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Contenido I 

 

Resumen  

Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para el 

escalamiento de innovaciones 

Los pequeños productores agrarios y sus organizaciones enfrentan las dificultades del 

entorno, para adoptar innovaciones técnicas probadas y emplearlas como una oportunidad 

para generar nuevos negocios que aprovechen las innovaciones. Fortalecer las 

capacidades de las organizaciones de pequeños productores agrícolas resulta 

fundamental para el éxito de las acciones colectivas que emprenden. En el marco del 

proyecto “papas más nutritivas” como estrategia para el escalamiento de tres nuevas 

variedades de papas amarillas más nutritivas, resistentes y productivas; se propuso 

diseñar sistemas de producción de semillas de calidad para desarrollar negocios inclusivos 

con organizaciones de pequeños productores agrarios, en los que las partes 

(organizaciones, universidad y aliado comercial) juntaban capacidades y recursos para 

poner en marcha los nuevos emprendimientos inclusivos. Se utilizó la metodología Núcleos 

de Emprendedores Rurales -NER- con cuatro organizaciones de pequeños productores de 

los departamentos de Nariño, Cundinamarca y de la ruralidad de Bogotá; con cada una 

realizó una autoevaluación de fortalezas y debilidades,  a partir del desempeño se 

diseñaron planes de acción para fortalecer las capacidades técnicas, organizativas y de 

mercado, se ejecutaron planes de acción y se acompañó el diseño de la estructura 

organizacional para los nuevos emprendimientos. Las acciones desarrolladas permitieron 

combinar conocimientos científicos y tácitos para fortalecimiento y desarrollo de 

capacidades para la acción colectiva, contribuyendo al logro de las metas trazadas por el 

proyecto para el escalamiento de papas más nutritivas y, al término del mismo, se crearon 

nuevas unidades de negocio para las organizaciones de pequeños productores con 

quienes se ejecutó el proyecto.  

 

Palabras clave: escalamiento de innovaciones, negocios inclusivos, modelos de 

emprendimiento, fortalecimiento de capacidades organizacionales  
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Abstract  

Contribution of the Rural Entrepreneur´s Nuclei in a project for the scaling of 

innovations 

Small agricultural producers and their organizations face the difficulties of the environment 

to adopt proven technical innovations and use them as an opportunity to generate new 

businesses that take advantage of the innovations. Strengthening the capacities of small 

agricultural producer organizations is essential for the success of the collective actions they 

undertake. Within the framework of the “more nutritious potatoes” project as a strategy for 

the scaling of three new varieties of more nutritious, resistant and productive yellow 

potatoes; It was proposed to design quality seed production systems to develop inclusive 

businesses with organizations of small agricultural producers, in which the parties 

(organizations, universities) pooled capacities and resources to launch new inclusive 

ventures. Rural entrepreneur’s nuclei methodology was used with four organizations of 

small producers from the departments of Nariño, Cundinamarca and the rural areas of 

Bogotá. In order with each a self-assessment of the strengths and weaknesses of the 

organizations and their members was carried out, based on the performance, action plans 

were designed to strengthen technical, organizational and market capabilities, action plans 

were executed and the design of the organizational structure for new ventures. The actions 

developed made it possible to combine scientific and tacit knowledge to strengthen and 

develop capacities for collective action, contributing to the achievement of the goals set by 

the project for the scaling of more nutritious potatoes, and at the end of the project, new 

business units were created. for the small producer organizations with whom the project 

was executed 

 

Keywords: Scaling-up innovations, inclusive business, models of entrepreneurship, 

strengthening of organizational capacities 
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Introducción 

 

En Colombia, el estado sanitario de los suelos es crítico, los productores enfrentan en el 

desarrollo de sus ciclos productivos amenazas por enfermedades que pueden llegar a 

reducir hasta en un 100% la producción de papa (Betancourth et al., 2008; Espinal, 2000); 

esta situación se ha visto favorecida debido a que tradicionalmente los productores de 

papa en el país no hacen uso de semilla con adecuadas calidades sanitarias, tanto así que 

el 97% de los agricultores no acceden a semilla de calidad (MADR, 2016); situación que 

incrementa el riesgo sanitario y a su vez contribuye con la propagación de enfermedades, 

que ponen en riesgo el estado sanitario del país y en particular enfrenta a los agricultores 

a las reducciones de rendimiento esperadas (Thomas et al., 2013), consecuencia de lo 

anterior, se incrementan los costos asociados a la producción, afectando la productividad 

y competitividad de esta rama de los productores vinculados a esta rama de la actividad 

agrícola, lo cual va en detrimento de los beneficios y expectativas que esperan los 

agricultores. El limitado acceso a semilla de calidad que enfrentan los agricultores, en parte 

se debe a la baja adopción que pueden conferir nuevas características mediante el uso de 

nuevos materiales genéticos (Alarcón, 1994; Montesdeoca, 2005; Ezeta, 2005) que han 

sido obtenidos vinculando el conocimiento científico y el saber hacer local, mediante el 

trabajo participativo con comunidades de productores agrarios. Los procesos participativos 

desarrollados para la obtención de nuevos materiales vegetales usualmente han permitido 

incorporar características deseables a los materiales, como mayor resistencia a 

enfermedades, mayor productividad; así mismo, y de manera novedosa en la obtención de 

las nuevas variedades de papa amarilla: criolla Ocarina, criolla Suapá y criolla Dorada 

(Mosquera, 2007; Peña et al., 2015). 
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Problema de investigación 

Con los apoyos financieros de entidades nacionales e internacionales, han permitido el 

desarrollo de variedades con mejores atributos agronómicos, como lo son la mayor 

productividad y resistencia a enfermedades, y de manera novedosa se han incorporado 

atributos que confieren mejores contenidos nutricionales; aportando no solo a que los 

agricultores incidan en menores costos para la producción (Vásquez et al., 2017; Peña et 

al., 2015), sino que también se aporte a la mejora de la calidad nutricional de éste alimento 

tradicional en la dieta de los colombianos (Cuellar, Aranda y Mosquera, 2018). 

Se ha observado que en los mercados de insumos agrarios no se encuentran proveedores 

confiables que garanticen la adecuada provisión de semillas de papa de calidad, lo cual se 

constituye en un freno para el escalamiento de las innovaciones (Mosquera, Combariza, 

Cuéllar & Melgar, 2022), pero también ha sido considerado como una oportunidad para el 

desarrollo de nuevos  negocios  en territorios  rurales de América Latina en los que existe 

tradición productiva alrededor de esta actividad (Alarcón, 1994, Wissar, 1995, Thiele, 

1997). 

La Universidad Nacional de Colombia y Mc-Gill University desarrollaron entre 2015 y 2018 

un proyecto para escalar tres variedades de papas amarillas obtenidas en una fase previa 

con el concurso y participación de productores del departamento de Nariño – Colombia, 

las cuales presentan mejores contenidos nutricionales, son más productivas y presentan 

mejor resistencia a tizón tardío (Phytophthora infestans).  

Desde 2006 el Grupo de Investigación en Gestión y Desarrollo Rural –GIGDR- (hoy día 

Grupo de investigación en Territorios, Agroecología y Sistemas Agroalimentarios - 

TERRAS) de la Universidad Nacional de Colombia, han desarrollado la metodología NER, 

la cual pretende el fortalecimiento de capacidades para el desarrollo de iniciativas en las 

que diversos agentes coordinan y cooperan para alcanzar un objetivo común y aprovechan 

las proximidades, geográficas y organizativas, para el desarrollo de acciones colectivas 

mutuamente beneficiosas como principios metodológicos (Parrado et al, 2009; Aranda et 

al., 2016, Aranda y Parrado, 2016). 

Muchas de las innovaciones generadas con el conocimiento científico no tienen el impacto 

esperado debido a la baja aceptación por parte de los productores y las dificultades que 

encuentran para su comercialización (Gilligan, 2012). Por ello, las acciones emprendidas 

en los proyectos de escalamiento buscan romper la asimetría de información, el acceso a 
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tecnologías duras y a insumos extralocales (Schejtman, 1998). En la práctica, por ejemplo, 

los proyectos de desarrollo rural se intervienen fragmentadamente a fin de reemplazar las 

fallas del mercado, y para ello se busca la provisión directa de financiamiento o corregir la 

desarticulación al mercado de los pequeños productores (Aranda y Parrado, 2016). 

 

Sin embargo, en muchos casos para el desarrollo de estas iniciativas no se reconoce la 

importancia de las capacidades de gestión social del conocimiento de las comunidades 

locales, el arraigo de las prácticas tradicionales empleadas en la producción, ni las lógicas 

que orientan las decisiones, principalmente de pequeños productores agrarios (Aranda y 

Parrado, 2016; Aranda, Parra y Mosquera, 2017). Como consecuencia de lo anterior, al 

término de las intervenciones no se logra mejorar las condiciones de vida de la población 

local que participa en los proyectos de adopción de innovaciones (Dirven, 2000). 

 

El problema de la baja adopción de las innovaciones técnicas probadas, sumado a la baja 

disponibilidad que enfrentan los productores de papa de pequeña y mediana escala en 

Colombia, ha sido considerado oportuno por parte del equipo transdisciplinario que ejecutó 

el Proyecto Papas más Nutritivas como una oportunidad para promover el desarrollo y 

consolidación de núcleos de producción de semilla de calidad, liderados por 

organizaciones de pequeños productores en los territorios en que se ejecuta el proyecto. 

 

En el marco del proyecto Papas más Nutritivas, los productores y organizaciones 

participantes contaban con recursos físicos (suelos con vocación y aptitud para la 

producción de semilla de calidad, etc.) y con un saber hacer en la producción de papa. Por 

lo anterior, se consideró que podrían ser aprovechados para el desarrollo de nuevos 

emprendimientos, consolidando nuevas unidades de negocio en las organizaciones 

participantes alrededor de sistemas de producción de semilla de calidad declarada. Esto 

garantizaría la oferta en términos de volumen, con disponibilidad de semilla y acceso 

oportuno a la necesidad temporal de cada región, consideraciones necesarias para el 

desarrollo de mercados para este insumo, a la vez que contribuirían al escalamiento de 

esta innovación agrícola. 
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Asimismo, para asegurar que las organizaciones de productores participantes en el 

proyecto de escalamiento aprovechen la innovación técnica desarrollada para mejorar sus 

ingresos y sus condiciones económicas, es necesario que estas fortalezcan sus 

capacidades, tanto a nivel individual como colectivo y organizativo. Si no se corrigen las 

debilidades de las organizaciones que participan en los proyectos de escalamiento, se 

pone en riesgo la sostenibilidad y perdurabilidad de estos emprendimientos, y en 

consecuencia, el logro de las metas planteadas para las intervenciones (Cuéllar, Aranda y 

Vásquez, 2018). 

Objetivos de la investigación  

Esta investigación tuvo como objetivo general evaluar el aporte realizado por el empleo de 

la metodología de Núcleos de Emprendedores Rurales en la consolidación de núcleos de 

producción de semilla de calidad en el marco de las metas establecidas por el Proyecto de 

Escalamiento de la Producción de Papas Amarillas más Nutritivas en Colombia.  

Para cumplir el objetivo general trazado, se plantean los siguientes objetivos específicos:  

1. Establecer y priorizar las capacidades productivas, organizativas y de mercadeo de 

cuatro organizaciones que cuentan con el potencial de establecer núcleos de 

producción de semilla de calidad de papas más nutritivas. 

2. Describir las acciones ejecutadas en el marco del Proyecto Papas más Nutritivas 

para fortalecer las capacidades de las organizaciones necesarias para la 

consolidación de núcleos de producción de semilla de calidad. 

3. Evaluar el aporte del uso de la metodología de Núcleos de Emprendedores Rurales 

en la consolidación de núcleos de producción de semillas de calidad y al logro de 

los objetivos que se trazó el Proyecto Papas más Nutritivas. 

 

Estructura del documento  

El presente documento se estructura de la siguiente forma, tras esta introducción en la que 

se contextualiza el proyecto, los factores de adopción en la intervenciones en comunidades 
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rurales en procesos de adopción de innovaciones, y se identifican los objetivos de la 

investigación. 

En un segundo apartado se presenta el marco teórico en el que se definen conceptos 

referentes sobre el uso de innovaciones sociales y técnicas, que, a través de procesos de 

emprendimiento rural colectivo, promueven el desarrollo de habilidades de 

emprendimiento inclusivo, que permitan escalar innovaciones al mercado.  

En un tercer apartado, se presenta la metodología seguida en el proyecto para el logro de 

los objetivos específicos, en primero orden el proceso de autodiagnóstico de las 

organizaciones participantes, en segundo orden el análisis de la información para la 

priorización de acciones, y los pasos seguidos para diseñar las acciones indicadas para 

fortalecer las capacidades de las organizaciones participantes.  

En seguida, se presentan los resultados y se exponen las acciones diseñadas y ejecutadas 

en el programa de escalamiento con cada una de organizaciones, detallando los aportes 

de la metodología Núcleos de Emprendedores Rurales en el proceso escalamiento de las 

innovaciones. 

Por último, se discuten los resultados, reflexionando sobre la estructura, las habilidades y 

los objetivos en los estudios de caso y la importancia de llegar a acuerdos entre los 

agricultores para la toma de decisiones para direccionar los procesos de fortalecimiento de 

capacidades, para establecer un nuevo negocio en el mercado de la papa, que en medida 

de la planeación la coordinación y el seguimiento cumplen la normatividad y acuerdos 

necesarios para brindar calidad de los materiales que se obtienen en los núcleos de 

producción de semilla de calidad declarada constituidos como NER en el proyecto. 

 





 

 
 

1.  Marco teórico y contextual 

Teece y Pisano (1994) plantean que para el fortalecimiento de las capacidades para 

desarrollar los nuevos emprendimientos que se desarrollan bajo un entorno turbulento y 

cambiante, se requiere de organizaciones y personas que participen en ellas, adquieran 

capacidades para adaptarse constantemente a las circunstancias del entorno, a través del 

desarrollo y fortalecimiento de un subconjunto de habilidades/competencias que les 

permitan crear nuevos productos.  

 

Por su parte, Zapata y Mirabal (2018) plantean que para la consolidación de los 

emprendimientos se requiere dirigir las actividades de los emprendedores y sus 

organizaciones a niveles estratégicos que conduzcan a la mejora del desempeño. Para 

ello, es fundamental la existencia de adecuadas capacidades: comerciales, productivas y 

administrativas.  

 

El uso del conocimiento y habilidades de los miembros de la experiencias alrededor del 

mundo en el escalamiento de innovaciones, como las presentadas por Lapar y Pandey 

(1999), MacDonald y Brown (2000), así como en casos de adopción de innovaciones, como 

lo mencionan Barrientos y Ñustez (2014), entre otros, muestran cómo muchas de las 

innovaciones generadas con conocimiento científico no alcanzan el impacto esperado 

debido a la baja aceptación por parte de los productores. Asimismo, manifiestan las 

dificultades que encuentran para su implementación y comercialización. Por lo tanto, tal 

como lo plantea Schejtman (1998), las acciones emprendidas en los proyectos que 

promueven el desarrollo rural y contribuyen a las transformaciones productivas en los 

territorios deben buscar romper la asimetría de información entre productores y 

consumidores, garantizando el acceso a tecnologías e insumos extralocales. 
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En las intervenciones para el escalamiento de innovaciones, frecuentemente no se 

reconoce la capacidad de gestión social del conocimiento de las comunidades locales, ni 

se tienen en cuenta las prácticas tradicionales empleadas en la producción, ni las lógicas 

que orientan las decisiones, principalmente de pequeños productores agrarios (Aranda y 

Parrado, 2016). Como consecuencia, al término de las intervenciones no se logra mejorar 

las condiciones de vida de las poblaciones locales que participan en los proyectos de 

adopción de innovaciones, y en otros casos se identifican limitantes, restricciones o 

especificidades según el lugar o el tipo de tecnología para la apropiación (Guerin y Guerin, 

1994). 

 

La mayoría de las innovaciones requieren niveles de conocimientos y habilidades para ser 

apropiadas en la práctica. Por ello, el uso del aprendizaje como herramienta para 

establecer y conectar las habilidades de lectura, escucha y observación, con lo que se 

hace en el campo (Pannell et al., 2006), y abordar estos elementos para fortalecer a los 

productores agrarios son condiciones necesarias para mejorar el proceso de toma de 

decisiones que conduzcan a la adopción y al éxito en el uso de las nuevas tecnologías 

(Abadi Ghadim y Pannell, 1999; Tsur et al., 1990; Weir y Knight, 2000). 

 

En este sentido, las intervenciones en las que participan organizaciones de productores 

agrarios deben plantear acciones para que estos actores aprovechen adecuadamente las 

innovaciones técnicas probadas. Considerando esto, el fortalecimiento de las 

organizaciones participantes en el proyecto es una condición indispensable para que estas 

consoliden negocios inclusivos alrededor de los núcleos de producción de semilla de 

calidad. Esto permitirá, a corto y mediano plazo, garantizar la oferta continua de semilla de 

calidad de los materiales de papa mejorados en los territorios rurales donde los agricultores 

desarrollan su actividad. 

 

1.1 Las innovaciones y su aporte al desarrollo  

La innovación es definida como “la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, 

producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de 

un nuevo modelo organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del 
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lugar de trabajo o las relaciones exteriores (Oslo, 2006:56); definición que denota el hecho 

de que las innovaciones se desarrollan a partir de distintas necesidades técnicas o 

relacionadas con la sociedad o la organización.  

En el sector agrario, la difusión y adopción de innovaciones técnicas se define como “el 

proceso por el cual el productor agropecuario sustituye una práctica de uso común por otra 

novedosa; esto implica un proceso de aprendizaje y cambio del sistema de producción” 

(Seré et al., 1990).  

Para contrarrestar los efectos negativos y la falta de resultados en las estrategias para la 

difusión de innovaciones, se ha pasado de un esquema de difusión de innovaciones 

puntuales como el propuesto por Rogers (1962), hacia uno de desarrollo de “un clima de 

inversión propicio para el crecimiento económico rural y para capacitar a los pobres para 

participar de los beneficios de ese crecimiento" (World Bank, 2003).  

En la difusión de una innovación técnica ocurre un proceso de evaluación de alternativas 

por parte de las personas y grupos de personas que participan  del proceso de acción 

colectiva que busca una solución (Hochgerner, 2011; Cajaiba-Santana, 2013; Schubert, 

2014), la cual  deriva en la capacidad de satisfacer la necesidad de muchos de los 

potenciales usuarios de la innovación, para de esta manera lograr desarrollar las acciones 

que permiten replicar los potenciales beneficios a más personas de la sociedad (Cavazos 

y Giuliani, 2018).  

No todas las innovaciones son de carácter técnico, también se reconoce la existencia de 

innovaciones social, las cuales son definidas por Phills et al., (2008) como “soluciones 

novedosas a problemas sociales, que sean más efectivas, eficientes o sostenibles que las 

soluciones existentes y para las cuales el valor creado se acumula en el conjunto de la 

sociedad en lugar de pocos de los particulares como partes interesadas”. Por lo anterior, 

es reconocido el papel de las innovaciones al aporte de nuevas soluciones a problemas u 

oportunidades que enfrenta la sociedad, ya sean estas por medio de productos, servicios, 

modelos, mercados, procesos, etc., lo que a su vez permite satisfacer una necesidad social 

dando lugar a nuevas capacidades, nuevas o mejoradas relaciones, con la consecuente 

mejor utilización de los activos y recursos” (C.E., 2013).  

