puedan ser utilizados en capital, en proyectos productivos, entre otros.

3.2.2 Criterios y sub criterios del modelo

Cada una de las 4 dimensiones del modelo cuenta con unos criterios iniciales, los cuales
se relacionan entre si para el cumplimiento de las mismas y que aportan los elementos
suficientes para que las organizaciones tiendan a ser registradas ante el ICA como
productoras de semilla certificada. Estos criterios y subcriterios se encuentran en el tercer
y cuarto nivel de la jerarquia y afectan significativamente al objetivo o0 meta a cumplir y
deben expresar las preferencias de los implicados en la toma de decisién, en este caso a
los expertos.

Relacionados ala Dimension de capacidades técnicas.
Se identificaron 2 criterios los cuales corresponden a procesos de produccién de
semilla (compuesto por 6 subcriterios) y recursos para la produccion (compuesto por 5

subcriterios).

Criterio procesos de produccion de semilla: Abarca las principales actividades que
realizan las organizaciones a nivel técnico, para poder producir y manejar semillas que

cumplan con estdndares de calidad, mediante el seguimiento de la normatividad
especifica técnica para que puedan obtener la aprobacion y registro ante el ICA. Asi
mismo la experiencia de los asociados es de gran importancia dentro de esta dimension
ya que pueden garantizarla disponibilidad de semilla en el tiempo porque cuentan con

conocimientos previos.

Subcriterios relacionados

e Experiencia en la produccion de la especie: Es indispensable que se cuente con
conocimientos y experticia en todas las etapas del cultivo a partir del cual se producira la
semilla, desde su establecimiento hasta su comercializacion.

e Experiencia en produccion de semilla de calidad de la especie: los asociados de la
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organizacién cuentan con la experiencia y conocimientos previos para la produccion de

semilla siguiendo protocolos establecidos por la normatividad del ICA.

e Implementacion de procesos de BPA: la organizacion es consciente del buen uso de los
recursos naturales basicos disponibles para la produccién y asi mismo garantizan un
producto inocuo y saludable. Ademas, en la actualidad las BPA mas que un atributo, son
un componente de competitividad, que le permite a las organizaciones diferenciar su

producto de los demas oferentes. (Inciarte, R., 2004).

e Protocolo del proceso: las organizaciones realizan todas las actividades desde la
planeacién del cultivo, el establecimiento, produccién, cosecha y postcosecha para
obtener resultados de buena calidad. De la mano, deben contar con el apoyo de un
Ingeniero Agronomo que verifique ademéas del manejo agronomico, todas las
actividades dentro del manejo fitosanitario (plagas y enfermedades). Se debe
establecer este protocolo en un formato sencillo para el uso los asistentes técnicos y
productores que indique la tecnologia a utilizar y la descripcion de cémo realizar la
actividad. (IICA, 2010)

e Registro ICA para la produccién de semilla: todos los productores de semillas para
siembra en el pais y las unidades de evaluacién agronémica y de investigacion en
fitomejoramiento, deben registrarse ante el ICA, igualmente hace obligatorio el
registro de la produccion de plantulas o plantas de vivero (Grupo semillas, 2015). Por
esta razon, es importante identificar si las organizaciones conocen la informacion
sobre la normativa vigente, asi como los procesos técnicos y administrativos para su
tramite, ya que, sin este registro, las organizaciones no podran reproducir ni

comercializar material vegetal.

e Capacidad de produccion de semilla: se identifica qué capacidad (kg, toneladas,
plantulas) tienen las organizaciones para producir semilla, poder llevar un control del
material y asi mismo conocer la disponibilidad de material para hacer frente a una
demanda determinada. Este subcriterio es repetitivo en las caracterizaciones de Corpoica
en 2013 en el componente de calidad de la producciébn agronémica del cultivo para

semilla 'y en 2014 en el componente de procesos de produccion que hacen referencia a la
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dimensién de capacidades técnicas de nuestra investigacion.
riterio recur ra la pr ién: como su nombre lo indica, hace referencia a
todos los recursos fisicos y humanos con que cuentan las organizaciones para realizar el

proceso de produccion de semilla.

Subcriterios relacionados
e Acceso a tierra: es de los insumos mas importantes para la produccion de semilla y se
refiere a que las organizaciones deben contar obligatoriamente con un area de tierra ya

sea arrendada o propia. (Corpoica, 2014).

e Disponibilidad de Instalaciones adecuadas para manejo de semillas: la organizaciéon
cuenta con instalaciones adecuadas para el acondicionamiento de semillas como zona de

recibo, bodegas de almacenamiento de semillas y estibas. (ICA, 2015).

e Asistencia técnica: es fundamental el acompafiamiento técnico a las organizaciones
participantes del Plan Semilla para que conozcan e implementen mejores practicas
durante el manejo del cultivo, cosecha, poscosecha y comercializacion, sin dejar de lado
las necesidades propias de las regiones. (USAID, 2000).

eAcceso a semilla de calidad: Segun el director de Acosemillas Leonardo Ariza, una
semilla certificada proviene de otra que previamente fue registrada ante el Instituto
Colombiano Agropecuario, ICA, y se obtiene luego de 5 o 7 afios de investigacion Es
necesario asegurar la calidad del material vegetal que obtienen las organizaciones
mediante la adopciébn de tecnologias en la produccion de material vegetal de
propagacion, el conocimiento de la normatividad y el proceso para obtener semilla que

cumpla con los criterios de calidad a nivel genética, fisica, sanitaria y fisiolégica

eDisponibilidad de mano de obra: en los territorios se debe contar con mano de obra para
realizar las diferentes labores dentro de la actividad de produccién de semilla, esta mano
de obra puede ser familiar o externa, donde la primera puede ayudar a optimizar costos
de produccion. La mano de obra es de los principales insumos dentro de la produccién en

general.
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Relacionados ala dimension de Recursos ambientales.
Lo componen 2 criterios que corresponden a oferta ambiental y amenaza por fendmenos

naturales, a cada uno de ellos se relacionan tres subcriterios.

Criterio Oferta ambiental: Corresponde a todos los recursos naturales o biofisicos que
hacen parte del territorio donde se encuentra la organizacion tales como suelos, agua,

humedad, temperatura, entre otros, que hacen apta la actividad de produccién de semilla.

Subcriterios relacionados

e Aptitud de uso de la tierra - TUT o disponibilidad de sustrato: es importante hacer una
buena eleccién de lotes evitando ampliar la frontera agricola hacia ecosistemas de
conservaciéon, como los paramos y en zonas aptas para el cultivo, que no presenten
restricciones ambientales y fitosanitaria (Fedepapa, 2004). En el caso de jardines clonales
se tiene en cuenta los procesos de vivero, los cuales dependen exclusivamente de los
sustratos preparados. Por otro lado, se debe buscar el aislamiento de los campos de
produccién destinados a semilla, ello con el &nimo de reducir pérdidas o contaminaciones

por efecto de terceros.

e Disponibilidad de agua: segun la Autoridad Nacional de Licencias Ambientales ANLA,
es el permiso que otorga la Autoridad Ambiental a la organizacién para obtener el derecho
al aprovechamiento de las aguas superficiales para fines de riego en nuestro caso para la
producciéon de semilla. El permiso se da para fuentes como rios, quebradas, pozos, entre
otros., y es necesario para establecer las asignaciones, manejo y el grado de intervencion

gque pueda realizarse sobre los proyectos.

e Acceso a fuentes y/o almacenamiento de aguas: uno de los requisitos para obtener
registro de produccion de semilla es que las organizaciones deben tener disponibilidad
para el suministro de agua. (ICA, 2015). Ademas deben tener acceso a estas fuentes por

medio de sistemas de captacion como canales, mangueras, distritos de riego, etc.

Criterio amenaza por fenémenos naturales: segun la Organizacion de los Estados
Americanos OEA, define las amenazas naturales como "aquellos elementos del medio

ambiente que son peligrosos al hombre y que estan causados por fuerzas extrafias a él”,
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sin embargo no estan exentas de riesgos que existen en el territorio debido a los cambios
climéticos que vienen ocurriendo a los que deben estar preparadas y con poder de

resiliencia para adaptarse a fenébmenos adversos.

Subcriterios relacionados

e Amenaza por sequias: ocurre cuando se prolongan los periodos normales
correspondientes a la estacion seca, causando disminucion de la productividad del suelo,
aparicion de plagas y epidemias en cultivos y ganado, aumento de la susceptibilidad a la
erosion, etc. (OEA, 2017). Por tal razon, es importante que las organizaciones cuenten con
disponibilidad de agua y asi mismo con un sistema de riego para su adecuada y eficiente

distribucion teniendo asi la capacidad de mitigar este fenémeno.

e Amenaza por heladas: el riesgo a heladas se refiere al dafio que ocasiona la ocurrencia de
este fendbmeno, que en Colombia es frecuente en las zonas de alta montafia que en épocas
secas, se presentan descensos de la temperatura diurna hasta por debajo de 3 °C, causando
la ruptura de las membranas de las células de las plantas. Este fendmeno presenta dafios en
flores, frutos, hojas y en algunos casos la pérdida total de la planta. (UPRA, 2013).

e Amenaza por inundaciones: el IDEAM define esta amenaza por inundaciones como un
evento natural y recurrente que se produce en las corrientes de agua. Es el resultado de
intensas precipitaciones o de continuas lluvias que, al sobrepasar la capacidad de
retencién del suelo y la capacidad de los cauces, desbordan e anegan llanuras de
inundacion, representadas en general por aquellos terrenos aledafios a los cursos de
agua. Hace referencia al dafio causado por las aguas de superficie, que puede ser
causado por agua estancada 0 en movimiento, presentando afectacion de la produccién
por exceso de agua. (UPRA, 2013).

Relacionados ala dimension de Capacidades organizativas
Lo conforman cuatro criterios como son el capital social y relacional, la experiencia en
accion colectiva, las capacidades individuales y género, y la sostenibilidad de la

organizacion, a cada uno de ellos se relacionan 4, 3, 2 y 2 subcriterios, respectivamente.

Criterio Capital social v relacional: el capital social se refiere en particular al grado en

gue los miembros confian entre si y con el intercambio ilimitado de informacién dentro del
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grupo (Mabuza, et al. 2015). Por otra parte, Putham (1993), plantea que la confianza, las
normas vy las redes, pueden mejorar la eficiencia de una sociedad al facilitar la accion
coordinada y la cooperacion para el beneficio mutuo. Por su parte, el capital relacional se
debe a todos aquellos conocimientos, capacidades y procedimientos que posee una

organizacion que son derivados de las relaciones mantenidas con otros agentes.

Subcriterios relacionados

e Objetivos claros: representa la claridad sobre lo que hacen, es decir, que tengan
definido un norte y las actividades que deben desarrollar para su cumplimiento, asi pues,
es necesario que las organizaciones establezcan objetivos claros y tracen lineas
generales de accion que permitan llevarlas a posicionarse frente a los competidores.
(Madrigal, F., et al 2015).

e Participacion efectiva en la toma de decisiones: referido al nivel de cooperacién de los
asociados en la planificacion conjunta de la organizacion participando en la toma de
decisiones, y resaltando que todos son importantes aumentando de esta manera el nivel

de interaccion en el grupo. (Mabuza, M., Ortmann, G., & Wale, E., 2015).

e Capacidad para cumplir acuerdos: estructurar mecanismos y sanciones posibles para
asegurar el cumplimiento de los acuerdos, compromisos y reglas a los que llegan tanto

asociados como directivos.(Ramirez, E., & Berdegué, J., 2003).

e Comunicacion e informacion efectiva: no debe existir restricciones de informacién en la
organizacion, la comunicacion facilita el intercambio de ésta, tiene que ser eficaz y oportuna
permitiendo que tanto directivos como asociados estén actualizados y que los incentive a
participar en todas las gestiones que realiza la organizacién. Asi pues se deben promover
espacios y canales de comunicacion por parte de directivos en sus nucleos de trabajo y definir

mecanismos de operacion de dichos encuentros locales. (USAID, 2000).

Criterio Experiencia en el desarrollo de acciones colectivas: debe partir desde el
reconocimiento que como individuos no se cuenta con toda la informacién necesaria, los

recursos y las competencias requeridas para hacer frente a una demanda determinada.

Las organizaciones deben buscar estrategias de estas acciones colectivas donde se
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busque un beneficio mutuo, por medio de interconexion, la motivaciéon y la voluntad de
trabajar como un grupo (McCarthy, Dutilly-Diane, y Drabo 2004).

Subcriterios relacionados

e Experiencia en el desarrollo de acciones colectivas: actividades que realizan las
organizaciones para mejorar la integracién entre ellos, mediante el trabajo en equipo
por un fin comun, gestionando proyectos, buscando apoyo antes otras instituciones y
manteniendo buenas relaciones con entes regionales, se debe partir desde el
reconocimiento que como individuos no se cuenta con toda la informacién necesaria,
los recursos y las competencias requeridas para hacer frente a una demanda
determinada. Las organizaciones deben buscar estrategias de estas acciones
colectivas donde se busque un beneficio mutuo, por medio de interconexion, la
motivacién y la voluntad de trabajar como un grupo (McCarthy, Dutilly-Diane, y Drabo
2004).

e Estabilidad en el liderazgo y direccion de la organizacion: la organizacion cuenta
con miembros (directivos y asociados) lideres permanentemente y con alto
empoderamiento logrando el desarrollo de la misma y la integracién de todos los
miembros, donde los lideres sean aceptados por los asociados y asi evitar
discrepancias entre ellos. Se deben fortalecer las habilidades y capacidades de las
personas para gestionar su organizacion y actividades sociales, econdmicas,

empresariales, etc., relacionadas. (Baez, 2010).

e Participacion en organizaciones de segundo nivel: es importante la participacién en
gremios, ya que éstos generan servicios que benefician a productores y organizaciones
como comercializaciébn de insumos, créditos, entre otros, y por ende la mejora en la

calidad de vida de asociados y sus familias.

Criterio Capacidades individuales v género: este criterio es importante para conocer si en
la actualidad las organizaciones rurales aplican la practica de enfoque de género identificar

las capacidades de la organizacion por medio del nivel educativo de sus asociados.

Subcriterios relacionados
e Participacion de género en cargos de liderazgo y direccion: es necesario revisar Si

dentro de la organizacion existen politicas que incluyen a la mujer en la toma de
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decisiones y gestion de la misma. La participacion debe ser equitativa entre hombres y
mujeres. (Baez, 2010).
e Calificacion de los miembros: referido al nivel de escolaridad con que cuentan todos los
miembros de la organizacién conociendo sus capacidades y como llegar a mejorar esos
niveles educativos

riteri tenibili la organizacion: se refiere a las caracteristicas generales de
conformacion y funcionamiento de la organizacion, donde se identifica la participacion de

los asociados en procesos de toma de decisiones y en cdmo se va a conducir la misma.

Subcriterios relacionados
eEstabilidad de la organizacion / Antigliedad de la organizacién: representa que tan solida
y estable es la organizacion desde el momento en que inicid, es decir, qué tan firme ha

estado en el tiempo a pesar de las diferentes circunstancias presentadas.

e Tamafio de la organizacién: es importante conocer la cantidad de asociados para
identificar la capacidad operativa con respecto a la produccién de semilla. Sin embargo
cuando hay menos asociados, Agrawal y Ostrom (2001) destacan que en grupos

pequefios es mas facil lograr la coordinacién de actores.

Criterio_Planeacién en la organizacién: a través de este criterio, las organizaciones

vinculadas al Plan Semilla se fijan metas y estipulan los pasos que deben seguir para lograrlas.

Subcriterios relacionados
e Plan estratégico / operativo: dentro de un documento se identifican las metas a corto,
mediano y largo plazo y se definiran las actividades y recursos (humanos, econémicos,

tecnolégicos) para alcanzarlas.

e. Acuerdo en la destinacion de las utilidades generados por el negocio: existe un
consenso entre directivos y asociados para conocer el destino y uso de las utilidades
generadas por la comercializacién de la semilla, si realizaran algun tipo de ahorro, de

inversiéon o simplemente se las distribuirdn. (MADR, 2011).
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Criterio Capacidades financieras: se refiere a las posibilidades que tienen las

organizaciones de productores para realizar pagos e inversiones a corto, mediano y largo
plazo para su desarrollo y crecimiento causado por buenos margenes de rentabilidad.
Subcriterios relacionados

e Acceso al financiamiento y capacidad de inversién: tiene que ver con la forma de
financiamiento de la organizacion, si lo hacen por medio de recursos propios o externos y

si existe capacidad para invertir ya sea en recursos econdmicos, fisicos o humanos.

e Registro de costos de produccion: es importante que las organizaciones comiencen a
sensibilizarse sobre la necesidad de llevar registros por medio de un formato donde se
encuentre la estructura de todos los costos de forma discriminada, con el valor gastado

en esa produccion por unidad de area.

e Estados financieros claros: son un procedimiento que las organizaciones realizan para
conocer los gastos, los ingresos y las ganancias, permitiendo identificar si el negocio que
manejan es rentable. Es importante porque son un patron de comparacion afo tras afio y

permite saber en qué se gastd mas, en qué se ahorré y en qué se perdid. (Baez, 2010).

e Cumplimiento de obligaciones tributarias: son todas aquellas obligaciones que como
organizaciones que facturan, deben cumplirle al estado, tales como impuestos,

retenciones, declaracion de renta, entre otros. (USAID, 2000).

Criterio Capacidades administrativas: relacionadas con el manejo del personal que
conforma la organizacién, asi como también la forma como se administra e invierten los
recursos econémicos que poseen. Ademas, son insumo para la toma de decisiones en

diferentes circunstancias dentro de la organizacion.

Subcriterios relacionados
e Manuales de funciones administrativas: son registros de informacion escrita que pueden
ser utilizados para orientar a un empleado, acerca de procedimientos y normas a seguir

en una organizacion. (Terry, 1993).

e Personal administrativo: son aquellas personas idoneas para realizar las labores necesarias

para la organizacion se mantenga organizada y funcione de forma eficiente. (Corporice, 2015).
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Criterio Capacidades de mercadeo: una empresa u organizacion logra el éxito,
fortaleciendo estas capacidades representadas en las estrategias que se emplearan para

vender determinado producto y que al final se logre la rentabilidad deseada. Los
productores deben estar enterados de los precios, los cuales son determinados por la
oferta y demanda, canales de venta, relacion con clientes, e identificar los recursos
necesarios para la comercializacién incluyendo la diferenciaciéon de su producto y asi

obtener mejores ingresos y ser mas competitivos en el mercado.

Subcriterios relacionados

e Comercializacion colectiva: esta préactica es fundamental en las organizaciones al
momento de comercializar, ya que para un solo individuo es mas complicado porque en
muchos casos no puede cumplir con las exigencias en un mercado determinado como por
ejemplo en calidad y cantidad. Por otra parte, Hellinet al. (2009), Kaganziet al. (2009),
plantean que la produccién y comercializacion colectiva se justifica cuando existen pocos
agentes en el mercado, contratos atractivos en términos de precio y continuidad de la
compra y si los productores pueden tener acceso a insumos a un menor costo y

establecer ventas y compras conjuntas.

e Diferenciacion del producto: cuando un producto se diferencia de otro es porque posee
caracteristicas especiales que lo hacen mas interesante para un consumidor, tanto en
calidad, marca y precio, sin embargo, existen algunas estrategias como los sellos de
origen que pueden adaptarse donde puedan aplicar y que ademas son estrategias de

desarrollo para los territorios rurales. (Aranda, 2015)

e Registros de identificacién de clientes (potenciales y actuales): se tiene un formato
donde se identifiquen los clientes de la organizacion como el tipo de clientes, el valor de la

venta y la forma de compra (contado o financiado).

3.3 Estimacion del modelo de decisioén

En esta etapa de la investigacion se presentan y analizan los resultados de la consulta al
grupo de expertos, en primer lugar se presenta los resultados obtenidos en el grupo de
todos los expertos e informantes cualificados consultados (11 expertos); posteriormente,

se presentan y analiza los resultados obtenidos para cada uno de los cuatro grupos
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conformados. Los resultados obtenidos permiten conocer y discutir acerca de la
importancia relativa que cada uno de los grupos, en funcidon de su experiencia, asigna a
los elementos del modelo propuesto. Los resultados se presentan y discuten a partir de
los pesos locales y globales, que han sido estimados tras la etapa de sintesis del modelo

AHP evaluado por los expertos.

3.3.1 Resultados de la estimacion del modelo en el grupo de todos los

expertos

En la Tabla 3.1 se muestran los resultados de la importancia que el grupo en general le
atribuye a cada uno de los elementos del modelo propuesto; también se presentan las
prioridades locales - W, en adelante - y las prioridades globales -W¢s en adelante
asociadas a las dimensiones, criterios y subcriterios del modelo jerarquico. También se
presenta la inconsistencia —IC- que indica qué tan coherentes han sido los juicios del
grupo; y por ultimo, se presentan los ranking de lo pesos de cada elemento, en relacion al

nivel al que pertenece (dimension, criterio y subcriterio).

3.3.1.1 Resultados a nivel de dimensiones en el grupo de todos

los expertos

El grupo de todos los expertos, expresa que la dimensién que tiene mayor importancia es
la de Recursos Ambientales con un peso global Wg de 0,27; en segundo lugar aparecen
la dimensién de Capacidades Técnicas con un Wg de 0,25; en tercer lugar la dimension
de Capacidades organizativas con un W¢ de 0,24; finalmente aparece la dimension de
Capacidades de Gestion con un W de 0,23 (Tabla 3-1) Segun lo anterior, el grupo de
expertos asigna un grado de importancia similar para las cuatro dimensiones del modelo,

presentando una diferencia en el mayor de los casos de tan solo 2 puntos porcentuales.
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Tabla 3-1.Pesos de importancia y ranking de las preferencias en la estimacién del modelo en el grupo de todos los 11 expertos

Elementos o nodos del modelo AHP Prioridades por nodo Incon. Ranking de preferencias
Nivel 1 (Objetivo)
Nivel 2 (Dimensiones)

Nivel 3 (Criterios) Wi We IC Dimensiones Criterios Subcriterios
Nivel 4 Subcriterios

OBJETIVO GLOBAL 1 1 0

Dimensién Capacidades técnicas 0,253 0,253 0 2

- Proceso de produccién 0,537 0,1360,03 2

Experiencia en la produccion de la especie 0,192 0,026 13
Experiencia en la produccién de semilla de calidad de la especie 0,218 0,03 9
Implementacion de BPA 0,037 0,019 22
Protocolo de proceso 0,159 0,022 18
Registro ICA para produccion de semilla 0,156 0,021 19
Capacidad de produccién de semilla 0,138 0,019 23
- Recursos para la produccion 0,463 0,1170,01 4

Acceso a tierra 0,179 0,021 20
Instalaciones para seleccién y/o almacenamiento de semillas 0,165 0,019 24
Asistencia técnica 0,204 0,024 16
Acceso a semilla de calidad 0,222 0,026 14
Disponibilidad de mano de obra 0,231 0,027 12
Dimension Recursos Ambientales 0,270 0,27 0 1

- Oferta ambiental 0,488 0,132 0 3

Aptitud de uso de la tierra - TUT o disponibilidad de sustrato 0,311 0,041 7
Disponibilidad de agua 0,329 0,044 6
Acceso a fuentes y/o almacenamiento de aguas 0,359 0,047 3
- Amenaza por fendmenos naturales 0,512 0,138 0 1

Amenaza por sequias 0,521 0,072 2
Amenaza por heladas 0,142 0,02 21
Amenaza por inundaciones 0,337 0,047 4
Dimension Capacidades organizativas 0,242 0,242 0 3

- Capital social y relacional 0,232 0,0560,01 10

Objetivos claros 0,412 0,023 17
Participacion efectiva en la toma de decisiones 0,156 0,009 38
Capacidad para cumplir acuerdos 0,274 0,015 30
Comunicacion e informacion efectiva 0,158 0,009 39
- Experiencia en accioén colectiva 0,239 0,0580,01 9

Experiencia en el desarrollo de acciones colectivas 0,517 0,03 10
Estabilidad en el liderazgo y direcciéon de la organizacion 0,298 0,017 27
Participacion en organizaciones de segundo nivel 0,185 0,011 37
- Capacidades individuales y genero 0,170 0,041 0 12

Participacion de género en cargos de liderazgo y direccion 0,310 0,013 35

Callificacién de los miembros 0,690 0,028 11
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- Sostenibilidad de la organizacion 0,359 0,087 0
Estabilidad de la organizacién 0,837 0,073
Tamafio de la organizacion 0,163 0,014
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Tabla 3-1 (continuacion) Pesos de importancia y ranking de las preferencias en la estimacion del modelo en el grupo de todos los 11

expertos

Elementos o nodos del modelo AHP
Nivel 1 (Objetivo)
Nivel 2 (Dimensiones)

Prioridades por nodo

Incon. Ranking de preferencias

Nivel 3 (Criterios) W W IC Dimensiones Criterios Subcriterios
Nivel 4 Subcriterios

Dimensiéon Capacidades de gestion 0,2340,234 0,01 4

- Planeacidn en la organizacion 0,2550,06 0 8

Plan estratégico / operativo 0,7490,045 5
Destino de las utilidades generadas 0,2510,015 31
= Capacidades financieras 0,2720,064 0 7

Financiamiento y capacidad de inversién 0,270,017 28
Registro de costos de produccion 0,2080,013 36
Estados financieros claros 0,3030,019 25
Cumplimiento de obligaciones tributarias 0,2190,014 34
- Capacidades administrativas 0,1870,044 0 11

Manuales de funciones administrativas 0,4250,019 26
Personal administrativo 0,5750,025 15
= Capacidades de mercadeo 0,2870,067 0,01 6

Comercializacion colectiva 0,5260,035 8
Diferenciacién del producto 0,2470,017 29
Registros de clientes (potenciales o actuales) 0,2270,015 32

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 3-3. Pesos Locales de las dimensiones segln todos los consultados

1 0,27 0,253 0,242 0,234

O Recursos Ambientales [Capacidades técnicas

Capacidades organizativas (gpacidades de gestidn

Fuente: Elaboracién propia

Es importante destacar que, en las anteriores propuestas metodolégicas usadas por
Corpoica para caracterizar organizaciones del Plan Semillas, no existia una dimension
relacionada a temas ambientales; en esta investigacion la Dimensién Ambiental fue
incorporada de manera novedosa siguiendo la recomendacién de los expertos que
evaluaron la pertinencia del modelo. EI componente ambiental resulta fundamental para
el desarrollo de actividades productivas en las areas rurales, debido a los conflictos en el
acceso y uso de los recursos del suelo, agua, recursos biolégicos y ambientales, y en
general de los recursos naturales; dado que la poblacion rural enfrenta vulnerabilidad
para el desarrollo de la actividad productiva por fenémenos como el cambio climéatico, los

desastres naturales y los riesgos propios de la agricultura (Mufioz et al, 2012).

El indice de inconsistencia calculado para las dimensiones muestra valores menores al

10%, lo cual indica que los juicios del grupo fueron coherentes y légicos.