Tal como plantea el Manual de Oslo (2006) la innovación social involucra los valores 

sociales, y logra incidir en el bienestar, la calidad de vida, la inclusión social, en solidaridad, 

participación ciudadana, calidad medioambiental, eficiencia en uso de bienes públicos y en 



10 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

el nivel educativo de la sociedad. La innovación es una respuesta a los problemas que se 

identifican por la sociedad, que de forma armónica permite construir soluciones acotadas 

para la resolución de los problemas locales identificados (Antonelli, 2000). 

Los procesos exitosos de adopción de innovaciones contribuyen a la generación de 

beneficios a la sociedad que se convierte en usuario de estas, pudiendo ser estos directos 

e indirectos, permitiendo provisionar dinero, articular al mercado a pequeños productores, 

entregando información e insumos (Schejtman, 1998); situaciones que impactan en la 

mejora de la renta, la generación de beneficios sociales y la mejora de la calidad de vida 

de los usuarios de la innovación técnica (Sampedro y Díaz, 2016). Recientemente en los 

programas de difusión de innovaciones en el sector agrario se vienen incorporando 

estrategias de gestión social del conocimiento, a fin de fortalecer lazos, incrementar la 

confianza y cooperación (Bærenholdt y Aarsæther, 2002), generando mayores relaciones 

entre actores vinculados a los ciclos de innovación, como son los potenciales usuarios de 

la innovación, y las instituciones de apoyo (Koutsou y Vounouki 2012; Zarazúa y Solleiro 

2009).   

1.2 El escalamiento de innovaciones 

El escalamiento es definido por el Banco Mundial como "aumentar eficazmente el impacto 

socioeconómico de una pequeña a una gran escala de cobertura" (World Bank, 2003) se 

ha constituido en uno de los principales desafíos para los proyectos que buscan ampliar el 

uso y adopción de innovaciones técnicas en el sector agrario, toda vez que se reconoce 

que  a partir del escalamiento se pueden generar dinámicas emprendedoras que mejoran 

el desarrollo económico, mediante el desarrollo de nuevos negocios y emprendimientos 

por parte de usuarios que adoptan tempranamente las innovaciones técnicas (Wennekers 

et al., 2005) 

Simmons et al. (2003) definen escalamiento –scaling-up- como “los esfuerzos para 

aumentar el impacto de innovaciones probadas con éxito en proyectos piloto, con el fin de 

beneficiar a más personas y para fomentar políticas y programas de forma duradera”, en 

consecuencia, las innovaciones se constituyen en nuevas prácticas o técnicas que han 

sido probadas en el contexto específico en el que se pretenden escalar. 

El escalamiento comprende a una diversidad actores, sean estos grupos de personas y 

comunidades que pueden constituirse en potenciales usuarios de la innovación, para este 
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proceso se requiere la participación de instituciones y otras partes interesadas que 

encuentran en la innovación atributos que contribuyen al alcance de los objetivos que estas 

se trazan (Cuéllar, Aranda y Mosquera, 2018).   

Cuéllar y Novoa (2016) plantean que para los procesos de escalamiento de innovaciones 

técnicas probadas es necesario comprender las características sociales, culturales y 

económicas en que se busca ampliar el uso de las innovaciones, esto con el fin de 

establecer adecuadas sinergias entre los actores privados y  las instituciones públicas, que 

han de cooperar para el  escalamiento de la innovación. El resultado de la cooperación en 

los procesos de escalamiento puede contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los 

actores inmersos en el proceso, así como la reducción de la pobreza, toda vez que 

mediante el uso de la innovación probada es posible construir estrategias para el desarrollo 

de capacidades de los usuarios directos, quienes encuentran la posibilidad de emprender 

nuevas iniciativas que hacen uso de la innovación para desarrollar nuevos negocios. En el 

escalamiento de innovaciones se busca facilitar el flujo de inversiones privadas hacia los 

nuevos emprendimientos, precisando las características propias de una innovación, sus 

ventajas económicas y considerando las condiciones y factores que intervienen en los 

procesos de difusión y adopción de innovaciones.   

El mayor de los desafíos que se enfrentan en los procesos de escalamiento de 

innovaciones agrarias y que se ha constituido en uno de los principales errores para el 

logro de su adopción es no reconocer a los agricultores ni los cambios que estas 

innovaciones producen en sus vidas, en sus prácticas cotidianas y la modificación de las 

lógicas que impiden o limitan el uso de las nuevas innovaciones (Cuéllar, Aranda y 

Mosquera, 2018).  Por tanto, el desafío concreto para el escalamiento de las innovaciones 

probadas es potenciar procesos innovadores que permitan aumentar su escala (Mosquera 

et al. 2022); para ello, se requieren  realizar alianzas entre diversos agentes que participan 

en el proceso, de tal forma que conduzcan a realizar adecuados procesos en busca de 

lograr una  gestión social de conocimiento en la que no solo se logre  transmitir 

adecuadamente  el conocimiento científico de las instituciones inmersas en el logro de la 

innovación, sino que se ponga en diálogo con el conocimiento tácito que ostentan las 

comunidades que serán usuarias de la innovación (Cuéllar y Novoa, 2016), a fin de  planear 

acciones y actividades, a nivel técnico, productivo, organizacional y comercial  que 

conduzca a que los usuarios logren el éxito en los negocios que se originan a partir del uso 

de la innovación.   
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1.3 Los enfoques para el desarrollo de capacidades en 
los emprendimientos rurales 

El enfoque territorial del desarrollo rural pretende lograr transformaciones institucionales y 

productivas en los territorios rurales, a fin de contribuir al mejoramiento de la inclusión 

social y productiva de los grupos tradicionalmente marginados, aportando a la superación 

de la pobreza que tradicionalmente enfrentan los productores rurales, especialmente 

aquellos que se localizan en contextos más aislados (Schejtman y Berdegué, 2004; De 

Janvry y Saudolet, 2004, Sepúlveda et al, 2003).  

En tal sentido, el desarrollo de capacidades en las estrategias de desarrollo rural han 

cambiado desde esquemas unidireccionales y con una orientación a resultados tangibles 

en lo económico y lo productivo (Christoplos, 2010) hacia  esquemas de intervención rural 

en los que se desarrollan acciones para  el mejoramiento y fortalecimiento de habilidades 

y capacidades de los distintos grupos de interés de un territorio, interpretando la 

progresividad de las capacidades, tanto  humanas como sociales, como ejes articuladores 

fundamentales para que estos logren mejorar los aspectos productivos, organizacionales,  

comerciales y políticos, por medio de adecuadas capacidades para la interpretación, 

análisis, ejecución y evaluación del proceso productivo emprendido (Parado et al., 2009).  

 

Los esquemas de intervención que realizan los proyectos de desarrollo rural han 

evolucionado a partir de la experiencia basada en los éxitos y fallos de baja efectividad, en 

estos, cada vez es más frecuente que se reconozcan los limitantes que se enfrentan para 

el logro de objetivos mutuamente beneficiosos que emprenden las organizaciones de 

productores rurales que participan en acciones colectivas; es de destacar que la baja 

capacidad para el cumplimiento de acuerdos, las dificultades que enfrentan los actores 

para establecer objetivos claros,  los  bajo niveles de compromiso, la falta de participación, 

la desconfianza, los conflictos por el liderazgo, entre otros, son las más frecuentes  

dificultades que inciden en el logro de la acción colectiva  trazada, y que en consecuencia 

dificultan los proceso de cambio social que se requieren en los territorios rurales (Dirven, 

2000; Cleaver, 2007; Landini 2012),  

La acción colectiva es definida por Arigheti et al. (2001) y  Fisher y Qaim, (2012) como “la 

oportunidad para que las comunidades reúnan sus pequeñas capacidades de manera 
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colectiva, permitiendo superar las dificultades individuales de capital social y las 

limitaciones financieras, que inciden en el adecuado desarrollo de relaciones para competir 

en los mercados en que participan”.  Se ha observado que el mejoramiento de capacidades 

específicas es fundamental para el éxito de los emprendimientos y el éxito de los negocios, 

siendo para ello importante la participación efectiva que conduzca al empoderamiento 

financiero de las organizaciones de productores rurales que adelantan acciones colectivas 

para el mercado (Sastre y Ríos, 2012; Trebbing y Hassler, 2012). 

La acción colectiva para el mercado permite que los agentes interactúen, coordinen y 

cooperen en organizaciones, aprovechando los recursos colectivos para atender y 

aprovechar las oportunidades que se encuentran en nuevos clientes y proveedores, 

generando resultados comerciales óptimos y estableciendo estructuras organizativas 

adecuadas para un óptimo desempeño de las actividades que requiere para el logro de los 

objetivos del mercado con trazabilidad (Markelova et al., 2009; Trebbing y Hassler, 2012).  

1.3.1 Los emprendimientos en el medio rural 

En la práctica los proyectos de desarrollo rural que se impulsan como parte de las políticas 

públicas sectoriales en América Latina intervienen fragmentadamente y actúan 

independientemente sobre condiciones complejas. Generalmente las intervenciones 

buscan reemplazar las fallas del mercado por medio de la provisión directa de 

financiamiento, buscando corregir la desarticulación al mercado que enfrentan 

individualmente los pequeños productores agrarios, promoviendo para ello, acciones que 

buscan romper la asimetría de información, el acceso a tecnologías duras y a insumos 

externos (Schejtman. 1998). Los enfoques participativos requieren analizar las 

dimensiones de un proceso integral de fomento de las potencialidades locales en las 

dimensiones organizativa, política, educativa, productiva, económica, investigativa y 

cultural (Perry, 2004), para ello se requiere concebir el proceso de forma integral y abordar 

simultáneamente las dimensiones, privilegiando el desarrollo de acciones 

transdisciplinares (Bejarano, 1998).  

La Investigación Participativa ha evolucionado en Colombia (CORPOICA, 2015);  

recientemente Ley 876 de 2007 relativa al  Sistema Nacional de Innovación Agropecuaria 

-SNIA-   plantea la articulación de diversos actores al  sistema estatal que tiene como fín 

apoyar los procesos de investigación agropecuaria por medio de los procesos de 

investigación y  extensión agropecuaria, en el cual  se proponen dos esquemas de 
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intervención para escalar  innovaciones articulado a los modelos de extensión 

denominados reflexivos, donde el proceso de difusión de innovaciones es resultado de 

aprendizaje colectivo y requiere de la cooperación y activa participación de agentes locales 

(Christoplos, 2010; Sulaiman y Davis, 2012). En los grupos de personas que se desarrolla 

la innovación es necesario potenciar la adopción a través del intercambio de sus 

conocimientos; fundamentando el proceso en fuertes y sólidas relaciones de confianza, 

redes, organización territorial rural, estructuras sociales y formas que garanticen el flujo del 

conocimiento (Barrientos et al., 2013). 

Los esquemas de emprendimiento son un proceso de creación de empresa que aportan a 

superar la pobreza (Yunus et al., 2010), estos tienen potencial para generar sinergias y 

fortalecer capacidades entre los miembros que participan en las iniciativas colectivas 

(Pérez, 2011). Los emprendedores son poblaciones dispersas y dependientes, se busca 

que éstos logren un mejor uso de los recursos limitados y sean capaces de anticiparse a 

las tendencias dinámicas del mercado (Fuller et al., 2006); para ello se requiere 

implementar modelos educativos que promuevan el cambio, contribuyendo al desarrollo 

de capacidades comerciales que requieren las empresas de naturaleza colectiva (Barham 

y Chitemi., 2008).  

Los emprendimientos enfrentan riesgo por competencia, para ello, los miembros que lo 

conforman comparten responsabilidades, recursos e  infraestructura, que contribuyen a 

conformar redes que de ser mejorados puede transformarse en una oportunidad para 

inversionistas que deseen reducir su aversión al riesgo y formar negocios inclusivos en 

poblaciones de agricultores pobres (Likoko y Kini, 2017); lo anterior como condición para 

el logro de un crecimiento global en el que se requiere crear cultura de emprendimiento 

basado en las acciones colectivas que emprenden comunidades rurales para establecer 

nuevos grupos sociales (Lundy et al., 2010). 

Como condición para generar adecuadas capacidades para procesos en que existe 

independencia entre los agentes externos que participan de acciones colectivas se 

requieren de ciertas dinámicas de interacción, basadas en capacidades de los pobladores 

rurales de tal forma que estos actores se conviertan en autogestores de su propio 

desarrollo, fortaleciendo el capital social mejorando lazos de confianza, reciprocidad y 

cooperación entre los productores (Zarazúa et al. 2008). El logro de la participación en los 

emprendimientos rurales, requieren del diseño de un conjunto de alternativas de solución 

a los problemas pertinentes de sus realidades e intereses, así como del compromiso de 
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los emprendedores, para que estos asuman la transformación en las formas como se 

toman las decisiones sobre los aspectos que influyen en sus vidas y negocios (Silvetti, 

2006), tal y como ha quedado en evidencia por Lázaro y Aranda (2019) en investigación 

realizada en el marco de la primera fase del plan semillas, analizando el desempeño de 

organizaciones de productores de semilla de calidad de cacao en el país. 

Involucrar a los agricultores en el diseño de la política pública, así como en los procesos 

de intervención que se realizan en el marco de proyectos de desarrollo rural, ha mostrado 

adecuados resultados en el fortalecimiento de capacidades humanas, que permiten elevar 

la autoestima, y a su vez capacidades para la sociabilidad que permiten potenciar  las 

habilidades para la  gestión, fomentando la autonomía y fortaleciendo así las  capacidades 

productivas de los actores que en el medio rural se vinculan a las iniciativas (Gómez, 

Aranda y Barrientos, 2020). En consecuencia, tal como plantean Molina et al. (2008) se 

basa en el principio de fomentar un desarrollo rural sostenible estimulando las 

competencias relacionadas con las capacidades humanas como con las capacidades para 

la  sociabilidad de los pequeños productores y sus organizaciones.   

De acuerdo con lo planteado por Cáceres (2006), en los procesos de planificación se 

deben manejar esquemas de enfoque integral del sistema productivo, permitiendo con ello 

la adaptación y experimentación por medio de métodos grupales que faciliten el 

intercambio de conocimientos, para este caso de las decisiones que toman los agricultores, 

profesionales, y entidades territoriales. 

1.3.2 Los negocios inclusivos 

Los negocios inclusivos se pueden definir como “iniciativas empresariales 

económicamente rentables, ambiental y socialmente responsables, que bajo una lógica de 

mutuo beneficio contribuyen a mejorar la calidad de vida de las comunidades de bajos 

ingresos, a través de su participación en la cadena de valor de un negocio” ((Van 

Haeringen, y Jongh, 2010:63) Busca la participación de personas en situación de pobreza 

en cadenas de valor, de manera que logren capturarlo para sí mismos mientras contribuyen 

a la generación de valor por la empresa resulta ser una oportunidad susceptible de 

aprovechar para soportar procesos de desarrollo en que se involucra a la sociedad rural. 

Schejtman (2010) plantea como características normativas deseables en los procesos de 

desarrollo territorial la inclusión de los sectores pobres y socialmente excluidos, prestando 

especial atención a pequeños emprendimientos. Se requiere así un abordaje intercultural 
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que evalué las restricciones e implicaciones ambientales (Chiriboga, 2003), a su vez 

incorporar las especificidades y los conocimientos tácitos, territorialmente localizados, para 

generar innovaciones en los territorios reconociendo las dinámicas territoriales.  

Según Perfetti (2004) el aprendizaje activo, participativo y cooperativo, propende por 

fortalecer las relaciones entre la escuela y la comunidad. Para ello se utiliza el mecanismo 

de promoción flexible según las condiciones y necesidades de la niñez campesina y 

respeta el ritmo de aprendizaje de cada estudiante. A su vez Landini (2010) plantea la 

importancia implementar modelos participativos en el emprendimiento “inclusivo” donde 

pueda primar una relación horizontal entre profesionales y productores, de manera que se 

alcance mayor impacto a través de una mejor interacción entre los actores.  

Por su parte, Pérez et al. (2001) plantean que las metodologías participativas son 

fácilmente comprendidas y apropiadas por parte de las comunidades; otros autores han 

encontrado que generan un clima de confianza en las relaciones entre las personas, 

grupos o instituciones, donde se destaca la importancia del conocimiento científico y el 

local (Magnani y Struffi, 2009).  

Márquez,  Reficco,  y  Berger (2009) relacionan diversos atributos que diferencian a los  

negocios  inclusivos  de  otros  tipos de negocios sociales, destacando entre los objetivos 

que se trazan para estos emprendimientos: su aporte a transforman la calidad de vida 

mediante una iniciativa comercial; la motivación de relaciones  comerciales  en búsqueda 

de la rentabilidad bajo modelos de arrastre las iniciativas; el permitir generar valor 

económico y rentabilidad, romper el  aislamiento  de  la  informalidad; su contribución  al 

accesos a nuevos mercados que generan riqueza económica y social; el apalancar   

recursos   locales para construir sobre estos nuevos negocios;  y orientar el diseño de los 

negocios haciendo que los  protagonistas sean las propias comunidades locales que 

cooperan en su desarrollo. 

Covo y Monroy (2019) analizan las tendencias en investigación en negocios inclusivos para 

el caso de Colombia, e identifican cerca de 64 fuentes de información que presentan 

interesantes aportes en  la Definición de Negocios Inclusivos, el desarrollo de metodologías 

para la evaluación de su impacto, la generación de Buenas Prácticas en Negocios 

Inclusivos y Estudios de Caso en que éstos se aplican en la organizaciones de productores 

agrarios en el país.  Por su parte, Montoya y Montoya (2022) desarrollan la metáfora 

biológica aplicada a las organizaciones para analizar la coevolución y el mutualismo de 

negocios inclusivos reconociendo cómo las habilidades, conocimientos y capacidades que 
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de los productores agrarios son útiles de incorporar en el diseño de modelos de integración, 

para lograr desarrollos conjuntos entre  organizaciones de pequeños productores agrarios 

con otros actores de las cadenas agroindustriales y  sistemas agroalimentarios en el país; 

reconociendo su aporte en la consolidación en los mercados como un proceso multiactor 

rural y urbano, que fortalece redes comerciales e  impactan en  la innovación mediante 

redes de colaboración; así como algunas de las ventajas de este tipo de relacionamientos 

productivos, que no son tan fácil alcanzarlos para que sean exitosos.  

 

1.4 Fortalecimiento de capacidades a través de los 
NER para establecer los negocios inclusivos. 

En Colombia la Universidad Nacional de Colombia ha trabajado con enfoques 

participativos, como la Innovación Rural Participativa, en la que actúan como principio 

fundamental un aporte activo y constante, promoviendo una visión holística de los procesos 

de formación y cambio en los aspectos tecnológicos, organizativo y empresarial (Gutiérrez, 

2010). El priorizar los elementos sobre los cuales centrar adecuadamente las acciones de 

mejora que se plantean para los proyectos colectivos, contribuye a avanzar en el logro de 

los objetivos que se trazan para las iniciativas alrededor de los proyectos de desarrollo 

(Perry, 2003). 