3.3.1.2 Resultados a nivel de criterios en el grupo de todos los
expertos

En los criterios relacionados a la dimensién capacidades técnicas, se considera
como el mas importante el proceso de produccion con un W, = 0,537, mientras que a los
recursos para la produccion se otorga un W, = 0,463 (Figura 3-4). Tras la sintesis del
modelo a nivel del objetivo general el proceso de produccion ocupa el segundo lugar en
el ranking de todos los criterios del modelo con un W¢ = 0,136, mientras que los recursos
para la produccion ocupa el cuarto lugar entre los 12 criterios en el tercer nivel del

modelo. Por lo anterior, las organizaciones que se dedican y se dedicaran a la produccion
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de semilla deben contar con adecuados conocimientos y experiencia en produccién tanto

de la especie como de la semilla, a fin de garantizar la calidad del producto

Figura 3-4. Pesos Locales de los criterios relacionados a la dimension de capacidades técnicas

segun todos los consultados

1 0,537 0,463

O Proceso de producién O Recursos para la produccion

Fuente: Elaboracién propia

En los criterios asociados a la dimension de recursos ambientales, la amenaza por
fendmenos naturales presenta un W, = 0,512, llegando a ocupar el primer lugar en el
ranking de todos criterios del modelo, con un W¢ de 0,138. Por su parte, el criterio de
oferta ambiental obtiene un W, = 0,488, y tras sintesis a nivel de objetivo general del
modelo alcanza un Wg de 0,132, situdndose como el tercer criterio en orden de

importancia.

Figura 3-5.Pesos Locales de los criterios relacionados a la dimension recursos ambientales segun

todos los consultados

1 0,512 0,488

O Amenaza por fenomenos naturales O Oferta ambiental

Fuente: Elaboracién propia

La amenaza que enfrentan los productores agropecuarios por fendmenos naturales
resulta ser, segun los expertos consultados, un elemento de trascendental conocimiento,
a fin de anticipar la ocurrencia de estos fendmenos y minimizar el riesgo al que estan
expuestos por medio de la implementacion de medidas para su mitigacion. Al respecto, la

FAO (2000) plantea que la vulnerabilidad de los sistemas de produccién aumenta cuando
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las actividades agropecuarias utilizan zonas o suelos no aptos, lugares que se
encuentran en riesgo y el mal manejo que se le da a los recursos naturales con que
cuentan, en especial por la marginalidad, la pobreza, la ausencia de organizacion social,
y ante todo por la carencia de politicas para la gestion de ambiente y de ordenamiento
territorial y la falta de educacién de la poblacién para prevenir y enfrentar los riesgos. Por
ello, las organizaciones de productores que establecen un nudcleo de produccion de
semilla, ademas de contar con acceso a adecuada informacion de variables
agroclimaticas, debe propender por la capacitacion de sus miembros en temas relativos
al manejo del agua y en especial acatar la zonificaciébn segun aptitud para las especies

que estan produciendo en sus localidades. (FAO, 2000)

En cuanto a los criterios relacionados con la dimensién de capacidades
organizativas destaca el criterio de sostenibilidad de la organizacion con un W, = 0,359,
el cual se ubica en el quinto lugar en el ranking de criterios con un W¢ = 0,087. Esto
indica que uno de los factores de éxito de una organizacion es la solidez que tenga

denotando firmeza, manteniéndose en el tiempo ante diferentes circunstancias.

Figura 3-6.Pesos Locales de los criterios relacionados a la dimensién de capacidades segun todos

los consultados

1] 0,359 [ 0239 [ 0,232

O Sostenibilidad de la organizacion [ Experiencia en accién colectiva

Capital social y relacional O capacidades individuales y genero
Fuente: Elaboracién propia

Sin embargo, el criterio de experiencia en accion colectiva con un W, = 0,239 se ubica en el
segundo lugar de este grupo de criterios y a nivel general en el noveno lugar con un peso Wg
= 0,058. Esta valoracion puede deberse a la experiencia de los miembros del grupo, ya que
la mayoria de estos tiene un perfil mas técnico y esto hace que no se dimensione la
importancia que adquiere la accion colectiva en los juicios valorativos aportados. Este
resultado, a pesar de no asignarle un alto valor de importancia por el grupo de los

consultados, no desconoce la importancia de este criterio para las organizaciones que
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trabajan por un fin comun; ya que se espera que la ejecucion de las acciones colectivas logre
generar beneficios a los miembros que cooperan y en consecuencia la capacidad de dichos
miembros condiciona el logro de los objetivos. No obstante, en nuestro medio no siempre se
cumple esta teoria puesto que siempre existen miembros o asociados en los grupos que no
participan de las actividades de la organizacién pero si disfrutar de beneficios, expresando

con ello los comportamientos denominados free rider.

Por lo anterior es necesario desarrollar acciones que conduzcan al fortalecimiento
organizacional para que los miembros de las organizaciones que se dedican a producir
semilla de calidad e implementan nucleos, reconozcan la importancia del compromiso

para el éxito de estas iniciativas.

Por otra parte, el criterio de capital social y relacional se le asigna un W, = 0,232, y tras la
sintesis alcanza un W¢s = 0,056 quedando ubicado el décimo lugar en ranking de los
criterios asociados a la dimensién de capacidades organizativas. Este resultado contrasta
con lo planteado por Seralgeldin (1998), donde después de una revisibn de casos
presenta evidencia empirica que el capital social es relevante para el desarrollo, pero en
el resultado de la estimacién de este modelo para los expertos consultados no existe
acuerdo acerca de los modos particulares en que el capital social aporta al desarrollo y

como puede ser operaciénalizado.

En el cuarto lugar de los criterios asociados a la dimension en estudio, se encuentra el
criterio de capacidades individuales y género con un peso local W, = 0,17 y un peso
global W = 0,041, lo que lo ubica en el dltimo lugar a nivel de todos los criterios del
modelo evaluado. Segun esta prioridad asignada por el grupo de expertos, indica bajo
reconocimiento de la importancia de la participacion de la mujer en roles directivos y asi

mismo las capacidades de los asociados en general.

En los criterios relacionados a la dimension de capacidades de gestion, los expertos
atribuyen un mayor peso a las capacidades de mercadeo con un WL = 0,287, lo que la
ubica en un sexto lugar a nivel general en el ranking con un Ws = 0,067. Lo anterior,
reconoce la importancia de que las organizaciones fortalezcan sus capacidades de

gestién para implementar estrategias de valor agregado que contribuyan a identificar
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claramente los clientes, actuales y potenciales, a quienes orientaran el producto. Al
criterio de capacidades financieras se le otorga un W, = 0,272 y tras sintesis a nivel del
objetivo resulta un W¢ = 0,064, que lo ubica en el séptimo lugar a nivel de ranking de
criterios. Por otra parte, al criterio de planeacion en la organizacion con W, = 0,06 se
ubica en octavo lugar entre todos los criterios con un We= 0,044. Dentro de esta
dimensién, el grupo le atribuye la menor importancia al criterio de capacidades
administrativas, con un W, = 0,187 y localizado en la posicion decima con W¢ = 0,044.
Estas prioridades asignadas por los expertos indican que en una organizacion se
requiere fortalecer preferentemente las capacidades para el mercadeo y comercializacion
de los productos, siendo fundamental el conocimiento de las dinAmicas y estructura del
mercado para que las organizaciones puedan participar efectivamente en el mismo. Sin
embargo, en nuestro medio es de las Ultimas actividades de la cadena productiva y en la
gue menos estad capacitado los productores y sus organizaciones, y en general esto
condiciona la eficiencia en la labor de comercializacién de sus productos, encontrandose
excluidos y con limitaciones para lograr emprendimientos asociativos de pequefios

productores (Rodriguez y Fernandez, 1996).

Figura 3-7.Importancia de los criterios relacionados a la dimensidn de capacidades de gestion,

segun preferencias de todos los consultados

1 0,255 0,272 0,187 0,287

O Planeacion en la organizacion O Capacidades financieras

Capacidades administrativas O Capacidades de mercadeo

Fuente: Elaboracién propia

3.3.1.3 Resultados a nivel de subcriterios en el grupo de todos los

expertos

A nivel de la Dimension de Capacidades Técnicas, y en lo que refiere al criterio de

procesos de produccion, tras el proceso de sintesis, se destacan como los elementos

mas importantes la experiencia en produccion de semilla de la especie con un W¢ = 0,03,

seguido la experiencia en la produccion de la especie con un W¢ = 0,026; estos valores
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otorgados indica que es primordial tener mas experiencia en la produccion de semilla de
cacao que en la produccion de cacao. En tercer lugar se encuentra el protocolo del
proceso con un Wg = 0,022, sigue con muy poca diferencia el registro ICA para
produccion de semilla con Ws = 0,021; la capacidad de produccion de semilla y la
implementacion de BPA obtuvieron igual peso con Wg = 0,019; lo anterior es consistente,
ya que si existe la experiencia en la produccion de semilla, los demas elementos
estudiados se pueden llegar a cumplir facilmente, toda vez que resultan ser resultado de
procesos de aprendizaje y el desarrollo de capacidades técnicas para la produccion. Los
pesos globales tras la sintesis de estos elementos los ubican entre la posicién 9 y 23 de
los 39 subcriterios evaluados en el modelo.

En cuanto al criterio de recursos para la produccién, el grupo de expertos le atribuye el
mayor peso al elemento de disponibilidad de mano de obra, el cual representa un We=
0,027,indicando que para la produccién de semilla el capital humano es indispensable ya
que es el factor es indispensable para la produccién de semilla de calidad; el segundo
elemento con mayor importancia y con una minima diferencia es el acceso a semilla de
calidad con un Wg= 0,026; siguen en orden de las prioridades asociadas la asistencia
técnica con un We= 0,024, el acceso a tierra con un Wg = 0,021 y en ultimo lugar dentro
de este grupo el acceso a instalaciones para seleccion y/o almacenamiento de semillas
con un Wg = 0,019. Dentro del ranking general de los subcriterios del modelo, éstos se

encuentran entre los ranking 12 y 24.

En los subcriterios relacionados a la Dimensién Recursos Ambientales, y jerarquicamente a

criterio de oferta ambiental, se otorga una mas importancia a garantizar el acceso a fuentes
y/o almacenamiento de agua con We= 0,047, lo cual significa que no es suficiente tener
disponibilidad de agua si no existe acceso a ella; seguido de la disponibilidad de agua con
W= 0,044 que para el caso se refiere a la legalidad de su uso mediante la concesion por la
autoridad ambiental; y por ultimo la aptitud de uso de la tierra — TUT o disponibilidad de
sustrato con We= 0,041. Estos subcriterios se ubican en las posiciones 3, 6 y 7,

respectivamente, en el ranking de todos los subcriterios del modelo.

Para el criterio de amenazas por fenbmenos naturales, y segun el grupo de expertos

resulta ser mas importante dentro de la produccién de semilla, la amenaza por sequias
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con un W¢ = 0,072, consistente para el caso de cacao dado que la produccion se localiza
en zonas de clima calido; sigue en orden las amenazas por inundaciones con W, = 0,337
y finalmente la amenaza por heladas con un W, = 0,02. Asi pues, dentro del ranking
general a nivel de subcriterios se encuentran en las posiciones 2, 4 y 21 respectivamente
indicando que la amenaza por sequias y por inundaciones son factores relevantes a tener

en cuenta para garantizar el éxito en la produccion de semilla de calidad.

En los Subcriterios relacionados a la Dimensién de Capacidades Organizativas, vy

relacionados al criterio de capital social y relacional, segun los expertos se considera
mas importante tener claridad sobre los objetivos de la organizacion con Ws = 0,023;
seguida de la capacidad para cumplir acuerdos con Wg = 0,015, y finalmente con el
mismo peso la comunicacion e informacion efectiva y la participacion efectiva en la toma
de decisiones a los que se asigné un WG = 0,009. Estos subcriterios, no resultan ser tan
determinantes en términos relativos de todos los subcriterios, toda vez que se ubican en

las posiciones en el ranking general 17, 30, 38 y 39.

Para el criterio de experiencia en accion colectiva, para los expertos resulta mas
importante el subcriterio de experiencia en el desarrollo de acciones colectivas con un
W= 0,03, el cual marca la diferencia en 2 puntos porcentuales respecto a la estabilidad
en el liderazgo y direccién de la organizacion que obtuvo un Wg = 0,017, finalmente el
subcriterio de participacion en organizaciones de segundo nivel se encuentra en el tercer
lugar con We = 0,011. Destaca entre estos la experiencias en el desarrollo de las
acciones colectivas, localizado en la posicién 10 del ranking a este nivel, lo cual refleja la
importancia de que las organizaciones hayan previamente desarrollado actividades

colectivas (Ramirez, E., & Berdegué, J., 2003).

Para los que se relacionan al criterio de Capacidades individuales y género, los expertos le
atribuyen mayor importancia al subcriterio de calificacion de los miembros, con un Wg =
0,028, mientras que participacion de género en cargos de liderazgo y direccion obtuvo un W,
= 0,013, lo que infiere que resulta indiferente el tema de género en cargos directivos para que
una organizacion de produccién de semilla sea exitosa; por el contrario, resulta calificacion de
los asociados, al estar ubicado en la posicion 11 de todos los subcriterios resulta determinante

para que se logre un buen funcionamiento de la organizacion.
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Con respecto al criterio de sostenibilidad de la organizacién, los expertos manifiestan
gque es mas importante la estabilidad de la organizacién, con un Ws = 0,073 con respecto
a tener un nimero de asociados con un W¢ = 0,014. Esto infiere que si la organizacién se
ha mantenido en el tiempo es resultado de coherencia y sinergia entre los miembros
(Brunori y Rossi, 2000) y en consecuencia influye decididamente en la sostenibilidad de la

organizacion; mientras que el tamafio no siempre influye en el éxito.

En los subcriterios relacionados a la Dimension Capacidades de Gestién, y que se

relacionan al criterio planeacién de la organizacién, resulta ser mas importante que las
organizaciones cuenten con un plan estratégico/operativo con un We= 0,045, seguido de
destino de las utilidades generadas con un Wg= 0,015. De esta forma se ubican en el
ranking general en los lugares 5 y 31 respectivamente. Por lo anterior se infiere de la
importancia que las organizaciones deben contar con planes operativos que orienten las
acciones para lograr ser competitivas y tomar decisiones acertadas; tal como lo plantea
Madrigal et al. (2015) es necesario que establezcan objetivos claros y trazar lineas

generales de accion que permitan llevarlas a posicionarse frente a los competidores.

Para el caso de los subcriterios relacionados al criterio de capacidades financieras,
segun los expertos, resulta ser mas importante que las organizaciones cuenten con
estados financieros claros con un We= 0,019, seguido de financiamiento y capacidad de
inversion con We= 0,017, cumplimiento de obligaciones tributarias con un W=0,014 y por
ultimo registro de costos de produccion con Wg = 0,014. Dentro del ranking general, estos
subcriterios se ubican en las posiciones 25, 28, 34 y 36 respectivamente. Esto se puede
interpretar como la capacidad que deben tener las organizaciones para analizar la
rentabilidad del negocio, conociendo qué tanto gastaron, ahorraron, invirtieron a lo largo

de un periodo determinado, y que puedan tomar decisiones pertinentes.

A nivel del criterio de capacidades administrativas, los expertos le atribuyen la mayor
importancia al personal administrativo con un Wg= 0,025, seguido de manual de funciones
administrativas con un We= 0,019, ubicandolos en el ranking general en los lugares 15 y
26. Esto sugiere que se debe contar con personal idoneo que realice las actividades
administrativas pertinentes, siendo estos el corazén de la organizaciébn quienes con su

apoyo encaminan la realizaciéon y cumplimiento de sus objetivos.
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Dentro del criterio de capacidades de mercadeo, la importancia atribuida por los expertos a
los subcriterios relacionados a ésta, resulta ser mas importante la comercializacion colectiva
con un We= 0,035, seguido de diferenciacion del producto con un We= 0,017 y muy similar a
éste, el registro de clientes actuales y potenciales con un Ws= 0,015, los cuales se ubican en
el ranking general en los lugares 8, 29 y 32. Esto se puede interpretar que de nada sirve
agregar valor y tener registro de clientes, si las organizaciones no tienen la capacidad de
trabajar en forma conjunta, donde pueden ahorrar costos de transporte, insumos, entre otros,

gue hacen que el negocio sea mas rentable.

3.3.2 Resultados y discusion de la evaluacion del modelo en los cuatro
grupos de expertos
Los resultados se presentan y discuten en funcién del peso de importancia que asigna a

los elementos del modelo jerarquico, de acuerdo a los grupos de consulta.

En la Tabla 3-2, se presentan los resultados de las preferencias atribuidas por los cuatro
grupos a nivel de dimensiones, criterios y subcriterios del modelo propuesto. Se presentan
asi, las prioridades locales -W., -, las prioridades globales -Wg, -, el Ranking de
preferenciapor nivel, y la inconsistencia para los grupos: A. Directivos, B. Investigadores,
C. Académicos, y D. Profesionales y Asistentes técnicos. Asi mismo para facilitar la
observacion del orden, coincidencias y discrepancias entre las respuestas de las
preferencias de cada uno de los grupos, se realiz6 un ranking a nivel de dimensiones,

criterios, y por ultimo a nivel de subcriterios.

3.3.2.1 Resultados a nivel de dimensiones segun prioridades en

los grupos de expertos

Analizando la Figura 3-8 a nivel de los 4 grupos de expertos encontramos que, a nivel de
dimensiones, se puede observar que 3 de los 4 grupos le dan la mayor importancia a
recursos ambientales: directivos con un Wg =0,456, académicos con Ws=0,365 y
profesionales con W¢s =0,280, mientras que el menor peso lo atribuye el grupo de
investigadores con Ws =0,0163, dando este ultimo mayor importancia a las capacidades
organizativas. Esto puede deberse al perfil de éstos, pues son perfiles de socio-economia

para lo cuales la organizacion es prioridad.



Tabla 3-2.Prioridades asociadas por los grupos de informantes cualificados a elementos del modelo y ranking de prioridades

Elementos o nodos del modelo AHP  |A. B. C. D. Profesionales y Asister
Directiv Investigadore Académicos Técn.
oS S
Nivel 1 (Objetivo) Prioridades porRanking de Prioridades porRanking de Prioridades porRanking de Prioridades porRanking d
Nivel 2 (Dimensiones) nodo preferencias nodo preferencias nodo preferencias nodo preferenci
Nivel 3 (Criterios)
Nivel 4 (Subcriterios) Wi We N2 N3 N4 Wi We N2 N3 N4 L We N2 N3 N4 WL We N2 N3
Objetivo Global 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Dimension Capacidades técnicas 0,195 0,195 3 0,238 0,238 3 0,305 0,305 2 0,253 0,253 2
- Proceso de produccion 0,500 0,097 3 0,532 0,127 2 0,634 0,193 2 0,540 0,137 2
Experiencia en la produccién de la especie 0,119 0,012 30 [0,262 0,033 8 0,072 0,014 19 0,181 0,025
Experiencia en la producciéon de semilla calidad 0,204 0,020 15 10,220 0,028 13 0,215 0,041 8 0,219 0,030
Implementacién de BPA 0,093 0,009 35 [0,092 0,012 35 0,196 0,038 10 (0,136 0,019
Protocolo de proceso 0,220 0,021 13 (0,151 0,019 20 0,336 0,065 5 10,173 0,024
Registro ICA para produccién de semilla 0,181 0,018 19 10,137 0,017 26 0,110 0,021 16 0,155 0,021
Capacidad de produccion de semilla 0,183 0,018 20 10,138 0,017 27 0,072 0,014 20 10,137 0,019
- Recursos para la produccion 0,500 0,097 4 0,468 0,111 3 0,366 0,112 3 0,460 0,116 4
Acceso a tierra 0,311 0,030 5 0,179 0,020 18 0,000 0,000 39 0,175 0,020
Instalaciones para seccion y/o alm. de semillas 0,189 0,018 21 0,140 0,016 28 0,908 0,101 2 0,166 0,019
Asistencia técnica 0,151 0,015 25 0,221 0,025 15 0,023 0,003 36 (0,207 0,024
Acceso a semilla de calidad 0,217 0,021 14 10,190 0,021 17 0,023 0,003 37 (0,226 0,026
Disponibilidad de mano de obra 0,133 0,013 28 0,271 0,030 12 0,046 0,005 31 (0,226 0,026
Dimension Recursos Ambientales 0,456 0,456 1 0,163 0,163 4 0,365 0,365 1 0,280 0,280 1
- Oferta ambiental 0,309 0,141 2 0,337 0,055 10 0,750 0,274 1 0,484 0,135 3
Aptitud de uso de la tierra - TUT o disp.. sust. 0,569 0,080 3 10,321 0,018 23 0,393 0,108 1 0,333 0,045
Disponibilidad de agua 0,215 0,030 6 10,324 0,018 24 0,250 0,069 4 10,317 0,043
Acceso a fuentes y/o almacenamiento de aguas 0,215 0,030 7 10,355 0,019 21 0,356 0,098 3 10,350 0,047
- Amenaza por fenémenos 0,691 0,315 1 0,663 0,108 4 0,250 0,091 5 0,516 0,144 1
naturales
Amenaza por sequias 0,421 0,132 1 (0,509 0,055 2 0,658 0,060 6 (0,523 0,075
Amenaza por heladas 0,159 0,050 4 10,133 0,014 31 0,101 0,009 24 0,140 0,020
Amenaza por inundaciones 0,421 0,132 2 0,358 0,039 5 0,242 0,022 15 10,337 0,049
Dimension Capacidades organizativas 0,195 0,195 2 0,347 0,347 1 0,203 0,203 3 0,245 0,245 3
= Capital social y relacional 0,282 0,055 6 0,207 0,072 7 0,505 0,103 4 0,249 0,061 7
Objetivos claros 0,446 0,025 10 (0,515 0,037 6 0,415 0,043 7 0,421 0,026
Participacion efectiva en la toma de decisiones 0,200 0,011 32 10,136 0,010 36 0,106 0,011 22 0,155 0,009
Capacidad para cumplir acuerdos 0,239 0,013 29 0,211 0,015 29 0,310 0,032 13 0,270 0,017
Comunicacion e informacion efectiva 0,115 0,006 38 (0,138 0,010 37 0,169 0,017 18 10,155 0,009
- Experiencia en accién colectiva 0,334 0,065 5 0,180 0,063 9 0,194 0,039 7 0,240 0,059 9
Experiencia en desarrollo de acciones colectivas 0,412 0,027 8 10,528 0,033 9 0,744 0,029 14 (0,528 0,031
Estabilidad del liderazgo y direccion de la organ. 0,286 0,019 18 10,318 0,020 19 0,151 0,006 28 10,288 0,017
Participacion en organizaciones de 2% nivel 0,302 0,020 16 (0,155 0,010 38 0,105 0,004 34 10,184 0,011
- Capacidades individuales y generop,131 0,026 12 0,198 0,069 8 0,109 0,022 12 0,166 0,041 12
Participacion de género en liderazgo y direccion 0,309 0,008 36 [0,401 0,028 14 0,125 0,003 38 (0,299 0,012
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Calificacion de los miembros 0,691 0,018 22 0,599 0,041 4 0,875 0,034 11 0,701 0,029
- Sostenibilidad de la organizacién (0,252 0,049 7 0,415 0,144 1 0,192 0,039 8 ,345 0,085
Estabilidad de la organizacion 0,542 0,027 9 10,865 0,125 1 0,875 0,034 12 0,828 0,070
Tamafio de la organizacién 0,458 0,023 12 0,135 0,019 22 0,125 0,005 32 172 0,015

CONTINUA
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Elementos o nodos del modelo AHP

Nivel 1 (Objetivo)
Nivel 2 (Dimensiones)

Nivel 3 (Criterios)
Dimension Capacidades de gestion
- Planeacién en la organizacion
Plan estratégico / operativo
Destino de las utilidades generadas
- Capacidades financieras
Financiamiento y capacidad de inversiéon
Registro de costos de produccion
Estados financieros claros
Cumplimiento de obligaciones tributarias
- Capacidades administrativas
Manuales de funciones administrativas
Personal administrativo
- Capacidades de mercadeo
Comercializacion colectiva
Diferenciacion del producto
Registros de clientes (potenciales o actuales)

A.

0S

Metodologia para la tipificacion de empresas asociativas productoras de semilla

de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

Directiv

nodo

WL We N2
0,155 0,155 4
0,231 0,036

0,500 0,018

0,500 0,018

0,264 0,041

0,116 0,005

0,361 0,015

0,269 0,011

0,254 0,010

0,203 0,031

0,634 0,020

0,366 0,012

0,301 0,047

0,523 0,024

0,174 0,008

0,302 0,014

Prioridades porRanking de
preferencias

N3 N4

10

11

B.

Investigadore
S
Prioridades porRanking de

nodo preferencias
WL We N2 N3 N4
0,252 0,252 2
0,182 0,046 11
0,773 0,035 7
0,227 0,010 39
0,326 0,082 5
0,398 0,033 10
0,271 0,022 16
0,174 0,014 32
0,157 0,013 33
0,176 0,044 12
0,291 0,013 34
0,709 0,032 1
0,316 0,080 6
0,586 0,047 3
0,226 0,018 25
0,187 0,015 30

Fuente: Elaboracion propia

C.

Académicos

Prioridades porRanking de
nodo

WL

0,127
0,362
0,855
0,145
0,192
0,264
0,374
0,191
0,170
0,230
0,366
0,634
0,216
0,494
0,221
0,285

We

0,127
0,046
0,039
0,007
0,024
0,006
0,009
0,005
0,004
0,029
0,011
0,018
0,027
0,014
0,006
0,008

preferencias
N2 N3
4

N4

11

10

D. Profesionales y Asistentes
Técn.

Prioridades porRanking de

nodo preferencias

WLWe N2 N3 N4
0,2210,221 4
0,2550,056 10
0,7450,042 7
0,2550,014 33
0,2690,060 8
0,2640,016 29
0,3120,019 25
0,2190,013 34
0,2050,012 36
0,1900,042 1
0,4260,018 26
0,5740,024 18
0,2850,063 6
0,5290,033 8
0,2390,015 31
0,2320,015 32
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Por otra parte, los grupos de académicos, profesionales e investigadores ubican en el segundo

lugar a las capacidades técnicas, atribuyéndole los pesos Wg= 0,305, Ws =0,253 y W = 0,238

respectivamente, caso contrario con el grupo de directivos que solo le atribuyé un We

=0,195.Este bajo grado de importancia puede deberse a que en este grupo solo existen dos

personas y una de ellas tiene un perfil mas econémico.

Figura 3-8. Prioridades globales a nivel de dimensiones segln los cuatro grupos de expertos

G4. PROFESIONALES

G3. ACADEMICOS

G2. INVESTIGADORES

G1. DIRECTIVOS

# Capacidades Técnicas = Recursos Ambientales

® Capacidades Organizativas ' Capacidades de gestion

Fuente: Elaboracién propia

En el tercer lugar del ranking a nivel de dimensiones se encuentran las capacidades
organizativas, donde el grupo de investigadores es quien le atribuye la mayor importancia
con W¢ =0,347, seguido del grupo de profesionales con W¢s =0,245, académicos con
We=0, 203 y por ultimo el grupo de directivos el cual atribuye el menor peso de

importancia con W¢ =0,195.
El dltimo y cuarto lugar se le atribuye el grupo de investigadores a capacidades de
gestién con W¢ =0,252, seguido del grupo de profesionales y asistentes con W¢ =0,221,

académicos con W¢ =0,127 y finalmente directivos con W¢ =0,16.

Analizando de manera independiente los grupos, observamos que para el grupo de
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directivos los recursos ambientales tienen la mayor importancia con Wg = 0456,
capacidades técnicas y capacidades organizativas tienen el mismo peso con W¢ =0,195y
finalmente las capacidades de gestion con el menor peso de importancia con W¢ = 0,16.

Para el caso del grupo de investigadores se le atribuye la mayor importancia a

capacidades organizativas con W¢s = 0,347, seguido de capacidades de gestion con Wg

0,252, capacidades técnicas con W¢=0,238 y finalmente recursos ambientales con Wg
0,163. Estos resultados corresponden como lo anotamos anteriormente al perfil de este
grupo ya que los 4 consultados pertenecen al grupo de socioeconomia de Corpoica y en

este sentido son l6gicas estas prioridades.

Para los académicos resulta ser mas importante los recursos ambientales con un Wg =
0,365, seguido de capacidades técnicas con Ws = 0,305. El tercer lugar en el ranking
segun este grupo se le atribuye a capacidades organizativas con W¢s = 0,203 y finalmente
el de menor importancia a capacidades de gestion con W¢s = 0,127. Estos resultados

destacan la coincidencia con el grupo de directivos quienes le otorgan el mismo ranking.

Finalmente, es interesante observar cémo el grupo de profesionales y asistentes técnicos
le atribuyen casi la misma importancia a cada una de las dimensiones en estudio. Asi
pues segun los pesos de importancia coinciden con el grupo de académicos y directivos
en el mismo ranking con un W¢g = 0,28, con tres puntos porcentuales de diferencia,
contindan los recursos ambientales con W = 0,253, capacidades organizativas con W¢ =
0,245 y finalmente capacidades de gestion con Ws = 0,221. Esto puede deberse a que
consideran que todas las dimensiones tienen la misma importancia o debido al tiempo no

pudieron contestar adecuadamente las preguntas

3.3.2.2 Resultados a nivel de criterios segun prioridades en los

grupos de expertos

La Figura 3-9 presenta los pesos globales We— obtenidos por los criterios del modelo,
presentados en la Tabla 3-9 en las columnas (4) para el grupo de Directivos, (9) el grupo
Investigadores, (14) el grupo Académicos y (19) para el grupo de Profesionales y

asistentes técnicos.
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Figura 3-9. Prioridades globales a nivel de criterios, segin grupos de expertos
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Fuente: Elaboracién propia

A nivel de directivos, el criterio que resulta ser mas importante es el de amenaza por
fendbmenos naturales con un W¢s = 0,315, coincidiendo con el grupo de profesionales y
asistentes que le atribuyeron un Wg = 0,144 pero con una diferencia de 17 puntos
porcentuales, indicando que aungue fueron solo dos personas en el grupo de directivos, el
grado de importancia fue mayor que el de profesionales. Este criterio en el ranking general

también ocupa el primer lugar.

Por otro lado, los académicos le atribuyen mayor importancia al criterio de oferta ambiental
con un Wg = 0,274, coincide ademas con la dimension ambiental la cual obtuvo el mayor
peso de importancia a nivel general; y por ultimo el grupo de investigadores atribuye el
mayor peso a sostenibilidad de la organizacion con W = 0,144, coincidiendo ademas con la
preferencia en el caso anterior de prioridades de dimensiones, donde recursos ambientales

fue la mas importante.

Los criterios que obtuvieron el menor peso de importancia segun el grupo de directivos
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fueron capacidades individuales y género, capacidades administrativas y planeacion en la
organizacion con Wg = 0,03, 0,03 y 0,04 respectivamente; criterios que corresponden
igualmente a las dimensiones que obtuvieron el menor grado de importancia como las

capacidades organizativas y las capacidades de gestion.

En resumen, el criterio de amenaza por fendmenos naturales relacionado a la dimension de
recursos naturales resulta ser el mas importante para 2 de los 4 grupos consultados (directivos y
profesionales), en segundo lugar existe similitud entre 3 grupos (investigadores, académicos y
profesionales) que le atribuyen importancia a procesos de produccion, criterio relacionado a
capacidades técnicas; y en tercer lugar dos grupos coinciden (investigadores y académicos) con

recursos para la produccion, relacionados a la misma dimension.

3.3.2.2 Resultados a nivel de subcriterios segun prioridades de cada

grupo de expertos

A este nivel de la jerarquia se hace mas complicado analizar cada subcriterio, ya que son 39
y se convierte en un analisis muy dispendioso; sin embargo, se destacara aquellos
subcriterios que obtuvieron mayores pesos de importancia y los que obtuvieron las menores
prioridades segun grupos; se pretende asi mismo identificar similitudes y diferencias entre

los diferentes subcriterios.

Para el grupo de los directivos, los que resultan ser mas importantes son los relacionados a
la dimension de recursos ambientales como la amenaza por sequias y amenaza por
inundaciones con el mismo peso de importancia W = 0,132; en tercer lugar el relacionado a
la dimension de capacidades técnicas como la aptitud de uso de la tierra o disponibilidad de
sustrato con W¢ = 0,080. Los que resultaron ser menos importantes en su orden fueron
diferenciacién del producto, comunicacién e informacion efectiva y financiamiento y
capacidad de inversion con W¢ = 0,008, 0,006 y 0,005 respectivamente.

Por su parte, el grupo de investigadores le atribuyen mayor peso al subcriterio de estabilidad
de la organizacion con Wg = 0, 125, en segundo lugar a amenaza por sequias con Wg =

0,055 y comercializacion colectiva con W¢ = 0,047.

Entretanto, para el grupo de académicos los subcriterios que resultan ser mas importantes

son aptitud de uso de la tierra o disponibilidad de sustrato con W¢ = 0,108, seguido de
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instalaciones para seleccion y/o almacenamiento de semilla con We = 0,101 y finalmente
acceso a fuentes y/o almacenamiento de aguas con Ws = 0,098. Los que segun sus
preferencias resultan ser menos importantes son acceso a semilla de calidad y participacion
de género en cargos de liderazgo y direccién con el mismo peso W¢s = 0,003 y finalmente

acceso a tierra.

Finalmente, para el grupo de profesionales y asistentes técnicos, le atribuyen mas
importancia a la amenaza por sequias con un Wg = 0,075, en segundo lugar a estabilidad de
la organizacion y en tercer lugar a amenaza por inundaciones con Wg = 0,049. Por el
contrario los subcriterios a los que se les atribuye el menor peso corresponde a participacion
en organizaciones de segundo nivel con W¢ = 0,011, seguido de participacion efectiva en la
toma de decisiones y comunicacién e informacién efectiva con el mismo peso de importancia
W¢ = 0,009.

En resumen, en este nivel de la jerarquia se destaca que so6lo dos grupos (directivos y
profesionales) tienen similitud en un solo elemento que es amenaza por sequias, donde es
ubicado en el lugar mas importante, con W = 0,132 y 0,075 respectivamente. Con respecto a
los subcriterios menos importantes, no coincide ninguno pero existe proximidad entre estos,

dado que en cada grupo aparecen en los Ultimos lugares segun el ranking.

3.4 Validacion del modelo de decision

La validacion de la funcionalidad de la metodologia disefiada, se realiz6 usando la
informacion de las fichas de caracterizacién de las organizaciones participantes del plan
semilla desde el afio 2013 al afio 2015. Para ello se seleccionaron indicadores verificables
relacionados a los elementos del ultimo nivel (subcriterios), los cuales resultan ser

pertinentes a evaluar para poder estimar funciones de utilidad — MAUT.

Con estos indicadores seleccionados y los pesos obtenidos en la fase anterior de estimacién
del modelo por el grupo de todos los expertos consultados, se buscé estimar y ordenar los
casos de las organizaciones de productores de semilla de cacao, llegando con ello a
verificar la funcionalidad de la metodologia propuesta.

Se trabajé con informacion de las organizaciones de productores de semilla de cacao
participantes en el Plan Semilla, a las cuales se ha realizado captura de informacién socio

empresarial y técnica por Corpoica entre 2013 y 2015. Estas corresponden a 30
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organizaciones productoras de cacao, que se localizan en los departamentos de Santander
(8), Antioquia (4), Huila (6), Tolima (1), Narifio (1), Norte de Santander (3), Cesar (1) y
Boyaca (6).

Tabla 3-3. Organizaciones productoras de cacao participantes en el Plan Semilla con informacién

para validar el modelo.

Caso Organizacioén Departamento
1 APROCAMPO 27 - Asociacion de productores de cacao, caucho y maderables de campo  Santander
2  ASOPECA - Asociacién de pequefios productores de cacao de Campoalegre Huila
3  APROCAPAL - Asociacion de productores de cacao de Palermo Huila
4  MUZCACAO - Asociacion de productores de cacao del municipio de Muzo Boyaca
5 ASOPAICOL -ASOCACAO - Asociacion de cacaocultores de Paicol Huila
6 ASOHUPAR - Asociacién de productores de Teruel Huila
7  ASAPA - Asociacion agroambiental de parceleros del corregimiento El Pato- Zaragoza Antioquia
8 ASOPROCAL - Asociacion de productores de cacao de Algeciras Huila
9 ASOCAT - Asociacion de agricultores de Ataco Tolima Tolima
10 ASOPROCAMU - Asociacion de productores de cacao de Mutata Antioquia
11 ASOPROLAN - Asociacion de productores agropecuarios industriales de Colombia  Santander
12 ASOCAVAL - Asociacion de Cacaocultores de Valdivia Antioquia
13 APRASEF - Asociacién de productores agropecuarios semillas del futuro Norte de Santander
14 ASOPROCAR - Asociacion de productores de Cacao del municipio de Rivera Huila
15 ASOCASAR - Asociacion de cacaocultores de Sardinata Norte de Santander
16 ASOCATIGRA - Asociacion de cacaocultores de San Pedro de la Tigra Santander
17 Consejo comunitario Tablén Dulce Narifio
18 ASOMUCARI - Asociacion agropecuaria de cacaocultores de Santander Santander
19 APROCASUR - Asociacion de productores de cacao Cesar
20 APROCESU  Asociacion de productores de cacaos especiales de Uraba Antioquia
21 EL MANANTIAL - Asociacion Agropecuaria de Productores de cacao de Coper Boyaca
22 ASOCAM - Asociacion de cacaocultores de Maripi Boyaca
23 CIPAOTANCHE - Cooperativa integral de productores de Otanche Boyaca
24 ASOCACABO -Asociacion de productores de cacao de San Pablo de Borbur Boyaca
25 CORTIPAZ - Corporacion tierra para la paz del Magdalena Medio Santander
26 ASOCAP - Asociacién de cultivadores agropecuarios y ambientalistas del Playén Santander
27 COOPERCACAO - Cooperativa comercializadora de cacao del Carmen Santander
28 APROCAFRUM - Asociacion de productores de cacao, frutales y maderables Santander
29 APROCAMPA - Asociacion de productores de cacao del municipio de Pauna Boyaca
30 ASOCATI - Asociacion gremial de productores cacaoteros de Tibu Norte de Santander

Fuente: Elaboracién propia

3.4.1 Seleccion de indicadores relacionados a subcriterios para la
validacion del modelo

A partir de informacién secundaria obtenida de los instrumentos usados por Corpoica entre

2013 y 2015, y tras andlisis de la informacion que reposaba para cada una de las

organizaciones participantes en el plan semillas, y con el fin de validar la pertinencia del

modelo propuesto, se procedio a la seleccion de indicadores para estas organizaciones. En

dicho proceso, se buscoé identificar indicadores pertinentes que pudieran correlacionarse a

los elementos en el nivel de subcriterios en el modelo propuesto.
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Los indicadores seleccionados para la dimension capacidades técnicas se presentan en la

tabla 3-4.

Tabla 3-4. Indicadores seleccionados que se relacionan a los subcriterios de la dimensién de

capacidades técnicas de las organizaciones productoras de semilla de cacao

Subcriterio

Indicador

Escala Fuente

Experiencia en la produccién de laLa organizacion cuenta con experiencia en No hay informacién (0)

especie

la produccién de la especie (cacao)

Caracterizaciones 2013-
No tienen experiencia en produccion de la
especie (1) 2014-2015
Si tienen experiencia en produccion de la
especie (2)

Experiencia en la producciéon dela organizacion tiene experiencia en la

semilla de calidad de la especie

produccion de semilla de la especie

No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
No tienen experiencia en produccion de

semilla de la especie (1)
Si tienen experiencia en produccion de

semilla de la especie (2)

Implementacion de BPA

Productores del nicleo que declaran
implementaciéon de BPA

No hay informacion (0) No implementan Caracterizacion 2015
BPA (1)

Algunos asociados implementan BPA (2)

Protocolo de proceso

Existencia de manuales de proceso y
formatos de registro de actividades

aracterizacion técnica
2014

No hay informacion (0)

No existen manuales de procesos y/o
formatos de registro de actividades (1)
Existen manuales de procesos y/o formatos
de registro de actividades (2)

Registro ICA para produccién de
semilla

Cuenta con registro ICA para produccién de No hay informacién (0)

semilla

aracterizacion técnica

No cuentan con registro ICA para 2014
produccién de semilla (1)

Si cuentan con registro ICA para

produccioén de semilla (2)

Capacidad de producciéon de
semilla (ton, kg, plantulas)

Capacidad de produccién plantulas /afio

No hay informacion (0) Caracterizacion 2013
< 10.000 plantulas/ afio (1)
entre 10.001 - 50.000 plantulas/ afio (2)

> 50.000 plantulas/afio (3)

Acceso atierra

Area disponible para el desarrollo de la
produccién

No hay informacion (0) Caracterizacion 2014
<3ha()

entre 3 - 10 ha (2)
>10 ha (3)

Instalaciones para seleccién y/oCuenta con instalaciones adecuadas para la No hay informacién (0)

almacenamiento de semillas

seleccion y/o el almacenamiento

Caracterizacion 2015
No cuentan con instalaciones adecuadas
para seleccion y/o almacenamiento de
semillas (1) Si cuentan con instalaciones
adecuadas para seleccion y/o
almacenamiento de semillas (2)

Asistencia técnica

La organizacion recibe asistencia técnica
(propia o a cargo del estado)

No hay informacién (0) Caracterizacion 2015
No reciben asistencia técnica (1) Reciben
asistencia técnica esporadica (2)
Reciben asistencia técnica de forma

continua (3)

Acceso a semilla de calidad

Cuenta con proveedor de Semilla de calidadNo hay informacion (0)
registrada, No cuentan con proveedor de semilla de

(Super-elite,  elite, basica,

seleccionada)

Caracterizacion 2014

calidad (1)
Si cuentan con proveedor de semilla de
calidad (2)
Cuenta con jardin clonal (3)

Disponibilidad de mano de obra

Hay disponibilidad y facilidad de conseguir
mano de obra

No hay informacién (0) Caracterizacion 2015
No hay disponibilidad de mano de obra (1)
Si hay disponibilidad y facilidad de

conseguir mano de obra (2)

Fuente: Elaboracién propia

Los indicadores seleccionados para los subcriterios relacionados a la dimensiéon recursos

ambientales seleccionados se presentan en la tabla 3-5.
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Tabla 3-5 Indicadores seleccionados que se relacionan a los subcriterios de la dimension de

Recursos Ambientales de las organizaciones productoras de semilla de cacao

Subcriterio

Indicador Escala

Fuente

Aptitud de uso de latierra- TUT o Posee certificado de uso del suelo  No hay informacién (0)

disponibilidad de sustrato

acorde con la especie de la cual esta No cuentan con certificado de uso del suelo

Caracterizacion 2015

Disponibilidad de agua

Caracterizacion 2015

Acceso a fuentes

almacenamiento de aguas

produciendo semilla de calidad para la especie (1)
Cuentan con certificado de uso del suelo de la
especie (2)

Concesion de aguas emitida por la No hay informacion (0)

autoridad correspondiente No cuentan con concesién de aguas (1) Si

cuentan con concesién de aguas (2)
ylo Acceso a fuentes de agua No hay informacion (0)
(reservorios, tanques) No tienen acceso a fuentes de agua (1)

Si tienen acceso a fuentes de agua (2)

Caracterizacion 2013

Amenaza por sequias

Los miembros de la organizaciéon son No hay informacion (0)

reconocen las amenazas que se Los asociados son conscientes de la amenaza
pueden enfrentar por sequias para la por sequias (1)
produccién Los asociados no son conscientes de la

amenaza por sequias (2)

Caracterizacion 2015

Amenaza por heladas

Los miembros de la organizacién sonNo hay informacién (0)

Caracterizacion 2015

reconocen las amenazas que se Los asociados son conscientes de la amenaza
pueden enfrentar por heladas para la por heladas (1)
produccion Los asociados no son conscientes de la
amenaza por heladas (2)
Amenaza por inundaciones Los miembros de la organizacién son No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
reconocen las amenazas que se Los asociados son conscientes de la amenaza
pueden enfrentar por inundaciones por inundaciones (1)
para la produccion Los asociados no son conscientes de la

amenaza por inundaciones (2)

Fuente: Elaboracién propia

Los indicadores seleccionados para los subcriterios relacionados a la

capacidades organizacionales seleccionadas se presentan en la tabla 3-6.

dimension
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Tabla 3-6 Indicadores seleccionados que se relacionan a los subcriterios de la dimension de

capacidades organizativas de las organizaciones productoras de semilla de cacao

Subcriterio Indicador Escala Fuente
Objetivos claros La organizacién cuenta con objetivos No hay informacion (0) Caracterizacion 2014
definidos (Vision, misién y valores) No cuentan con objetivos, vision y mision (1) y 2015

Cuentan s6lo con los objetivos (2)
Si cuentan con objetivos, vision y mision (3)

Participacioén efectivaen latoma Los asociados declaran participar en No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
de decisiones la toma de decisiones de la Las decisiones se toman de forma individual
organizacion (representante legal) (1)

Las decisiones se toman a nivel directivo (junta
directiva y/o comités) (2)
Las decisiones se toman de forma colectiva a nivel
de la asamblea (3)

Capacidad para cumplir Los miembros de la organizacion No hay informacién (0)
acuerdos cumplen con las normas y acuerdos No cumplen con normas y acuerdos establecidos (1)
establecidos Si cumplen con normas y acuerdos establecidos (2)
Comunicacion e informacién La organizacién cuenta con No hay informacién (0) No cuenta con mecanismos  Caracterizacién 2015
efectiva mecanismos efectivos para la efectivos de comunicacién (1) Cuentan con
comunicacion entre asociados (WSP, mecanismos efectivos de comunicacién, pero no
Boletin, Pagina web, Reuniones) funcionan (boletin, pagina web, reuniones) (2)

Cuentan con mecanismos efectivos de comunicacion
y funcionan (3)

Experiencia en el desarrollo de Hay experiencia para el desarrollo de No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
acciones colectivas acciones colectivas (proyectos, No hay experiencia en el desarrollo de acciones

busqueda de apoyo colectivas (1)

ante otra institucién, Relaciones con Hay experiencia en el desarrollo de acciones

gobierno local) colectivas (2)
Estabilidad en el liderazgo y Los miembros de la junta directiva  No hay informacion (0)
direccién de la organizacion y/o directivos muestran permanencia Los miembros no muestran permanencia en cargos

en sus cargos Q)

Los miembros si muestran permanencia en sus
cargos (2)

Participacién en organizaciones de La organizacion participa en No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
segundo nivel instituciones gremiales No participa en organizaciones de segundo nivel (1)

Participa en organizaciones de segundo nivel (2)

Participacién de género en cargos Mujeres que participan en cargos de No hay informacion (0)

de liderazgo y direccion liderazgo o direccién / total de cargos No hay participacion de mujeres en cargos de
de liderazgo o direccién (%) direccion (1)
Hay participacién de mujeres en cargos de direccién)
&)
Calificacion de los miembros Nivel de escolaridad que predomina No hay informacién (0) No tiene (1) Caracterizacion 2013

en los miembros de la organizacion Primaria o secundaria (2) Tecnica o superior (3)

Estabilidad de la organizacion Afios de constitucion de la No hay informacion (0) 1 a 5 afios (1) Caracterizacion 2014
organizacion (Fecha de constitucion) 6 a 10 afios (2)
> 11 afios (3)

Tamafio de la organizacién NUmero de asociados No hay informacién (0) Caracterizacion 2014
< 20 asociados (1)
entre 21 y 50 asociados (2)
> 51 asociados (3)

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, en relacion a la seleccion de indicadores para los subcriterios relacionados a
la dimension capacidades organizacionales a correlacionar para validar el modelo se

presentan en la tabla 3-7.
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Tabla 3-7 Indicadores seleccionados que se relacionan a los subcriterios de la dimension de
capacidades de gestion de las organizaciones productoras de semilla de cacao

Subcriterio

Indicador Escala Fuente

Plan estratégico / operativo

La organizacién cuenta con No hay informacién (0) Caracterizacion 2015
plan estratégico que incluye el La organizacién no cuenta con plan estratégico (1) Si
desarrollo del ntcleo de semilla cuenta con plan estratégico, pero no incorporael nicleo
de produccion de semilla (2)
Si cuenta con plan estratégico que incluye el desarrollo
del nacleo de semilla (3)

Destino de las utilidades La organizacion da un destino aNo hay informacién (0) Caracterizacion 2015
generadas las utilidades generadas No se distribuyen las utilidades (1) Se distribuyen las
utilidades (2)
Financiamiento y capacidad de La organizacion tiene un No hay informacion (0) Caracterizacion 2015
inversién esquema definido para su La organizacién no tiene un esquema definido para su
financiacién (recursos propios o financiacion (1)
externos) La organizacion tiene un esquema definido para su

financiacién, pero no es operativo (2)
La organizacién tiene y opera un esquema para su
financiacion (3)

Costos de produccion

Los asociados conocen y llevanNo hay informacién (0) Caracterizacion 2015

registros de costos de No conocen costos y no llevan registros (1) Conocen los
produccién costos de produccion, pero no llevan registros (2)
Conocen y lleva registros de costos de produccion (3)

Estados financieros clarosLa organizacion cuenta con No hay informacién (0) Caracterizacion 2014

Balance General y Estado de No cuenta con balance general ni estado de resultados
resultados actualizado (1)
Si cuenta con balance general y estado de resultados
actualizados (2)

Cumplimiento de obligaciones La organizacién se encuentra alNo hay informacion (0) Caracterizaciéon 2013
tributarias dia con sus No estan al dia en sus obligaciones tributarias (1) Estan al

obligaciones tributarias dia con sus obligaciones tributarias (2)
Manuales de funciones La organizacién cuenta con No hay informacion (0) Caracterizaciéon 2015
administrativas manual de funciones No cuenta con manual de funciones (1) Cuenta con

administrativas manual de funciones, pero noes operativo (2)

Cuenta con manual de funciones y es operativo (3)

Personal administrativo

Cuenta con personal No hay informacién (0) Caracterizacion 2015

administrativo No cuentan con personal administrativo (1) Si cuentan
con personal administrativo (2)

Comercializacion colectivalLa organizacion realiza ventas No hay informacion (0)

y/o compras colectivas No realiza comercializacion colectiva (1) Realiza
comercializacién colectiva (2)

Diferenciacion del productolLa organizacion cuenta con unaNo hay informacion (0)

marca colectiva y realiza La organizacién no cuenta con marca colectiva ni realiza
publicidad publicidad (1)
La organizacion realiza estrategias de promocién
colectivas (2)
La organizacién cuenta con una marca colectiva (3)

(potenciales o actuales)

Registros de clientes La organizacién cuenta con No hay informacién (0) Caracterizacion 2015
identificacion y registro de La organizacién no identifica ni lleva registro de clientes
clientes 1)

La organizacién soélo identifica los clientes, pero no lleva
registro (2)
La organizacion identifica y lleva registro de clientes
(3)

Fuente: Elaboracién propia

Una vez seleccionados los indicadores y recabada la informacion de las organizaciones, se

procedié a calcular funciones de utilidad parcial por cada una de las dimensiones, y funcion

de utilidad total para cada una de las dimensiones propuestas en el modelo. La informacién

de los indicadores y el calculo de las funciones de utilidades parciales para las dimensiones

Caracterizacion 2015

Caracterizaciéon 2015
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se presentan para cada uno de los casos (organizaciones) en el Anexo J, cada caso ha
sido representado con un cAdigo que corresponde al asignado para cada organizacion en la
tabla 3-3.

3.4.2 Calculo de Funciones de utilidad y definicién de umbrales para

determinar grado de desempefio para las organizaciones
productoras de cacao
La utilidad multiatributo —~MAUT- se basa en estimar una funcioén parcial para cada atributo,
de acuerdo con las preferencias de las personas responsables de tomar las decisiones, que
luego se agregan en una funcién en forma aditiva o multiplicativa, a partir de la cual se
consigue una ordenacion del conjunto de las alternativas que intervienen en el proceso.
(Ross, 2007).

Para el caso de esta investigacion, se ha considerado oportuno el célculo de funciones de
utilidad parcial, relacionadas a cada una de las dimensiones, y finalmente una funcion de
utilidad total. Dichos valores permiten para el caso de esta investigacion, identificar el nivel
de desempefio con que cuentan las organizaciones que patrticipan en el Plan Semillas, de
acuerdo a cada una de las dimensiones (utilidad parcial) y en general (utilidad total). Para
obtener dichos valores de utilidad se ha operado en la forma que se explico en la fase cuatro
de la metodologia de la investigacion; calculandolas para las utilidades parciales por medio
del producto del Wg, calculado a partir de las prioridades del grupo de todos los expertos
gue estimaron en modelo (Tabla 3.1), para cada subcriterio, por el indicador verificable
obtenido para cada organizacion (Anexo J). En el mismo sentido la utilidad total para cada

organizacion (caso) se ha obtenido al agregar las utilidades parciales por cada dimensién.