La metodología Núcleos de Emprendedores Rurales (NER), desarrollada por el grupo de 

investigación en Gestión y Desarrollo Rural de la Universidad Nacional de Colombia, se 

gesta a partir de la experiencia de trabajo con comunidades locales y sus organizaciones 

en diversos ámbitos y territorios del país (Parrado et al, 2009). Un NER es definido como 

“un grupo de personas incluso instituciones, como una organización formal e informal, que 

responden a iniciativas colectivas y personales que adelantan objetivos, autogestionando 

y consolidándose como una acción colectiva en un territorio” (Parrado et al, 2009). Los 

participantes en los NER están dispuestos a innovar en su contexto local, regional, o tienen 

una idea o ejecución, con una ruta de acción en desarrollo que gestiona y ejecuta recursos 

para el desarrollo de un proyecto productivo o investigativo, y es rural porque se enfoca en 

las poblaciones y territorios rurales (Parrado et al, 2009).  

Los NER conciben al territorio como el resultado de una construcción social en la que un 

determinado grupo de actores asume el protagonismo de darle coherencia a una visión de 

desarrollo con la cual se sientan identificados y comprometidos (Aranda, Parrado y 
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Mosquera, 2017); el territorio representa la confluencia de intereses particulares y públicos 

concretos que se plasman en proyectos productivos, de infraestructura y de servicios, en 

relaciones humanas, coordinadas por  entidades, consolidando la institucionalidad en 

sentido amplio en organizaciones sociales de todo tipo, y en manejo del medio ambiente 

natural.  

Con los NER se busca promover el desarrollo de capacidades locales, mediante acciones 

identificadas y convenidas con los actores locales; para ello metodológicamente se usan 

los principios de la Investigación Acción Participativa, que reconocen en el abordaje 

interdisciplinario un instrumento esencial para su consolidación. El mejoramiento de las 

capacidades se implementa para generar la interacción entre sus participantes y los demás 

grupos de interes con que estos desarrollan sinergias, resultan fundamentales para 

alcanzar los objetivos colectivos que se trazan los NER. Así mismo, estas instancias deben 

adaptarse a las dinámicas locales, enfocando su trabajo en la construcción de lazos de 

confianza y de conocimiento mutuo con las comunidades, respetando sus procesos de 

desarrollo colectivo, de tal forma que los núcleos pueden convertirse en instancias 

propositivas de políticas para el nivel territorial (Parrado y Aranda, 2016). 

La innovación que realiza un NER puede ser emprendida alrededor de procesos, productos 

y/o servicio; en consecuencia, estos grupos construyen alternativas para que los actores 

concernidos de manera colectiva (Morales, 2011), persigan el desarrollo de iniciativas bajo 

un enfoque de abajo a arriba (bottom-up), determinando objetivos comunes claros, que a 

posteriori generen cambios sociales (Cajaiba-Santana, 2013). El logro de acuerdos y 

sinergias entre los actores participantes en los NER motiva el empoderamiento, para de 

manera colectiva, hacer frente al posible distanciamiento y desinterés del estado o sus 

instituciones en coadyuvar en el logro de objetivos que priorizan las propias comunidades. 

Por tal razón, los NER pueden ser considerados como una innovación social para la acción 

colectiva, referida esta última en el sentido que Ostrom (2003) menciona como “una 

solución para dirimir los intereses individuales y colectivos”.  

Los NER se enfocan en dar nuevo contextos y condiciones para el desarrollo de sinergias 

mutuamente beneficiosas para las comunidades que cooperan, Para ello, se requiere del 

fortalecimiento de capacidades para el liderazgo, la identidad, el capital social y capital 

humano. Estos núcleos buscan canalizar la acción individual en procura de contribuir a 

mejorar las necesidades insatisfechas, mejorar los niveles de participación comunitaria, 

fortaleciendo capacidades y habilidades, la confianza y autoestima de los participantes.  
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Como innovación social, los NER se caracterizan porque a través de las acciones 

colectivas que entre estos se desarrollan, se convierte en un adecuado escenario para 

incrementar las capacidades sociopolíticas y organizativas de las comunidades rurales, 

estimulando a su vez el desarrollo de vínculos y relaciones con otros agentes del territorio 

en que éstos operan (Alonso, 2014). El objetivo que persiguen los NER contribuye al 

mejoramiento del bienestar social y al de las instituciones (normas, comportamientos, 

valores, etc.) que tal como lo manifiesta Neumeier (2012), estas acciones que rigen los 

comportamientos sociales de un grupo; son de carácter de intangibilidad resulta de difícil 

cuantificación. 

En la práctica en el marco del Proyecto Papas más Nutritivas, la metodología de NER 

resulta ser un modelo que aporta al fortalecimiento y desarrollo de capacidades, tanto 

humanas, sociales y organizacionales, necesarias para el diseño y puesta en marcha de 

núcleos de producción de semilla de calidad, como acción estratégica adecuada para la 

difusión de una innovación técnica que puede llegar a contribuir al mejoramiento de las 

condiciones de vida de los pequeños y medianos productores.  Como instrumento técnico, 

los NER contribuyen al desarrollo de capacidades que soportan la calidad del producto y 

la sostenibilidad ambiental del entorno en que se localiza la producción agraria (Vázquez 

et al., 2018).  

En este proyecto los NER busca un cambio en los objetos de acción, para interpretar de 

manera multifuncional y multidisciplinaria el cumplimiento de ciertos indicadores de 

desarrollo que se trazan las propias comunidades, enfocándose en la acompañar a las 

organizaciones de productores agrarios para construir de manera autónoma sistemas de 

producción de semilla de calidad, que incorporan el diseño un adecuado sistema 

productivo, consciente de las actividades comerciales y la arquitectura organizativa 

adecuada que se requiere para lograr una adecuada articulación al mercado de las 

semillas de calidad que en estos núcleos se producen.  

Por lo anterior, realizar acciones que permitan retroalimentar el avance de las acciones y 

contribuya a fortalecer las capacidades para que los agentes que en estos núcleos 

interactúan permanentemente sobre la base de respeto mutuo, equidad, comprensión y 

posibilidades de desarrollo, requiere de acciones acotadas a la realidad de las 

organizaciones que implementan negocios inclusivos que aprovechan la Innovación 

probada. 
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La metodología NER ha sido usada en más de 21 trabajos de investigación en distintas 

áreas del conocimiento para diferentes cultivos de la región andina (Gutiérrez, 2010), 

promoviendo una agricultura más limpia, un uso más racional de agro insumos, de 

especies alternativas, que buscan combatir los precios bajos y otros problemas técnicos 

que han impactado a la región de Cundinamarca y Boyacá en la producción de papa.  

1.5 El Proyecto para el Escalamiento de Papas más 
Nutritivas  

 

El Proyecto Papas más Nutritivas en Colombia, financiado por el International Development 

Center of Canadá –IDRC- y Global Affaire Canadá, tuvo como objetivo escalar 3 

variedades de papas más nutritivas, obtenidas entre 2012-2014 mediante procesos de 

mejoramiento convencional con el concurso de comunidades del departamento de Nariño 

y liberadas por la Universidad Nacional de Colombia en 2014 (Mosquera et al., 2015). Entre 

2015 y 2017 se trabajó para ampliar la adopción de estas innovaciones que contribuyen al 

mejoramiento de la seguridad alimentaria y nutricional de la población colombiana 

mediante un proceso de intervención transdisciplinario con comunidades y organizaciones 

de pequeños y medianos productores en los departamentos de Nariño, Cundinamarca y la 

ruralidad de Bogotá.  Mediante un abordaje transdisciplinar Papas más Nutritivas (PMN) 

orientó diversas acciones conducentes al mejoramiento de la seguridad alimentaria y 

nutricional, al fortalecimiento comunitario y organizacional, en procura del escalamiento de 

las nuevas variedades; como parte de la estrategia usada para la ejecución del proyecto 

se realizaron acciones de comunicación, promoción del consumo.  

En especial la metodología de NER se usó para el desarrollo de nuevas unidades de 

negocio por medio de la puesta en marcha de núcleos de producción de semilla de calidad 

con cuatro organizaciones en los territorios en que se ejecutó el proyecto. La Figura 1 

presenta de manera esquemática el modelo diseñado para el Proyecto de Escalamiento 

de Papas más Nutritivas en Colombia, en el marco de este modelo se empleó los NER en 

producción y comercialización de las innovaciones a escalar. Para ello se establecieron 

alianzas con organizaciones de pequeños productores de papa que localizaban su trabajo 

en los departamentos de Nariño, Cundinamarca, y la ruralidad de Bogotá. Dichas alianzas 

resultaban ser una acción estratégica fundamental para garantizar la adopción, difusión y 

comercialización de las nuevas variedades de papas más nutritivas.  
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Figura 1. Modelo de Escalamiento diseñado e implementado en el Proyecto Papas más 

Nutritivas. 

 

 Fuente: Cuéllar et al., (2018) 

1.6 Normatividad para la producción de semilla de 
papa calidad  

 

En Colombia, el cultivo de la papa genera cerca de 110.000 empleos  y se constituye en 

fuente de ingresos para cerca de 90.000 familias que en las zonas rurales con aptitud para 

este cultivo se dedican a esta actividad (FEDEPAPA, 2017), representa cerca del 1,25% 

del consumo de la canasta básica de alimentos (Espinal et al., 2005), y se estima que  su  

volumen de consumo se encuentra por el orden de 2,9 millones de T/año, para lo cual se 

destinan cerca de 136.000 ha al año (Uribe y Osorio, 2016). 

Debido a esta importancia la semilla de calidad se constituye en el insumo de mayor 

importancia en la producción de papa; en la práctica de producción de papa criolla en el 

país, este insumo resulta ser escaso y de difícil acceso para los pequeños productores que 

se dedican a la actividad productiva; así mismo, su calidad y sanidad son elementos 

determinantes en el mejoramiento de los rendimientos y determinan la calidad del producto 

para consumo final.  

En Colombia, la producción de semilla de calidad está reglamentada mediante la 

Resolución 3168 de 2015 del Instituto Colombiano Agropecuario –ICA-, dicha 

reglamentación establece que debe realizarse un control de fases y generaciones 
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generaciones de semillas (ciclos productivos), que cumplen una serie de requisitos 

específicos mínimos que dan garantía de calidad al producto. Como criterios de la norma 

el material que tiene como destino la producción de semilla debe contar con calidad 

genética, física, fisiológica y fitosanitaria, la cual debe ser declarada por el productor de 

semillas debidamente registrado (Semillas y Colombia, 2015), en armonía con la Decisión 

351 de la comunidad andina de naciones (Andina, 1993).  

Para la producción de semilla certificada, se deben considerar las categorías de super-

élites y élites, materiales que deben ser obtenidas en una primera fase bajo un proceso de 

producción que requiere de instalaciones adecuadas para tal fin; mientras que la segunda 

fase del proceso de producción de semilla de calidad establece las categorías de Básica, 

Registrada y Certificada, en la cuales se realiza la multiplicación del material. Según 

establece la normativa, cada categoría requiere cumplir las siguientes condiciones:    

− Semilla super-élite: corresponde a mini tubérculos y/o esquejes obtenidos de 

plantas que se han originado por propagación in vitro (plantas madres) procedentes 

del material inicial. 

− Semilla élite: Tubérculos obtenidos en invernadero o casa de malla por la 

multiplicación de esquejes o minitubérculos Superélite. 

− Semilla básica: Es la semilla obtenida a partir de la semilla genética, producida bajo 

la supervisión de un fitomejorador o entidad creadora del cultivar, sometida al 

proceso de certificación y que cumpla los requisitos para esta categoría. 

− Semilla certificada: Es aquella proveniente de semilla básica, o de semilla 

registrada, sometida al proceso de certificación y que cumple con los requisitos 

establecidos para esta categoría de semillas.  

− Semilla registrada: Semilla que se ha producido a partir de la semilla básica, 

sometida al sistema de certificación, producida de tal forma que mantenga la pureza 

e identidad genética y cumpla con los requisitos establecidos para esta categoría. 

Es fuente de la semilla certificada.  

De acuerdo a lo establecido en la Resolución 3168 de septiembre de 2015, normativa  que 

reglamenta y controla la producción, importación y exportación de semillas producto del 

mejoramiento genético para la comercialización y siembra en el país, así como el registro 

de las unidades de evaluación agronómica y/o unidades de investigación en 
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fitomejoramiento (Grupo Semillas, 2015), se debe realizar en cada cosecha esta 

clasificación de  categorías de semilla.  

Este esquema normativo obliga a los productores a diseñar un sistema de producción de 

semilla de calidad declarada mientras logran el cumplimiento de los requisitos para 

certificar su producción coordinada con un cronograma de producción en el que es 

necesario realizar una serie de inversiones por cerca de año y medio para obtener la 

primera producción de semilla de categoría certificada (Figura 2). Este instrumento técnico 

garantiza la calidad del producto, la sostenibilidad ambiental y el estatus sanitario del 

entorno en que se localiza la producción (Vázquez et al., 2018).  

Figura 2. Esquema de producción de semilla de calidad 

 

Fuente: Adaptado de Res. 3168 de 2015. 

 

Sin embargo, debido al reto de infraestructura del pequeño agricultor, de la 

institucionalidad, y del sistema cooperativo se manejó un sistema de producción de semilla 

declarada, los cuales cumplen con las normas mínimas para participar en el sistema de 

abastecimiento, reflejando la disposición a cumplir los controles de calidad de la semilla, 

de una manera flexible, lo que permite generar una diversificación de las fuentes de semilla 

de calidad en el mercado de forma inclusiva con los pequeños agricultores (FAO 2006).  

Este sistema declarado se fundamenta en que es el productor el que asume la 

responsabilidad ante cualquier dificultad en la calidad de la producción o de la semilla, 

participando en la toma de decisiones de conservar la diversidad genética y fortalecer la 

seguridad fitosanitaria de las semillas.  
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Para efecto de la producción y comercialización de semillas certificada, se establece que  

los productores registrados para estos fines deberán cumplir con los requisitos de registro 

jurídico y matricula mercantil, de entrega de informes de cosecha, informe de destino de 

semilla rechazada, sitios de almacenamiento, relación de equipos para control interno, 

descripción de la distribución de las semillas, y copias de facturas, y requerimientos 

específicos como asistencia técnica certificada, relación de personal, proyecto de 

empaque y rotulado e identificación de sitios estratégicos precia inscripción. Además de 

contar con infraestructura para acondicionamiento como zonas de recibido y de 

almacenamiento y estibado.  

 



 

 
 

2. Metodología de la investigación 

2.1 Localización de las intervenciones del Proyecto para 
el Escalamiento de Papas más Nutritivas 

 

El departamento de Cundinamarca el principal productor nacional de papa, cerca de  

48.256 ha. se dedican a la siembra de papa en el departamento (36% del área nacional), 

las que aportan cerca de 1´075.360 t. de la producción nacional (39% del volumen de 

producción nacional), con un rendimiento promedio de 19,43 t./ha; el cultivo de la papa 

corresponde a 24,8 % del área total sembrada en Cundinamarca. Siendo Sibate y Ciudad 

Bolivar -Bogotá-, áreas por encima de los 2600 msnm, con una temperatura promedio de 

14 °C, zona con 1.109 Há, sembradas de papa mientras que el área de Ciudad Bolivar 

tiene una disponibilidad de 716 Há con siembras de papa terrenos de (DANE, 2001) 

 

Por su parte, el departamento de Nariño ocupa el tercer puesto en producción a nivel 

nacional, con cerca de 26.394 ha. de área total sembrada (20% del área nacional) que 

aportan cerca de 530.000 t. en volumen de la producción nacional (participa con el 19% 

del volumen nacional) con un rendimiento promedio de 16,54 t./ha; el cultivo de la papa en 

el departamento de Nariño representa el 12,1% del área sembrada (Fedepapa, 2018). 

Siendo Tuquerres y corregimiento de Socorro -Pasto- áreas por encima de los 2600 msnm, 

con una temperatura promedio de 14 y 15 °C, zona con 12760 Há disponible para la 

siembra, mientras que Pasto cuenta con cerca de 2034 Há disponibles. (Fedepapa, 2021) 

 

Por lo anterior, el Proyecto Papas más Nutritivas localizo sus intervenciones para la 

ejecución en los departamentos de Nariño y Cundinamarca. 

 

 



26 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Tabla 1. Localización de las organizaciones participantes en la construcción de núcleos 

de producción de semilla de calidad del proyecto PMN. 

 

 Cundinamarca Nariño 

  

Producción 1´075.846 t. 530.000 t. 

% Nacional 36% 20% 

Área sembrada 48,256 ha. 26.394 ha. 

Rendimiento 19,43 t./ha 16,54 t/ha 

Municipio – 

Localidad de la 

intervención 

Bogotá, 

Localidad de 

Ciudad Bolívar, 

Corregimiento 

de Pasquillita 

Síbaté Túquerres Pasto, 

Corregimiento 

de El Socorro 

Fuente: Modificado de Fedepapa, 2018, y IDEAM, 2018. 

Según proyecciones del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural la producción de papa 

en los últimos 18 años ha aumentado, presentando un incremento anual en toneladas de 

producción de papa del orden del 8%. Las variaciones anuales están influenciadas por el 

área sembrada y el comportamiento climático. 

2.2 Organizaciones de productores agrarios participantes 
en la conformación de NER en el proyecto PMN  

En lo que corresponde a la construcción de núcleos de producción de semilla de calidad, 

en el marco del Proyecto Papas más Nutritivas se trabajó con 4 organizaciones de 

pequeños y medianos productores de papa:  ASOPAPA en Sibaté – Cundinamarca, 
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ASOGADAN en Pasquilllita, localidad de Ciudad Bolívar de Bogotá, ASSAIS en el 

corregimiento de El Socorro en el municipio de San Juan de Pasto, -Nariño y COOPROLAC 

en Túquerres – Nariño.   

Para la selección de estas organizaciones se tuvo en cuenta la disposición a trabajar en la 

producción de semilla de calidad como una posibilidad para desarrollar nuevas unidades 

de negocio en las organizaciones, así como la disponibilidad de tierras adecuadas para la 

producción de semilla con las condiciones biofísicas requeridas para la producción de papa 

a fin de garantizar la calidad del producto.  

Para identificar el estado inicial de las organizaciones se diseñó un formulario de línea 

base que contenía 52 preguntas, la cual se constituyó en una encuesta semi-estructurada 

que fue aplicada a un grupo de miembros y líderes de las organizaciones en las jornadas 

programadas para la presentación y lanzamiento del proyecto. A cada uno de los miembros 

que se aplicó la herramienta se le presento un soporte físico del formulario el cual contenía 

consentimiento informado en el que se presentaba el alcance y precisaba cómo se 

realizaría el tratamiento de datos.  

Para el diseño del formulario de línea base los ítems que contenía la herramienta fueron 

seleccionados por un panel de expertos participantes en el proyecto; se escogieron 

descriptores que permitían identificar el estado inicial de la organización e información 

relevante para caracterizar a las mismas. Para el diseño de la herramienta se usó la técnica 

Delphi dado que esta permite analizar un problema complejo a partir de incorporar el 

conocimiento de los expertos a quienes se consulta (Baumann et al., 2001; Baker et al., 

2006).  

Una vez realizados los paneles de consulta con expertos se buscó ajustar las preguntas y 

descriptores en función del consenso logrado entre estos. El formulario de línea base se 

enfocó en obtener información inicial de la organización en cuanto a los siguientes 

elementos descriptivos de la gestión de la organización como: 1. Participación en la toma 

de decisiones, 2. Mecanismos e instrumentos de gestión, 3. Planificación de sus 

actividades, 4. Alianzas institucionales y formación, 5. Participación en los mercados, y 6. 

Los mecanismos de participación de la familia (Anexo A). 
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2.3 Diseño metodológico de la investigación  

Teniendo en cuenta que la presente investigación se articuló la implementación con el 

modelo diseñado para el escalamiento de las variedades de papas más nutritivas, y en 

especial a lo relativo a los objetivos de producción y comercialización de estos materiales, 

se emplea el modelo de integración colectiva del modelo de escalamiento (Figura, 1). La 

metodología NER se empleó para realizar el fortalecimiento de capacidades de las 

organizaciones de productores con quienes se implementaron núcleos de producción de 

semillas de calidad como nuevas unidades de negocio que contribuyeran al escalamiento 

de las innovación probadas.  

Modelo de integración colectiva  

Como parte del modelo para el escalamiento, vale la pena aclarar que con todas 

las organizaciones de productores que se trabajó en las unidades de negocios bajo 

alianzas de tipo join-venture, en los que los agentes participantes unían esfuerzos 

y recursos para su establecimiento; las partes eran por un lado las organizaciones 

de productores quienes aportaban trabajo, tierras y disponibilidad para implementar 

núcleos de producción de semillas de calidad y se comprometían con participar en 

las actividades programadas para la formación conducente al desarrollo de 

conocimientos, habilidades y capacidades específicas para el establecimiento de 

núcleos de  producción de semilla de calidad; y por otra parte la Universidad, quien 

en cabeza del proyecto se comprometía a transferir el conocimiento adecuado para 

la  producción y el manejo técnico del núcleo, colocando a disposición de la alianza 

los profesionales que orientarían la construcción y desarrollo del nuevo negocio, 

así como las primeras semillas (élites) que se requerían para la producción, al igual 

que algunos insumos. 

En todos los casos, la alianza planteaba que el acompañamiento de la Universidad 

permanecería hasta el cierre formal del Proyecto Papas más Nutritivas, momento 

para el cual se estimaba que las acciones implementadas por el proyecto habrían 

logrado el fortalecimiento de capacidades de las organizaciones y la creación de 

los respectivos núcleos de producción de semilla, de tal forma que las nuevas 

unidades de negocio de las organizaciones llegaran a ser asumidas en su totalidad 

y con solvencia por parte de las organizaciones de productores.  
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Para cada territorio de intervención se constituyeron equipos de profesionales, se 

trabajó con dos equipos, uno que operaría en el departamento de Nariño y otro que 

operaría en Cundinamarca y la ruralidad de Bogotá. Cada equipo estaba constituido 

por un Ingeniero agrónomo de producción, Ingeniero agrónomo de mercadeo y 

organización, para cada organización y un director para cada uno de los 

componentes.  

 

La responsabilidad del equipo era ejecutar las acciones priorizadas por el modelo de 

escalamiento para fortalecer capacidades de las organizaciones, enfocada a través de la 

metodología Núcleo de emprendedores rurales (NER), y así acompañar a las 

organizaciones en la ejecución de las acciones planificadas entre el equipo de proyecto y 

su modelo de escalamiento.  

 

Metodología Núcleo de emprendedores Rurales (NER)  

De acuerdo con los objetivos específicos trazados para esta investigación, la 

metodología se abordó en tres fases que se detallan a continuación.  

Debido a que los NER se apropian del enfoque reflexivo cuando las comunidades 

están en la capacidad de compartir el aprendizaje y liderar otras pequeñas 

iniciativas (Gutiérrez, 2010), en una primera fase se realizó un diagnóstico 

participativo para establecer las acciones de intervención que se realizarían en 

cada organización.  

En una segunda fase de ejecución y planeación iterativa en cada una de las 

organizaciones, se buscó la participación de los miembros de la organización en 

los procesos de planeación y ejecución, para ello se generó un diálogo e 

intercambio de saberes a fin de establecer los objetivos de la intervención y 

alcanzar los propósitos planteados tanto por los agricultores como por el equipo de 

investigadores. Para ello acorde con Perry, (2004) se buscaron espacios frecuentes 

y periódicos donde se evaluaban las metodologías usadas, las acciones 

desarrolladas y las prácticas tradicionales a partir de la observación y la discusión 

permanente.  
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Por último, en la tercera fase a fin de evaluar el aporte de los NER al desarrollo de 

capacidades y al logro de objetivos de Proyecto Papas más Nutritivas, se usó 

información de las actividades realizadas para el fortalecimiento, y de acuerdo con 

las metas y objetivos que se trazaron para el proyecto y cada organización, se 

realizó un análisis del desempeño alcanzado por los Núcleos de Emprendedores 

Rurales con quienes se establecieron sistemas de producción de semilla de calidad. 

Para ello se contrastó el estado de los indicadores de la línea base, las acciones 

realizadas según la priorización para cada NER, con los resultados obtenidos de 

acuerdo con las metas establecidas para el proyecto.   

2.3.1 Fase 1. Diagnóstico de las capacidades de las 
organizaciones.  

El diseño metodológico de esta fase se fundamentó en la prospectiva estratégica, como 

un proceso de racionalidad dialéctica orientado a determinar la causalidad de soluciones 

ideadas por los decisores (Garud y Van der Ven, 2006), poniendo la anticipación al servicio 

de la acción, e incorporando dos etapas: i)  una fase exploratoria que persigue la 

identificación de los retos de futuro y responde a la pregunta ¿Qué puede ocurrir?, y ii)  

una fase normativa que busca la definición de las opciones estratégicas posibles y 

responde a la pregunta ¿Qué se puede hacer? (Godet, 2007). 

Para establecer el estado inicial de las organizaciones se aplicó un formato para la 

autoevaluación de capacidades (Anexo B), de acuerdo con el Protocolo para el Diagnóstico 

de Capacidades Internas de la Organización -PDCIO- diseñado para la metodología NER.  

Se solicitaba a los agricultores miembros de las organizaciones declarar sus preferencias 

con relación a cómo ellos consideraban que se encontraban en una serie de criterios 

relacionados a las capacidades para la producción, organización y la articulación al 

mercado.  

En la dimensión de capacidades para la producción de semilla de calidad se indagó acerca 

de los siguientes criterios con sus respectivas siglas: 1. Conocimiento de técnicas 

(CPConTec),  2. Disponibilidad de tierra (CPDiTi), 3. Acceso al agua (CPAcAg), 4. Acceso 

y calidad de semillas (CPAcSeCa), 5. Disponibilidad de tecnología y equipos (CPDiTeEq), 

6. Disponibilidad de mano de obra calificada (CPDiMOC), 7. Producción de acuerdo con 

exigencia del mercado (CPExMc), 8. Asistencia Técnica (CPAsTe), 9. Aptitud de la Tierra 

(CPApTi), 10. Calidad del Agua (CPCaAg), 11. Rotación de cultivos (CPRoCu). 
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Para el desempeño relativo a la dimensión de capacidades de la organización se 

consideraron los siguientes criterios para la autoevaluación: 1. Acuerdo en la definición de 

los objetivos que persiguen (COAcOb), 2. Conocimiento de las reglas (CoCoRg), 3. 

Motivación para participar (COMoPt), 4. Capacidad para cumplir reglas (COCuRg), 5. 

Capacidad para cumplir acuerdos entre los asociados (COCuAs), 6. Confianza con los 

demás miembros (COCfMi), 7. Liderazgo de los directivos (COLiDir), 8. Medios para la 

comunicación efectiva (COMeCoEf), 9. Estructura organizativa adecuada (COesOrg), 10. 

Participación en la toma de decisiones (COPaTD), 11. Habilidades para la resolución de 

conflictos (COHReCo), 12. Participación de los miembros de la familia (COPaMFm).  

En relación con la dimensión de articulación al mercado se consideraron los siguientes 

criterios para la autoevaluación: 1. Conocimiento del mercado (CMCoMc), 2. Habilidades 

para negociar (CMHaNe), 3. Compras conjuntas de materias primas (CMCoCj), 4. 

Reputación del producto (CMRepP), 5. Calidad del producto (CMCaPr), 6. Ventas 

colectivas del producto (CMVeCol), 7. Diferenciación del producto (CMDiPr), 8. Relaciones 

Institucionales para mejorar el mercado (CMReIns), 9. Infraestructura para el mercado -

Almacenamiento- (CMInMc), 10. Localización geográfica -Cercanía del mercado-

(CMUbGe). 

Se pretendía identificar el grado de debilidades y fortalezas, así como el nivel de urgencia 

e importancia que los asociados consideraban para implementar acciones para el 

fortalecimiento de capacidades. Se entiende en este caso importancia como referencia de 

una variable relevante, destacada o de mucha entidad; por su parte, la urgencia se refiere 

a la necesidad apremiante de iniciar acciones para corregir el curso de la variable. 

En cada uno de los talleres desarrollados para realizar la autoevaluación de capacidades 

de las organizaciones, los equipos de profesionales del proyecto presentaron la definición 

y el alcance de cada criterio, a fin de que los miembros de las organizaciones pudieran 

identificar y diferenciar claramente el alcance de las variables propuestas para el ejercicio 

de diagnóstico organizacional.  Con ello se pretendía garantizar la adecuada evaluación, y 

a través del dialogo y las aclaraciones correspondientes se buscaba que los resultados 

obtenidos fueran hallazgos relevantes sobre los cuales se procedería a diseñar las 

acciones a emprender por el proyecto para lograr el fortalecimiento de las organizaciones. 

Para la emisión de juicios de valor de los asociados se usó una escala para la calificación 

de la importancia / urgencia que iba desde 1 a 9; donde:  1. Sin importancia / urgencia, 3. 
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Poco importante / urgente, 5. Importante / urgente, 7. Medianamente importante / urgente, 

y 9. Extremadamente importante/ urgente.  

A partir de la calificación se calculó el valor para cada criterio evaluado, para ello se usó la 

media de las preferencias declaradas por los miembros de la organización, vale la pena 

aclarar que los juicios de todos los participantes tenían el mismo peso. Alternativamente 

en algunos casos dicho valor correspondía al valor logrado según consenso de los 

miembros de la organización.  

A partir de estos valores, se construyó una matriz de Importancia – Urgencia (gráfico de 

dispersión) en el cual, para cada variable en el eje de las abscisas (X) corresponde al valor 

dado a la importancia y en el eje de las ordenadas (Y) el valor dado a la Urgencia (Figura 

3).  

A partir de la matriz importancia-urgencia con la calificación de cada una de las variables 

en el incorporadas se priorizaron las variables que merecen serán tenidas en cuenta en el 

diseño de un plan para el fortalecimiento de los NER (Aranda y Parra, 2009).  

Para establecer los ejes de corte en la matriz se empleó la media calculada para la 

importancia y la urgencia de todas las variables declarada por los participantes en el 

ejercicio de autoevaluación para cada organización participante. Se obtuvieron cuatro 

cuadrantes claramente definidos, en el que se estableció cuantitativa y cualitativamente 

diferencias entre los grupos de variables tal como se presenta en la Figura 3, grafico de 

priorización. 
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Figura 3 Gráfico de importancia / urgencia para priorización de variables  

 

Fuente. El autor. 

Con base en la calificación de las variables se identifican grupos de variables estratégicas 

(con alta importancia y alta urgencia), variables salida (alta importancia y baja urgencia), 

variables de montón (baja importancia y baja urgencia) y variables de exclusión (baja 

importancia y alta urgencia). Las variables que se consideran tendrán relevancia para ser 

priorizadas y tenidas en cuenta para la elaboración de la propuesta para el desarrollo de 

acciones para el fortalecimiento de la organización, serán las variables ubicadas en el 

cuadrante de variables estratégicas. 

Se considera que las variables estratégicas son las que el colectivo ha identificado como 

muy importantes y además reconocen que con ellas se puede lograr el mayor impacto a 

más corto plazo y sobre las cuales se debe impactar en el corto plazo.  Por su parte, las 

variables de salida corresponden a aquellas en que deben realizarse intervenciones dada 

su importancia, pero no resultan ser tan urgentes de ser abordadas, sin embargo, son útiles 

para mostrar resultados a corto plazo, probablemente para ganar confianza o lograr un 

ambiente que permita mejorar el desempeño del sistema en el mediano y largo plazo. Las 

variables de exclusión no se consideran prioritarias por no ser importantes según la 

percepción de los participantes, y dado el limitado tiempo, no merece el desarrollo de 

acciones para abordarlas (Aranda y Parra, 2009). 

Una vez obtenidas las variables estratégicas y tras consenso de los miembros de las 

organizaciones, se usó una escala semántica para establecer si cada criterio se 
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consideraba: debilidad alta, debilidad media, debilidad baja, fortaleza baja, fortaleza media 

o fortaleza alta. A partir de las variables priorizadas se procedió al diseño de actividades 

específicas para el fortalecimiento de capacidades de cada organización, y necesarias 

para el logro de los objetivos que trazó la alianza entre la Universidad y las organizaciones.  

2.3.2 Fase 2.  Definición de acciones para el fortalecimiento 
de capacidades de las organizaciones.  

Los estudios prospectivos acuden a una metodología integrada que permite elaborar 

imágenes futuras sobre la base de ciertas variables claves identificadas, de manera que 

las acciones que configuran patrones (estrategias), anticipan el posible escenario previsto 

mediante la priorización de variables y la elaboración de descripciones sobre el futuro 

posible y deseado (Montoya et al., 2012). 

Debido a que la metodología de NER tiene sus bases en los procesos de investigación 

acción participativa, y a que la labor interdisciplinaria se convierte en instrumento esencial 

de interacción, ello supone adaptarse a las dinámicas locales, enfocando su trabajo en la 

construcción de lazos de confianza y de conocimiento mutuo con las comunidades, 

respetando sus procesos de desarrollo colectivo. La generación de nuevas iniciativas 

emprendedoras con mayores posibilidades de éxito depende del empoderamiento de la 

población local, como individuos y como comunidad y esto se logra a futuro con una 

educación más pertinente (Parra, 2006).  

En consecuencia, para la configuración del proceso de fortalecimiento de capacidades 

para el escalamiento de innovaciones, usando la metodología NER con cada organización 

participante se buscó diseñar un plan de acciones a emprender con el concurso de los 

propios miembros de las organizaciones.  Una vez seleccionados participativamente los 

aspectos a fortalecer, se procedió a definir las acciones concretas y el orden en que serían 

abordadas las actividades que requerían del acompañamiento de los profesionales de los 

equipos de campo del proyecto.  

Siguiendo los lineamientos metodológicos de la metodología NER el diseño de acciones 

fue realizado por demanda, para ello se tuvo en cuenta los criterios - elementos priorizados 

en la fase anterior para cada una de las organizaciones participantes.  

Los Planes de Formación como acciones a emprender con cada organización, 

contemplaron diversas actividades a desarrollar: 
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− Talleres colectivos: diseñados con una estructura conceptual que buscaba transmitir 

conocimientos, formar conceptos o adquirir habilidades, según fuera el tema que se 

abordara, el cual incorporaba en los momentos específicos tiempo para el desarrollo 

de actividades lúdicas que permitían fijar los conceptos o temas abordados en la 

sesión.  

− Días de campo: Desarrollados para integrar los conocimientos de los talleres, con las 

acciones diarias de campo como las siembras, los manejos agronómicos, las 

cosechas, el transporte, y el almacenamiento.  

− Ferias comerciales: Actividades destinadas el desarrollo de instrumentos y 

capacidades para la interacción del agricultor con la cultura, el mercado; proveedores 

y clientes de papa amarilla, entre ellos la creación de material de difusión, diseño de 

empaque como diferenciaciones 

− Socialización de resultados: diseñados para establecer un proceso de decisión a partir 

de la información registrada en el sistema de gestión de calidad. Se cuantificaba, y se 

pronosticaban las condiciones de producción, siembra, manejo, cosecha, 

almacenamiento.  

− Sesiones de manejo de libro de campo: Diseñadas para personas seleccionadas por 

la organización que estarían responsables de las acciones de seguimiento y registro 

documental de las acciones, disponiendo el conocimiento en manejo de herramientas 

de gestión de oficina y contabilidad. 

− Eventos: Actividades propuestas por las organizaciones que aportaban a difundir los 

procesos, la reputación y el liderazgo de los productos y servicios de las 

organizaciones en las poblaciones en las que se desempeñaban. Lideradas por los 

socios o por la universidad.  

Para el diseño de la programación para ejecutar las acciones diseñadas para el 

fortalecimiento de las capacidades de las organizaciones se tuvo en cuenta la disposición 

de tiempo de los miembros de las organizaciones.  

Con el fin de garantizar que las organizaciones y sus miembros adquirieran compromiso 

con el proceso, la gestión de los espacios adecuados para el desarrollo de la sesión, así 

como la comunicación para informar a los miembros de las organizaciones de los eventos 

programados quedó bajo responsabilidad de las organizaciones. Como dentro de las 

actividades que se programaba se incluían eventos para la participación en ferias 

comerciales o eventos de socialización con otros actores, estas actividades estaban a 
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cargo del equipo de profesionales del proyecto, usando para ello la estrategia de 

comunicaciones que la Universidad implementó para el proyecto, de difusión en emisoras 

municipales y periódicos de las regiones. 

La identificación de capacidades permitió planificar contenidos de formación, con los que 

se estableció el orden y las acciones para enfrentar el reto del escalamiento de la 

producción de papas más nutritiva, permitiendo incluir los juicios de analistas, agricultores 

y tomadores de decisiones, quienes por medio de la experiencia y su conocimiento definían 

en acuerdo con los miembros de la organización el orden y prioridad de las acciones a 

ejecutar por los equipos de trabajo del proyecto. Las acciones establecidas para el 

fortalecimiento y acompañamiento para cada núcleo de producción de semilla con que se 

trabajó con cada organización serán presentadas en el capítulo de resultados.  

2.3.3 Fase 3.  Evaluación del aporte de los NER al desarrollo 
de capacidades y al logro de objetivos de proyecto PMN 

El análisis del desempeño y la función según Fred (1998) se basa en la definición de los 

criterios de análisis por el evaluador y los beneficiarios, relacionados con los descriptores 

de la organización, este análisis permitirá valorar si existió un cambio en la organización 

en la función de 1. Planificar, 2. Coordinar y 3. Ejecutar seguimiento para luego relacionar 

que existió cambio porque las acciones ejecutadas están relacionadas a cambios en la 

estructura y los resultados priorizados por las organizaciones. 

Para cada caso de las organizaciones con quienes se trabajó con los NER para la 

producción de semilla, se estableció un sistema de gestión y registro de las actividades en 

las que se intervino, esto con el fin de llevar registro de los avances que tenían las 

organizaciones en relación con las acciones de fortalecimiento desarrolladas. En la medida 

en que se ejecutaban progresivamente las actividades planificadas, se diligenciaba entre 

el profesional y el miembro de la organización o responsable por parte de esta, un libro de 

campo, que permitía realizar seguimiento y evaluar el mejoramiento en el desempeño de 

las organizaciones.  

Usando los descriptores de la línea base de la organización y contrastando esta 

información con las acciones desarrolladas para la consolidación de los núcleos de 

producción de semilla de calidad, se realizó un seguimiento a los cambios de un estado a 

lo largo de los planes de producción y formación. Se aclara que, no se evalúa si las 

acciones aportaron al mejoramiento de las capacidades, sino que se describe en torno a 
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esas capacidades y funciones, como fueron los cambios en los descriptores de línea base 

en la organización.  