En la tabla 3-8, se presentan las funciones de utilidad parciales y totales obtenidas para
cada organizacién de productores de cacao de las cuales se ha tenido informacién para esta

investigacion.
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Tabla 3-8. Funciones de utilidad parcial y total para las 30 organizaciones de productores de cacao

Utilidad Parcial

Caso  Organizaciones imensién  Dimensién Dimensién imensién ‘.tl.i(l)i?aelld
técnica Ambiental  Organizacional Gestion

1 APROCAMPO 27 0,168 0 0,151 0,117 0,436
2 ASOPECA 0,168 0,144 0,164 0,187 0,663
3 APROCAPAL 0,288 0,144 0,138 0,152 0,722
4 MUZCACAO 0,329 0,094 0,194 0,168 0,785
5 oy 0,28 0,144 0,232 0,152 0,808
6 ASOHUPAR 0,288 0,144 0,178 0,221 0,831
7 ASAPA 0,28 0,144 0,229 0,202 0,855
8 ASOPROCAL 0,31 0,144 0,215 0,187 0,856
9 ASOCAT 0,384 0,094 0,249 0,149 0,876
10 ASOPROCAMU 0,282 0,144 0,274 0,206 0,906
11 ASOPROLAN 0,456 0,094 0,193 0,168 0,911
12 ASOCAVAL 0,378 0,072 0,218 0,269 0,937
13 APRASEF 0,336 0 0,418 0,186 0,94
14 ASOPROCAR 0,331 0,144 0,283 0,197 0,955
15 ASOCASAR 0,274 0,144 0,33 0,221 0,969
16 ASOCATIGRA 0,349 0,144 0,356 0,212 1,061
17 Cons. Comu. Tablén Dulce 0,345 0,166 0,436 0,173 1,12
18 ASOMUCARI 0,271 0,144 0,504 0,202 1,121
19 APROCASUR 0,376 0,072 0,435 0,238 1,121
20 APROCESU 0,427 0,072 0,356 0,272 1,127
21 EL MANANTIAL 0,3 0,144 0,402 0,282 1,128
22 ASOCAM 0,308 0,144 0,434 0,247 1,133
23 CIPAOTANCHE 0,279 0,144 0,457 0,264 1,144
24 ASOCACABO 0,324 0,144 0,434 0,316 1,218
25 CORTIPAZ 0,442 0,072 0,499 0,218 1,231
26 ASOCAP 0,305 0,238 0,513 0,197 1,253
27 COOPERCACAOQ 0,343 0,144 0,49 0,434 1,411
28 APROCAFRUM 0,379 0,238 0,522 0,283 1,422
29 APROCAMPA 0,464 0,238 0,495 0,278 1,475
30 ASOCATI 0,397 0,238 0,5 0,417 1,552

Fuente: Elaboracién propia, Datos procesados con Excel
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Con las funciones de utilidad obtenidas para cada uno de los casos, se procedio a utilizar
dichos valores para establecer umbrales de corte para poder definir el grado de desempefio
de las organizaciones. En un primer momento, se tuvo en cuenta el maximo valor que
podrian alcanzar las organizaciones segun la utilidad parcial para cada una de las
dimensiones (Anexo K), a partir de los cuales se obtuvieron los limites inferior y superior
para: grado de desempefio alto, si la utilidad (parcial o total) calculada para la organizacién
se encontraba por encima del 80% del valor maximo de utilidad posible a alcanzar; el grado
de desempefio medio, si la utilidad calculada para la organizacion se encontraba entre el 50 y
80% del valor maximo de utilidad posible a alcanzar; y el grado de desempefio bajo, si la utilidad
calculada para una organizacion se encontraba por debajo del 50% del valor maximo de utilidad

posible a alcanzar; tal como se presenta en la Tabla 3-9

Tabla 3-9 Desempefio de las organizaciones con umbrales definidos en un escenario normativo,

para las organizaciones de productores de cacao del Plan Semillas.

Rango desempefio bajo Rango desempefio medio Rango desempefio alto

_ _ We de la util?g?i):j-de%.de la UP max. de la ent[e 50-80%_de la UP > 80% de_la U.P_r,'néx. dela
Dimensiones dimensién la dimensién max. de la dimension dimensién
dimension Limite Limite Limite Limite Limite Limite
inferior  superior inferior superior inferior superior
Dimensién Técnica 0,254 0,598 0,000 0,298 0,299 0,477 0,478 0,598
Dimensién Ambiental 0,270 0,542 0,000 0,270 0,271 0,433 0,434 0,542
Dimensién Organizativa 0,242 0,640 0,000 0,319 0,32 0,511 0,512 0,64
DimensionGestion 0,234 0,594 0,000 0,296 0,297 0,474 0,475 0,594
Utilidad Total 1,000 2,374 0,000 1,186 1,187 1,898 1,899 2,374

Fuente: elaboracién propia

Sin embargo, esta determinacioén de grados de desempefio resulta arbitraria (similar a la que
Plan Semillas hizo en la dltima clasificacion) y poco sensata, dado que no contempla el
desempefio relativo de las organizaciones participantes en el plan semillas hasta el

momento, para establecer los umbrales de corte para la clasificacion.

Por lo anterior, se decidié realizar andlisis cluster, buscando identificar tres grupos de
organizaciones en funcién de su desempefio: a partir de las funciones de utilidad parcial
para cada dimension, y finalmente un analisis clister a partir de la utilidad total, para
determinar los umbrales de desempefio de las organizaciones. Mediante este procedimiento
se logré obtener los rangos en que deberian caer las utilidades de cada organizacion, para
poder ser clasificadas segun su desempefio para consolidarse como nucleos de produccion

de semilla de cacao de calidad (Tabla 3-10).



98 Metodologia para la tipificacién de empresas asociativas productoras de semilla
de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

Tabla 3-10 Grados de desempefio relativo con umbrales definidos mediante andlisis clister —media

recortada al 5%- de los valores de utilidad parcial y total para las organizaciones de productores de cacao.

MAx Rango Desempefio Bajo Rango Desempefio Medio = Rango desempefio alto

. . We de la o Umbrales cluster Umbrales cluster Umbrales cluster
Pimensianes din? 6N utilidad de gimension con media dimension con media dimension con media
CIEe . la ., truncada al 5% truncada al 5% truncada al 5%
dimension | imite Limite Limite Limite Limite Limite
inferior superior inferior superior inferior superior
Dimensién Técnica 0,254 0,598 0,000 0,315 0,316 0,400 0,401 0,598
Dimension Ambiental 0,270 0,542 0,000 0,105 0,106 0,190 0,191 0,542
Dimensién Organizativa 0,242 0,640 0,000 0,308 0,309 0,454 0,455 0,640
Dimension Gestion 0,234 0,594 0,000 0,235 0,236 0,351 0,352 0,594
Utilidad Total 1,000 2,374 0,000 0,997 0,998 1,306 1,307 2,374

Fuente: elaboracién propia

En anexo L, se presenta las salidas de los respectivos andlisis clister para cada una de las
utilidades parciales de cada dimension, asi como los resimenes de los estadisticos y
graficos de bigote que han sido empleados para establecer los limites de los umbrales de
rangos de desempefio para clasificar las organizaciones, presentados en la Tabla 3-10. Asi
mismo se aclara que las alternativas para el modelo propuesto, corresponden a los

desempefio alto, medio y bajo obtenidos tras este proceso.

3.4.3 Andlisis de desempeiio de las organizaciones productoras de
cacao participantes en el Plan Semilla.

Una vez definidos los umbrales para los grados de desempefio (alternativas) de las
organizaciones de productores de semilla de cacao, en este apartado se presentan los
gréficos de dispersion para cada organizacion. Se ha decidido elaborar graficos para cada
dimensién del modelo evaluado y se presenta en la ordenada el valor de la funcién de
utilidad parcial de la dimensién y como abscisa el valor de la funcion de utilidad total. En
cada punto se presenta en la etiqueta el codigo asociado a cada organizacién, en funcion
del desempenio global de la organizacion (utilidad total) se ha decidido denotar el cédigo con
un color rojo, para el bajo desempefio, amarillo para el desempefio medio y verde para el

alto desempeiio.

Es claro de los cuatro primeros graficos, como la utilidad total discrimina, sin embargo, esto
no ocurre en las diferentes dimensiones, con una clara excepcion para la dimension
ambiental, donde valores bajos de utilidad parcial corresponden con la mas baja utilidad total
(grupo 1) y la mayor utilidad parcial con el grupo de mayor utilidad parcial (grupo 3). Solo 4

(13.3%) organizaciones pueden considerarse como el grupo de mayor utilidad total. La mayoria
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de las organizaciones caen en el estrato de menor utilidad total (46.67%).

En la dimension capacidades técnicas el célculo del limite méximo corresponde a 0,598
(Tabla 3-10), comparado con el valor real 0,464 difiere en mas de 10 puntos porcentuales,
utiidad que sélo alcanzan 4 organizaciones que representan el 13.3%, las cuales estan
entre los limites que las coloca en el mejor o mas alto nivel de desempefio para la dimension
técnica como lo son COOPERCACAO (27) APROCAFRUM (28), APROCAMPA (29) Y
ASOCATI (30), siendo APROCAMPA la que mejor desempefio tiene con respecto a las
otras tres con una utilidad parcial de 0,464; sin embargo, esta organizacién no se encuentra
muy lejos de la utilidad ideal que es de 0,598. Caso contrario ocurre con APROCAMPO y
ASOPECA quienes obtienen para el limite minimo una utilidad de 0,168 del limite minimo
que pueden llegar a alcanzar de 0,254, lo que se interpreta como el desempefio mas bajo

que pueden obtener.

Figura 3-10 Grafico desempefio de las organizaciones segun funcién de utilidad parcial de la

Dimension Capacidades técnicas vs utilidad total
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Fuente: elaboracién propia

El grupo 2 que representa las organizaciones con un grado medio de desarrollo, esta

compuesto por 11 organizaciones que representan un 40% y las que menos grado de



100 Metodologia para la tipificacién de empresas asociativas productoras de semilla
de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

desarrollo tienen son 15 organizaciones, que representan el 50% de las organizaciones.
Existen en este Ultimo grupo 2 casos atipicos como las organizaciones APROCAMPO (1) y

ASOPECA (2), la cuales obtuvieron la minima utilidad.

Figura 3-11. Grafico desempefio de las organizaciones segun funcion de utilidad parcial de la

Dimension recursos ambientales vs utilidad total
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Fuente: elaboracién propia

La dimension de recursos ambientales muestra un limite maximo ideal de 0,542, que
comparado con el maximo real es de casi un 50% y que corresponde a APROCAFRUM (28),
APROCAMPA (29) y ASOCATI (30) con una utilidad de 0,238, y que como se observa en la
grafica anterior; en el grupo 3 (mayor grado de desempefio) se encuentran estas tres
organizaciones. Finalmente, en este grupo aparece COOPERCACAO (27) con una utilidad
de 0,144. Es importante destacar que para este grado de desempefio el limite de la utilidad
méxima es de 0,542, lo que indica que a pesar de que estas organizaciones se ubican en el
nivel mas alto, aun les hacen falta capacidades y necesitan fortalecer mas los elementos de
esta dimensién; segun el grupo de expertos la dimension de recursos ambientales result6é se
la valorada como la mas importante para la produccién de semilla de calidad tanacode
cacao,

Sin embargo, es en esta dimensién en la que menos se han desarrollado acciones para que

las organizaciones sean capaces de reconocer su importancia, siendo esto evidente en las
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ausencia de mencion o reconocimiento de algunos de los subcriterios relacionados a esta
dimensién en las fichas de caracterizacibn de las organizaciones y las diferentes
herramientas de diagndstico analizadas para cada organizaciébn en el marco de esta
investigacion, como es evidente para las organizaciones APROCAMPO (1), y APRASEF
(13), las que presentan utilidad parcial de 0 en la dimensién ambiental. Esto infiere que en

las fichas de caracterizacion hubo ausencia de todos los elementos de esta dimension.

En la dimension de capacidades organizativas corresponde un limite maximo ideal de 0,64,
donde APROCAFRUM (28) se acerca con 0,522, siguiendo en orden de importancia
ASOCATI (30), APROCAMPA (29) y COOPERCACAO (27), con utilidades de 0,5, 0,495
y 0,49 respectivamente. Por el contrario en el nivel mas bajo existen 3 organizaciones
atipicas como APROCAMPO (1), ASOPECA (2) y APROCAPAL (3) con utilidades parciales
de 0,151, 0,164 y 0,138 respectivamente. Puesto que en esta dimension se destaca que el

limite minimo es de 0,138 y el maximo de 0,522.

Figura 3-12. Grafico desempefio de las organizaciones segun funcion de utilidad parcial de la

Dimension capacidades organizativas vs utilidad total

)/ vi‘

ganizativas

Grupo 3

U.P. Dimensién Or,

0,4 0,6 0,8 1 1,2 1,4 16
Utilidad Total

Fuente: elaboracién propia

En esta dimension de capacidades de gestion se observa que el grupo 3 se encuentra un
poco mas disperso que en los casos anteriores. Es liderado por COOPERCACAO (27) con
una utilidad de 0,434 de 0,594 que seria el maximo que pueden alcanzar a obtener las
organizaciones. Le sigue ASOCATI (30) con una utilidad parcial de 0,417, mientras que



102 Metodologia para la tipificacién de empresas asociativas productoras de semilla
de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)

APROCAFRUM (28) y APROCAMPA (29) tienen valores similares de utilidad 0,283 y 0,278
respectivamente. Por otro lado, las organizaciones con la menor utilidad y que las que se

ubican en el nivel bajo corresponden a 15 organizaciones.

Figura 3-13. Grafico desempefio de las organizaciones segun funcién de utilidad parcial de la

Dimension capacidades de gestion vs utilidad total
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Fuente: elaboracién propia

En la Tabla 3-5 se presenta el desempefio de las organizaciones para cada dimensién
(funciones de utilidad parcial), asi como su desempefio global (funciones de utilidad total).
Una vez validado el modelo propuesto, se ha logrado evaluar a las organizaciones de
productores de cacao que participan en el plan semillas, asi mismo se han establecido
umbrales para tipificar las organizaciones en funcion de su desempefio relativo; por lo

anterior se considera logrado el objetivo general que se traz6 esta investigacion.
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Tabla 3-11. Grados de desempefio de Organizaciones Productoras de cacao - Plan Semilla

Utilid_ad Desempefio Utilid_ad ernpeﬁq,U.P Utilid_ad Desempefio Utilid_ad Desempefio N
Caso Organizacién Parcial ~UP. : Parcial ~ Dimension Parcial UPpP Parcial ~ UP ~ Mtilidad  Yesempefio
Dm)en_smn D|men_s|on Dlme_n5|on Ambiental Dlmt_enspn Dimension Dlmen_s’|0n D|men_S|on Total Clus. U.T.
Técnica Técnica Ambiental Organizaciona N Gestion Gestién
| IOrgaan&Clona
1 APROCAMPO 27 0,168 0,151 0,117
2 ASOPECA 0,168 0,164 0,187
3 APROCAPAL 0,288 0,138 0,152
4 MUZCACAO 0,329 . 0,194 0,168
5 ASOPAICOL - 0,28
ASOCACAO
6 ASOHUPAR 0,288
7 ASAPA 0,28
8 ASOPROCAL 0,31
9 ASOCAT 0,384
10 ASOPROCAMU 0,282
11 ASOPROLAN 0,456
12 ASOCAVAL 0,378
13 APRASEF 0,336
14 ASOPROCAR 0,331
15 ASOCASAR 0,274
16 ASOCATIGRA 0,349
Consejo comunitario

1 Tai]olc’m Dulce 0.345
18 ASOMUCARI 0,271
19 APROCASUR 0,376
20 APROCESU 0,427 .
21 EL MANANTIAL 0,3 0,402 D.M 0,282 D.M 1,128 D.M
22 ASOCAM 0,308 0,434 D.M 0,247 D.M 1,133 D.M
23 CIPAOTANCHE 0,279 0,457 D.A 0,264 D M 1,144 D.M
24 ASOCACABO 0,324 . . 0,434 D.M 0,316 1,218 __ _DbM
25 CORTIPAZ 0,442 D.A 0,072 0,499 D.A 0,218 1,231 __DbM
26 ASOCAP 0,305 0,238 D.A 0,513 D.A 0,197 1,253 D.M
27 COOPERCACAO 0,343 D.M 0,144 D.M 0,49 D.A 0,434 1,411 DA
28 APROCAFRUM 0,379 D.M 0,238 D.A 0,522 D.A 0,283 1,422 D.A
29 APROCAMPA 0,464 D.A 0,238 D.A 0,495 D.A 0,278 D.M 1,475 D.A

30 ASOCATI 0,397 D.M 0,238 D.A 0,5 D.A 0,417 D.A 1,552 D.A
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(DB= desempefio bajo, DM= desempefio medio, DA= desempefio alto). Desempefio definido mediante analisis clister —media recortada al 5%- de los
valores de utilidad parcial y total para las organizaciones de productores de cacao (Tabla 3.10). Fuente: elaboracién propia
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3.5 Propuesta para el fortalecimiento de las organizaciones
en funcion de las necesidades

A fin de contribuir a afinar los planes de formacién que actualmente viene ejecutando
Corpoica, con el fin de fortalecer las capacidades de las organizaciones productoras de
semilla de cacao, participantes en el plan semillas, en las siguientes lineas se plantean
algunas de las acciones que deberian ser tenidos en cuenta a partir de los hallazgos de esta
investigacion. Sin ser exhaustivos, en las acciones, toda vez que la metodologia
desarrollada, y dada la composicion jerarquica del modelo desarrollado, permite a los
interesados en identificar el desempefio de las organizaciones, en principio segun su
utilidad, y una vez se requiera mayor precision revisando el desempefio alcanzado segun

sea el criterio o subcriterio de interés.

Para el caso de las capacidades relacionadas a la técnica, se necesita incluir una variable
gue no ha sido tenido en cuenta y que es importante como la implementacién de BPA. Estas
capacitaciones deben contener la identificacibn de estas practicas y posteriormente su
implementacién. Adicionalmente hay que capacitar a las organizaciones a calcular cuantas
plantulas pueden producir por unidad de area, asi conoceran cudl es la capacidad de
produccién que tienen para ofrecer al mercado. Finalmente es importante conocer si en los

territorios se cuenta con mano de obra para realizar las labores propias de la produccion.

Dentro de la dimensién de recursos ambientales hace falta que las organizaciones
identifiguen los riesgos a los cuales estan expuestas y se capaciten en medidas de
prevencién y si ocurren que conozcan como mitigar tales fendmenos. No existe formalidad
en el acceso a recursos como el agua, donde no se conoce si estas organizaciones cuentan
con concesiones de agua para su buen uso y aprovechamiento. Asi mismo, no se tiene
conocimiento o las organizaciones no son conscientes de identificar o realizar el respectivo
andlisis de la aptitud del suelo que cuentan, para la produccion agricola. Es necesario
conocer estos aspectos los cuales no han sido tenidos en cuenta en anteriores fases y que

resultaron ser importantes para llegar a tipificarlas.

A nivel de la dimension organizativa, existen 3 indicadores los cuales no han sido teniendo
en cuenta y que deben serlo en las posteriores caracterizaciones que se realicen a las

organizaciones, como la capacidad de cumplir acuerdos (normas y acuerdos establecidos),
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no se conoce de igual forma que tanta estabilidad tienen sus dirigentes o representantes
legales y junta directiva y tampoco se tiene en cuenta la participacion de género en cargos
de liderazgo y direccion, factores clave que fueron identificados dentro de la accién colectiva

gque hace posible el éxito de las organizaciones rurales.

A nivel de capacidades de gestion, hacen falta planes de formacion en aspectos como
planeacion estratégica, registro de costos de produccién, pues no es suficiente con que
identifiquen cuénto es el costo por hectarea, sino que es importante que conozcan cémo
llevar estos registros para identificar cuanto es la inversion y de esta forma conocer el costo
unitario. También se observd que en muchos casos las organizaciones no presentaron
balance general y estado de resultados y tampoco se les pregunt6 sobre el cumplimiento de
obligaciones tributarias que ya tienen que ver con aspectos legales dentro de las

organizaciones que son importantes.

Por otro lado, no se indaga sobre el recurso humano con que cuentan, especialmente el
personal administrativo el cual es indispensable para el buen funcionamiento de la
organizacion. Por Gltimo, hay ausencia de informacién sobre diferenciacion del producto

(marca colectiva y publicidad) que influyen al momento de la comercializacion.

Tal como se mencionaba al inicio de este apartado, como recomendacién general en el
Anexo J se detalla cual ha sido el valor de utilidad obtenido por cada organizacion tras el
calculo de la misma con los valores del indicador asignados segin la informacién
consultada. La metodologia desarrollada permite observar el desempefio de las
organizaciones y en casos en que presenten en un bajo grado de desempefio, identificar
aquellos criterios y subcriterios en que se requieren emprender acciones para el

fortalecimiento.

Toda vez que solo se han incorporado para la definicion de umbrales por medio del analisis
cluster las utilidades de 30 de las organizaciones productoras de semilla, estos rangos
obtenidos consideramos que son estables al ser una muestra amplia de casos los que han
sido incorporados. Si se desea tipificar con esta herramienta las demas organizaciones de
productores de cacao participantes, solo habria que calificar con los indicadores propuestos
y calcular las funciones de utilidad parcial y utilidad total, para poder otorgar grados de

desempefio segun los umbrales definidos.
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De otra parte, el modelo ha sido construido pensando en su posible uso con otras especies,
caso para el cual se deberia estimar el modelo mediante consulta a expertos en la especie
de interés, para asi obtener pesos de importancia relativa acorde con la especie.
Consideramos que los indicadores seleccionados son universales para organizaciones de
productores que se han vinculado al plan semillas desde su génesis, y que buscan
consolidarse como nudcleos de produccion de semilla. Es por ello, gue en caso de ser usado
en otras especies, corresponderia calificar los indicadores propuestos para asi proceder a
calcular funciones de utilidad y establecer umbrales para definir los niveles de desempefio, a

fin de ajustarlo para su uso.






4. Conclusiones y recomendaciones

Este trabajo de investigacion se ha trazado como objetivo general disefiar y validar una
metodologia que haciendo uso de un modelo de decisibn multicriterio, permitiera con rigor
cientifico, tipificar las organizaciones de productores de semilla de calidad de cacao,
participantes en el Plan Semilla, a fin de identificar en qué aspectos se requiere su
fortalecimiento de capacidades, para orientar el disefio de acciones para el fortalecimiento a
la medida de las necesidades identificadas y conscientes del grado de desempefio.

Para esto, se ha realizado una exhaustiva investigacion documental con el fin de identificar
variables que desde la literatura cientifica se reportan como condicionantes para el éxito de
las acciones colectivas que emprenden organizaciones de productores agrarios y/o rurales,
asi como otras relacionadas a herramientas de diagndstico que usualmente se emplean

para caracterizar a las organizaciones de productores.

Una vez identificadas las variables se logré ajustar un modelo, el cual fue posteriormente
estimado mediante consulta a expertos y validado con informacién de organizaciones de
productores de cacao vinculadas al Plan Semillas. Finalmente se ha logrado clasificar las
organizaciones en funcion del desempefo en relaciéon a cuatro dimensiones que podrian
incidir en el éxito de los nucleos de producciéon de semilla de calidad liderados por
organizaciones de productores agrarios. Por lo anterior, se considera alcanzado el objetivo

general de esta investigacion.

A continuacion, se presentan algunas conclusiones relativas a cada uno de los objetivos
especificos propuestos y posteriormente una serie de recomendaciones que se derivan a

partir del desarrollo de este trabajo.
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4.1 Conclusiones relativas a los objetivos especificos

Objetivo especifico 1) Identificar las variables (técnicas y organizativas) que explican el éxito

y funcionalidad de las organizaciones colectivas que desarrollan nicleos de produccion de
semillas de calidad.

A partir de investigacion documental y revision acerca de herramientas de diagnoéstico para
organizaciones de productores agrarios, se identificaron alrededor de 214 variables
relacionadas en diferente modo a los componentes técnicos, economicos, sociales,
organizativos, de gestibn empresarial y normativos, que entre otros pueden influir en el éxito
de las acciones colectivas que emprenden las organizaciones de productores agrarios y/o
rurales.

Existe gran divergencia entre las variables que desde la literatura cientifica se identifican
como condicionantes para el éxito de las acciones colectivas que emprenden
organizaciones o empresas de productores agrarios, con los elementos, dimensiones y/o
criterios que usualmente se incorporan en las herramientas para el diagndéstico y/o
evaluacién de organizaciones del sector agropecuario. Cada una de las herramientas de
diagnéstico y/o evaluacion, dependiendo de su enfoque, incorpora diferentes elementos que
en mayor o menor medida son considerados en el diagnéstico y evaluacién de las

organizaciones rurales.

En consideracion a dicha divergencia, para el logro de este objetivo, identificar las variables
que explican el éxito y funcionalidad de organizaciones colectivas, en especial para aquellas
que buscan consolidarse como nucleos de produccion de semillas de calidad, ha sido un
proceso bastante dispendioso y complejo, requiriendo gran capacidad de sintesis para
seleccionar aquellos que podrian ser mas representativos para el objeto de esta
investigacion. A pesar de ello, se considera que los factores relacionados con el capital
social y relacional, las capacidades colectivas, los recursos ambientales, capacidades de
gestion de éxito en la accion colectiva de donde debe partir el trabajo en las organizaciones
corresponden a los principales factores que se deben tener en cuenta a nivel de general

tanto para la produccion de semilla como para la comercializacion de la misma.
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Objetivo_especifico 2) Disefiar y estimar un modelo que incorpore como variables para la

tipificacion de organizaciones, criterios relacionados a las capacidades técnicas y socio

empresariales

Se disefié un modelo de decisidbn multicriterio siguiendo los pasos del Proceso de Andlisis
Jerarquico AHP, el cual se estructurdé en 4 niveles; su objetivo o0 meta ha sido establecer el
nivel de capacidades y recursos con que cuenta la organizacion para consolidarse como un
nucleo de produccién de semilla de calidad; en el segundo nivel como dimensiones se
conformé por: i) Capacidades técnicas, cuyos criterios se relacional al proceso de
produccion y recursos para la produccion; ii) Recursos ambientales, y como criterios oferta
ambiental y amenaza por fendmenos naturales; iii) Capacidades organizativas, con
criterios de capital social y relacional, experiencia en accién colectiva, capacidades
individuales y género, y sostenibilidad de la organizacion; y iv) Capacidades de gestion,
cuyos criterios son planeacion de la organizacion, capacidades financieras, capacidades
administrativas y capacidades de mercadeo. En el cuarto nivel y relacionados
jerarquicamente a los anteriores 39 subcriterios que detallan los elementos que podrian
condicionar el éxito de las organizaciones de productores agrarios que buscan establecer

ndcleos de producciéon de semilla de calidad.

La pertinencia del modelo fue evaluada por expertos, quienes con su experiencia aportaron
insumos para incluir en él variables que podrian ser consideradas condicionantes para el
éxito de las organizaciones de productores agrarios que bajo esquemas asociativos buscan

consolidar nucleos de produccion de semilla de calidad.

La idoneidad de los expertos y sus aportes realizados para la construccion del modelo, ha
permitido cumplir con las caracteristicas de completitud, operatividad, descomponibilidad, no

redundancia y minimalidad que deben garantizarse en la etapa de modelacion del AHP.

Es importante destacar que a partir de una propuesta preliminar de modelo, tras la consulta
con expertos se incorporé la dimension de recursos ambientales, la cual no habia sido
considerada en las anteriores fases de caracterizacién del Plan Semillas lideradas por

Corpoica.
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En una segunda etapa, y con participacion de un segundo grupo de expertos e informantes
cualificados se ha estimado el modelo y tras la sintesis del mismo, se han asighado
prioridades globales a cada uno de los elementos que lo conforman, las cuales expresan la
importancia relativa que estos tienen para lograr el éxito en la consolidacién de nucleos de

produccién de semilla de calidad.

A partir de los juicios otorgados por los expertos consultados en la estimacién del modelo,
se conformaron varios grupos para el analisis; tras la estimacion del modelo con las
preferencias otorgadas cada grupo se pudo evaluar la consistencia del modelo, observando
gue a pesar que se presentan diferencias en el orden de prioridad de los elementos, estas
no resultan ser sustanciales. Lo anterior permite afirmar que el modelo ha resultado ser
adecuado y balanceado en su composicion para evaluar el objeto de estudio de la

investigacion.

De acuerdo a los resultados del grupo de todos los consultados, la dimension a la que se
otorga el mayor peso de importancia ha sido la de recursos ambientales (W¢ 0,271), seguido
de capacidades técnicas (W¢ 0,254), capacidades organizativas (W¢ 0,242) y capacidades
de gestion (Wg 0,234); esta valoracidon muestra un adecuado balance en la importancia
relativa que se otorga a cada una de estas dimensiones. A nivel de criterios destacan como
los cinco mejor valorados los que se relacionan a la dimension técnica y ambiental, y tan
solo uno relacionado a la dimensién organizativa; este ordenamiento de subcriterios podria
deberse a la experiencia de los expertos e informante cualificados consultados para la

estimacion del modelo.