La estructura es un elemento que permite disponer las funciones y responsabilidades de 

cada núcleo de producción. En medida de la organización se estimulaba en los talleres la 

designación de jerarquías, relaciones, funciones, responsabilidades y resultados dentro de 

cada organización promoviendo aportar los conocimientos y habilidades, para armonizar 

las acciones con los registros y seguimiento de las actividades acorde a la normatividad 

nacional. 

Los indicadores para el seguimiento de la mejora del desempeño de las organizaciones 

usados para contrastar el aporte de los NER al  Proyecto Papas más Nutritivas (Anexo A 

y D) fueron determinados mediante acuerdo con los líderes de los componentes principales 

del proyecto: i) el  experto en desarrollo rural; ii) la experta en propagación y producción, 

iii) la experta en Fitomejoramiento, iv) el experto en Organizaciones y mercadeo agrario, 

v) la  experta en Seguridad alimentaria y nutricional, y vi) la experta en género; con ello se 

buscaba que las acciones a ejecutar tuvieran impacto y se lograra aportar a la 

transdisciplinariedad del proyecto..  

Con el fin de registrar el aporte a la producción de semilla de calidad, previa planificación 

del sistema de producción de semilla con cada núcleo, se realizó un seguimiento de los 

volúmenes de cosecha según la categoría (semilla básica, semilla mejorada, semilla de 

calidad) las que se esquematizan en el plan de producción inicial de la organización. Al 

término de cada ciclo de producción se realizaba una actividad de cierre contable con los 

responsables designados por la organización para tal fin. Esto permitía contrastar cómo 

estaba siendo el desempeño productivo del núcleo y verificar el aporte del NER para las 

metas trazadas para el proyecto en relación con la producción de semilla de calidad.  Así 

mismo, de acuerdo con las acciones ejecutadas para el fortalecimiento de capacidades 

organizativas y para el acceso al mercado desarrolladas para cada NER se registraban las 

acciones permitiendo verificar el cumplimiento en la ejecución del plan acción.  

Para determinar el alcance en el consumo de las producciones se asoció un nivel de 

consumo per cápita en Colombia de 4,14 kg/año (Espinal, 2005), lo que indica una relación 

de la cantidad destinada a ventas, con el consumo, teniendo en cuenta factores como el 

tiempo de vida del producto, y el consumo a familias/semana, teniendo en cuenta un 

promedio familiar de 4 personas por familia.    





     

 
 

 

3. Resultados y discusión 

Los resultados que se presentan y discuten en este apartado fueron generados a lo largo 

de 2 años, término del tiempo que duró la intervención en los territorios y con las 

organizaciones participantes en el Proyecto Papas más Nutritivas.  

Se presentan a continuación algunos descriptores de las organizaciones (Tabla 2). 

Tabla 2.  Descriptores de las organizaciones con que se implementaron núcleos de 

producción de semilla de calidad en el marco del Proyecto Papas más Nutritivas. 

Descripción ASOGADAN ASOPAPA COOPROLAC ASSAIS 

Antigüedad de la 
organización (Años de 
constitución) 

2 años 19 años 4 Años 15 años 

Número de asociados 
miembros de la 
organización 

32 60 20 25 

Participación por género 
en la organización 
(Hombres/Mujeres) 

24 / 8 53 / 7 10 / 10 5 / 20 

Toma de decisiones  
(% de Asociados) 

24% 18% 20% 16% 

Orientación principal del 
producto. 

No realiza 
ventas 

Consumidores Intermediarios Industria 

Número de asociados 
que participan en el 
núcleo de producción de 
semillas 

14 36 20 25 

Participación por género 
(Hombres/Mujeres) en el 
núcleo de producción de 
semillas 

12 / 2 31 / 5 10 / 10 5 / 25 

Participación de las 
mujeres en cargos de 
dirección 

2 2 1 3 

Objetivos declarados 
para la organización 

Representar 
ante los 

gremios a la 
comunidad 

Agremiar a los 
agricultores de 

papa 

Percibir mejores 
recursos de las 

actividades 

Fortalecer los 
procesos 

agropecuarios 
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Mejoramiento 
de la calidad 

de vida socios. 

Canalizar la 
comercialización 

Prestar servicios 
y ayudar a 

Contribuir a la 
calidad 

Mejoramiento 
en procesos. 

Investigar y 
tecnificar 

Beneficiar a la 
comunidad. 

Trabajar 
proyectos 

Fuente: Autor, datos línea base Proyecto Papas más Nutritivas. 

Identificando distintas antigüedades de las organizaciones siendo ASOPAPA la 

organización mas experimentada y ASOGADAN la mas nueva. Con distintas líneas de 

negocio y experiencia en la producción de papa, y con objetivos muy diversos entre los 

que se encuentran fortalecer los procesos agropecuarios, agremiar a los agricultores, 

mejorar la comercialización y beneficiar a la comunidad.  

Se ha considerado oportuno estructurar los resultados, presentando lo correspondiente a 

la fase 1 y 2, para cada organización y finalmente se discutirán los resultados de las 

acciones y se analizan algunos de los cambios que produjo la intervención con cada 

organización participante que implementó núcleos de producción de semillas de calidad de 

papas más nutritivas.   

3.1 ASOGADAN  

Asociación de Ganaderos y Agricultores Amigos de la Naturaleza de Bogotá – 

ASOGADAN- fue formalizada el 13 de marzo de 2016; la organización se localiza en la 

localidad de Ciudad Bolívar, corregimiento de Pasquilla, a 30 minutos de la ciudad de 

Bogotá. La organización está conformada por medianos productores que tradicionalmente 

se dedican a la producción de papa (Solanum tuberosum) se estableció con el objeto de 

mejorar las capacidades de negociación de los agricultores, gestionar proyectos y generar 

bienestar en los asociados.  Al inicio de la intervención contaba con 32 asociados de los 

cuales el 24% de los miembros declararon participar activamente en la toma de decisiones; 

mientras que tan solo el 43% de los miembros de la organización participaron en el 

establecimiento de la nueva unidad de negocio alrededor de la constitución del núcleo de 

producción de semilla de calidad.  

- Participación en la toma de decisiones: se usa el mecanismo de votación en 

asamblea para la elección de los cargos directivos. La participación femenina en 

órganos de liderazgo y dirección es del 30% de los miembros de la junta directiva.  

La frecuencia con que se realizan reuniones en esta organización es mensual, en 

las cuales la junta directiva entrega informes de los resultados operativos, y de la 
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ejecución de los proyectos en que participan. La información que es trasmitida a 

los asociados es fuente para realizar la planificación de las actividades, sin 

embargo, este resulta ser un proceso informal.  

- Mecanismos e instrumentos de gestión: la organización manifiesta tener 

mecanismos de control entre directivas y asociados, además realizan el 

diligenciamiento de actas en las reuniones. Manifiestan tener modos de 

comunicación electrónica. Los miembros de la organización manifiestan llevar 

registros financieros para la tributación como la declaración de renta y la cámara 

de comercio. De este modo aseguran llevar registros de la producción y de los 

costos por medio de registros contables de ingresos y egresos. Esto les permite 

reconocer sus obligaciones financieras. 

- Planificación de actividades: manifiestan no tener planes, y no disponen de una 

estructura claramente definida por áreas operativas de la organización. Tampoco 

presenta herramientas para el cumplimiento de procedimientos y el lineamiento de 

normas de producción por lo que operan con los estatutos.  

- Alianzas institucionales y formación: la organización presenta vínculos 

institucionales locales con la Alcaldía de Bogotá, la Secretaria de Desarrollo 

Económico y FEDEPAPA; instituciones de quienes han recibido capacitaciones de 

Administración y contabilidad, trabajo asociado, relacionadas con la producción y 

mercadeo, brindados en el marco de algunos proyectos específicos en que la 

organización ha participado, logrando con ello mejorar en asuntos económicos, 

productivos y formativos. A pesar de ello se evidencia pocas acciones específicas 

en capacitaciones en ahorro y crédito.  

- Articulación a los mercados: la organización tiene un alcance veredal. Al momento 

del inicio del proyecto no había realizado transacciones comerciales. Los miembros 

de la organización declararon que las principales relaciones comerciales que 

individualmente mantenían se realizaban con los demás agricultores de la zona y 

con compradores mayoristas de la central de abastos en Bogotá.  

- Mecanismos para la participación de la familia, la juventud y la mujer: existe 

representación de la mujer en las asambleas generales y en la junta directiva. Las 

actividades en que existe liderazgo de la mujer son los eventos sociales y de 

formación, los cuales son delegados a este colectivo. Según manifestó el líder de 
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la organización, existe falta de iniciativa o de ideas por parte del grupo de mujeres 

que hacen parte de la organización.  

3.1.1 Diagnóstico de capacidades de la 
organización 

Los conocimientos de nuevas técnicas y acceder a fuentes confiables de semilla de 

calidad, son las capacidades técnicas más relevantes que motivan la participación en el 

proyecto para lograr el establecimiento del negocio de semilla de calidad.  

La tabla 3 indica las capacidades priorizadas por los miembros de la organización, 

destacan si la capacidad es una fortaleza o una debilidad. De este proceso de selección 

de capacidades tecnológicas requeridas para establecer el cultivo, surge el resumen de la 

tabla 3 en el que se identifican las debilidades más altas. 

 

Tabla 3. Priorización de debilidades a fortalecer en ASOGADAN. 

Capacidades para la producción 

Conocimientos de técnicas   

Acceso y calidad de semilla  

Disponibilidad de tecnología y equipos  

Disponibilidad de mano de obra calificada  

Producción de acuerdo con exigencia del mercado 

Capacidades para acceder al mercado 
 

Conocimiento del mercado  

Habilidades para negociar  

Ventas Colectivas del producto  

Capacidades organizativas 
 

Conocimiento de reglas  

Participación de los miembros de la familia  

Capacidad para cumplir reglas  

     Fuente: Autor. 

Esta selección permite orientar el trabajo a desarrollar con la organización priorizando las 

capacidades relativas al mercado, que fueron seleccionadas como debilidad alta y que se 

toman como base para desarrollar el plan de formación. Las habilidades para negociar y 

el conocimiento de clientes y proveedores, con el ánimo de organizarse para distribuir y 

vender colectivamente fueron las seleccionadas. Conocer la normatividad y adquirir 
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capacidades es reconocido como condición necesaria para garantizar la producción de 

semilla de calidad, así como promover la participación de la familia y mejorar el 

conocimiento intergeneracional corresponden a debilidades altas en la dimensión 

organizacional, y promovidas por el enfoque de género del proyecto.  

 

Figura 4. Gráfico de dispersión variables según importancia / urgencia para ASOGADAN.  

 
Fuente: Autor 

Se indica en la figura 4, que la disponibilidad de la tecnología se requiere con mayor 

urgencia, que el conocimiento y la disponibilidad de mano de obra, que son importantes, 

pero no muy urgentes. Los miembros de ASOGADAN atribuyen alta importancia y urgencia 

a fortalecer las capacidades para realizar ventas colectivas, sin preponderar en urgencia 

el conocimiento de relaciones mercado y la reducción de costos por compra conjunta.  Se 

evidencia la importancia de tener las variedades como fuente que garantice la calidad 

fitosanitaria de los mini-tubérculos (Ezeta, 2016; Alonso, 1994), para iniciar el proceso de 

producción de semilla durante los tres ciclos productivos que tardan cerca de un año y 

medio para la multiplicación de semilla antes de ser comercializada.  

La organización tiene como meta realizar ventas colectivas para poder ganar más poder 

de negociación, y poder generar beneficios en los agricultores en su bienestar y en sus 

ingresos netos acorde con Markelova et al., (2009) y Devaux et al., (2009). 
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Para la organización las capacidades organizativas que se requieren con urgencia de 

trabajar son las capacidades para cumplir las reglas, cumplir los acuerdos para el logro de 

objetivos colectivos, y fortalecer los medios de comunicación con menor urgencia para 

mejorar con urgencia las capacidades del liderazgo de la organización.  

En relación con la identificación de capacidades que se requieren fortalecer destaca la 

confianza y el cumplimiento de reglas entre los miembros, elementos de las capacidades 

sociales que permiten que se generen condiciones favorables para establecer programas 

de desarrollo que entiendan las distintas estrategias locales que se desarrollan en 

territorios y así, aportar al desarrollo de comunidades autónomas acorde con Anderson y 

Gabrielsonn, (2012). 

3.1.2 Ejecución del plan de acción para el fortalecimiento del NER 

Con la participación de los agricultores y los docentes de la universidad, se estableció un 

programa de formación expuesto para cada organización según la priorización en el que 

según la disponibilidad de tiempo y recursos se planeaban, coordinaban y se ejecutaban 

actividades específicas para fortalecer unas capacidades que se relacionan en la Tabla 4-

2 y que fue priorizado según la autoevaluación realizada por los miembros de la 

organización 

Tabla 4. Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en 

ASOGADAN.  

Capacidad Descripción 
# 

Acciones 
# de participantes en 

acciones programadas  

Actividades para mejorar capacidades técnicas 

Conocimiento de 
técnicas 

Prácticas de Manejo 
Conocimientos 
Normatividad 
Acuerdos colectivos 

9 112 

Acceso y calidad 
de semilla 

Días de campo 
Contactos 

3 19 

Disponibilidad de 
tecnología y 
equipos 

Días de Campo,  
Eventos institucionales 
Contactos 
Conocimiento manejo 

6 22 

Disponibilidad de 
Mano de obra 
calificada 
 

Capacitaciones 
Talleres de Calidad de semilla 
Días de campo 
Difusión de Formatos  
Socializar resultados 

11 80 

Producción de 
acuerdos a 

Talleres “Normatividad de Semilla” 
Socializar resultados 

6 41 
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exigencia del 
mercado 

Negociaciones 

Actividades para mejorar el acceso al mercado 

Conocimiento del 
mercado 

Ferias y eventos 
Mensajes de comunicación 
Negociaciones 

7 169 

Ventas colectivas 
del producto 

Socialización resultados  
Material de difusión 
Ferias y eventos 
 

10 
320 

 

Habilidades para 
negociar 

Negociaciones 
Socialización resultados  
Material de difusión 
Ferias y eventos 

4 32 

Relaciones 
institucionales para 
el mercado 

Negociaciones 
Ferias y eventos 
 

3 57 

Compra conjunta 
de materias primas 

Contactos proveedores y gremio. 
1 24 

Actividades para mejorar las capacidades organizativas 

Conocimiento de 
las reglas 

Planificaciones  
Talleres Normatividad de semilla 
Socialización resultados 

6 44 

Acuerdo en los 
objetivos que se 
persiguen 

Talleres  
Acompañamientos 4 40 

Participación de los 
miembros de la 
familia 

Acompañamientos 
Talleres Acuerdos Colectivos 
Socialización de resultados 
Diligencia de instrumentos 

5 54 

Capacidades para 
cumplir reglas. 

Acompañamientos 
Talleres de Normatividad, 
Objetivos colectivos, Acuerdos y 
reglas colectivas.   
Socialización de resultados 
Diligencia de instrumentos 

10 55 

Liderazgo de los 
directivos 

Talleres Objetivos y acuerdos 
colectivos. 
Reuniones  
Pre-acuerdos con terceros 
Socialización de resultados 
Ferias y eventos 

2 18 

Medios para la 
comunicación 
efectiva 

Socializar resultados 
Material de difusión 
Ferias y eventos 

2 76 

Fuente: Autor 

Está organización desarrolló actividades que le permitieron establecer contactos con las 

instituciones, interactuar fuertemente con las relaciones de poder y de mercado además 

de realizar la difusión de actividades a través de estas. Los eventos de mercadeo fueron 

más específicos a fortalecer las capacidades de negociación; reputación y ampliación de 
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mercados para tener impacto territorial. En esta organización la programación de días de 

campo fue la actividad más usada para disponer de la tecnología y lograr adquirir el 

conocimiento de la técnica específica para la producción de semilla de papa de calidad. 

Las acciones tuvieron una orientación práctica y de campo al implementar el sistema de 

producción. La asistencia técnica brindada por el equipo de profesionales de apoyo del 

proyecto se centró en actividades tendientes a que los productores adquirieran 

conocimiento técnico para el desarrollo del cultivo, como siembras, programación para el 

adecuado manejo de insumos de control fitosanitario, seguimiento de calidad sanitaria, y 

la consecución de contactos para desarrollar un mercado para las semillas certificadas. 

En las actividades de fortalecimiento que involucraban procesos de la formación, los 

profesionales del proyecto bajo orientación de los profesores investigadores, líderes de los 

componentes, disponían de los recursos académicos como presentaciones, instrumentos, 

talleres, que se requieren, mientras que los agricultores participaban con los espacios de 

reunión, y la mitad de los refrigerios.  

Se desarrollaron actividades para el contacto con proveedores institucionales y se 

promovió la participación de la organización en ferias comerciales para dar a conocer a 

otros agricultores del territorio los productos del núcleo de producción de semilla de 

calidad. Para ello, se realizaban contactos con sembradores de semilla certificada y 

declarada lo que amplio las perspectivas de tamaño del mercado para las organizaciones, 

dando un aporte sobre el conocimiento de los proveedores y clientes de la región lo que le 

permitirá generar condiciones para la sostenibilidad del emprendimiento (Van der Berg y 

Jiggins, 2007).   

La prioridad por las actividades organizacionales era reconocer unos objetivos comunes y 

reglas claras entre los asociados para el manejo de la producción, los recursos y los 

ingresos de las negociaciones. Además, se distribuyeron las responsabilidades de cada 

uno de los miembros de la organización participantes en la nueva unidad de negocio, 

buscando con ello hacerlos coparticipes en el alcance de cumplimiento de requisitos que 

normativamente se exige por parte del ICA para la producción de semilla de calidad, según 

establece la Resolución 3168 / 2015 de este organismo.   
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3.1.3  Aporte de la metodología NER a la mejora de las 
capacidades de la organización 

El proyecto genero aportes en las capacidades organizativas, relacionado al nivel de 

participación y el número de eventos ejecutados en la formación y producción. Como 

ejemplo de ello, a través de actividades como talleres de normatividad, la confianza mutua 

y el diligenciamiento en campo de los registros de trazabilidad, se aportaba al conocimiento 

de las mejores técnicas de producción, al seguimiento de reglas para cumplir acuerdos 

entre los asociados, obteniendo resultados en el conocimiento de las técnicas para seguir 

un sistema productivo de semilla de calidad. 

El primer resultado que aporto a la organización fue el desarrollo de una estructura 

organizativa que definía las responsabilidades que debía asumir cada miembro del núcleo 

de producción de semilla de calidad para realizar funciones o tomar decisiones sobre las 

operaciones productivas, comerciales y organizativas necesarias para la nueva unidad de 

negocio de la organización. Se definieron funciones claras, responsabilidades de 

seguimiento, de gestión de informes, registró y planificación, se logró que la organización 

y sus miembros tomaran mejores decisiones a medida que se avanzaba en la 

implementación del sistema de producción de semilla de calidad (Figura 5).  

Figura 5.  Estructura Organizativa del Núcleo de producción de semillas de ASOGADAN. 

 

Fuente: Autor.  
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La arquitectura organizacional diseñada para el núcleo de producción de semilla de calidad 

de ASOGADAN estuvo conformada por comités. Cada comité estaba constituido por tres 

miembros de la base de la organización y un líder. Las funciones del comité correspondían 

a delegar funciones para el cumplimiento del objetivo de producir semilla de calidad. Como 

instrumentos para la adecuada gestión del núcleo de producción de semilla de calidad se 

establecieron formatos de registro del libro de campo y la estructura de operación por 

comités, la cual actuaba de forma independiente a la junta directiva de la organización 

(Figura 5), lo anterior debido a que no todos los miembros de la organización hacían parte 

de la nueva unidad de negocio. 