Teniendo en cuenta que el Proceso de Andlisis Jerarquico —AHP, usado para la
construccién y estimacion del modelo pertenece a los métodos de decision multicriterio
discreta relacionados a la teoria de utilidad —MAUT, se calcularon funciones de utilidad
aditivas (parcial para las dimensiones, y total), , las cuales incorporan el peso de importancia
y el desempefio de la organizacion en funcién del indicador, a partir de las que se logra
ordenar en funcion del desempefio a las organizaciones de las que se ha usado informacion

para la validacion del modelo.

Se han construido grados de desempefio para clasificar las organizaciones de acuerdo a los

valores funciones de utilidad; para ello se estimaron los umbrales que definen los rangos en



Anexo A. Nombrar el anexo A de acuerdo con su contenido 113

que deberian situarse las utilidades calculadas para poder calificar el desempefio (segun
dimensién y total) en grado alto, medio o bajo, en que se encuentran las organizaciones. En
esta etapa se ha usado andlisis cluster, para definir los umbrales de los grados de
desempenfio a partir de los limites que se definen para tres grupos, usando la media de las
medias truncadas al 5% Yy los valores maximos y minimos de utilidad posible de alcazar por
las utilidades parciales y total de las organizaciones de productores de cacao.

En las organizaciones de productores de cacao participantes en el Plan Semilla de las que se
ha usado informacion para validar el modelo, tan s6lo 4 se han localizado en el grado de
desemperiio alto (13%), 11 grado de desempefio medio (37%) y 15 en grado de desempefio
bajo (50%).

Dada la propiedad de composicién jerquica del modelo desarrollado y teniendo en cuenta que
las utilidades calculadas permiten identificar aquellas dimensiones y los aspectos (criterios o
subcriterios) en que la organizacion presenta bajos grado de desempefio relativo, la
metodologia seguida permite a las instituciones involucradas en el Plan Semillas plantear
acciones para el fortalecimiento de las capacidades a la medida que requieren las

organizaciones de productores de semilla de calidad de cacao.

4.2 Recomendaciones

Los indicadores definidos, la escala de calificacion, asi como el método desarrollado para
la determinacion de los grados, es susceptible de ser usado en la evaluacién para las
organizaciones de productores de semilla de otras especies que participan en el plan

semillas, esto muestra la versatilidad de la metodologia desarrollada en esta investigacion

Es importante que las instituciones que trabajan con comunidades y organizaciones de
productores agrarios, desarrollen con anterioridad a las acciones de intervencion
adecuados procesos de caracterizacion vy tipificacién, teniendo desde el principio claridad
conceptual y metodolégica acerca del alcance del proyecto y usando herramientas
adecuadas para los ejercicios de caracterizacion, esto con el fin de plantear acciones

pertientes y de acuerdo a las necesidades que dichas organizaciones enfrentan.
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En la validacion del modelo con expertos, se recomienda usar un nimero homogéneo y
equitativo en los miembros de cada grupo que estimara el modelo en caso de ser usado
para otras especies; lo anterior con el fin de garantizar que las preferencias que se
otorgan y en consecuencia las prioridades (pesos de importancia) que se obtienen, son
representativas y no reflejan exclusivamente la visibn de un grupo con intereses y

conocimiento particular.

Actualmente en Colombia se enfrenta la etapa de posconflicto, en la que se busca de
manera primordial mejorar las condiciones de vida de las comunidades rurales; el aporte
que los centros de investigacion, las universidades y demas entidades vinculadas al
sistema de ciencia y tecnologia requiere de adecuados procesos que permitan identificar
de forma adecuada y precisa las necesidades que tienen tanto productores rurales como
sus organizaciones, esto con el fin de emprender acciones acotadas a la realidad
especificas y llegar a fortalecer sus capacidades de accién colectiva, de capital social, a
nivel técnico y socio empresarial, entre otros, los cuéles son clave para el desarrollo de

cualquier iniciativa conjunta.
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Anexo A: Criterios organizacionales ICO

Dimensién Criterios

Acceso a servicios financieros

Servicios ofrecidos al interior de la Servicios de informacion

organizacion Existencia de servicio de comercializacién.

Servicios de asistencia técnica.

Servicios de capacitacion ofrecidos por la organizacion

Organos de direccion

Mecanismos para la participacion de asociados

Democracia y participacion Comunicacion e informacion efectiva

Participacion en la toma de decisiones

Situacién econdémicay financiera Bienes inmuebles de la organizacion

Capital de trabajo

Plan de accién

Mecanismos para evaluar la gestion

Capacidad gerencial Plan de negocios

Existencia de negocios

Personal externo

Capacidades en uso de Tecnologias de la informacion.

Control en el manejo de recursos

Manejo de cuentas en sistema financiero

Cumplimiento en obligaciones tributarias

Capacidad administrativa Herramientas contables y financieras

Manuales de procedimientos y/o funciones

Recursos para contratacion de personal
Gestion de proyectos productivos

Relacién con otras organizaciones
Relacion con entes municipales

Capacidad de gestién

Colaboracién con entidades publicas u otras organizaciones sociales

Capacitacion en temas de capital humano

Relaciones internas, externas y de contexto

Relaciones entre directivos y asociados

Relacién entre los asociados

Habili i n el rroll — . = —
abilidades y capacidades en el desarrollo Relacién con la administracién municipal

humano SRR - Y
Participacion de las mujeres en la organizacion

Participacion de los grupos étnicos y afrocolombianos dentro de la
organizacion

Participacién de jovenes

Fuente: USAID (2000)



Anexo B: Criterios organizacionales IDEO

Dimensioén

Criterios

Capacidades productivas

Forma de produccion, transformacion o prestacion de servicios

Cumplimiento de requisitos de los diferentes clientes

Forma de compra de insumos

Registros y aplicacion de normatividad que exige el mercado

Conocimiento del nivel de calidad de los productos y/o servicios

Existencia de control de calidad de los productos y/o servicios

Capacidades comerciales

Forma de fijacion de los precios de los productos y/o servicios

Forma de venta de los productos y/o servicios

Focalizacion de los clientes

Desarrollo de nuevos productos y/o servicios

Forma de promocion de los productos y/o servicios

Capacidad financiera

Conocimiento de la utilidad de los productos y/o servicios

Existencia y uso de un fondo rotatorio

Forma de consecucién de recursos para la organizacion

Planificacion en el uso del dinero del negocio

Elaboracion de informes financieros

Prevision de planes de trabajo a futuro

Capacidad administrativa

Papeles y documentos de la organizacion en orden

Existencia de personal que realiza labores administrativas

Existencia y aplicacion de manuales administrativos y/o reglamentos detrabajo

Uso de facturas para ventas

Participacion de la organizacion en labores internas

Capacidad organizacional

Reuniones para tratar temas de la organizacion

Trabajo en proyectos que mejoren las condiciones de vida de los asociados

Hay actividades y cdmo participan los directivos y asociados

Trazabilidad de la organizacion (seguimiento a actividades)

Presentacion de proyectos a entidades (como los elaboran y presentan)

Acceso a programas de capacitacidn para socios

Fuente: MADR (2011)
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Dimension

Criterios

Capacidad organizacional

Numero de asociados participantes por género

Cuerpos directivos en la organizacion

Rotacion de cargos directivos y funcionamiento

Numero de miembros directivos por género

Participacion de la mujer en la directiva y cémo lo hace

Frecuencia de reuniones de los asociados

Frecuencia de reuniones del cuerpo directivo

Distribucion de responsabilidades en el cuerpo directivo

Distribucion de responsabilidades entre los asociados

Capacidad gerencial y de gestion

Gestion de proyectos para la organizaciéon

Participacion y beneficio de hombres y mujeres en la gestién de proyectos

Acceso a capacitacion en formulacion, gestion y ejecucion de
proyectos

Tipo de bienes de la organizacion

Forma de financiamiento de la organizacion

Rendicion de cuentas a los asociados

Manejo de estados financieros

Personal contratado y como lo financian

Manejo de cuenta bancaria de la organizacién

Se cuenta con registro de contribuyente

Capacidad econdmicay de servicios

Area principal de trabajo de la organizacion

Colocacion de productos y/o servicios en el mercado

Acceso a servicios (asistencia técnica, financieros, capacitacion)

Hay satisfaccion de los servicios recibidos

Concordancia entre las actividades realizadas y las necesidades de los
asociados.

Entorno

Reconocimiento de la organizacion en la zona

Liderazgo de la organizacion en la zona

Logros alcanzados por la organizacién

Mejoramiento de la participacion de la organizacion en lacomunidad

Potencial y disposicion de la organizacion para ampliarse con nuevos
miembros y asociarse con otras organizaciones

Promocién de las actividades que realiza la organizacion en su entorno

Vision de la organizacion a futuro

Fuente: Baez (2010)



Anexo D: Criterios Metodologia Caracterizacién Corpoica 2013

Dimensioén Criterios

Formalidad de constitucion como empresa o forma Asociativa

Organizacion financiera y contable

Formalidad de la organizacién Organizacion empresarial (como asociacion o empresa)

Nivel de escolaridad de los asociados

Manejo adecuado en preparacion del suelo

Manejo adecuado de siembra

Manejo adecuado de control de plagas y enfermedades

Calidad de la produccion agronomica Manejo adecuado de fertilizacién

del cultivo para semilla Manejo adecuado de control de malezas

Manejo adecuado de riego

Manejo adecuado de cosecha

Productividad/Ha.

Legalizacion de la empresa para producir semilla (Resolucién ICA)

Manejo adecuado para el almacenamiento de semillas

Manejo adecuado para Secado y/o Limpieza de la semilla

Manejo adecuado para empacar la semilla

Manejo adecuado para control de Plagas y Roedores en labodega

Condiciones de la produccion de Calidad de la semilla gue produce la asociacién

semilla Precios que recibe por la venta de su producto

Precio que cobra por la semilla que produce

Ubicacion de sus asociados para la produccion de semilla

Interés en participar del Proyecto de Semillas.

Participacion en el proyecto de semillas de_Experiencia en produccion de semillas.

Corpoica—- MADR Ubicacion de la Asociacién para comercializar semilla

Cantidad de semilla que ofrece producir para el Proyecto

Fuente: Corpoica (2013)



Anexo E: Criterios Metodologia Caracterizacion Corpoica 2014

Productos y procesos de
produccién

Posee certificacion de calidad de producto o proceso

Tecnificacion de procesos y desarrollo de marca
Registro ICA para produccién de semilla
Produccién actual de semillas y cantidad

Manejo de plagas y enfermedades

Recursos fisicos parala
produccién

Acceso a tierra adecuada a las condiciones del producto
Acceso a agua
Acceso a maquinaria
Acceso a construcciones agricolas para produccion, clasificacién y manejo de
semillas
Acceso a material vegetal

Planeacién de la produccion

Planificacion de la produccién (siembras en diversos estadios)
Participacion de varios productores

Recursos para la
estandarizacion y calidad
de la produccién

Existen protocolos de produccion

Experiencia de los asociados

Asociados profesionales
Liderazgo de los asociados

Servicios de la organizacion

Suministro de insumos y analisis de suelos
Suministro y uso de semilla certificada
Suministro de asistencia técnica

Propuesta de valor (producto
ylo servicio)

Portafolio de servicios

Valor agregado

Poseen certificaciones de calidad como BPA, BPM, Registro ICA
Identificaciéon de competidores de la organizacion, fortalezas y debilidades de los
mismos.

Segmento de clientes y
canales de venta

Exportacion de productos y/o servicios
Numero de clientes que maneja la organizacion
La organizacion identifica el tipo de cliente del producto (consumidor o industria)
Otras organizaciones de productores compran productos
Frecuencia de compra de cada cliente
Hay conocimiento de las necesidades de los clientes
Quienes son los clientes.
Exportacién de productos
Ventas a mayoristas de plazas de mercado, instituciones , tiendas
La organizacion cuenta con un punto de venta
Acceso Yy tipo de transporte para la comercializacién
Personas de venta en la organizacion
Uso de redes sociales como canales de venta
Existencia de intermediarios en finca
Preferencia de los canales de venta que prefiere cada segmento de mercado
Identifica los canales de venta mas rentables
Canales de venta que utiliza la organizacion

Relaciones y comunicacién
con los clientes

La organizacion tiene un plan para captar clientes
Existen estrategias de la organizacion para relacionarse con los diferentes
segmentos de mercado
Plan de fidelizacién de clientes
La organizacion tiene informacién sobre los clientes
Manejo de condiciones comerciales
Estrategias de la organizacion utilizadas para darse a conocer
Facilidad de compra para el cliente
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Servicio pos venta del producto

La venta personal es el principal medio de contacto con clientes

Utiliza publicidad en medios masivos (radio, revistas/periédicos, tv, )

La organizacion tiene brochure, volantes y material publicitario en fisico

El internet es una herramienta de comunicacion para dar a conocer su oferta de valor
(clasificados, redes sociales, mailling, blogs, etc)

Recursos y actividades Clave

Conocimiento de los recursos mas importantes para desarrollar los productos y/o
servicios

La organizacion cuenta con una guia de trabajo mediante documentos de planeacion
estratégica

Poseen reglamentos y procedimientos administrativos que garantizan el buen
funcionamiento de la organizacién

La organizacién cuenta con infraestructura administrativa y fisicaadecuada

La organizacién cuenta con recurso humano con formacién académica superior

Existen manuales o protocolos para la produccion

Desarrollo de actividades para asegurar y fortalecer la asociatividad

Beneficios para los asociados en compra de insumos, compra de la produccion,
distribucion de utilidades, etc)

Implementacion de actividades de evaluacion y seguimiento de la organizacién

Asistencia técnica permanente

Realizacion de analisis de suelos en los predios de los asociados

Trabajo asociativo y socios
clave

Identificacion de socios y proveedores clave

Alianzas con otras organizaciones de productores

Participacion en proyectos productivos y de fortalecimiento empresarial apoyados por
las Instituciones publicas y privadas, con recursos nacionales e
internacionales.
Socios mas estratégicos de la organizacion

Tipo de relacién con los socios, proveedores, instituciones y otras organizaciones

Dependencia de los proveedores

Organizacion vinculada actualmente en un proyecto

Costos e Ingresos

Conocimiento de la estructura de costos de sus productos y/o servicios por parte de los
asociados

Conocimiento de la forma de reducir costos de produccion

Manejo de registros de costos de produccion

Identificacion de los recursos y actividades clave mas costosos para la
organizacion
La organizacion factura actualmente

Cuentan con estados financieros actualizados

Principal producto generador de ingresos

Se tiene lista de precios y manejan descuentos

Medios de pago utilizados por los clientes

Diversificacion de las fuentes de ingresos.

Fuente: Corpoica (2014)



Anexo F: Niveles de desarrollo y calificacion propuestos para
organizaciones organizaciones Corpoica 2017

Nivel de
desarrollo

Caracteristicas

Calificacion

En proceso de
consolidacién

La organizacién tiene experiencia en la produccién de semillas. Produce y
comercializa de forma colectiva. Se identifica liderazgo visible dentro de la
organizacion. Se reunen con periodicidad. Tiene una proyeccién definida del
negocio. Tienen canales de comunicacién fortalecidos. Existe un alto grado de
gestién para captar recursos. Cuentan con experiencia crediticia. Cuentan con reglas
definidas para la financiacion de la organizacion. Se asocian por un objetivo comdn
en beneficio de la organizacién y reconocen los beneficios y el alcance de la
asociatividad. Existe interaccion con actores externos; y tienen relacionamiento con
instituciones publicas o privadas. Cuentan con capacidad técnica e infraestructura
suficiente para la produccion de semilla respecto a la Resolucion ICA 3168/15.
Existen roles definidos entre sus integrantes reflejados en la operacion. Las
decisiones se toman de forma colectiva. Las utilidades o pérdidas se distribuyen
entre los miembros de la organizacion. La organizacion se interesa y se observa un
alto grado de compromiso en fortalecer su capital

humano.

1 proceso de
desarrollo

La organizacion tiene experiencia en la produccion de semillas, pero no las produce.
Produce y comercializa de forma individual y colectiva. Se identifica liderazgo visible
dentro de la organizacion. Se rednen con cierta periodicidad. Tiene una proyeccion
del negocio. Tiene definidos sus canales de comunicacion. Existe cierto grado de
gestion para captar recursos. Cuentan con experiencia crediticia. Cuentan con reglas
definidas para la financiacion de la organizacién. Se asociaron por un objetivo
comun en beneficio de la organizacién y reconocen los beneficios y el alcance de la
asociatividad. Existe interaccién con actores externos; y tienen relacionamiento con
instituciones publicas o privadas. Cuentan con capacidad técnica e infraestructura
limitada para la produccion de semilla respecto a la Resolucion ICA 3168/15. Existen
roles entre sus integrantes, aunque requieren un mayor grado de definicion y
operacion. Las decisiones se toman de forma colectiva. En algunos casos las
utilidades o pérdidas se

distribuyen entre los miembros

En Estado de
conformacion

La organizacion no tiene experiencia en la produccién de semillas. Produce y
comercializa de forma individual. No existen emprendimientos en trabajos
asociativos. No se identifica liderazgo visible dentro de la organizacion. Su vision del
negocio es limitada, no se han definido canales de comunicacién. Presenta un bajo
nivel de gestion para captar recursos. No cuenta con experiencia crediticia. No
existen reglas definidas para la financiacion. Se asocian por los beneficios e
incentivos que pueden obtener al hacerlo desconociendo el alcance de la
asociatividad. No hay interaccion con actores externos; no hay vinculos con
organizaciones publicas o privadas, o no saben cémo hacerlo. No cuentan
capacidad técnica e infraestructura para la produccion de semilla respecto a la
Resolucion ICA 3168/15. No existen roles definidos entre sus integrantes. No se
reinen de forma periddica. Las decisiones se toman principalmente de forma
individual. No se distribuyen las ganancias o pérdidas entre los miembros de la

organizacion. La organizacion no se preocupa por fortalecer su capital humano.

No hay informacién disponible

Fuente: Corpoica (2017)



Anexo G: Criterios de categorizacion de los componentes de

las organizaciones Corpoica — Metodologia 2015

Componente Criterios Definicién Calificacion
Experiencia en la La  organizacién ha 0. No hay informacion disponible
produccion de realizado en algun 1. La organizacion no tiene experiencia
semilla momento, un en la produccién de semillas
emprendimiento para la 2. La organizacion tiene experiencia en
produccién de semillas, la produccién de semillas pero no las
respecto a la produce
Productivo normatividad aplicable a 3. La organizacién tiene experiencia en
la especie. la producciébn de semillas y las
produce.
Produccion y Actualmente la 0. No hay informacion disponible

comercializacion de
semilla

organizacion produce,
comercializa y lo

1. No produce ni comercializa
2.Produce, comercializa y/o distribuye

distribuye semilla de de forma individual y colectiva

forma individual o 3.Produce, comercializa y/o distribuye

colectiva. semillas de forma colectiva
Infraestructura y La organizacion cuenta 0.No hay informacion disponible
capacidad técnica con infraestructura  1.No cuentan con infraestructura ni

productiva propia o bajo
su administracion, que
cumpla con lo requerido
por la Resolucion ICA
3168 y las demés
aplicables a la especie.
Asimismo, cuentan con
asistencia técnica
durante el ciclo del
cultivo ya sea propia de
la organizacion o}
externa, contratada por la
misma.

capacidad técnica

2.Cuentan con limitada infraestructura
y capacidad técnica.
3.Cumple con
capacidad técnica

infraestructura vy

Plataforma
estratégica de la
organizacion

La organizacion cuenta
en su accionar con los
componentes  de la
plataforma  estratégica:
mision, vision y objetivos.

0. No hay informacion disponible

1. La organizacion no cuenta con una
plataforma estratégica

2. La organizacién cuenta con una
plataforma estratégica pero no hay
apropiacion de la misma.

3. La organizacién cuenta con una
plataforma estratégica y se refleja en
Su accionar.

Canales de
comunicacion

La organizacion cuenta
con canales de
comunicacion definidos a
nivel interno y externo.

0.No hay informacién disponible

1.No se han definido canales de
comunicacion

2.Tiene canales de comunicacion
definidos, pero no funcionan.

3.Tiene canales de comunicacion
definidos y funcionan.

Definicion de roles y
operatividad

La organizacion cuenta
con una definicion de
roles entre sus miembros
que facilita la ejecucion
de actividades
especificas y promueva
la eficiencia técnica y
administrativa.

0. No hay informacion disponible

1. No existen roles definidos entre sus
integrantes.

2. Existen roles entre sus integrantes,
aungue no son operativos.

3. Existen roles definidos entre sus
integrantes reflejados en la operacion.

Liderazgo en la

Se identifican perfiles de
liderazgo al interior de la

0. No hay informacién disponible
1. No se identifican perfiles de




Anexo A. Nombrar el anexo A de acuerdo con su contenido

123

Organizacional

organizacion

organizacion que facilitan
el logro de metas vy
objetivos.

liderazgo
2. Se identifica un perfil de liderazgo

3. Se identifican varios perfiles de
liderazgo

Periodicidad en los
encuentros -
Comités

La organizacién planifica
sus reuniones,
encuentros y comités de

0. No hay informacién disponible
1. Se rednen ocasionalmente o segun
lo determinado en los estatutos

forma  sistematica y 2. Se convoca a asamblea normal o
periddica. extraordinaria cuando es necesario
3. Se programan y realizan reuniones
de forma sistematica y periédica
Propésito de la La organizacion 0. No hay informacion disponible
asociatividad en la reconoce el alcance y 1. La organizacion no reconoce el
beneficios de la alcance y los beneficios de la

organizacion

asociatividad,
trascendiendo de las
motivaciones para captar
recursos o recibir otro
tipo de incentivos.

asociatividad

2. La organizacion reconoce el alcance
y beneficios de la asociatividad pero no
se refleja en su accionar

3. La organizacion reconoce el alcance
y beneficios de la asociatividad y se
refleja en su accionar

Mecanismos para la
toma de decisiones

Hace referencia a la
forma en que se toman
decisiones en la
organizacion (de forma
individual, por el
representante legal o de
forma colectiva con la
participacion de todos los
miembros).

0. No hay informacién disponible

1. Las decisiones se toman de forma
individual (representante legal)

2. Las decisiones se toman a nivel
directivo (junta directiva y/o comité

3. Las decisiones se toman de forma
colectiva a nivel de la asamblea.

Fortalecimiento del
capital humano.

La organizacion participa
en espacios para el
fortalecimiento de su
capital humano y se
aplican los aprendizajes
adquiridos en beneficio
de la misma

0. No hay informacién disponible

1. La organizaciébn no participa en
espacios para el fortalecimiento de su
capital humano

2. La organizacibn participa en
espacios para el fortalecimiento de su
capital humano pero no aplica los
aprendizajes adquiridos.

3. La organizaciébn participa en
espacios para el fortalecimiento de su
capital humano y aplica los
aprendizajes adquiridos.

Financiamiento de
la organizacion

Existe un  esquema
definido para la
financiacion de la
organizacion que permite
autonomia e
independencia financiera
para el desarrollo de
actividades de
produccién de semilla.

0. No hay informacién disponible

1. No existe un esquema definido para
la financiacién de la organizacion  2:
Existe un esquema definido para la
financiacion de la organizacion pero no
es operativo 3. Existe un esquema
definido para la financiacion de la
organizacion y es operativo

Experiencia
crediticia

La organizacion ha
gestionado créditos ante
entidades de
financiamiento.

0. No hay informacién disponible

1. No han gestionado créditos ante
entidades de financiamiento

2. Han gestionado créditos ante
entidades de financiamiento pero no
han sido aprobados

3. Han gestionado créditos ante
entidades de financiamiento y han sido
aprobados
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Distribucion de Los miembros de la 0. No hayinformacion disponible
pérdidas y organizacion realizan un 1. Las pérdidas y ganancias no se
ganancias entre los acuerdo para la distribuyen
miembros de la d|§tr|_bUC|on de_ las 2_. !_as perghdas y ganancias se
o pérdidas y ganancias que distribuyen sin reglas claras para la
organllzamon. . resultan del ejercicio distribucion
Financiero posterior al e_J,erC|C|o productivo. 3. Las pérdidas y ganancias se
de produccion de distribuyen con reglas claras para la
semilla distribucion
Gestion de recursos  La organizaciéon No hay informacién disponible
desarrolla actividades No realizan actividades para gestionar
ante terceros para la recursos
obtencion de recursos. Realizan actividades para gestionar
recursos.
Realizan actividades para gestionar
recursos y logran conseguirlos
Relacionamiento Hay interaccion con otras 0. No hay informacién disponible
con otras Organizaciones en 1. No hay interaccidn con otros actores
organizaciones- beneficio ~ de la _ .
Alianzas organizacion . ylo 2. Hay interaccion con otros actores
. esquema productivo para pero sin objetivos ni logros
Mercadeo estrategicas acceder a mercados de 3: Existe interaccidon con otros actores

semilla.

con objetivos y logros definidos

Fuente: Corpoica (2015)



Anexo H: Cuestionario de consulta a expertos para validar el
modelo analitico jerarquico propuesto

CONSULTA A EXPERTOS PARA VALIDAR EL MODELO ANALITICO JERARQUICO PROPUESTO PARA
EVALUAR LAS CAPACIDADES Y COMPETENCIAS DE LAS ORGANIZACIONES PRODUCTORAS DE
CACAOQ VINCULADAS AL PLAN SEMILLAS

Presentacion de la investigacion

Desde el afio 2013, CORPOICA viene ejecutando el Plan semilla. En el marco del plan se busca la
consolidacion de ndcleos locales de multiplicacion de semillas de calidad, a través de la
consolidacion de empresas asociativas que desarrollen sistemas de producciéon de semilla de
calidad para lograr la oferta de semilla para otros pequefios y medianos productores, garantizando
en los territorios la disponibilidad permanente, oportuna y de calidad de semillas. Se busca que los
nacleos de produccion se semilla respondan a ser sistemas formales de produccion de semillas de
calidad certificada y/o seleccionada acorde a lo reglamentado por la Resolucién 3168 de 2015 del
ICA. Una de las especies que ha sido seleccionada en el marco del Plan Semillas es la de cacao.

En la actualidad en la Maestria en Ciencias Agrarias — Linea de investigacién en Desarrollo
Empresarial Agropecuario, se adelanta una tesis, en la que se busca disefiar una metodologia que
permita tipificar las organizaciones participantes en el plan semillas, a partir de criterios que
resultan ser determinantes para la consolidacion de los nlcleos de produccion de semilla de
calidad. Con esta investigacidon se busca aportar al disefio de acciones para la formaciéon y el
fortalecimiento de estas organizaciones en funcién de las debilidades y necesidades identificadas.
Para ello se viene trabajando con informacién primaria recabada a través de encuestas dirigidas a
los productores de cacao participantes en el Plan semillas.

Usamos el Proceso Analitico Jerarquico —AHP- para construir un modelo, que incorpora
dimensiones, criterios y subcriterios que han sido identificados como determinantes para explicar el
éxito de acciones colectivas y que ademas exige la normatividad

El objetivo que perseguimos con la consulta que realizamos en esta oportunidad a usted como
experto es validar la pertinencia del modelo jerarquico en relacion al cumplimiento de las
propiedades que plantea el método AHP: completitud, operatividad, descomponibilidad, no
redundancia yminimalidad. En la construccion del modelo hemos incluido 3 dimensiones,
relacionados a estos criterios y finalmente algunos subcriterios que consideramos pueden ser
elementos orientativos para determinar el estado de las organizaciones de productores de cacao
que participan en el Plan Semillas.

Tras la validacion y ajuste del modelo de andlisis esperamos en una segunda fase consultar el
grado de importancia relativa que expertos e informantes cualificados consideran deben tener las
organizaciones de productores de semilla para consolidar nicleos de produccion de semilla de
calidad. Una vez avancemos en estimar el modelo esperamos tipificar las organizaciones de
productores de cacao que participan en el Plan Semillas para que esta informacién sirva como
insumo para proponer acciones de mejora para que estas organizaciones logren mejorar sus
capacidades y competencias que permitan su registro el 6rgano respectivo como productores de
semilla de calidad.



Instrucciones para los expertos consultados

Usted ha sido seleccionado como experto para validar la pertinencia del modelo AHP construido
para evaluar las capacidades y competencias que deberian tener las organizaciones de
productores de semilla de cacao para consolidar nucleos de produccion de semilla de calidad.

Para la construccion del modelo inicial, se ha partido de una investigacién documental, acerca de
diversos métodos de diagnéstico para organizaciones de productores agrarios; entre estos se han
identificado el indice de Competencias Organizacionales ICO construido por USAID, el indice de
Desarrollo Empresarial Organizacional IDEO del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural en el
marco del programa Oportunidades Rurales y la Guia para el Fortalecimiento de Organizaciones
Rurales construida para la Unidad de Asistencia Técnica Regional RUTA. A partir de esta
informacién se han identificado los principales criterios que estas metodologias usan para
caracterizar y diagnosticar organizaciones rurales.

Sumado a lo anterior, a partir de un profundo analisis de las acciones emprendidas hasta la fecha
en el marco del Plan semilla — Corpoica, se identificaron en total cerca de 36 dimensiones
constituidos por 214 criterios de analisis.

Usando el Proceso de Analisis Jerarquico, siguiendo sus etapas y teniendo en cuenta las
propiedades que deben cumplir los modelos de andlisis (completitud, operatividad,
descomponibilidad, no redundancia yminimalidad), se logré construir un primer modelo analitico
que depura de forma exhaustiva los elementos e informacién encontrada. Este modelo esta
conformado por 4 niveles. En su primer nivel se encuentra el objetivo general — meta: “Establecer
el nivel de capacidades y recursos con que cuenta la organizacion para consolidarse como un
nucleo de producciéon de semilla de calidad®; en su segundo nivel compuesto por 3 dimensiones: i).
capacidades técnico-ambientales, ii) capacidades de gestion vy iii) Capacidades organizacionales;
en tercer nivel se encuentran 13 criterios, y finalmente en el cuarto nivel 38 subcriterios

A continuacién ponemos bajo su consideracién el modelo jerarquico propuesto para evaluar el
grado de desempefio de las organizaciones productoras de cacao participantes del Plan semilla.
Por favor revise la estructura que se ha dado al mismo y colab6renos a evaluar su pertinencia, y
l6gica en la estructuracion jerarquica. :



Modelo propuesto para evaluar el grado de desempeiio de las
organizaciones productoras de cacao participantes del Plan Semillas
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Retroalimentacion y aportes de los expertos consultados

Teniendo en cuenta el modelo de analisis jerarquico propuesto y de acuerdo a las definiciones de
cada elemento del modelo, presentadas en el glosario adjunto, considera usted:

Las dimensiones seleccionadas son suficientes para evaluar las capacidades y competencias que
deberia tener una organizacién de productores dedicada a la producciéon de semilla de calidad.

De acuerdo
En desacuerdo
Cuales serian sus sugerencias en el modelo presentado

En relacion a los criterios que conforman cada dimension propuesta considera usted que son
suficientes y pertinentes.

De acuerdo
En desacuerdo
Cudles serian sus sugerencias en el modelo presentado

En relacion a los subcriterios que se relacionan a cada criterio, considera usted que son suficientes y
pertinentes, o considera que existen duplicidad de informacién que se pretende evaluar con cada uno de ellos.

De acuerdo
En desacuerdo
Cudles serian sus sugerencias en el modelo presentado

Las definiciones de cada uno de los elementos son claras, concisas y adecuadas para comprender el
alcance de cada elemento del modelo.

De acuerdo
En desacuerdo
Cuédles serian sus sugerencias en el modelo presentado

Considera usted que el modelo cumple con las propiedades de completitud, operatividad,
descomponibilidad, no redundancia yminimalidad, para evaluar las organizaciones

De acuerdo
En desacuerdo
Cudles serian sus sugerencias en el modelo presentado



Glosario de términos

1. Objetivo o Meta: El modelo se disefia para establecer el nivel de capacidades, competencias y
recursos con que deberia contar una organizacibn de productores agrarios dedicada a la
produccion de semilla de calidad, para consolidarse como un nucleo de produccion de semilla.

2. Dimensiones del modelo

Se encuentran en el segundo nivel de la estructura, donde se proponen inicialmente tres
dimensiones: capacidades técnico — ambientales, capacidades de gestion y capacidades
organizacionales.

-Capacidades técnico-ambientales: se refieren a que las organizaciones vinculadas al Plan
Semilla cuentan con los conocimientos y experiencia necesaria para el uso, producciéon y manejo
de semilla de buena calidad y que asegure su disponibilidad en el mediano y largo plazo. Esto se
lograra mediante procesos de actualizacion tecnolégica que contemplen el aprovechamiento de los
recursos con que cuentan estas organizaciones, incluyendo un manejo ambiental que se lograra
por medio de la sensibilizacién de las comunidades en el conocimiento, uso e implementacion de
las BPA.

-Capacidades de gestion: son aquellas que se relacionan con el manejo que las organizaciones
le dan a sus asuntos financieros, administrativos, de mercados y aquellas relaciones que pueden
darse con entes externos, tanto para fines de alianzas que sean beneficiosas para la organizacion
y asi mismo para conocer la capacidad que tienen para obtener recursos que puedan ser utilizados
en capital, en proyectos productivos, entre otros.

-Capacidades organizacionales: comprenden todos los aspectos que contribuyen a que los
miembros de la organizacion crezcan a nivel personal y colectiva, destacando caracteristicas que
conllevan a que una organizacion sea exitosa adelantando acciones necesarias para que logre
posicionarme mejor siendo mas competitiva mediante el logro de sus objetivos, metas, cumpliendo
los compromisos, asegurar su continuidad y proyectarse a futuro. Este componente es de los méas
importantes ya que una organizacion puede tener un buen nivel técnico, pero si no se encuentran
fortalecidas sus cualquier intento por llegar al éxito puede verse afectado.

3. Criterios

Cada una de las 3 dimensiones cuenta con unos criterios iniciales, los cuales se relacionan entre si
para el cumplimiento de las mismas y las constituyen elementos con que deberia contar una
organizacion que pretende consolidarse como un nucleo de produccién de semilla de calidad.
Estos criterios se encuentran en el tercer nivel de la jerarquia y contribuyen significativamente al
logro objetivo o meta planteada.

Criterios relativos a la dimension técnico ambiental

-Procesos de produccion de semilla: Abarca las principales actividades que realizan las
organizaciones a nivel técnico y ambiental, para poder producir y manejar semillas que cumplan
con estandares de calidad, mediante el seguimiento de la normatividad especifica técnica para que
puedan obtener la aprobacion y registro ante el ICA. Asi mismo la experiencia de los asociados es
de gran importancia dentro de esta dimensién ya que pueden garantizar la disponibilidad de
semilla en el tiempo porque cuentan con conocimientos previos.



-Recursos para la produccion: como su nombre lo indica, hace referencia a todos los recursos fisicos y
humanos con que cuentan las organizaciones para realizar el proceso de produccién de semilla.

-Manejo ambiental: a raiz de los cambios climaticos actuales, las organizaciones deben empezar
a concientizarse sobre el cuidado del medio ambiente haciendo un buen uso de los recursos
naturales con que cuentan. Ademas es importante que empiecen a identificar dentro de todo el
proceso productivo, los impactos que se generan en cada una de las actividades y la forma de
mitigarlos.

Criterios relativos a la dimensidn de capacidades de gestién

Ingresos de la organizacién / asociados: este criterio representa la solidez econémica que
puede llegar a tener una organizacion para el desarrollo de sus actividades y el cumplimiento de
sus objetivos.

-Planeacion en la organizacion: a través de este criterio, las organizaciones vinculadas al Plan
Semilla se fijan metas y estipulan los pasos que deben seguir para lograrlas.

-Capacidades financieras: son todos aquellos aspectos requeridos para que las organizaciones
de productores de semilla de calidad obtengan y aumenten sus recursos monetarios.

-Costos de produccion: es de gran importancia en una empresa u organizacion de productores
conocer estos costos, los cuales se requieren para producir un bien, en este caso, producir semilla
de calidad. Estos costos los componen los costos variables o directos y los costos indirectos o fijos.
En lo posible estos costos deben tratar de disminuirse, ya que si se ahorran, se pueden
incrementar las ganancias en la produccién por unidad de area.

-Capacidades administrativas: relacionadas con el manejo del personal que conforma la
organizacién, asi como también la forma como se administra e invierten los recursos econémicos
que poseen. Ademas son insumo para la toma de decisiones en diferentes circunstancias dentro
de la organizacién.

-Capacidades de mercadeo: una empresa u organizacion logra el éxito, fortaleciendo estas
capacidades representadas en las estrategias que se emplearan para vender determinado
producto y que al final se logre la rentabilidad deseada. Los productores deben estar enterados de
los precios, los cuales son determinados por la oferta y demanda, canales de venta, relacién con
clientes, e identificar los recursos necesarios para la comercializacién incluyendo la diferenciacion
de su producto y asi obtener mejores ingresos y ser mas competitivos en el mercado.

Criterios relativos a la dimension de capacidades organizacionales

-Capital social y relacional:el capital social se refiere en particular al grado en que los miembros
confian entre si y con el intercambio ilimitado de informaciéon dentro del grupo (Mabuza, et al.
2015). Por otra parte, Putnam (1993), plantea que la confianza, las normas y las redes, pueden
mejorar la eficiencia de una sociedad al facilitar la accién coordinada y la cooperacién para el
beneficio mutuo. El capital relacional se debe a todos aquellos conocimientos, capacidades y



procedimientos que posee una organizacion que son derivados de las relaciones mantenidas con
otros agentes.

-Capacidad de accién colectiva: debe partir desde el reconocimiento que como individuos no se
cuenta con toda la informacion necesaria, los recursos y las competencias requeridas para hacer
frente a una demanda determinada. Las organizaciones deben buscar estrategias de estas
acciones colectivas donde se busque un beneficio mutuo, por medio de interconexién, la
motivacion y la voluntad de trabajar como un grupo (McCarthy, Dutilly-Diane, y Drabo 2004)

-Capacidades individuales y género: este criterio es importante paraconocer si en la actualidad
las organizaciones rurales aplican la practica de enfoque de género e identificar las capacidades
de la organizacién por medio del nivel educativo de sus asociados.

-Estructura organizacional: se refiere a las caracteristicas generales de conformacion y
funcionamiento de la organizacion, donde se identifica la participacion de los asociados en
procesos de toma de decisiones y en como se va a conducir la misma.

4. Subcriterios

A cada uno de los criterios que se ubican en el tercer nivel del modelo relacionan subcriterios que
son elementos verificables que deberia contar una organizacién que pretende consolidarse como
un ndcleo de produccién de semilla de calidad. Estos subcriterios se encuentran en el cuarto nivel
de la jerarquia y contribuyen significativamente al logro objetivo o meta planteada, dentro de cada
dimension y criterio al que se relacionan.

Subcriterios relativos a la dimensién técnico ambiental
Relacionados al criterio de procesos de produccién de semilla:

-Experiencia en produccion de semilla: los asociados de la organizacién cuentan con la experiencia
y conocimientos previos para la produccién de semilla.

-Implementacion de procesos de BPA: la organizacién es consciente del buen uso de los recursos
naturales bésicos disponibles para la produccién y asi mismo garantizan un producto inocuo y
saludable. Ademas, en la actualidad las BPA mas que un atributo, son un componente de
competitividad, que le permite a las organizaciones diferenciar su producto de los demas oferentes.
(FAO, 2004)

-Protocolo del proceso: las organizaciones realizan todas las actividades desde la planeacion del
cultivo, el establecimiento, produccién, cosecha y poscosecha para obtener resultados de buena
calidad. De la mano, deben contar con el apoyo de un Ingeniero Agrénomo que verifique ademas
del manejo agrondémico, todas las actividades dentro del manejo fitosanitario (plagas y
enfermedades)

-Registro ICA para la produccion de semilla: es importante identificar si las organizaciones conocen
la informacién sobre la normativa vigente, asi como los procesos técnicos y administrativos para su
tramite, ya que, sin este registro, las organizaciones no podran reproducir ni comercializar material
vegetal.



-Capacidad de produccion de semilla: se identifica qué capacidad (kg) tienen las organizaciones
para producir semilla para poder llevar un control del material y asi mismo conocer la disponibilidad
de material para hacer frente a una demanda determinada.

Relacionados al criterio de recursos para la produccién

-Aptitud de tierra: se ha realizado evaluacién de tierras para establecer si el sistema productivo ha
tenido en cuenta criterios de la oferta biofisica del territorio, econdmica, sociocultural, ambiental y
tecnolégica. (UPRA, 2014).

-Disponibilidad y acceso a agua: cuentan con disponibilidad de este recurso, ya sea de fuentes
como rios, quebradas, pozos, entre otros, y el acceso a éste por medio de sistemas de captacion
como canales, mangueras, distritos de riego y distribucién eficiente de agua como sistemas de
riego.

-Disponibilidad de Instalaciones adecuadas para manejo de semillas: la organizacién cuenta con
instalaciones adecuadas para el acondicionamiento de semillas como zona de recibo, bodegas de
almacenamiento de semillas y estibas.(ICA, 2015)

-Asistencia técnica: es fundamental el acompafiamiento técnico a las organizaciones participantes
del Plan Semilla para que conozcan e implementen mejores practicas durante el manejo del
cultivo, cosecha, poscosecha y certificacién, sin dejar de lado las necesidades propias de las
regiones.

-Acceso a material vegetal de calidad: es necesario asegurar la calidad del material vegetal que
obtienen las organizaciones mediante la adopcion de tecnologias en la producciéon de material
vegetal de propagacion, el conocimiento de la normatividad y el proceso para obtener semilla que
cumpla con los criterios de calidad a nivel genética, fisica, sanitaria y fisioldgica.

-Restricciones ambientales: Es indispensable hacer una buena eleccién de lotes evitando ampliar
la frontera agricola hacia ecosistemas de conservacién, como los paramos y en zonas aptas para
el cultivo, que no presenten restricciones ambientales y fitosanitarias, evitar el sobrelaboreo y el
uso desmedido de plaguicidas quimicos.(Fedepapa, 2004)

-Uso y aprovechamiento del agua: las organizaciones deben tener vigente la concesién de aguas

expedida por la autoridad ambiental correspondiente para su buen uso y aprovechamiento
eficiente.

Subcriterios relativos a la dimensién de capacidades de gestion
Relacionados al criterio de Ingresos de la organizacién / asociados
-Principal producto generador de ingresos: teniendo como base cual es la principal fuente de

ingresos, se puede determinar la oferta de ese producto y buscar alternativas para su adecuada
comercializacion.



Relacionados al criterio de planeacién en la organizacién

-Plan estratégico: dentro de un documento se identifican las metas a corto, mediano ylargo plazo y
se definiran las actividades y recursos (humanos, econémicos, tecnolégicos) para alcanzarlas.

-Acuerdo en la destinacién de las utilidades generados por el negocio: existe un consenso entre
directivos y asociados para conocer el destino y uso de las utilidades generadas por la
comercializacién de la semilla, si realizaran algun tipo de ahorro, de inversion o simplemente se las
distribuiran.

Relacionados al criterio de capacidades financieras
-Financiamiento de la organizacion: tiene que ver con la forma de financiamiento de la
organizacién, si lo hacen por medio de recursos propios o externos.

-Estados financieros actualizados: son un procedimiento que las organizaciones realizan para
conocer los gastos, los ingresos y las ganancias, permitiendo identificar si el negocio que manejan
es rentable. Es importante porque son un patron de comparacion afio tras afio y permite saber en
qué se gastd mas y en qué se ahorro.

-Cumplimiento de obligaciones tributarias: son todas aquellas obligaciones que como
organizaciones que facturan le cumplen al estado, tales como impuestos, retenciones, declaracion
de renta, entre otros.

Relacionados al criterio de costos de produccion
-Llevan registros de costos de produccién: para cumplir con el criterio anterior se llevan registros
por medio de un formato donde se encuentre la estructura de estos costos discriminada, con el
valor gastado en esa produccién por unidad de area.

Relacionados al criterio de capacidades administrativas

-Existen manuales administrativos y/o reglamentos de trabajo: son registros de informacion escrita
que pueden ser utilizados para orientar a un empleado, acerca de procedimientos y normas a
seguir en una organizacion.

-Cuentan con personal que realiza funciones administrativas: son aquellas personas idéneas para
realizar las labores necesarias para la organizacion se mantenga organizada y funcione de forma
eficiente

Relacionados al criterio de capacidades de mercadeo

-Realizan comercializacidon colectiva: esta practica es fundamental en las organizaciones al
momento de comercializar, ya que para un solo individuo es mas complicado porque en muchos
casos no puede cumplir con las exigencias en un mercado determinado como por ejemplo en
calidad y cantidad. Por otra parte, Hellinet al. (2009), Kaganzi et al. (2009), plantean que la
produccién y comercializacion colectiva se justifica cuando existen pocos agentes en el mercado,



contratos atractivos en términos de precio y continuidad de la compra y si los productores pueden
tener acceso a insumos a un menor costo y establecer ventas y compras conjuntas.

-Implementan estrategias de diferenciacion del producto: cuando un producto se diferencia de otro
es porque posee caracteristicas especiales que lo hacen mas interesante para un consumidor,
tanto en calidad, marca y precio, sin embargo existen algunas estrategias como los sellos de
origen que pueden adaptarse donde puedan aplicar y que ademas son estrategias de desarrollo
para los territorios rurales.

-Cuentan en su estructura jerarquica con un departamento de comercializacién o ventas: debe
existir un organigrama donde se vea representado un departamento de comercializaciéon o ventas
el cual permitira la colocacion del producto en el mercado, a través de funciones como el acopio, la
gestién de precios, requerimientos de calidad y mercados, entre otros.

-Cuentan con registros de identificacion de clientes: se tiene un formato donde se identifiquen los
clientes de la organizacién como el tipo de clientes, el valor de la venta y la forma de compra
(contado o financiado).

Subcriterios relativos a la dimension de capacidades organizacionales

Relacionados al criterio de capital social y relacional

-Participacion de los miembros en toma de decisiones: referido al nivel de cooperacion de los
asociados en la planificacién conjunta de la organizacion participando en la toma de decisiones, y
resaltando que todos son importantes aumentando de esta manera el nivel de interaccién en el

grupo.

-Comunicacion e informaciéon efectiva: no debe existir restricciones de informacion en la
organizacion, la comunicacién facilita el intercambio de ésta, tiene que ser eficaz y oportuna
permitiendo que tanto directivos como asociados estén actualizados y que los incentive a participar
en todas las gestiones que realiza la organizacion.

-Objetivos claros: representa en una organizacion la claridad sobre lo que hacen y la forma como
van a satisfacerlo. Tener definido un norte y las actividades que deben desarrollar para su
cumplimiento.

-Capacidad de cumplir acuerdos: estructurar sanciones posibles para asegurar el cumplimiento de
los acuerdos a los que llegan tanto asociados como directivos.

Relacionados al criterio de capacidad de accidn colectiva

-Experiencia en el desarrollo de acciones colectivas: actividades que realizan las organizaciones
para mejorar la integracion entre ellos, mediante el trabajo en equipo por un fin comdun,
gestionando proyectos, buscando apoyo antes otras instituciones y manteniendo buenas
relaciones con entes regionales.



-Estabilidad en el liderazgo y direccién de la organizacion: la organizacién cuenta con miembros
(directivos y asociados) lideres permanentemente y con alto empoderamiento logrando el
desarrollo de la misma y la integraciéon de todos los miembros, donde los lideres sean aceptados
por los asociados y asi evitar discrepancias entre ellos.

-Participacion en instituciones gremiales: es importante la participaciéon en gremios, ya que éstos
generan servicios que benefician a productores y organizaciones como comercializacion de
insumos, créditos, entre otros, y por ende mejora en la calidad de vida de asociados y sus familias.

Relacionados al criterio de capacidades individuales y género

-Participacion de género en cargos de liderazgo y direccién: es necesario revisar si dentro de la
organizacién existen politicas que incluyen a la mujer en la toma de decisiones y gestion de la
misma.

-Calificacién de los miembros: referido al nivel de escolaridad con que cuentan todos los miembros
de la organizacién conociendo sus capacidades y cédmo llegar a mejorar esos niveles educativos.

Relacionados al criterio de estructura organizacional
-Estabilidad de la organizacién / Antigiiedad de la organizacion: representa que tan soélida y estable
es la organizacion desde el momento en que inicio.

-Tipo de Organizacién y legalidad: unos de los primeros pasos en el proceso de tipificacion es
identificar qué tipo de organizacion es, ya que ésta puede adoptar diversas formas juridicas como
cooperativas, juntas de acciébn comunal, empresas, mediante el conocimiento de sus
caracteristicas generales para la correcta formulacion de las preguntas, asi como también la
identificacién de los lineamientos formales de legalidad y de operacion.

-Junta directiva: es la encargada de regir la buena marcha de la organizacion y debe estar
conformada como lo dispone la ley.

-Tamafo de la organizacién: es importante conocer la cantidad de asociados para identificar la
capacidad operativa con respecto a la produccién de semilla.



Anexo |. Cuestionario de consulta a expertos para estimar
modelo analitico jerarquico propuesto

CUESTIONARIO DE CONSULTA A EXPERTOS

En el marco de la investigacién titulada “Metodologia para la tipificacion de empresas
asociativas productoras de semilla de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica
(Colombia)”, desarrollado en el marco de la Maestria en Ciencias Agrarias — linea de
profundizacién Desarrollo Empresarial Agropecuario, de la Universidad Nacional de Colombia —
Sede Bogota, que tiene como objetivo disefiar una metodologia que permita a partir de criterios
gue resultan ser determinantes para la consolidacion de los nucleos de produccion de semilla de
calidad, tipificar las organizaciones participantes en el plan semillas, estamos interesados en
consultar a usted como informante cualificado, para que a partir de su experiencia emita juicios
de valor a partir de los cuales se establecera el peso de importancia de los elementos que hacen
parte del modelo jerarquico.

Metodolégicamente usamos el Proceso de Andlisis Jerarquico —AHP (por sus siglas en ingles),
para lo cual solicitamos a usted emitir juicios acerca de la importancia que usted considera
para los elementos del modelo analitico disefiado, a partir del cual buscamos establecer
qué requiere una organizacion de productores de semillas de cacao que participa en el
plan semillas para consolidarse como nucleos de produccién de semilla de calidad.

De antemano agradecemos su participacion y colaboracion.

INSTRUCCIONES

De acuerdo al gréfico del modelo analitico disefiado (grafico No. 1) y teniendo en cuenta las
definiciones de los elementos (dimensiones, criterios, subcriterios y alternativas) * que lo
conforman, usted debe emitir juicios de valor para cada par de elementos comparados asignando
su preferencia segun la siguiente escala:

Escala de importancia Saaty:

1 = Ambos criterios tienen igual importancia

3 = El criterio seleccionado tiene una leve importancia sobre el otro

5 = El criterio seleccionado es mas importante que el otro

7 = El criterio seleccionado es mucho mas importante que el otro

9 = El criterio seleccionado es absolutamente mas importante que el otro

Ejemplo

Entre dos elementos que se comparan: elemento A y elemento B, si usted considera que el
elemento B es mucho mé&s importante que el elemento A, deberd marcar el numero 7 en el
sentido del elemento B.

Si cuando compara el elemento A y el elemento C, usted considera que los dos tienen igual de
importancia, entonces debe marcar el nimero 1.

Si cuando compara el elemento B y el elemento C, usted considera que el elemento B tiene una
leve importancia sobre el elemento C, entonces debe marcar el nimero 3 en el sentido del
elemento B.

Como muestra el siguiente ejemplo:

3|5 9 |[Elemento B

g

91|17|5]| 3 [Elemento C
91|17|5]| 3 [Elemento C

Elemento Al 9 7/ 5 3
Elemento Al 9 7/ 5.3,
ElementoB| 9] 7| 5K

(SN

A continuacidn por favor emita sus juicios acerca de TODAS las preguntas realizadas.

* Este cuestionario esta acompafiado de un documento que contiene las definiciones de los
elementos del modelo analitico jerarquico disefiado para la investigacién; consultelo si tiene
alguna duda respecto



vel jerarqui

De acuerdo a su experiencia para cada par de subcriterios comparados indique cual es mas
importante y en qué grado es mas importante con respecto al criterio que se indaga.

Dimension: CAPACIDADES TECNICAS

ACriterio: Proceso de produccién

1.Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a los procesos de
produccion de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted que
es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un nucleo de produccién de

semilla de calidad.
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Experiencia en la produccion de la especie Experiencia en la produccion de semilla de

9 75p L B pf 9 calidad de la especie
Experiencia en la produccion de la ”
especie 9 77583 L B B |7 9 [Implementacion de BPA
Experiencia en la produccion de la especie d 7158 h B 5 kK 9 |Protocolo de proceso
Egg:(r:liznua en la produccion de la 9 77583 L B B |7 9 |Registro ICA para produccion de semilla
Experiencia en la produccion de la especie 9 77583 L B B |7 9 |Capacidad de produccién de semilla (ton, kg)
Experiencia en la produccién de semilla L
de calidad de la especie 9 775RB 1L B B |7 9 [Implementacion de BPA
Experiencia en la produccion de semilla
de calidad de la especie 9 77583 L B B |7 9 |Protocolo de proceso
Experiencia en la produccién de semilla . > .
depcalidad de la egpecie 9 77583 L B B |7 9 |Registro ICA para produccion de semilla
Experiencia en la produccién de semilla . i .
dee:alidad de la egpecie 9 775B 1L B B |7 9 |Capacidad de produccion de semilla (ton, kg)
Implementacion de BPA 9 775PB 1L B B |7 9 [Protocolo de proceso
Implementacion de BPA 9 775PB 1L B B |7 9 [Registro ICA para produccion de semilla
Implementacion de BPA 9 775RB 1 B b |7 9 [Capacidad de produccion de semilla (ton, kg)
Protocolo de proceso 9 775PB 1L B B |7 9 [Registro ICA para produccion de semilla
Protocolo de proceso 9 775RB 1 B B |7 9 [Capacidad de produccion de semilla (ton, kg)
Registro ICA para produccion de semilla 9 775RB 1 B b |7 9 [Capacidad de produccion de semilla (ton, kg)

B.Criterio: Recursos para la produccion

2.Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a los recursos para
la produccién con que cuentan las organizaciones de productores de cacao del plan semillas,
considera usted que es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un
nacleo de produccién de semilla de calidad.