En lo operativo, cada comité seleccionó un líder, encargado de coordinar la participación 

de los demás miembros del comité, y de liderar las actividades de las distintas funciones 

de la organización. De esta forma, se logró fortalecer capacidades para la organización de 

los miembros del núcleo de producción de semilla de calidad, mejorando el desempeño de 

la organización, tal como lo plantea Sun (2019) al evaluar el desempeño de organizaciones 

que cuentan con estructura organizativa definida o no, aportan al alcance de los objetivos 

colectivos trazados. 

En términos del reconocimiento del trabajo femenino dentro de los procesos de producción 

de semilla de papa, dado que era menor su participación resalta el hecho que ellas 

asumían responsabilidades en procesos críticos. Las mujeres asumieron 

responsabilidades en las funciones y cargos que requerían de capacidades especiales de 

atención, cuidado y manejo administrativo, para lo cual cuentan con mayores habilidades 

que los hombres (Pandolfelli et al., 2008); en particular para el manejo contable y las 

acciones de comunicación de los planes y actividades planificadas.  Sin embargo, a pesar 

de que no se logró que esta labor fuera remunerada para ninguno de los miembros, las 

dos mujeres que asumieron estas responsabilidades fueron reconocidas por los demás 

miembros hombres de la organización, quienes reconocieron el papel central que éstas 

adquirían para mejorar el dialogo y garantizar la participación en las reuniones.  

En este núcleo se destacó la participación de una asociada que asumió la secretaria dado 

que su responsabilidad en elaborar las actas y comunicar a los miembros del 

emprendimiento resultó ser decisivo para lograr la consolidación del nuevo negocio; así 

mismo destacó el reconocimiento de esta mujer por participar como mediadora en la 

resolución de conflictos que se enfrentaron. 
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Para el desarrollo de esta alianza, el establecer convenios de acción conjunta en la que 

participaban, por una parte, la Universidad Nacional de Colombia y por otra la organización, 

permitió avanzar en fortalecer las relaciones y garantizar el desarrollo de actividades de 

formación que contribuyeron a generar sinergias institucionales. Al respecto, destacan las 

visitas de trabajo a la secretaria de Educación del Distrito, para explorar la posible 

articulación de la organización y sus asociados como proveedores del Programa de 

Alimentación Escolar. Así mismo, las giras de campo realizadas en el marco de la alianza 

permitieron que los miembros de la organización lograran realizar contactos directos con 

los proveedores de micro-tubérculos, que eran incorporados como insumos fundamentales 

para el desarrollo del núcleo de producción de semilla de calidad. 

3.1.4 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la 
producción de semilla de calidad  

Con el apoyo de la Universidad la organización estableció un plan para el sistema de 

producción de semilla de calidad, lo cual facilitó la implementación del núcleo de 

producción de semilla. Así mismo el plan de formación y de producción se modificó 

iterativamente según el requerimiento de los líderes de la organización y el momento 

oportuno en que se requería avanzar en las actividades programadas según el elemento 

priorizado a fortalecer.  

Esta organización presentaba una mayor disponibilidad de recursos monetarios. De 

acuerdo con la disponibilidad fitosanitaria, la disponibilidad de tierras aptas para la 

producción de semilla de calidad, el área para producción disponible se redujo siendo esta 

situación la principal limitante que se enfrentó para alcanzar los objetivos de siembras y de 

producción planeados en un principio.   

Se debe entender que, para cada fase de producción de semilla certificada, se tiene una 

tasa de propagación establecida según la madurez de la planta, siendo de 16 t./ha el 

rendimiento de producción de semilla elite, el cual sería destinado el 50% para continuar 

el ciclo de producción -dirigida al escalamiento- y el otro 50% para vender en el mercado 

para consumo. El rendimiento para la semilla básica se consideró de 24 t./ha y el de la 

semilla registrada y certificada de 28 t./ha, de las cuales el 50% se orientó a su venta como 

semilla de calidad y el 50% restante fue orientado a su venta como papa para consumo. 
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Tabla 5. Plan de siembra del núcleo de producción de semilla de ASOGADAN  

 2016 2017 
SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B 

Siembra Cosecha 
t. 

Siembra Cosecha 
t. 

Siembra Cosecha 
t. 

Siembra Cosecha 
t. Semilla  Ha Semilla ha Semilla ha Semilla ha 

Planeado  4500 0,091 1,09 1,09 0,727 8,73 8,73 5,82 81,45    

Ejecutado 
C1 

4841 0,146
7 

3,27 1,22 1,5 42,72 9,65 6,5 149,2    

Planeado    6000 0,18 1,45 1,45 0,97  11,64 11,64 7,76 108,61  

Ejecutado 
C2 

   6000 0,18 2,3 1,07 0,72 14,15 10,05 6,96 120,91 

Planeado       6000 0,18 1,45 1,45 0,97 11,64 

Ejecutado 
C3 

      10841 0,33 5,57 2,29 2,22 56,87 

Planeado          6000 0,18 1,45 

Ejecutado 
C3 

         0,4 0,46 9,01 

Fuente: Autor.  

La organización logro sembrar en medida de la disponibilidad de recursos y de terrenos 

aptos sanitariamente, 28,76 t. de semilla, con la cual se logró participar en el mercado de 

semilla con una venta de 216,22 t. de semilla (53%) de la producción total y 157,42 t. para 

consumo, (38%). Al cierre del proyecto se tenían 13,3 t. de semilla almacenada, para un 

total de 404,47 t y 2 toneladas de descartes. Posterior al término del periodo del proyecto 

2016-2017, se logró tener una producción de 36 ,83 t. El rendimiento promedio obtenido 

tras el ciclo de producción de semilla en 2 años fue de 20,84 t./ha, superior al promedio 

nacional de 16 t. de papa criolla (FNFP 2017), sobre un rendimiento potencial de 32 t./ha 

es decir se logró el 65% de lo potencial esperado. Esto indica que la semilla fue más 

rentable que la venta a consumo.   

Debido a la reciente creación de la organización, esta no contaba con la experiencia en el 

diseño de planes de producción de semilla, ni manejaba planes de negocios.  En 

consecuencia, mediante la ejecución del plan para el fortalecimiento del NER se aportó a 

la formación y el fortalecimiento de capacidades técnicas y de conceptos, con el fin de que 

las organizaciones tuvieran capacidad para producir con los requisitos nacionales 

establecidos para la semilla de calidad. Como logro comercial para este núcleo cabe 

resaltar el diseñó un rotulo y un empaque diferencial para el producto de la organización, 

lo cual permitió su diferenciación en los mercados y en consecuencia la mejora de los 

procesos de negociación de los productos de la organización. 



3. Resultados y discusión 51 

 

3.1.5 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la 
comercialización de semillas de calidad  

Para mejorar las capacidades de planificar la comercialización y el mercadeo de las 

semillas producidas por el núcleo, el proyecto realizó algunos eventos orientados a que los 

miembros de la organización desarrollaran habilidades para reconocer clientes potenciales 

para la semilla. La realización de los eventos contribuyó a que los miembros de la 

organización mejoraran sus capacidades para conocer el mercado de forma más eficiente 

y rentable.  

Al término del proyecto los agricultores adquirieron capacidades para seleccionar los 

canales más eficientes para comercializar su producto a fin de obtener la mejor ganancia. 

Sin embargo, la variabilidad de los precios que presenta la papa para consumo incide en 

la disponibilidad de los agricultores para adquirir semilla de calidad y asumir el precio 

diferencial de este insumo, por lo cual en el proceso de negociación de semilla se debió 

asumir una estrategia de venta al mejor postor, incluso por debajo del precio que en 

principio se había planeado para la venta de semillas de calidad.  

La organización no tenía experiencia en la comercialización de semilla, no se reconocía el 

tamaño del mercado, ni cómo se comportaba el canal y los márgenes de comercialización 

entre los agentes de la cadena. Mediante el desarrollo de las ferias y eventos para la 

socialización y promoción del producto realizadas en el marco del proyecto, se aportó al 

conocimiento de los clientes, agricultores paperos de la región cundi-boyacence, así como 

de la estacionalidad de las siembras en la región, lo cual permitió ampliar las capacidades 

para el mercadeo del producto.  

Tabla 6. Resumen de indicadores de desempeño del núcleo de producción de semilla de 

ASOGADAN 

Producción 

# número de ciclos 12 

Área (ha.) 25,9 

Cantidad de semilla sembrada (t.) 28,76 

Volumen de producción (t.) 406,2 

Cantidad de semilla comercializada (t.) 213,6 

Cantidad de papa para consumo comercializada (t.). 192,6 

Mercadeo 

Precio medio de venta de semilla ($/bulto) $          75.744 
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Ingreso por venta de semilla ($)   $  266´135.000  

Ingreso por venta de papa para consumo  $    97.047.000  

Económicos 

Costos Totales ($)  $      300.104.733  

Ingresos totales ($)  $      363.182.000  

Ingreso Neto ($)  $        63.077.267  

Rentabilidad Alianza UN – NER Semilla ASOGADAN 
(%) 

21,02% 

Fuente: Autor.  

La Organización alcanzó el 73,27% de los ingresos planificados para el plan de negocio 

de producción de semilla. A pesar de que la semilla solo fue el 54% del volumen de 

producción total obtenido, se mejoró el ingreso con respecto a si el producto hubiera tenido 

como orientación la producción de papa para consumo. Esto le permitió a la organización 

presentar una rentabilidad del ejercicio del 28,74%. La participación de la Universidad en 

la inversión para este núcleo de producción ascendió a $80´633.778, los cuales se 

constituyen en un capital semilla que quedó para la organización al término de la ejecución 

del proyecto.  

En relación con el aporte a las metas establecidas en el marco del Proyecto para el 

Escalamiento de Papas más Nutritivas, el NER de producción de semillas de ASOGADAN 

contribuyó con el 85,29% de la producción de semilla que se obtuvo. Del volumen total de 

producción 406,2 t., el 47,41% se orientó a su venta como papa para consumo, es decir 

192,6 t., lo cual dado el consumo aparente per-cápita anual permite afirmar que 38.025 

personas lograron ser atendidas, que logra tener un alcance de 1.977.318 consumidores 

a periodo de un ciclo de vida útil del producto, que es de 1 semana en el mercado, según 

el nivel de consumo promedio nacional de 4,14 kg/persona/año (Espinal, 2005; DNP, 

2008). De otra parte, 213,6 t. tuvo como orientación comercial la venta como semilla, 

cantidad que tiene potencial para la siembra de sembrar 142,4 ha., lo cual corresponde al 

0,8% del mercado nacional potencial de semilla.  

3.2 ASOPAPA Sibaté  

La Asociación de Cultivadores y Comercializadores de Papa de Sibaté – Asopapa-, cuenta 

con una antigüedad de 19 años; sin embargo, su constitución legal solo se dio hasta el 

mes de noviembre de 1997. Se localiza en el municipio de Sibaté – Cundinamarca, a 45 

km, con cerca de 1 hora de recorrido de la ciudad de Bogotá. Esta es una organización de 
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pequeños productores que cuenta con 60 asociados. El objetivo principal que se traza para 

la organización es canalizar la comercialización, tecnificar la producción y agremiar a los 

productores del municipio para representarlo en el gremio. 

Según la línea base del proyecto, el 8% de los miembros de la organización declaran que 

participan en la toma de decisiones, y la totalidad de los asociados al inicio de la alianza 

declararon el deseo de participar en el núcleo de producción de semillas.  

- Participación en la toma de decisiones: La organización usa el mecanismo de 

votación en asamblea para la elección de los cargos directivos. El 13,2% de los 

miembros son mujeres, con una participación femenina del 27% de los miembros 

de la junta. Realizan reuniones ordinarias o extra-ordinarias para entregar informes 

a los asociados y planificar las actividades que realizarán.  

- Mecanismos e instrumentos de gestión: La organización manifiesta tener 

mecanismos de control entre directivas y asociados, además llevan un registro de 

actas de las reuniones. Manifiestan tener modos de comunicación electrónica. La 

organización reconoce sus obligaciones financieras esto le orienta a llevar registros 

financieros y con fines de tributación.  

- Planificación de actividades: Manifiestan tener planes, y disponer de una estructura 

claramente definida para la ejecución de las operaciones. No usan herramientas 

para el registro, seguimiento y control de cumplimiento de actividades, ni cuentan 

con lineamientos de normas de producción, por lo que operan con los estatutos.  

- Alianzas institucionales y formación: La organización presenta vínculos 

institucionales locales, en asuntos económicos, productivos y formativos. Han 

recibido capacitaciones en temas de administración y contabilidad, trabajo 

asociado, relacionadas con la producción y mercadeo, para la producción de fresa 

y papa. Estas últimas son las principales actividades productivas a las que se 

dedican los agricultores asociados. 

- Participación en los mercados: La organización tiene un alcance municipal y 

regional, participan en mercados campesinos, y declaran haber realizado 

transacciones comerciales entre allegados comerciales y productivos de la zona.  

- Mecanismos de participación de la familia, la juventud y la mujer: Existe 

participación de las mujeres y jóvenes en las asambleas generales y  en la junta 
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directiva. En el manejo administrativo y la comercialización de la organización 

participan algunas mujeres, que resultan tener lazos de filiación y parentesco con 

los líderes de la organización. 

3.2.1 Diagnóstico de capacidades de la organización 

De acuerdo con la autoevaluación, los conocimientos de nuevas técnicas y adquirir 

capacidades para la producción de semilla certificada, son los elementos más relevantes 

para el establecimiento del negocio de semilla, según los asociados.  En el siguiente nivel, 

se encuentran las capacidades tecnológicas para establecer el cultivo. Entre las 

debilidades altas que manifiestan declara el desconocimiento de las exigencias sobre el 

producto (semilla de calidad) en el mercado de insumos para la producción agrícola (Tabla 

7).  

Tabla 7. Priorización de debilidades altas a fortalecer en ASOPAPA Sibaté 

Capacidades para la producción 

Acceso y calidad de semilla 

Compras Colectivas de insumos 

Disponibilidad y aptitud de tierras 

Capacidades para acceder al mercado 
 

Diferenciación del producto 

Ventas Colectivas del producto 

Capacidades organizativas 
 

Habilidades para la resolución de conflictos 

Participación en la toma de decisiones 

     Fuente: Autor. 

Ningún elemento relacionado con las capacidades organizativas fue priorizado por los 

miembros de la organización que participaron en la autoevaluación. Los aspectos técnicos 

son reconocidos como elementos críticos para el desarrollo del negocio, destacando la 

aptitud de la tierra para potenciar el acceso a semilla de calidad.  En las capacidades 

priorizadas para el mercadeo destaca el diferenciar el producto para vender 

colectivamente, ampliando el área y clientes potenciales.   
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Figura 6. Gráfico de dispersión variables según importancia / urgencia para ASOPAPA – 

Sibaté. 

 

Fuente: Autor 

Los miembros de la organización indicaron que el acceso a la semilla es lo más importante 

y urgente para establecer el negocio, así como la necesidad del conocimiento de las 

técnicas y la disponibilidad de mano de obra capacitada, elementos que denotaron 

importancia y relativa urgencia.  

En relación con los recursos para la producción de semilla de calidad, cobra importancia 

el estado sanitario del terreno donde se realizará la actividad productiva, ya que esto influye 

en la disponibilidad de producto con calidad, el terreno con que cuentan para el desarrollo 

del núcleo de producción de semilla tiene un historial de 20 años de producción, por lo 

anterior este núcleo se enfrentan limitantes en relación al riesgo fitosanitario. 

La organización denota como variables estratégicas el mejorar la calidad de la semilla, 

para lograr cierta reputación del producto al igual que Pant et al., (2015) y Sun, (2019) 

necesaria para diferenciar en el mercado los productos de este NER.  

Tras la autoevaluación de las capacidades, esta organización priorizó como elemento 

estratégico a fortalecer el liderazgo, ya que según declaran existe una baja renovación de 

los líderes, y en estos tradicionalmente ha recaído tanto el manejo como las 

responsabilidades de las relaciones comerciales y productivas, actividades en que no hay 

participación de otros miembros. Así mismo, otro de los elementos estratégicos a fortalecer 
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corresponde a la mejora de capacidades para el logro de acuerdos y tomar las decisiones. 

Los miembros de la organización ven como variable de salida el mejorar la motivación de 

los asociados para participar en procesos de aprendizaje (Masino et al., 2016).  

Acorde a las estrategias del uso de esquemas de desarrollo reflexivos, se presentó el plan 

de formación a la comunidad (Anexo, C) y se reorganizo iterativamente según la 

disponibilidad de tiempo, y recursos para la ejecución de las actividades por parte de los 

miembros de la organización. Además, fue necesario sincronizar las actividades de 

formación con ferias y eventos formativos que la organización lograba por sus relaciones 

institucionales. 

El conocimiento básico sobre la normatividad del manejo de semillas se fundamentó 

acorde a ICA (2015), en todas las organizaciones, sin embargo, esta formación variaba por 

la experiencia de los beneficiarios en la producción de semilla no certificada, la falta de 

experiencia resultaba en la degradación sanitaria de los suelos en la zona.  

3.2.2 Ejecución del plan de acción para el fortalecimiento del NER 

Las acciones a desarrollar para fortalecer el NER propuestas por el equipo del proyecto, 

que resulto del análisis de la autoevaluación realizada por los miembros de la organización, 

debió ser reprogramada constantemente por la falta de compromiso e inasistencia de los 

asociados. Desde un principio los miembros de la organización no consideraron necesario 

realizar el registro de la organización ante el ICA como productores de semilla de calidad. 

Sin embargo, para el establecimiento del negocio, se logró ejecutar el plan para el 

fortalecimiento del NER según lo acordado en reuniones iterativas, en las que se 

realizaban acciones para la capacitación o entregaban resultados de lo alcanzado en el 

proceso de fortalecimiento. 

La difusión de las actividades fue responsabilidad de los líderes de la organización, y cada 

persona disponía del transporte para su asistencia, lo que dificultaba la asistencia de los 

desplazamientos a las reuniones y talleres cuando se realizaban en la cabecera urbana.  
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Tabla 8.  Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en 

ASOPAPA Sibaté 

Capacidad Descripción # Acciones 
# de participantes en  

acciones programadas  

Actividades para mejorar capacidades técnicas 

Conocimiento de 
técnicas 

Prácticas de Manejo 
Conocimientos 
Normatividad 
Acuerdos colectivos 

3 29  

Acceso y calidad de 
semilla 

Siembras 
Cosecha y selección 
Contactos 
Conocimiento Almacén 

3 29 

Producción de acuerdos 
a exigencia del mercado 

Talleres de Normatividad. 
Cosecha y selección 
Socializar resultados 
Difusión de formatos 
Negociaciones 

4 47 

Actividades para mejorar el acceso al mercado 

Habilidades para 
negociar 

Ferias y eventos 
Mensajes de mercadeo 
Negociaciones 

1 160 

Ventas colectivas del 
producto 

Socialización resultados  
Material de difusión 
 

2 57 

 

Diferenciación del 
producto 

Material de difusión 
Diseños empaque  

1 7 

Reputación del producto   Ferias y evento 2 160 

Actividades para mejorar las capacidades organizativas 

Conocimiento de las 
reglas 

Talleres  Normatividad 
Diligencia de instrumentos 
Difusión de formatos 

3 44 

Acuerdo en los objetivos 
que se persiguen 

Acompañamientos 
Talleres de acuerdos y reglas 
colectivas. 
Socialización de resultados 
Diligencia de instrumentos 
Siembras y cosechas 

11 264 

Participación de los 
miembros de la familia 

Talleres de acuerdos y reglas 
colectivas.  
Reuniones Pre-convenios 
Socialización de resultados 
Ferias y eventos 

2 50 

Capacidades para 
cumplir reglas. 

Estructura Organizativa 
Talleres de acuerdos colectivos. 
Acompañamientos 
Difusión de formatos 

6 57 

Liderazgo de los 
directivos 

Talleres  Normatividad 
Diligencia de instrumentos 
Difusión de formatos 

3 44 
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Medios para la 
comunicación efectiva 

Acompañamientos 
Talleres de acuerdos y reglas 
colectivas. 
Socialización de resultados 
Diligencia de instrumentos 
Siembras y cosechas 

11 264 

Fuente: Autor 

Las acciones tuvieron una orientación práctica y en campo al implementar el sistema de 

producción. El componente de asistencia técnica del proyecto apoyo la ejecución de las 

actividades programadas para el desarrollo de las siembras, la aprobación de manejo de 

insumos, el seguimiento fitosanitario y nutricional, así como para el acompañamiento para 

la consecución de contactos para proveer las semillas de calidad que producía el núcleo. 

Se acompañó el diseño de herramientas administrativas para el seguimiento de 

indicadores y el manejo de almacén, ya que esta organización contaba con la 

infraestructura, pero no el personal capacitado para tal fin. 

Se promovió la participación en ferias y el contacto con otros clientes. Se realizó el 

acompañamiento para el contacto de clientes con sembradores de semilla certificada y 

declarada lo que amplio las perspectivas de tamaño del mercado para las organizaciones. 

La organización desarrollaba actividades institucionalizadas a nivel municipal que permiten 

reforzar la reputación de la organización y sus habilidades de negociación.  

El conocimiento de las reglas sobre el comportamiento de los participantes en la 

producción y en el mercadeo y en la administración, fueron transmitidos en todos los 

eventos.  Se acordó con los miembros de la organización un sistema de normas para 

cumplir las condiciones requeridas en una producción certificada, el cual fue difundido por 

los responsables definidos por la junta directiva, a fin de que con ello se promoviera el 

mejoramiento del liderazgo y la confianza de los agricultores a su proceso y entre los 

miembros de la organización (Taut, 2007; Anderson y Gabrielson, 2012). 

La estructura organizativa para la producción se estableció al interior de la organización, 

lo que reafirmo a los líderes establecidos y oriento nuevos liderazgos. Esta estructura 

permitió definir los puntos críticos de calidad del proceso de producción, comercialización 

y aspectos de la gestión organizacional; además se implementó una serie de instrumentos 

de seguimiento y control para montar un sistema de trazabilidad en la organización, lo que 

optimizó el desempeño de las funciones en la organización (Parra, 2006)  
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3.2.3 Aporte de la metodología NER a la mejora de las capacidades 
de la organización 

Los miembros se organizaban alrededor de la experiencia de los líderes, definiendo 

acciones con apoyo de una junta de líderes en distintos ámbitos (Figura 7). Para la alianza 

con la Universidad Nacional de Colombia se estableció una estructura de operación con 

servicios externos, y mano de obra comunitaria. La participación femenina en la 

organización era del 11,6%, era de gran importancia para su funcionamiento, ya que 3 

lideresas disponían de conocimiento del mercado y relaciones y del manejo financiero, 

manteniéndose hasta el final sin ser remuneradas desde la organización.  

Figura 7.  Estructura Organizativa del Núcleo de producción de semillas de ASOPAPA 

Sibaté. 

 

Fuente: Autor.  

Se renovaron tres comités, definiendo según disponibilidad de tiempo a los asociados con 

mayor experiencia en ese tipo de responsabilidades. Se seleccionó dos líderes de comité 

quienes se acompañaban de dos miembros más que asumirían responsabilidad en la 

ejecución de actividades. Se fortaleció capacidades para mantener un sistema de registro 

para la planificación de actividades programadas tanto de formación como para la 

socialización de resultados. En los primeros meses, está responsabilidad fue compartida 
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con los profesionales de producción, y progresivamente se fue delegando en los 

agricultores, quienes al final del proceso habían asumido la responsabilidad de comunicar 

las acciones programadas a los demás miembros de la organización.  

En relación con el diseño de la arquitectura organizativa para la operación del núcleo de 

producción de semilla, se mantuvo la que era operativa en la organización ya que estaba 

arraigado entre los miembros de la organización, y resultaba ser funcional. Tan solo se 

realizaron algunas pocas modificaciones de tal forma que se garantizara incorporar nuevas 

operaciones que debían implementarse para la producción de semilla de calidad. 

Las capacidades para la comunicación se fortalecieron mediante el empleo de correo 

electrónico, manejo del celular y redes sociales; sin embargo, hubo cierta dificultad por la 

limitación de acceso a internet en algunas zonas lo cual hacía que la recepción de 

mensajes no fuera era instantánea. Se acompañó el diseño de instrumentos para la 

promoción y difusión de información comercial relativa al producto. Así mismo, para el 

manejo de la información de comercial y de ventas la cual es de naturaleza reservada, se 

capacitó a una persona para su gestión.  

La organización tiene metas y objetivos relacionados a la planificación de la producción de 

semilla de papa. Las actividades de producción eran planificadas mediante reuniones 

periódicas, en ellas el equipo de profesionales que brindaba asistencia técnica definía 

funciones y responsable.  

Con el fin de fortalecer las capacidades organizacionales y para la gestión, se diseñaron 

flujos, cronogramas y rutas críticas de los procesos. La Universidad asumió el diseño de 

los planes para la formación en temas relativos a los requisitos establecidos por la 

normativa para la producción de semilla; de igual forma controlo el proceso de producción 

y asumió la responsabilidad del registro y seguimiento de las operaciones. Por su parte, la 

organización asumió el manejo comercial del producto, distribuyendo la semilla a los 

clientes, administrando el almacén con que se contaba para el almacenamiento y 

conservación del producto, el cual era de propiedad de uno de los miembros de la 

organización.  

En cuanto a los líderes de la junta directiva, contaban con la capacidad para organizar 

actividades sociales; sin embargo, las responsabilidades eran asumidas 

colaborativamente y según la voluntad de los miembros pertenecientes a los núcleos de 

producción de semilla.  Las funciones no estaban descritas ni especificadas, por lo cual se 
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construyó un protocolo con distribución de responsabilidades.   La unidad de mando de la 

organización recaía principalmente en el representante legal de la organización, quien 

delegaba las actividades, y mantenía el control sobre las comunicaciones, situación que 

continuó al término de la intervención. De acuerdo a la experiencia acumulada por años 

de Asopapa, se organizaron eventos de carácter municipal con reconocimiento nacional, 

escenario que fue usado para promocionar las semillas de calidad y desarrollar actividades 

culturales que contribuyen con la valorización del producto.   

El control de procesos y su seguimiento se direcciono desde los estatutos, delegado al 

representante legal y miembros líderes en la organización, con rendición de cuentas a la 

asamblea ordinaria.  Cada agricultor controlaba sin registros, y realiza manejo de dineros 

y contabilidad por agencia según Ostrom, (2003). 

3.2.4 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la 
producción de semilla de calidad  

Tienen la capacidad para planificar ya que la organización reconoce la cercanía a Bogotá 

como una característica de competitividad comercial. La altura es una característica que 

les permite minimizar el costo del efecto de las enfermedades consecuencia de la 

intensidad y extensión de producción en papa. Frente al manejo de los recursos tienen 

conocimientos de los requisitos ambientales de uso del suelo y las reconocen por las 

experiencias anteriores. 

Tabla 9. Plan de siembra del núcleo de producción de semilla de ASOPAPA Sibaté  

 2017 

SEMESTRE A SEMESTRE B 

Siembra Cosecha 
t. 

Siembra Cosecha 
t. Semilla  ha Semilla ha 

Planeado  3500 0,105 0,84    

Ejecutado C1 3000 0,090 2,004    

Planeado    3500 0,105 0,84 

Ejecutado C2 3000 0,09 1,04 1,04 
 

3,54 310,72 

Planeado    6,72 4,48 62,72 

Ejecutado C3    0,8 
 

0,65 
 

9,28 

Planeado       
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Ejecutado C3       
Fuente: Autor. 

Se aportó en mostrar y desarrollar un sistema de trazabilidad de los costos para que se 

reconociera costos de producción y los rendimientos de productividad desde el inicio de la 

ejecución del proyecto. 

Se desarrollaron 5 ciclos de producción. En medida de la disponibilidad de recursos y de 

terrenos aptos sanitariamente se sembraron 8,7 ha., con la cual se obtuvo una producción 

de 43,05 t. De la producción total 22,1 t. se orientó para venta como semilla de calidad 

declarada, mientras que 21,0 t. fue vendido como papa para consumo.  El rendimiento 

promedio obtenido por el NER de producción de semilla de calidad de Asopapa fue de 

11,48 t./ha, inferior al promedio nacional.  

Tabla 10. Resumen de indicadores de desempeño del núcleo de producción de semilla 

de ASOPAPA Sibaté 

Producción 

# número de ciclos 5 

Área (ha.) 8,68 

Cantidad de semilla sembrada (t.) 4,66 

Volumen de producción (t.) 43,05 

Cantidad de semilla comercializada (t.) 22,97 

Cantidad de papa para consumo comercializada (t.). 21,0 

Mercadeo 

Precio medio de venta de semilla ($/bulto) $           59.556 

Ingreso por venta de semilla ($)   $      41´338.958  

Ingreso por venta de papa para consumo  $      17´325.223  

Económicos 

Costos Totales ($)  $      43´356.101  

Ingresos totales ($)  $      58´821.958  

Ingreso Neto ($)  $      14´689.562  

Rentabilidad Alianza UN – NER Semilla Asopapa (%) 33,88% 

Fuente: Autor. 

La organización logro el 70,27% de los ingresos planificados para el negocio de producción 

de semilla. A pesar de que tan solo el 51,14% de la producción fue orientado para venta 

como semilla de calidad declarada, la organización alcanzó una rentabilidad del ejercicio 

del 49,01%. La inversión de la Universidad en el núcleo de producción de semilla de 
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Asopapa fue de $13´382.748, recursos que fueron invertidos en la constitución y ejecución 

del núcleo de producción de semilla.  

El aporte del núcleo de producción de semilla de Asopapa al escalamiento, fue del 7,25% 

de la producción total del proyecto. El 48,98% del volumen producido en el núcleo se 

orientó a venta como papa para consumo; según el consumo per-cápita nacional de papa, 

lo producido por el núcleo corresponde a la satisfacción del consumo de 252.349 persona 

/ semana.   

3.2.5 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la 
comercialización de semillas de calidad  

Al final de la intervención los miembros de la organización adquirieron capacidades para 

planificar los sistemas de producción de semilla de calidad. Reconocen las posibilidades 

para ampliar el mercado con una estrategia de diferenciación, ofreciendo rentabilidad al 

negocio de semilla.  

Por experiencias anteriores los productores reconocían el mercado de semilla, los gustos 

y capacidades de sus clientes, así mismo reconocían el hecho de que la volatilidad de los 

precios de la papa limitaba la fijación de precio para la semilla. En la alianza con la 

Universidad el precio fijado se mantuvo en las negociaciones de venta que se realizaron 

hasta el término del proyecto.  

La organización maneja adecuadas relaciones de nivel político tanto a nivel municipal 

como gremial, así mismo lograron reconocer la normativa y reglamentación que aplica 

nacionalmente para la producción de semilla de calidad. Debido a los limitantes en 

términos de la disponibilidad de tierras con aptitud y libres de riesgo fitosanitario la 

organización considera que no puede responder a altos niveles de demanda, por tal razón 

no fue de su interés el registrarse como productores formales de semilla.  

3.3 ASSAIS  

La Asociación Agropecuaria y Artesanal e Industrial El Socorro –ASSAIS-, es una 

asociación agrícola y ganadera, legalmente constituida el 26 de noviembre de 2001. El 

objetivo que se traza la organización, según estatutos de constitución, es gestionar mejores 

ingresos de las actividades agrícolas, y beneficiar a la comunidad prestando servicios de 

comercialización de productos de la industria panadera y láctea.  Se ubica en el 
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corregimiento “El Socorro”, a 1 hora de la ciudad de Pasto (Nariño), territorio en el cual 

predomina la producción de ganadería de leche, actividad para la cual rotan la producción 

de pasturas con papa. La organización tiene una antigüedad de 15 años al iniciar el 

proyecto. A ella pertenecen 32 pequeños productores, de los cuales el 18% declara 

participar en la toma de decisiones, y en su totalidad declararon interés en participar en la 

construcción de un núcleo de producción de semillas de papa de calidad como un nuevo 

negocio para la organización.  

- Participación en la toma de decisiones: La organización usa el mecanismo de 

votación en asamblea para la elección de los cargos directivos, cuenta con 

participación femenina de 50% de los miembros de la junta directiva. En las 

reuniones de la organización se realiza entrega de informes de resultados, 

evaluación de proyectos y se genera información para planear actividades y decidir 

acciones colectivas a emprender. Estas reuniones se realizan mensualmente, y en 

situaciones especiales cada 15 días.  

- Mecanismos e instrumentos de gestión: Las asambleas son mecanismos de más 

usualmente empleados para la comunicación por los asociados, es un espacio de 

encuentro comunal, en las que se aprovecha para informar los avances según lo 

planificado en las asambleas, del cual llevan registro de las reuniones. La 

organización manifiesta llevar registros financieros para la tributación como la 

declaración de renta y la cámara de comercio, cumpliendo con sus obligaciones 

financieras. Esta organización presenta un reglamento interno.  

- La planificación de actividades: Los asociados manifiestan tener planes, y disponen 

de una estructura claramente definida por áreas operativas en la organización. En 

el reglamento se disponen el comportamiento a nivel organizacional, pero no se 

cuenta con un reglamento que oriente las funciones de producción y la 

comercialización, a pesar de tener experiencia en la comercialización de leche.  

- Alianzas institucionales y formación: La organización presenta vínculos 

institucionales locales, en asuntos económicos, productivos y formativos. Han 

recibido capacitaciones en procesamiento de alimentos, administración y 

contabilidad. 

- Participación en los mercados: Su principal actividad económica es la producción 

láctea y el procesamiento. Reconocen la inestabilidad de los precios como su 
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mayor dificultad, seguido del bajo poder de negociación. La organización tiene un 

alcance a nivel de corregimiento y  ha realizado transacciones comerciales por 

medio de  contratos para la comercialización de leche, para lo cual cuentan con 

bienes para el transporte del producto.  

- Mecanismos de participación de la familia, la juventud y la mujer; Existe alta 

participación de las mujeres en asambleas generales y en la junta directiva. Los 

eventos sociales y de formación son liderados por mujeres; así mismo este 

colectivo es quien mantiene el desarrollo de las actividades productivas que las 

familias realizan a nivel de finca, dado que los hombres del hogar dedican su tiempo 

a la venta de su fuerza laboral. Las juventudes son invitadas al evento. Se busca 

establecer acuerdos entre todas y todos los socios sin considerar las ocupaciones 

familiares.  

3.3.1 Diagnóstico de capacidades de la organización 

Las variables seleccionadas por los miembros de la organización como elementos a 

fortalecer para la construcción del núcleo de producción de semilla de calidad fueron: la 

disponibilidad de tecnologías y equipos para producir según los requerimientos del 

mercado dado que son reconocidas como debilidades altas. Así mismo reconocen la 

debilidad en conocimiento adecuado para el manejo del agua y su calidad, lo cual dificulta 

la obtención de semillas de calidad debido a este recurso  

Tabla 11. Priorización de debilidades altas a fortalecer en ASSAIS. 

Capacidades para la producción 

Disponibilidad de mano de obra 

Producción de acuerdo a exigencias del mercado 

Capacidades para acceder al mercado 

Conocimiento del mercado 

Habilidades para negociar 

Capacidades organizativas 

Conocimiento de las reglas 

         Fuente: Autor 
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En relación con las capacidades para el mercado, su cercanía con el mercado y el 

conocimiento del mercado son sus mayores debilidades para el establecimiento del 

negocio de semilla de calidad; la proximidad a los mercados como debilidad manifiesta, 

refuerza la dificultad que presentan las regiones productoras de papa en Colombia para 

realizar procesos de negociación y que limitan la adopción de nuevas variedades 

(Barrientos et al., 2014). 

El promover la participación de la familia y el vincular a las nuevas generaciones al 

desarrollo de actividades productivas agropecuarias resultan ser una prioridad en esta 

comunidad, por lo que se declara una debilidad manifiesta. A pesar de las grandes 

fortalezas organizacionales y la proximidad organizativa mediada por la existencia de lazos 

de familiaridad y parentesco encuentran limitación para el relevo generacional y el 

desarrollo de capacidades y recursos para la organización.   

Figura 8. Gráfico de dispersión variables según importancia / urgencia para ASSAIS. 

Fuente: Autor 

En la priorización de variables según la urgencia e importancia (Figura 8), se indica que la 

disponibilidad de la tecnología se requiere con mayor urgencia, que el conocimiento de las 

técnicas. El acceso al agua y su calidad son priorizadas como elementos estratégicos para 

la organización, al igual que la mejora en capacidades para el manejo de los recursos 

ambientales como fuente de insumos para la producción, ya que según su cultura y el 

trabajo previo en otros proyectos de investigación participativa en que han participado se 
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han logrado dimensionar la importancia del cuidado y conservación ambiental para hacer 

frente a los escenarios frente al cambio climático.  

En relación con las variables estratégicas también se destaca el mejorar capacidades para 

un adecuado conocimiento del mercado, así como la mejora de habilidades para negociar 

semilla de papa criolla y mejorar la calidad del producto.  

Con relación a las capacidades organizativas son priorizadas como variables estratégicas 

el logro de acuerdo en los objetivos colectivos, así como el conocimiento de las reglas, y 

la comunicación efectiva. 

3.3.2 Ejecución del plan de acción para el fortalecimiento del NER  

Las acciones fueron orientadas por las comunidades y líderes que promueven acciones de 

gobernanza y para fortalecer el desarrollo de capacidades de las mujeres para asumir los 

procesos de comercialización y administración del núcleo de producción de semilla.  

En este sentido los aspectos técnicos se dispusieron para la producción de shagras para 

fortalecer la diversidad nutricional en las comunidades fuertemente afectadas por 

desnutrición oculta (Del Castillo, 2012; Mosquera et al, 2018).  Las actividades estuvieron 

orientadas al desarrollo de habilidades en el área administrativa, financiera. Para ello se 

capacitó en el manejo y seguimiento del libro de campo, adopción y uso de formatos de 

registro de actividades, los cierres contables liquidación de las cosechas. Para ello se 

organizaban actividades específicas para el acompañamiento del equipo del proyecto a los 

comités para la definición de funciones y responsabilidades.  

Las acciones tuvieron una orientación práctica y en campo al implementar el sistema de 

producción. La asistencia técnica fue de vital importancia para dar apoyo a la apropiación 

de los nuevos conocimientos que requiere la producción de semilla y su negocio, y la 

optimización con registro por lo que socializar los resultados fue una actividad 

frecuentemente usada para mejorar la calidad.  