IAcceso a tierra 9 7 p 3L B B |7 9 |Instalaciones para seleccion y/o
almacenamiento de semillas

IAcceso a tierra 9 7 b 3L B b [7 9 |Asistencia técnica

IAcceso a tierra 9 7 b 31 B B |7 9 |Acceso a semilla de calidad

IAcceso a tierra 9 7 b 3L B b [7 9 |Disponibilidad de mano de obra calificada

Instalaciones para seleccion y/o 9 7 p 3L B B |7 9 |Asistencia técnica

almacenamiento de semillas

Instalaciones para seleccion y/o 9 7 b 31 B B [7 9 |Acceso a semilla de calidad

almacenamiento de semillas

Instalaciones para seleccion y/o 9 7 b 31 B B [7 9 [Disponibilidad de mano de obra calificada

almacenamiento de semillas

/Asistencia técnica 9 7 b 3L B b [7 9 |Acceso a semilla de calidad

IAsistencia técnica 9 7 b 3L B b [7 9 |Disponibilidad de mano de obra calificada

IAcceso a semilla de calidad 9 7 b 3L B b |7 9 |Disponibilidad de mano de obra calificada




Dimension: RECURSOS AMBIENTALES

CRITERIO OFERTA AMBIENTAL

3. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a la oferta
ambiental con que cuentan las organizaciones de productores de cacao del plan semillas,
considera usted que es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un
nacleo de produccién de semilla de calidad.
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IAptitud de uso de la tierra - TUT o 9 715B L B B [ |9 |Disponibilidad de agua

disponibilidad de sustrato

IAptitud de uso de la tierra - TUT o 9 715B @1 B B [ 9 [Acceso afuentesy/oalmacenamiento de

disponibilidad de sustrato laguas

Disponibilidad de agua 9 715B @1 B B [ 9 [Acceso afuentesy/oalmacenamiento de
laguas

B.Criterio: Amenazas por fendmenos naturales

4. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a las amenazas
por fenébmenos naturales a que se enfrentan las organizaciones de productores de cacao del plan
semillas, considera usted que es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden
como un nudcleo de produccion de semilla de calidad.

/Amenaza por sequias 9 775BB @ B 5 [7 |9 |Amenaza por heladas
l/Amenaza por sequias 9 775B @ B B [7 |9 |Amenaza porinundaciones
IAmenaza por heladas 9 75B 1 B 5 [7 9 |Amenaza porinundaciones

Dimension: CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
A.Criterio: capital social y relacional

5. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados al capital social y
relacional con que cuentan las organizaciones de productores de cacao del plan semillas,
considera usted que es mas importante para que estas organizaciones se consoliden como un
nacleo de produccién de semilla de calidad.

Objetivos claros @9 7 B B L B B |7 9 |Participacion efectiva en la toma de
decisiones

Objetivos claros 9 7 b B A B B |7 9 |Capacidad para cumplir acuerdos

Objetivos claros 9 7 b B A B B V7 9 |Comunicacién e informacién efectiva

Participacion efectiva en la toma de 9 7 B B QL B B |7 9 |Capacidad para cumplir acuerdos

decisiones

Participacion efectiva en la toma de @O 7 B B L B B |7 9 |Comunicacién e informacion efectiva

decisiones

Capacidad para cumplir acuerdos 9 7 b B [ B B 7 9 |Comunicacion e informacién efectiva

B.Criterio: experiencia en accion colectiva

6. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a la experiencia en
el desarrollo de acciones colectivas con que cuentan las organizaciones de productores de cacao
del plan semillas, considera usted que es mas importante para que estas organizaciones se
consoliden como un nucleo de produccion de semilla de calidad



Experiencia en el desarrollo de acciones 9 715B @ B b [7 |9 [Estabilidad en elliderazgoy direccion de la
colectivas organizacion

Experiencia en el desarrollo de acciones 9 71/5B @ B b [7 |9 [Participacién en organizaciones de segundo
colectivas nivel

Estabilidad en el liderazgo y direccién de 9 7158 @ B b [7 |9 [Participacion en organizaciones de

la organizacion segundo nivel

C.Criterio: capacidades individuales y género

7. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a las capacidades
individuales y de participacion de género en las organizaciones de productores de cacao del plan
semillas, considera usted que es mas importante para que estas organizaciones se consoliden
como un nudcleo de produccién de semilla de calidad
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Participacion de género en cargos de 9|70pk 3113|517/ Calificacion de los miembros

liderazgo y direccién

D. Criterio: sostenibilidad de la organizacion

8. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a la sostenibilidad
de la organizacion de productores de cacao del plan semillas, considera usted que es mas
importante para que estas organizaciones se consoliden como un nuicleo de produccion de semilla
de calidad

&

9

[Estabilidad de la organizacién 9]7 [3]1]3]5][ 9 [Tamafiode laorganizacién

Dimension: CAPACIDADES DE GESTION
A. Criterio: planeacion en la organizacién

9. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a la planeacion de
la organizacion de productores de cacao del plan semillas, considera usted que es mas importante
para que estas organizaciones se consoliden como un ndcleo de produccién de semilla de calidad

& 3
< >

Destinacion clara de la utilidades
generadas

Plan estratégico / operativo 9170pB 3|11|3|51( 9

B. Criterio: capacidades financieras

10. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacién, relacionados a las capacidades
financieras de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted que
es mas importante para que estas organizaciones se consoliden como un nucleo de produccion de
semilla de calidad

Financiamiento y capacidad de inversién 9 7]15B 1 B B 7 | 9 |Costos de produccién

Financiamiento y capacidad de inversion 9 715B 1 B B 7 | 9 [Estados financieros claros

Financiamiento y capacidad de inversion 9 715B 1 B B 7 | 9 |Cumplimiento de obligaciones tributarias

Costos de produccion 9 7/5B p B B 7 | 9 |[Estados financieros claros

Costos de produccion 9 715B 1 B B 7 | 9 |Cumplimiento de obligaciones tributarias

Estados financieros claros 9 |7(/5B83 1 B B |79 |Cumplimiento de obligaciones
tributarias

11. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a las capacidades




administrativas de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted
gue es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un ndcleo de
produccion de semilla de calidad

& >

[Manuales de funciones administrativas 9]7phb [3J]1[3p [7]0 IPersonaladministrativo calificado

D. Criterio: capacidades de mercadeo

12. Entre cada par de subcriterios que se comparan a continuacion, relacionados a las capacidades
para el mercadeo de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera
usted que es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un nudcleo de
produccion de semilla de calidad

Experiencia en la comercializacién 9 7 b 3 13|57 9Diferenciacion del producto

colectiva

Experiencia en la comercializaciéon colectiva 9 [7 5 3 13|51/ 9Registros de clientes (potenciales o actuales)

Diferenciacién del producto 9 7 | 3 13|51/ 9Registros de clientes (potenciales o
actuales)

ivel jerarqui

De acuerdo a su experiencia para cada par de criterios comparados indique cual considera mas
importante y en qué grado es mas importante con respecto a la dimension que se indaga.

Dimensién: CAPACIDADES TECNICAS

13. Entre cada par de criterios que se comparan a continuacion, relacionados a las capacidades
técnicas de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted que es
mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un nucleo de producciéon de
semilla de calidad

& 3
>

[Proceso de produccion 9[76 [3[]1]3 [ Jo IRecursos parala produccién

Dimension: RECURSOS AMBIENTALES

14. Entre cada par de criterios que se comparan a continuacion, relacionados a los recursos
ambientalesal que tienen acceso las organizaciones de productores de cacao del plan semillas,
considera usted que es mas importante para que éstas organizaciones se consoliden como un
ndcleo de produccion de semilla de calidad

&

[Oferta Ambiental 9]7b [3]1]3]5[F 9 |amenazaporfenémenos naturales

Dimension: CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

15. Entre cada par de criterios que se comparan a continuacién, relacionados a las capacidades
organizativas de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted
que es mas importante para que éstas se consoliden como un ndcleo de produccion de semilla de
calidad

| & N

[Capital social y relacional P 7 b B 1] 3 5 7 9Experienciaen accion colectiva




Capital social y relacional

Capacidades individuales y genero

Capital social y relacional

Sostenibilidad de la organizacién

Experiencia en accion colectiva

Capacidades individuales y genero

Experiencia en accion colectiva

Sostenibilidad de la organizacién

Capacidades individuales y de genero
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Sostenibilidad de la organizacién

16. Entre cada par de criterios que se comparan a continuacion, relacionados a las capacidades
de gestién de las organizaciones de productores de cacao del plan semillas, considera usted que
es mas importante para que éstas se consoliden como un nudcleo de produccion de semilla de

calidad

C—
Planeacién en la organizacién 9 75 B 3 5 7 | 9 |Capacidades financieras
Planeacién en la organizacién 9 75 1 3 5 7 | 9 |Capacidades administrativas
Planeacién en la organizacién 9 75 B 3 5 7 | 9 |Capacidades de mercadeo
Capacidades financieras 9 75 B 3 5 7 | 9 |Capacidades administrativas
Capacidades financieras 9 75 B 3 5 7 | 9 |Capacidades de mercadeo
Capacidades administrativas 9 75 B 3 5 7 | 9 |Capacidades de mercadeo

ivel jerarqui

De acuerdo a su experiencia para cada par de dimensiones comparadas indique cual es mas
importante y en qué grado es mas importante con respecto a la meta planteada (establecer qué
requiere una organizaciéon de productores de semillas de cacao en el plan semillas para
consolidarse como nucleos de produccion de semilla de calidad).

—_—>
Capacidades técnicas 9 7 B 3 1 35 [7 9Recursos ambientales
Capacidades técnicas 9 [7 B 3 1 35 [7 9/Capacidades organizativas
Capacidades técnicas 9 r b B 1| 3 [ 9/Capacidades de gestion
Recursos ambientales 9 7 b I3 1| 3 [ 9/Capacidades organizativas
Recursos ambientales S 7 B B Y| 3 [ 9/Capacidades de gestion
Capacidades organizativas S 7 b B 1] 3 _F 9/Capacidades de gestion

COMENTARIOS, SUGERENCIAS O APORTES

INFORMACION GENERAL
Fecha

Nombre del experto
Teléfono

Tipo de experto

Correo

Investigador

Director Centro

Profesional de Apoyo




DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

En concordancia con la Ley 1581 de 2012 o de Habeas Data, informamos a usted que en el
marco de la investigacién titulada “Metodologia para la tipificacion de empresas asociativas
productoras de semilla de cacao en el marco del Plan Semilla — Corpoica (Colombia)”’,
desarrollada en el marco de la Maestria en Ciencias Agrarias — linea de profundizaciéon Desarrollo
Empresarial Agropecuario, de la Universidad Nacional de Colombia — Sede Bogota, por la .Agr.
Leisdy Ruth Lazaro, bajo la direccién del Profesor Dr. Yesid Aranda —Universidad Nacional de
Colombia- y la co-direccion de la MSc. Lina Tame —Corpoica-, y cuyo objetivo ha sido detallado
en la presentaciéon de este instrumento; lo invitamos a usted a participar como experto en el
diligenciamiento de este instrumento.

La participacion en esta investigacion es estrictamente VOLUNTARIA; asi mismo la informacion
por usted brindada para la investigacion sera tratada con la CONFIDENCIALIDAD que establece
la normativa, siendo usted referenciado con un cddigo que garantice el anonimato. Del mismo
modo, aclaramos que los juicios por usted emitidos en este instrumento de recoleccion de
informacion seran tratados para presentarlos de forma agregada junto a los de los demas
expertos participantes.

En consecuencia, si tiene alguna duda sobre este proyecto o del tratamiento de la informacién
por usted suministrada puede realizar preguntas en cualquier momento durante su participacion;
en caso de ser necesario puede establecer contacto con el correo y estaremos en disposiciéon de
responder. Si alguna de las preguntas que contiene el instrumento le parece incomoda, usted
tiene el derecho de hacerlo saber a los investigadores. Le solicitamos diligenciar completamente
el instrumento.

Acepto la participacion Voluntaria en esta investigacion, de igual forma declaro que me ha sido
informado el tratamiento de la informacién bajo confidencialidad y anonimato; y que en caso de
tener alguna duda de la participacién podré obtener informacion por medio del correo electrénico
Irlazarop@unal.edu.co.

iMuchas gracias por su colaboracion!
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GLOSARIO
Definicion de elementos del modelo analitico jerarquico para establecer qué requiere una
organizacién de productores de semillas de cacao que participa en el plan semillas para
consolidarse como nucleos de produccion de semilla de calidad.

Dimensiones Criterios Subcriterios

Las dimensiones son los cuatroSon los atributos que permitelSon los atributos minimos que|
grandes marcos de andlisis a partircaracterizar las dimensiones delpermite caracterizar criterios del
de las cuales se hace la modelo modelo

investigacion

DIMENSION 1. CAPACIDADES TECNICAS - Se refiere a que las organizaciones vinculadas al Plan Semilla
cuentan con los conocimientos y experiencia necesaria para el uso, produccion y manejo de semilla de buena
calidad y que asegure su disponibilidad en el mediano y largo plazo. Esto se lograra mediante procesos de
actualizacion tecnoldgica que contemplen los aspectos mas importantes a tener en cuenta en el proceso de
produccién y los recursos necesarios para lograr éste.

Criterio 1.1:Proceso de produccion de semilla — Abarca las principales actividades que realizan las
organizaciones a nivel técnico y ambiental, para poder producir y manejar semillas que cumplan con estandares de
calidad genética, fisiologica, fisica y sanitaria, mediante el seguimiento y aplicacién de la normatividad especifica
técnica de la especie para que puedan obtener la aprobacion y registro ante el ICA. Asi mismo la experiencia de los
asociados es de gran importancia dentro de esta dimension ya que pueden garantizar la produccion y disponibilidad
de semilla en el tiempo porque cuentan con conocimientos previos.

Subcriterios

Experiencia en la produccion de la especie: Es indispensable que se cuente con conocimientos y experticia en todas
las etapas del cultivo a partir del cual se producira la semilla, desde su establecimiento hasta su comercializacion.
Experiencia en produccion de semilla de la especie: los asociados de la organizacion cuentan con la experiencia y,
conocimientos previos para la produccion de semilla siguiendo protocolos establecidos por la normatividad del ICA.
Implementacion de procesos de BPA: la organizacién es consciente del buen uso de los recursos naturales basicos
disponibles para la produccién y asi mismo garantizan un producto inocuo y saludable. Ademas, en la actualidad las
BPA mas que un atributo, son un componente de competitividad, que le permite a las organizaciones diferenciar su
producto de los demés oferentes. (Inciarte, R., 2004)

Protocolo del proceso: las organizaciones realizan todas las actividades desde la planeacion del cultivo, el
establecimiento, produccién, cosecha y poscosecha para obtener resultados de buena calidad. De la mano, deben
contar con el apoyo de un Ingeniero Agronomo que verifique ademés del manejo agronémico, todas las actividades
dentro del manejo fitosanitario (plagas y enfermedades). Se debe establecer este protocolo en un formato sencillo
para el uso del asistente técnico y productores que indique la tecnologia a utilizar y la descripcién de cémo realizar,
la actividad. (IICA, 2010).

Registro ICA para la produccién de semilla: todos los productores de semillas para siembra en el pais y las unidades
de evaluacion agronémica y de investigacion en fitomejoramiento, deben registrarse ante el ICA, igualmente hace
obligatorio el registro de la produccion de plantulas o plantas de vivero.(Grupo semillas,2015). Por esta razon,es
importante identificar si las organizaciones conocen la informacion sobre la normativa vigente, asi como los
procesos técnicos y administrativos para su tramite, ya que, sin este registro, las organizaciones no podran
reproducir ni comercializar material vegetal.

Capacidad de produccion de semilla: se identifica qué capacidad (kg, toneladas, plantulas) tienen las organizaciones
para producir semilla, poder llevar un control del material y asi mismo conocer la disponibilidad de material para
hacer frente a una demanda determinada. Este subcriterio es repetitivo en las caracterizaciones de Corpoica en
2013 en el componente de calidad de la produccion agronémica del cultivo para semilla y en 2014 en el componente
de procesos de produccion que hacen referencia a la dimension de capacidades técnicas de nuestra investigacion.

Criterio 1.2 Recursos para la produccion — como su nombre lo indica, hace referencia a todos los recursos fisicos
y humanos con que cuentan las organizaciones para realizar el proceso de produccién de semilla.

Subcriterios
Acceso a tierra:es de los insumos mas importantes para la produccion de semilla y se refiere a que las
organizaciones deben contar obligatoriamente con un area de tierra ya sea arrendada o propia.




Corpoica, 2014).

. Disponibilidad de instalaciones para seleccion y/o almacenamiento de semilla: la organizacion cuenta
con instalaciones adecuadas para el acondicionamiento de semillas como zona de recibo, bodegas de
almacenamiento de semillas y estibas.(ICA, 2015)

. Asistencia técnica: es fundamental el acompafiamiento técnico a las organizaciones participantes del
Plan Semilla para que conozcan e implementen mejores practicas durante el manejo del cultivo, cosecha,
poscosecha y comercializacion, sin dejar de lado las necesidades propias de las regiones.(USAID, 2000).

. Acceso a semilla de calidad: Segun el director de Acosemillas Leonardo Ariza, una semilla certificada
proviene de otra que previamente fue registrada ante el Instituto Colombiano Agropecuario, ICA, y se
obtiene luego de 5 o 7 afios de investigacion. Es necesario asegurar la calidad del material vegetal que
obtienen las organizaciones mediante la adopcién de tecnologias en la produccion de material vegetal de
propagacion, el conocimiento de la normatividad y el proceso para obtener semilla que cumpla con los
criterios de calidad a nivel genética, fisica, sanitaria y fisioldgica.

. Disponibilidad de mano de obra calificada: en los territorios se debe contar con mano de obra para
realizar las diferentes labores dentro de la actividad de produccion de semilla, esta mano de obra puede ser
familiar o externa, donde la primera puede ayudar a optimizar costos de produccion. La mano de obra es de
los principales insumos dentro de la produccion en general.

DIMENSION 2. RECURSOS AMBIENTALES - Es toda aquella oferta ambiental (suelos, agua, sustratos,
etc) con que cuenta el territorio donde estan ubicadas las organizaciones y asi mismo su aprovechamiento.
Sin embargo, las amenazas por fendmenos naturales siempre interactian en el territorio y deben ser
identificadas y las organizaciones deben tener la capacidad de enfrentarlas

Criterio 2.1. Oferta ambiental.

Subcriterios

+  Aptitud de uso de la tierra - TUT o disponibilidad de sustrato: es importante hacer una buena eleccion
de lotes evitando ampliar la frontera agricola hacia ecosistemas de conservacion, como los paramos y en
zonas aptas para el cultivo, que no presenten restricciones ambientales y fitosanitaria (Fedepapa, 2004).En
el caso de jardines clonales se tiene en cuenta los procesos de vivero, los cuales dependen exclusivamente
de los sustratos preparados. Por otro lado, se debe buscar el aislamiento de los campos de produccion
destinados a semilla, ello con el animo de reducir pérdidas o contaminaciones por efecto de terceros.

. Disponibilidad de agua: cuentan con disponibilidad de este recurso, ya sea de fuentes como rios,
quebradas, pozos, entre otros.

. Acceso a fuentes y/o almacenamiento de aguas. uno de los requisitos para obtener registro de
produccion de semilla es que las organizaciones deben tener disponibilidad para el suministro de agua.
(ICA, 2015).

Ademas deben tener acceso a estas fuentes por medio de sistemas de captacion como canales,

mangueras, distritos de riego, etc.

Criterio 2.2. Amenazas por fenédmenos naturales

Subcriterios

. Amenaza por sequias: ocurre cuando se prolongan los periodos normales correspondientes a la
estacion seca, causando disminucién de la productividad del suelo, aparicion de plagas y epidemias en
cultivos y ganado, aumento de la susceptibilidad a la erosion, etc. (OEA, 2017). Por tal razdn, es importante
gue las organizaciones cuenten con disponibilidad de agua y asi mismo con un sistema de riego para su
adecuada y eficiente distribucion teniendo asi la capacidad de mitigar este fenémeno.

+  Amenaza por heladas: el riesgo a heladas se refiere al dafio que ocasiona la ocurrencia de este fenébmeno, que
en Colombia es frecuente en las zonas de alta montafia que, en épocas secas, se presentan descensos de la
temperatura diurna hasta por debajo de 3 °C, causando la ruptura de las membranas de las células de las plantas.
Este fendmeno presenta dafios en flores, frutos, hojas y en algunos casos la pérdida total de la planta. (UPRA,
2013). ¢, Qué tan preparadas estan las organizaciones para enfrentar este fenomeno?

Amenaza por inundaciones: el IDEAM define esta amenaza por inundacionescomo un evento natural y
recurrente que se produce en las corrientes de agua. Es el resultado de intensas precipitaciones o de
continuas lluvias que, al sobrepasar la capacidad de retencion del suelo y la capacidad de los cauces,
desbordan e anegan llanuras de inundacion, representadas en general por aquellos terrenos aledafios a los
cursos de agua. Hace referencia al dafio causado por las aguas de superficie, que puede ser causado por
agua estancada o en movimiento, presentando afectacion de la produccion por exceso de agua. (UPRA,
2013)




DIMENSION 3. CAPACIDADES ORGANIZATIVAS - comprenden todos los aspectos que contribuyen a que
los miembros de la organizacién crezcan a nivel personal y colectiva, destacando caracteristicas que
conllevan a que una organizacion sea exitosa adelantando acciones necesarias para que logre
posicionarme mejor siendo mas competitiva mediante el logro de sus objetivos, metas, cumpliendo los
compromisos, asegurar su continuidad y proyectarse a futuro. Este componente es de los mas importantes
ya que una organizacion puede tener un buen nivel técnico, pero si no se encuentran fortalecidas cualquier
intento por llegar al éxito puede verse afectado.

Criterio_3.1: Capital social y relacional: el capital social se refiere en particular al grado en que los
miembros confian entre si y con el intercambio ilimitado de informacién dentro del grupo (Mabuza, et al.
2015). Por otra parte, Putnam (1993), plantea que la confianza, las normas y las redes, pueden mejorar la
eficiencia de una sociedad al facilitar la accién coordinada y la cooperacion para el beneficio mutuo.

El capital relacional se debe a todos aquellos conocimientos, capacidades y procedimientos que posee una
organizacion que son derivados de las relaciones mantenidas con otros agentes.

Subcriterios

*  Objetivos claros:representa la claridad sobre lo que hacen, es decir, que tengan definido un norte y las
actividades que deben desarrollar para su cumplimiento, asi pues, es necesario que las organizaciones
establezcan objetivos claros y tracen lineas generales de accién que permitan llevarlas a posicionarse frente
a los competidores. (Madrigal, F., et al 2015).

+  Participacion efectiva en la toma de decisiones:referido al nivel de cooperacion de los asociados en la
planificacion conjunta de la organizacion participando en la toma de decisiones, y resaltando que todos son
importantes aumentando de esta manera el nivel de interaccion en el grupo. ( Mabuza, M., Ortmann, G.,
&Wale, E., 2015).

+ Capacidad para cumplir acuerdos: estructurar mecanismos y sanciones posibles para asegurar el
cumplimiento de los acuerdos, compromisos y reglas a los que llegan tanto asociados como directivos.
(Ramirez, E., &Berdegué, J., 2003).

+  Comunicacion e informacién efectiva: no debe existir restricciones de informacién en la organizacion, la
comunicacion facilita el intercambio de ésta, tiene que ser eficaz y oportuna permitiendo que tanto directivos
como asociados estén actualizados y que los incentive a participar en todas las gestiones que realiza la
organizacion. Asi pues se deben promover espacios y canales de comunicacion por parte de directivos en
sus nucleos de trabajo y definir mecanismos de operacion de dichos encuentros locales.(USAID, 2000).

Criterio 3.2: Experiencia en accién colectiva:

Subcriterios

. Experiencia en el desarrollo de acciones colectivas: actividades que realizan las organizaciones para
mejorar la integracion entre ellos, mediante el trabajo en equipo por un fin comudn, gestionando proyectos,
buscando apoyo antes otras instituciones y manteniendo buenas relaciones con entes regionales.Se debe
partir desde el reconocimiento que como individuos no se cuenta con toda la informacidon necesaria, los
recursos y las competencias requeridas para hacer frente a una demanda determinada. Las organizaciones
deben buscar estrategias de estas acciones colectivas donde se busque un beneficio mutuo, por medio de
interconexién, la motivacion y la voluntad de trabajar como un grupo (McCarthy, Dutilly-Diane, y Drabo
2004).

. Estabilidad en el liderazgo y direcciéon de la organizacion: la organizacion cuenta con miembros
(directivos y asociados) lideres permanentemente y con alto empoderamiento logrando el desarrollo de la
misma y la integracion de todos los miembros, donde los lideres sean aceptados por los asociados y asi
evitar discrepancias entre ellos. Se deben fortalecer las habilidades y capacidades de las personas para
gestionar su organizacion y actividades sociales, econdmicas, empresariales, etc., relacionadas.(Béez,
2010).

Participacion en organizaciones de sequndo nivel: es importante la participacion en gremios, ya que éstos
generan servicios que benefician a productores y organizaciones como comercializacion de insumos,
créditos, entre otros, y por ende mejora en la calidad de vida de asociados y sus familias.

Criterio_3.3: Capacidades individuales y género: este criterio es importante para conocer si en la
actualidad las organizaciones rurales aplican la practica de enfoque de género e identifican las capacidades
de la organizacion por medio del nivel educativo de sus asociados.




Subcriterios

. Participacion de género en cargos de liderazgo y direccion: es necesario revisar si dentro de la
organizacion existen politicas que incluyen a la mujer en la toma de decisiones y gestién de la misma.La
participacion debe ser equitativa entre hombres y mujeres. (Baez, 2010).

s  Calificacion de los miembros: referido al nivel de escolaridad con que cuentan todos los miembros de la
organizacion conociendo sus capacidades y como llegar a mejorar esos niveles educativos.(Corpoica,
2013).

Criterio 3.4 Sostenibilidad de la organizacién

Subcriterios

+ Estabilidad de la organizacién/Antigiiedad: representa que tan soélida y estable es la organizacion desde
el momento en que inici6, es decir, qué tan firme ha estado en el tiempo a pesar de las diferentes
circunstancias presentadas.

. Tamafio de la organizacién: es importante conocer la cantidad de asociados para identificar la
capacidad operativa con respecto a la produccion de semilla. Sin embargo, cuando los grupos son
pequefios, Agrawal y Ostrom (2001) plantean quees mas facil lograr la coordinacion de actores.
DIMENSION 4. CAPACIDADES DE GESTION

Criterio 4.1: Planeacidn en la organizacion

Subcriterios

+« Plan estratégico / operativo: Segun el autor Sainz De Vicufia (2012) se refiere al plan maestro en el que
la alta direccion recoge las decisiones estratégicas corporativas que ha adaptado “hoy” en referencia a lo
gue hard en los tres proximos afios (horizonte mas habitual del plan estratégico), para lograr una
organizacion mas competitiva que le permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de
intereses (stakeholders). Asi mismo, el plan operativo presenta los detalles de cobmo conseguir lo planeado
en el plan estratégico.

. Destinacion clara de las utilidades generadas: existe un consenso entre directivos y asociados para
conocer el destino y uso de las utilidades generadas por la comercializacién de la semilla, si realizaran algun
tipo de ahorro, de inversion o simplemente se las distribuirdn entre ellos.(Corpoica, 2015).

Criterio 4.2 : Capacidades financieras

Subcriterios

. Financiamiento y capacidad de inversién: tiene que ver con la forma de financiamiento de la
organizacion, si lo hacen por medio de recursos propios 0 externos y la capacidad de inversidon que se
refiere a qué porcentaje de los recursos con que cuentan se pueden destinar para invertir que permita
generar rentabilidad y mayor capital. Ademds es importante saber si tienen una experiencia crediticia como
organizacion.

. Costos de produccion: es de gran importancia en una empresa u organizacion de productores tener
clara la estructura de costos que se requieren para producir semilla de calidad. Estos costos los componen
los costos variables o directos y los costos indirectos o fijos. En lo posible estos costos deben tratar de
disminuirse sin ir en detrimento de la produccién, ya que, si se ahorran, se pueden incrementar las
ganancias en la produccién por unidad de area. Sin embargo, pueden existir casos donde se adelante una
nueva labor que puede generar un costo mayor, esta a su vez puede generar un ingreso mayor. Es
importante entonces que se identifiquen costos unitarios de produccién.

. Estados financieros claros: son un procedimiento que las organizaciones realizan para conocer los
gastos, los ingresos y las ganancias, permitiendo identificar si el negocio que manejan es rentable. Es
importante porque son un patrén de comparacion afio tras afio y permite saber en qué se gasté mas, en qué
se ahorrd y en qué se perdi6. (Baez, 2010).

- Cumplimiento de obligaciones tributarias: son todas aquellas obligaciones que como organizaciones que
facturan le cumplen al estado, tales como impuestos, retenciones, declaracion de renta, entre otros.(USAID,
2000).

Criterio 4.3 : Capacidades Administrativas

Subcriterios
. Manuales de funciones administrativas: son registros de informacidn escrita que pueden ser utilizados
para orientar a un empleado, acerca de procedimientos y normas a seguir en una organizacion. (Terry,




1993).

. Personal administrativo calificado: son aquellas personas idoneas para realizar las labores
administrativas necesarias para que la organizacion se mantenga organizada y funcione de forma
eficiente.(Corpoica, 2015).

Criterio 4.4 : Capacidades de mercadeo

Subcriterios

. Comercializacion colectiva: esta practica es fundamental en las organizaciones al momento de
comercializar, ya que para un solo individuo es mas complicado porque en muchos casos no puede cumplir
con las exigencias en un mercado determinado como por ejemplo en calidad y cantidad. Por otra parte,
Hellin et al. (2009), Kaganzi et al. (2009), plantean que la produccién y comercializacion colectiva se justifica
cuando existen pocos agentes en el mercado, contratos atractivos en términos de precio y continuidad de la
compra y si los productores pueden tener acceso a insumos a un menor costo y establecer ventas y
compras conjuntas.

. Diferenciacién del producto: cuando un producto se diferencia de otro es porque posee caracteristicas
especiales que lo hacen mas interesante para un consumidor, tanto en calidad, marca y precio, sin embargo
existen algunas estrategias como los sellos de origen que pueden adaptarse donde puedan aplicar y que
ademas son estrategias de desarrollo para los territorios rurales.(Aranda, 2015)

Reqistros de clientes (potenciales o actuales): se tiene un formato donde se identifiquen los clientes de la
organizacion como el tipo de clientes, el valor de la venta y la forma de compra (contado o financiado).




Anexo J. Valor de los indicadores y calculo de

de utilidad parcial

y total

productores de semilla de cacao

1. Indicadores y utilidad parcial de la dimensién de capacidades técnicas

para

funciones

las organizaciones de

Calificacién de los indicadores relacionados a los subcriterios de la Dimension Capacidades

Técnicas

Ex_perie . Instalaci il

e | | 0 | e | R | parcia
(oggr?igac nc'g en prog#ca Imglg:wggta olo de p%ra pign:ggc At:tpeso seler;cié Aséiséen a szmilla de Di'i'”éﬁns
o [ | s | ok | P [ | S | e | o G || e | o

especie calidad semilE plér{tug{ am‘ijeento alre
estelge 3 semillas

e 0,026 0,03 0,019 0’32 0,021 | 0,019 | 0,021 0,019 | 0,024 | 0,026 0’;)2 0,254
1 2 1 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0,168
2 2 1 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0,168
3 2 2 0 2 1 0 2 1 1 1 0 0,288
4 2 2 0 2 1 1 1 2 2 1 0 0,329
5 2 1 0 2 1 0 1 2 2 1 0 0,28
6 2 2 0 1 1 0 1 2 2 1 0 0,288
7 2 1 0 2 1 0 1 2 2 1 0 0,28
8 2 2 0 2 1 0 1 2 2 1 0 0,31
9 2 1 0 2 2 3 1 2 2 2 0 0,384
10 2 1 0 1 1 0 1 2 3 1 0 0,282
11 2 2 0 2 2 3 3 2 2 2 0 0,456
12 2 2 0 2 1 0 3 2 2 2 0 0,378
13 2 1 0 1 1 3 2 2 2 1 0 0,336
14 2 2 0 2 1 0 2 2 2 1 0 0,331
15 2 1 0 2 1 0 3 2 0 1 0 0,274
16 2 2 0 1 1 1 3 2 2 1 0 0,349
17 2 2 0 1 1 3 1 2 2 1 0 0,345
18 2 1 0 1 1 1 3 2 0 1 0 0,271
19 2 2 0 2 1 0 3 2 3 1 0 0,376
20 2 2 0 1 2 0 3 2 3 3 0 0,427
21 2 1 0 1 1 0 3 2 2 1 0 0,3
22 2 2 0 1 2 0 2 2 0 2 0 0,308
23 2 1 0 1 1 0 2 2 2 1 0 0,279
24 2 1 0 1 1 0 3 2 3 1 0 0,324
25 2 2 0 1 1 3 2 2 3 3 0 0,442
26 2 1 0 1 1 0 3 1 3 1 0 0,305
27 2 1 0 1 1 2 2 2 2 2 0 0,343
28 2 1 0 2 1 3 3 2 2 1 0 0,379
29 2 2 0 2 2 3 1 2 3 3 0 0,464
30 2 2 0 2 2 1 2 2 2 2 0 0,397




2. Indicadores y utilidad parcial de la dimensién de recursos ambientales

Calificacion de los indicadores relacionados a los subcriterios de la Dimensién Recursos

Ambientales Llitilid_azli
Caso Aptitud de uso de la o Acceso a fuentesy/o | Amenaza por Amenaza por Amenaza por rarcial
(organizacion) digf)gr?it;iriy;ﬁie D'Spor;'gﬂ':ad de | aimacenamiento de sequias heladas inundaciones ilgsir;?toarll
sustrato eSS

We 0,041 0,044 0,047 0,072 0,02 0,047 0,271
1 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 2 0 0 0,144
3 0 0 0 2 0 0 0,144
4 0 0 2 0 0 0 0,094
5 0 0 0 2 0 0 0,144
6 0 0 0 2 0 0 0,144
7 0 0 0 2 0 0 0,144
8 0 0 0 2 0 0 0,144
9 0 0 2 0 0 0 0,094
10 0 0 0 2 0 0 0,144
11 0 0 2 0 0 0 0,094
12 0 0 0 1 0 0 0,072
13 0 0 0 0 0 0 0
14 0 0 0 2 0 0 0,144
15 0 0 0 2 0 0 0,144
16 0 0 0 2 0 0,144
17 0 0 2 1 0 0 0,166
18 0 0 0 2 0 0 0,144
19 0 0 0 1 0 0 0,072
20 0 0 0 1 0 0 0,072
21 0 0 0 2 0 0 0,144
22 0 0 0 2 0 0 0,144
23 0 0 0 2 0 0 0,144
24 0 0 0 2 0 0 0,144
25 0 0 0 1 0 0 0,072
26 0 0 2 2 0 0 0,238
27 0 0 0 2 0 0 0,144
28 0 0 2 2 0 0 0,238
29 0 0 2 2 0 0 0,238
30 0 0 2 2 0 0 0,238




3. Indicadores y utilidad parcial de la dimension de capacidades organizativas

Calificacion de los indicadores relacionados a los subcriterios de la Dimension Capacidades
Organizativas

- . ili - Utilidad
Caso | [Pl | | Eoeten | o | pariope | Paiopee | | Parcia
(organizaci | Objetiv | efectiva | ad para omunicac | ool liderazgo nen género en Calificaci | Estabilida | Tamafio | Dimension
6n) o ol cumplir | . ione g : » organizacio cargos de on de los d della de Ila Organizati
claros ton}q de | acuerdo ':fgfr::%?lf accior?es d'ﬁ:?;m sr;:iggo liderazgo mle?bro org;ag\r:zac org;ag\r:zac vas
decvzlone s cole:tlva Ofgﬁ;ilac s dire?:/cién
We 0’22 0,03 0,019 | 0,022 0,021 | 0,019 0,021 0,019 | 0,024 | 0,026 | 0,027 0,242
1 2 3 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0,151
2 2 2 0 2 2 0 2 0 0 0 0 0,164
3 0 2 0 2 2 0 0 0 0 0 3 0,138
4 0 2 0 2 2 0 0 0 2 0 3 0,194
5 2 2 0 2 2 0 2 2 0 0 3 0,232
6 2 2 0 2 2 0 2 0 0 0 1 0,178
7 3 2 0 2 2 0 2 0 0 0 3 0,229
8 2 2 0 3 2 0 2 0 0 0 3 0,215
9 2 2 0 3 2 0 0 0 2 0 3 0,249
10 2 2 0 3 2 0 2 0 0 1 2 0,274
11 2 2 0 3 2 0 0 0 0 0 3 0,193
12 3 2 0 2 2 0 1 0 0 0 3 0,218
13 3 2 0 3 2 0 0 0 2 2 3 0,418
14 3 2 0 3 2 0 1 0 2 0 3 0,283
15 2 2 0 2 2 0 0 0 0 2 3 0,33
16 2 3 0 3 2 0 2 0 0 2 2 0,356
17 1 2 0 2 2 0 0 0 2 3 3 0,436
18 3 2 0 2 2 0 2 0 2 3 3 0,504
19 3 2 0 3 2 0 0 0 0 3 3 0,435
20 2 3 0 3 2 0 2 0 0 2 2 0,356
21 1 2 0 2 2 0 2 0 0 3 3 0,402
22 2 2 0 3 2 0 2 0 0 3 3 0,434
23 3 3 0 2 2 0 2 0 0 3 3 0,457
24 2 2 0 3 2 0 2 0 0 3 3 0,434
25 2 3 0 3 2 0 2 0 2 3 3 0,499
26 2 3 0 3 2 0 2 0 3 3 2 0,513
27 2 3 0 2 2 0 2 0 2 3 3 0,49
28 3 3 0 3 2 0 2 0 2 3 3 0,522
29 3 1 0 2 2 0 2 0 2 3 3 0,495
30 3 3 0 3 2 0 0 0 2 3 3 0,5




4.

Indicadores y utilidad parcial de la dimensién de capacidades de gestion

Calificacion de los indicadores relacionados a los subcriterios de la Dimensién Capacidades de

Gestion Utilidad
Destino | .. o . Registro | Parcial
(Oggf'ﬁgiﬂ esl:t,rﬁ:ég Eeles F":aar::g;ml Crsitor | [ESiEGlTS CL::LpEr;‘ue Ma%iales Personal | Comercializa | Diferencia | S4€ [ Dimensi

6n) ico/ utlggad capacidad 7 tée . (REe obligacion | funciones | administra cion cion del clutente_s on
operativ generad : de_ B oé:cm clraorf) g _es. administrati tivo colectiva producto (p(IJezrg:la Gestién

o —- inversion tributarias vas actuales)
Wwe | 0,045 | 0,015 | 0,017 0,013 | 0,019 | 0,014 0,019 0,025 0,035 0,017 0,015 | 0,234

1 0 1 2 0 0 0 2 0 0 0 2 0,117
2 0 1 2 0 0 0 2 0 2 0 2 0,187
3 0 1 2 0 0 0 2 0 1 0 2 0,152
4 0 2 3 0 0 0 3 0 0 0 2 0,168
5 0 1 2 0 0 0 2 0 1 0 2 0,152
6 0 2 2 0 0 0 3 0 2 0 2 0,221
7 0 2 2 0 0 0 2 0 2 0 2 0,202
8 0 1 2 0 0 0 2 0 2 0 2 0,187
9 0 2 3 0 0 0 2 0 0 0 2 0,149
10 0 1 2 0 1 0 2 0 2 0 2 0,206
11 0 2 3 0 0 0 3 0 0 0 2 0,168
12 0 2 3 0 0 0 2 2 2 0 2 0,269
13 0 2 2 0 0 0 3 0 1 0 2 0,186
14 0 2 3 1 0 0 2 0 1 0 2 0,197
15 0 2 2 0 1 0 2 0 2 0 2 0,221
16 0 2 2 2 1 0 2 0 1 0 2 0,212
17 0 1 1 0 2 0 2 0 1 0 2 0,173
18 0 2 2 0 0 0 2 0 2 0 2 0,202
19 0 2 3 0 0 0 3 0 2 0 2 0,238
20 0 2 2 0 0 0 3 0 2 3 2 0,272
21 0 1 2 2 1 0 2 2 2 0 2 0,282
22 0 2 2 2 1 0 2 0 2 0 2 0,247
23 0 2 3 2 0 0 3 0 2 0 2 0,264
24 0 2 2 2 1 0 3 2 2 0 2 0,316
25 0 2 3 0 1 0 2 2 0 0 2 0,218
26 0 1 2 2 1 0 2 0 1 0 2 0,197
27 3 1 3 2 1 0 2 2 2 0 2 0,434
28 0 2 3 2 1 0 3 0 2 0 2 0,283
29 0 2 2 2 0 0 2 2 2 0 2 0,278
30 3 2 3 1 0 0 2 2 2 0 2 0,417




Anexo K: Escalas maxima de los indicadores, y utilidad
maxima posible de alcanzar para cada indicador

: - o . s Max. Utilidad  Utilidad
Dimension Subcriterios We Indicador verificable grado Maxima Minima
Experiencia en la produccion de la especie La organizacién cuenta con experiencia en la
0,026 - . 2 0,052 0
produccion de la especie (cacao)
Experiencia en la produccion de semilla de Las organizaciones tienen experiencia en la
: . 0,03 " f ; 2 0,06 0
calidad de la especie produccion de semilla de la especie
Implementacién de BPA o019  Productores delnicleo que declaran 2 0,038 0
implementacion de BPA
Existencia de manuales de proceso y
Protocolo de proceso 0,022 formatos de registro de actividades 2 0,044 0
Registro ICA para produccién de semilla 0,021 géﬁms con registro ICA para produccion de 2 0,042 0
apacidades Técnicas ;gﬂ?jg;d de produccion de semilla (ton, kg, 0,019 Capacidad de produccion plantulas /afio 3 0,057 0
. Area disponible para el desarrollo de la
Acceso a tierra 0,021 produccion 3 0,063 0
Instalaciones para seleccion y/o 0.019 Cuenta con instalaciones adecuadas para la 2 0.038 0
almacenamiento de semillas ! seleccion y/o el almacenamiento '
’ - La organizacion recibe asistencia técnica
Asistencia técnica 0,024 (propia o a cargo del estado) 3 0,072 0
Cuenta con proveedor de Semilla de calidad
Acceso a semilla de calidad 0,026 (Super-elite, elite, basica, registrada, 3 0,078 0
seleccionada)
Disponibilidad de mano de obra 0,027  Haydisponibilidad y facilidad de conseguir 0,054 0
mano de obra
. . Posee certificado de uso del suelo acorde con
Aptltuq dg uso de |a tierra - TUT o 0,041 la especie de la cual esta produciendo semilla 2 0,082 0
disponibilidad de sustrato )
de calidad
. . Concesion de aguas emitida por la autoridad
Disponibilidad de agua 0,044 correspondiente 2 0,088 0
RECUrSOS Acceso a fuentes y/o almacenamiento de 0,047 Acceso a fuentes de agua (reservorios, 2 0,094 0
: aguas tanques)
Ambientales L — : de los ri
Amenaza por sequias 0,072 a organizacion es consciente de los riesgos 2 0.144 0
por sequias
Amenaza por heladas 0,02 La organizacion es consciente de los riesgos 2 0,04 0
por heladas
Amenaza por inundaciones 0,047 La organizacion es con;clente de las 2 0,094 0
amenazas por inundaciones
. La organizacién cuenta con objetivos
Objetivos claros 0,023 definidos (Visién, misién y valores) 3 0,069 0
Participacion efectiva en la toma de Los asociados declaran participar en la toma
i 0,009 o o 3 0,027 0
decisiones de decisiones de la organizacion
Capacidad para cumplir acuerdos 0,015 Los miembros de la organizacion cu_mplen 2 0,03 0
con las normas y acuerdos establecidos
La organizacién cuenta con mecanismos
o L . efectivos para la comunicacion entre
Comunicacion e informacion efectiva 0,009 asociados (WSP, Boletin, Pagina web, 3 0,027 0
Reuniones)
Hay experiencia para el desarrollo de
Capacidades Experiencia en el desarrollo de acciones 0.03 acciones colectivas (proyectos, bisqueda de 0.06 0
Organizativas colectivas ! apoyo ante otra institucién, Relaciones con '
gobierno local)
Estabilidad en el liderazgo y direccién de la Los miembros de la junta directiva y/o
. 0,017 directivos muestran permanencia en sus 2 0,034 0
organizacion
cargos
Participacion en organizaciones de segundo 0011 La organizacion participa en instituciones 2 0,022 0
nivel gremiales
S . Mujeres que participan en cargos de liderazgo
E’;‘;E'Zpic'ogiiigeéﬂem en cargos de 0,013 o direccion / total de cargos de liderazgo o 2 0,026 0
9oy direccioén (%)
Calificacion de los miembros 0,028 Nivel de escolaridad que predomina en los 3 0,084 0

miembros de la organizacion




. - L . s Max. Utilidad Utilidad
Dimension Subcriterios We Indicador verificable grado Maxima Minima
- A Afios de constitucion de la organizacion
Capacidades Estabilidad de la organizaciéon 0,073 (Fecha de constitucion) 3 0,219 0
Organizativas Tamafio de la organizacion 0,014 Ntmero de asociados 3 0,042 o
La organizacién cuenta con plan
Plan estratégico / operativo 0,045 estratégico que incluye el desarrollo del 3 0,135 0
nicleo de semilla
Destino de las utilidades generadas 0,015 La.‘ organizacion da un destino a las 2 0,03 0
utilidades generadas
La organizacion tiene un esquema
Financiamiento y capacidad de inversion 0,017 definido para su financiacion (recursos 3 0,051 0
propios o externos)
- Los asociados conocen y llevan registros
Costos de produccion 0,013 de costos de produccion 3 0,039 0
) . La organizacion cuenta con Balance
Estados financieros claros 0,019 General y Estado de resultados 2 0,038 0
Capacidades de - o i ) La organizacién se encuentra al dia con
Gestién Cumplimiento de obligaciones tributarias 0,014 sus obligaciones tributarias 2 0,028 0
Manuales de funciones administrativas 0,019 La organizacion _cuen_ta con manual de 3 0,057 0
funciones administrativas
Personal administrativo 0,025 Si cuenta con personal administrativo 2 0,05 0
Comercializacion colectiva 0,035 La organizacion realiza ventas y/o 2 0,07 0
compras colectivas
Diferenciacion del producto 0017 L@ organizacion cuenta con una marca 3 0,051 0
colectiva y realiza publicidad
Registros de clientes (potenciales o 0,015 La organizacién cuenta con identificacion 3 0,045 0

actuales)

y registro de clientes







Anexo L: Analisis estadistico de analisis claster con
funciones de utilidad para determinar los limites de los
rangos de desempeio de las organizaciones

Analisis Cluster de la Utilidad Total: Utilizando el método Ward para la conglomeracién
y la métrica de distancia Euclideana Cuadrada, resultan 3 grados de desempefio de las
organizaciones en funcién de la utilidad total. Las 30 organizaciones de cacao se
clasifican en bajo, medio y alto, siendo sélo 4 organizaciones las que se encuentran en el
grado alto (27, 28, 29 y 30), correspondientes al 13,3% de las organizaciones. Siguen 11
organizaciones que corresponden al 36,67% que se ubican en el nivel medio y finalmente
la mayor cantidad de organizaciones (15) correspondientes al 50% que se ubican en el
grado de desempefio bajo.

Dendograma Utilidad Total
Métodod de Ward,Euclideana Cuadrada
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Umbrales de corte Utilidad Total: definidos a partir de la media de las medias acotadas
al 5% para los cluster conformados.

Resumen Estadistico para Utilidad Total

CLUSTN |Recuento |Promedio |Media Desviacion |Coeficiente |Minimo Méaximo Rango Sesgo Curtosis

UMS Recortada |Estdndar |de Estandarizad |Estandariza
5% Variacion 0 da

1 15 0,83 0,844167 0,139271  |16,7796% |0,436 0,969 0,533 -2,8407 3,02248

2 11 1,15064 [1,14993 0,0579918 |5,03998% 1,061 1,253 0,192 0,904286 -0,189831

3 4 1,465 1,46317 0,0643791 [4,39448% 1,411 1,552 0,141 0,861962 -0,0277534

Total 30 1,03223 [1,0337 0,251509  |24,3655% (0,436 1,552 1,116 0,126406 0,134624
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Gréfico Cajay Bigotes Utilidad Total

1 o — —|
o
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O
3 e
. . Umbral 0,997 , Umbral 1,307 .
0,4 0,6 08 1 1,2 14 1,6
Utilidad Total

A continuacién se presentan los umbrales de corte de cada una de las dimensiones para
las 30 organizaciones mediante analisis de conglomerados utilizando el método Ward
para la conglomeracion y la métrica de distancia Euclideana Cuadrada. Asi mismo se
presentan los diagramas de cajas y bigotes donde se analizan los umbrales de corte y los
dendogramas que agrupan a las organizaciones en w clUster o grados de desempefio.

Andlisis Claster a partir de la utilidad Parcial Dimension Técnica

Resumen de Conglomeracion

Conglomerado [Miembros |Porcentaje
1 14 46,67

2 12 40,00

3 4 13,33
Centroides

Conglomerado  [UP Dim Técnica

1 0,2715

2 0,355917

3 0,44725
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Dendograma UP Dim Tecnica
Métodod de Ward,Euclideana Cuadrada

Distancia

Umbrales de corte Dimensién técnica

Resumen Estadistico para UP Dim Técnica

CLUSTNUMS_UP [Recuento|Promedio|Media Desviacion | Coeficiente |Minimo [ Maximo [Rango | Sesgo Curtosis
D. Técnica Recortada|Estandar |de Estandarizado | Estandarizada
5% Variacion
1 14 0,2715 [0,275111 |0,0456032 |16,7968% |0,168 (0,31 0,142 [-2,94756 2,1574
2 12 0,355917 {0,355407 |0,0252171 |7,08511% |0,324 (0,397 0,073 |0,418413 -1,11469
3 4 0,44725 (0,447444 10,0162763 |3,63919% |0,427 (0,464 0,037 |-0,388711 -0,596142
Total 30 0,3287 [0,330259 |0,07089 |21,5668% |0,168 (0,464 0,296 |-0,34738 0,564231
Gréfico Cajay Bigotes
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Analisis Cluster a partir de la utilidad Parcial Dimensién Ambiental

Resumen de Conglomeracion
Conglomerado  [Miembros  [Porcentaje
1 9 30,00

2 17 56,67

3 4 13,33
Centroides

Conglomerado

UP Dim Ambiental

Dendograma UPDAmMb
Métodod de Ward,Euclideana Cuadrada

1 0,0633333
2 0,145294
3 0,238
4F
sl
k- L
£ of
A
-
ob L[ ]

Umbrales de corte UP. Dimension Ambiental

Resumen Estadistico para UP Dim Ambiental

CLUSTNU |Recuento |Promedio |Media Desviacion |[Coeficiente |Minimo |Maximo [Rango [Sesgo Curtosis

MS UP D. Recortada | Estandar de Estandarizado | Estandarizada
Ambiental 5% Variacion

1 9 0,0633333]0,0651481(0,0373229 |58,9309% |0 0,094 10,094 |-1,58612 0,146822

2 17 0,145294 10,144216 |0,00533578 |3,6724% 0,144 10,166 0,022 |6,94022 14,3076

3 4 0,238 0,238 0 0% 0,238 10,238 |0

Total 30 0,133067 |0,13463 |0,0592918 |44,5579% (O 0,238 0,238 [-0,445411 0,781777
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Gréfico Cajay Bigotes
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UP Dim Ambiental
Utilidad Parcial Dimensién Organizacional
Resumen de Conglomeracion
Conglomerado [Miembros [Porcentaje
1 13 43,33
2 10 33,33
3 7 23,33
Centroides
Conglomerado  [UP Dim Organizacional
1 0,209077
2 0,4058
3 0,503286
Dendograma UP Organizacional
Métodod de Ward,Euclideana Cuadrada
2,5 F =
2f é
s asE E
8 E ]
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o 1 :
Resumen Estadistico para UP Dim Organizacional
CLUSTNUMS  [Recuento |Promedio [Media Desviacion |[Coeficiente |Minimo |Maximo Rango Sesgo Curtosis
UPD. Recortada | Estandar de Estandariza |Estandarizada
Organizacional 5% Variacion do
1 13 0,209077 |0,208919 (0,0449249 |21,4872% |0,138 0,283 0,145 0,124649  [-0,581296
2 10 0,4058 0,407167 |0,0432635 |10,6613% (0,33 0,457 0,127 -0,994774 |-0,588004
3 7 0,503286 |0,502984 |0,0109501 |2,17572% 0,49 0,522 0,032 0,852884 10,0266711
Total 30 0,3433 0,344704 ]0,130545 |38,0266% [0,138 0,522 0,384 -0,257905 |-1,75899
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Gréfico Cajay Bigotes
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Andlisis Cluster a partir de la utilidad Parcial Dimension de Gestién

Resumen de Conglomeracion

Conglomerado [Miembros | Porcentaje
1 21 70,00
2 7 23,33
3 2 6,67
Centroides
Conglomerado [UP Dim Gestion
1 0,190476
2 0,280571
3 0,4255
Dendograma UPDGestion
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Resumen Estadistico para UP Dim Gestion

CLUSTNUMS |Recuento [Promedio |Media Desviacion |Coeficiente [Minimo Méximo Rango Sesgo Curtosis
UP D. Recortada |Estandar de Estandariza |Estandariza
Gestion 5% Variacion do da
1 21 0,190476 0,191357 0,0320696 |16,8366% |0,117 0,247 0,13 -0,712161 ]0,00456652
2 7 0,280571 0,279524 0,0170866 |6,08993% |0,264 0,316 0,052 1,90669 2,03431
3 2 0,4255 0,4255 0,0120208 |2,8251% 0,417 0,434 0,017
Total 30 0,227167 0,221519 0,0717688 [31,593% 0,117 0,434 0,317 3,02715 2,565761
Gréfico Cajay Bigotes
1 f .
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