Se desarrollaron actividades de seguimiento de costos en tiempo real, para decisiones 

autónomas y se promovió el acceso al crédito para solventar los costos asociados a la 

producción programada por el equipo de asistentes técnicos, del área comercial y el de 

producción del proyecto.  
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Tabla 12. Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en 

ASAAIS. 

Capacidad Descripción # Acciones 
# de participantes en 

acciones programadas  

Actividades para mejorar capacidades técnicas 

Conocimiento de 
técnicas 

Prácticas de Manejo 

Siembras 

2 22 

Disponibilidad de 
tecnología y equipos 

Optimización procesos. 

Siembras, Cosecha y selección 

2 34 

Acceso a la calidad de 
semilla.  
 

Capacitaciones 
Talleres de Calidad de semilla.  
Días de campo 
Difusión de Formatos  
Socializar resultados 

2 34 

Asistencia técnica Seguimiento comités 
Planificar y socializar resultados 
Manejo libro de campo 

8 50 

Actividades para mejorar el acceso al mercado 

Conocimiento del 

mercado 

Ferias y eventos 
Desarrollo de clientes. 
Distribución de producto 
Negociaciones  

9 214 

Habilidades para 

negociar 

Negociaciones 
Planificación-Socialización de 
resultados  
Material de difusión 
Ferias y eventos 

7 281 

Actividades para mejorar las capacidades organizativas 

Conocimiento de las 
reglas 

Planificaciones y siembras 
Talleres de reglas, Normatividad. 
colectivas y normatividad.  
Socialización resultados 

2 37 

Acuerdo en los objetivos 
que se persiguen 

Talleres de acuerdos colectivos 
Acompañamientos 
Seguimiento instrumentos 
Siembras y cosechas  
Socialización de resultados 

4 57 

Motivaciones para 
cumplir las reglas 

Acompañamientos 
Iniciativas seguridad alimentaria 

N/A N/A 

Medios para la 
comunicación efectiva 

Socializar resultados 
Acercamiento institucional 
Desarrollo de clientes 

16 271 

Fuente: Autor.  

Se desarrollan actividades para el desarrollo de sinergias con entidades gubernamentales 

y empresariales, promovidos por el equipo del proyecto. Se aprovechan las oportunidades 

del negocio para que las personas fortalezcan sus capacidades de comunicación con los 

eventos y ferias, en las que desarrollan conocimiento del cliente, y generan acuerdos de 



3. Resultados y discusión 69 

 

entrega del producto, llevándolos a cerrar los tratos con un acompañamiento constante de 

la universidad. Nuevamente la socialización de resultados se planteó como una estrategia 

para mejorar estas habilidades de negociación.  

A nivel organizacional el NER ejecuto actividades de siembra, manejo y cosecha donde se 

presentó el espacio para decidir sobre los objetivos de la organización en torno al negocio 

de semilla. Las actividades estuvieron más orientadas a dar a conocer a la organización 

en la región con las instituciones y productores de municipios aledaños. El proceso de 

seguimiento y registro para la calidad se establece como una estrategia para generar 

acuerdos en los objetivos de cumplir una calidad, promovida por la universidad.  

3.3.3 Aporte de la metodología NER a la mejora de las capacidades 
de la organización 

Los miembros se organizaban a través del liderazgo, el cual establecía funciones para la 

operación de actividades de formación, producción y administración, con apoyo del equipo 

coordinador del proyecto. 

La participación femenina fue permanentemente más activa, predominando el liderazgo 

femenino. Esta labor es reconocida pero no remunerada para ninguno de los miembros. 

Las lideresas se compenetraron para ser eje central del dialogo y el equipo de trabajo se 

estableció para la ejecución de las actividades, sin que la organización tuviera autonomía 

en esas labores. 

La organización al finalizar el proyecto presento unas características analizadas según el 

marco analítico de Fred Davis, (1998) las cuales son presentadas a continuación. 

Para ejecutar las actividades del grupo de semilla de la organización se definieron tres 

comités (Figura 9), los cuales se definieron según la disponibilidad de tiempo y de sus 

actividades entorno a la producción en su contexto habitual, por lo que los profesionales 

eran los que asumían esa responsabilidad, finalmente la organización designo 2 líderes 

por comité, los cuales eran responsables de todas las actividades en esa dimensión del 

negocio. 
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Figura 9. Estructura Organizativa del Núcleo de producción de semillas de ASSAIS 

 

Fuente: Autor. 

 

3.3.4 Logros alcanzados en capacidades organizacionales  

Con apoyo de la universidad se planificaron las actividades de siembra, formación, 

cosecha y distribución del producto seleccionado. La organización no presentaba flujos, 

cronogramas y rutas críticas de los procesos, las cuales fueron aportadas y gestionadas 

por el equipo de profesionales operativos en el territorio del proyecto. Las ventas eran 

planificadas, según los eventos de difusión en los que se participaba. Según el cliente, 

miembros de la organización o Universidad se planificaba una distribución desde almacén.  

La organización tiene las capacidades de organizar acciones configurados como junta 

directiva y se organizaron para la producción de semilla de calidad que era el logro común 

con la universidad, proponiendo una estructura de responsabilidades de los núcleos de 

producción de semilla, y se fortalecen las relaciones para establecer responsabilidades 

para organizar, producir y comercializar. Los procesos de comunicación y de difusión y 

logística de los eventos eran coordinados por el equipo de trabajo. La gestión de los 
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espacios de concentración y su respectiva dote alimentaria en los eventos, eran delegadas 

a los miembros de la organización. Las funciones son delegadas y definidas en medida de 

las reuniones y diálogos del líder. 

Tienen la capacidad para controlar y realizar seguimiento de procesos, a través de los 

estatutos, delegado al representante legal y con rendición de cuentas a la asamblea 

ordinaria. Cada agricultor controla sin registros, por lo que el equipo de trabajo aporta a la 

organización asumiendo esta responsabilidad y realiza manejo de dineros y contabilidad 

con soporte de los líderes de cada comité. La responsabilidad no fue asumida por los 

miembros de la organización.  

3.3.5 Logros alcanzados en capacidades para la producción de 
semilla de calidad 

Con el aporte de conocimiento de las técnicas y la normatividad, el núcleo recibió apoyo 

del equipo de profesionales de apoyo del proyecto para definir el plan de siembras y las 

metas de producción. Las metas planificadas no se alcanzaron a cabalidad, principalmente 

debido a las condiciones ambientales que afectaron la sanidad de cultivo, en 

consecuencia, los rendimientos de semilla esperados. Además, fue necesario orientar 

mayor parte de la producción o en su totalidad a ser comercializada como producto para 

consumo final debido a que no cumplía con calidad sanitaria como semilla.  

Así mismo, la organización no contaba con la disponibilidad de áreas declarada en un 

principio para continuar con los ciclos de propagación de la semilla, de igual forma la 

organización no contaba con la capacidad financiera para soportar toda la inversión 

proyectada. Como consecuencia de lo anterior, los miembros del NER tomaron decisiones 

equivocadas al orientar buena parte de la semilla que cumplía con los requerimientos de 

calidad a ser comercializada como producto para consumo final, debido a la necesidad de 

contar con recursos financieros para soportar otras actividades y negocios colectivos.  

La cantidad de semilla sembrada en 5 ciclos de producción, uso 1,26 t. mini tubérculos. En 

medida de la disponibilidad de recursos y de terrenos aptos sanitariamente se sembraron 

3,7 ha, con la cual se obtiene un total de 32,8 t. vendidas y en almacén 2,07 t., con un 

rendimiento promedio de 8,21 t./ha, muy inferior al promedio nacional (Tabla 13). 
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Tabla 13. Plan de siembra del núcleo de producción de semilla de ASSAIS.  

 2016 2017 2018 
SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A 

Siembra Cosec
ha 
t. 

Siembra Cosecha 
t. 

Siembra Cosec
ha 
t. 

Siembra Cosec
ha 
t. 

Semilla  ha Semilla ha Semilla Ha Semilla ha 

Planeado  0,84 0,560 6,72 6,72 4,48 62,72       

Ejecutado 
C1 

4595 0,014 1,37  0.5 0,90 9,61       

Planeado 3500 0,105 0,84 0,84 0,560 6,72 6,72 4,48 62,72    

Ejecutado  
 

4500 0,13 1,55 0,5 0,35 7,6 0,5 0,45 13,3    

Planeado    3500 0,105 0,84 0,84 0,560 6,72    

Ejecutado 
C3 

      0 0 0    

Planeado       3500 0,105 0,84 0 0 0 

Ejecutado 
C3 

      0 0 0 
 

1,5 1,16 
 

30,3 

Fuente: Autor. 

 
La Organización alcanzó el 48,52% de los ingresos planificados para el negocio de 

producción de semilla. La semilla represento el 39,622% de la producción total, lo que 

indica su pérdida de valor agregado con respecto a las otras organizaciones, en medida 

de las dificultades sanitarias que se enfrentaron y la falta de lugares adecuados para el 

almacenamiento del producto.  Esto generó al núcleo de producción una pérdida del 

27,74% del valor de la inversión total realizado por la alianza con la Universidad para el 

negocio de producción de semilla.  

Tabla 14.  Resumen de indicadores de desempeño del núcleo de producción de semilla 
de ASSAIS 

Producción 

# número de ciclos 5 

Área (ha.) 3,7 

Cantidad de semilla sembrada (t.) 1, 26 

Volumen de producción (t.) 32,8 

Cantidad de semilla comercializada (t.) 13,0 

Cantidad de papa para consumo comercializada (t.). 19,8 

Mercadeo 

Precio medio de venta de semilla ($/bulto) $           55.000 

Ingreso por venta de semilla ($)   $      9´762.800  
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Ingreso por venta de papa para consumo  $      1´742.500  

Económicos 

Costos Totales ($)  $      27´685.805  

Ingresos totales ($)  $      20´121.077  

Ingreso Neto ($)  $       -7´564.230  

Rentabilidad Alianza UN – NER Semilla Assais (%) -27,32% 

Fuente: Autor. 

En términos del aporte al escalamiento de papas más amarillas de este aportó el 2,37% 

de la producción total alcanzada por el proyecto. De acuerdo con el volumen de papa 

comercializado para consumo aportó el 60,36% del total del proyecto; lo anterior tuvo un 

potencial para atender las necesidades del consumo de papa amarilla para 357,5 

personas/año (18.592 Persona/Semana). De otra parte, la cantidad de semilla producida 

alcanzó las 13,0 t. con un potencial para atender la siembra de 8,7 ha. 

3.3.6 Logros alcanzados en capacidades para el mercadeo de 
semilla de calidad 

Los agricultores tienen la capacidad para planificar conocen cuales son los canales más 

eficientes para obtener la mejor utilidad en el negocio de semillas de calidad. Sin embargo, 

la variabilidad que experimentaron los precios de mercado para la papa amarilla para 

consumo en el periodo en que se estaba conformando el NER de Assais influyó para que 

estos tuvieran que asumir la estrategia de mejor postor, lo anterior en consideración a que 

los bajos precios en los mercados locales desestimulaban la disponibilidad de los 

agricultores por remplazar el material que tradicionalmente usan para sus cultivos e invertir 

en semillas de calidad. 

En relación con el manejo de las comunicaciones en este núcleo de producción de semilla, 

especialmente de los mensajes promocionales y comunicación con posibles clientes 

fueron asumidas por el equipo de trabajo de la Universidad. El comité comercial de la 

organización administró las comunicaciones internas para con los demás miembros de 

esta, para ello controlaron las bases de datos y administraron los mensajes por correo 

electrónico, mediante redes sociales (Facebook y Twitter) y las respectivas 

comunicaciones telefónicas. 

Como experiencia comercial, la organización participó en ferias comerciales en las 

regiones productoras de papa para consumo en el departamento de Nariño, las cuales se 
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encuentran distantes de la zona en que se localiza la organización; estos escenarios  

fueron capitalizados por la organización para promocionar su producto, incluso llegando a 

establecer acuerdos para la compra  futura con productores y alcaldías municipales que 

destinaron recursos para adquirir insumos (semillas de calidad) para distribuir entre los 

productores municipales, siendo lo anterior una buena experiencia para la  

comercialización de la  semilla.  

Los productores de este núcleo lograron reconocer los lugares y periodos de siembra de 

algunos municipios del departamento de Nariño en que se produce para amarilla para 

consumo. Sin embargo, una debilidad que no logró ser superada con estos productores 

fue lo relativo a un mayor conocimiento de las fluctuaciones en la formación del precio en 

el mercado de semilla de calidad declarada, lo anterior debido a que con estos productores 

solo se alcanzó a desarrollar dos ciclos completos de producción / propagación de semilla 

hasta el grado de semilla declarada, los cuales estuvieron marcados por bajos precios del 

producto en el mercado. La anterior situación también influyó en tener que alterar los 

precios acordados para la semilla por parte de la alianza con la Universidad, por lo cual la 

estrategia de precio fijo para el producto no se cumplió.   

3.4 COOPROLAC   

La Cooperativa de Productores de Lácteos, Alimentos y Concentrados – COOPROLAC-, 

fue legalmente constituida el 26 de noviembre de 2001. Se ubica en el municipio de 

Túquerres – Nariño. Con una antigüedad de 15 años al iniciar el proyecto, esta 

organización es una agremiación de pequeños productores que cuenta con 32 asociados. 

Según lo declarado por los miembros de la organización, el 25% de ellos participan en la 

toma de decisiones, y el interés declarado de hacer parte del núcleo de producción de 

semilla de papa de calidad fue del 80% de los asociados.  

El objetivo acordado por los miembros y que se traza estatutariamente para la organización 

es cumplir objetivos de trabajar en proyectos, para buscar alternativas a mejorar y 

fortalecer el mejoramiento de la calidad de vida de los asociados. La principal actividad 

productiva a la que se dedican los productores es la producción de ganadería de leche 

especializada, para lo cual usan la producción de papa como especie para rotar las 

praderas con que alimentan el ganado.   
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- Participación en la toma de decisiones: La organización usa el mecanismo de 

votación en asamblea para la elección de los cargos directivos. Cuentan con una 

participación femenina de 50% de los asociados, mientras que en la junta directiva 

el 8% de los cargos de liderazgo y dirección está en manos de mujeres. Los 

principales eventos en que se reúnen y participan son reuniones que programan 

con periodicidad mensual escenarios en los que se divulga información sobre el 

desarrollo de la organización de interés para los asociados.   

- Mecanismos e instrumentos de gestión: Los miembros de la organización 

manifiestan realizar control interno de directivas y asociados, cuentan con 

reglamento interno y programan reuniones para socializar avances y resultados, de 

las cuales llevan registro por medio de actas. El manejo y control de las 

comunicaciones, al igual que de los registros financieros para la tributación como 

la declaración de renta y la cámara de comercio son responsabilidad de la alta 

dirección de la organización.   

- Planificación de actividades: Los asociados manifiestan tener planes de acción y 

disponen de una estructura claramente definida por áreas operativas de la 

organización. Reconocen los objetivos de la organización; sin embargo, no usan 

herramientas para realizar seguimiento al cumplimiento de procedimientos 

establecidos ni para garantizar el cumplimiento de normas de producción, en 

consecuencia, operaban únicamente con lo dispuesto en los estatutos.   

- Alianzas institucionales y formación: La organización no ha generado vínculos con 

las administraciones municipales para el fortalecimiento organizacional, sin 

embargo, han constituido alianzas comerciales para la venta de su principal 

producto, la leche.  

- Participación en los mercados: La organización tiene un alcance municipal, con 

ventas a intermediarios del municipio, sin aún haber establecido acuerdos 

comerciales de papá al terminar el año 2017. El proyecto y los profesionales siguen 

en la labor de generar acuerdos colectivos en el 2018. 

- Mecanismos de participación de la familia, la juventud y la mujer: en la organización 

se promueve la participación de mujeres y jóvenes sin ninguna discriminación, 

dándose su participación en las asambleas generales y en posiciones de la junta 

directiva. Se manifiesta que las mujeres no lideran y organizan actividades, sin 
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embargo, por la experiencia se observó que esta organización era dirigida por una 

mujer que coaptaba la toma de decisiones en la organización, y que afecto el 

desarrollo de los objetivos del proyecto.  

3.4.1 Diagnóstico de capacidades de la organización 

Las debilidades más altas valoradas en esta organización corresponden a la calidad y el 

acceso a fuentes de agua; así como la disponibilidad de tecnología y equipos para que en 

sus procesos productivo cumplan con las exigencias de los mercados en que participan 

(Tabla 15).  

Tabla 15. Priorización de debilidades altas a fortalecer en COOPROLAC. 

Capacidades para la producción 

Acceso y calidad a Agua 

Disponibilidad de tecnología y equipos 

Producción de acuerdo a exigencia del mercado 

Capacidades para acceder al mercado 

Conocimiento del mercado 

Localización geográfica 

Capacidades organizativas 

Participación de los miembros de la familia 

Fuente: el autor 

En las capacidades del mercado, las habilidades de conocer el mercado y su cercanía con 

el mercado deben ser priorizadas para el mejoramiento. Las habilidades para negociar son 

de importancia para esta organización, y para cumplir con la producción ven con alta 

importancia y relativa urgencia. En percepción del investigador, esta situación es reflejo 

del desinterés de los miembros, a falta un liderazgo comunitario que respondiera a los 

intereses comunes.   

Esta organización priorizo el mejoramiento de las capacidades organizativas como el 

desarrollo de liderazgo. Se ve con alta importancia y relativa urgencia el cumplimiento de 

reglas y acuerdos entre los asociados que permitan el establecimiento del negocio de 

semilla.  

Las organizaciones del sector papero de Colombia asignan alta importancia y alta urgencia 

por mejorar las capacidades organizativas, en aspectos que generen confianza entre los 
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miembros de la organización, y entre los miembros de la base con su líder por lo que se 

aportaría al desarrollo de unas redes confiables que prolonguen las relaciones y el acceso 

al mercado de manera colectiva (Taut, 2007).  

Figura 10. Gráfico de dispersión variables según importancia / urgencia para 

COOPROLAC.

 

Fuente: el autor 

El proyecto fortaleció en técnicas y conceptos para producir con los requisitos técnicos 

orientados por ICA, (2018), para generar el valor agregado al distribuir con un rotulo y un 

distintivo en el empaque que permitía informar sobre las fechas de producción, y 

declarando información del tipo de semilla, creando un grado de diferenciación para 

mejorar las capacidades de negociación en la región, mostrando que es un producto 

declarado, un aspecto en el que estuvo muy interesado el líder de la organización. 
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3.4.2 Ejecución de las actividades de formación 

Continuamente se estaban definiendo fechas ya que las actividades no se podían 

mantener en un cronograma debido a los compromisos personales y empresariales del 

líder de la organización, delegando muchas de las acciones en la universidad, la cual 

cumplido con los procesos de formación. 

Tabla 16.  Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en 

COOPROLAC 

Capacidad Descripción 
# 

Acciones 
# de participantes en 

acciones programadas  

Actividades para mejorar capacidades técnicas 

Producción de acuerdo con 
exigencias del mercado 

Prácticas de Manejo  
Manejo de costos 
 

5 56 

Asistencia técnica Manejo de costos 
1 5 

Acceso a calidad de semilla 

Días de Campo,  
Siembras 
Cosecha y selección 
Distribución de producto 

3 42 

Producción de acuerdos a 
exigencia del mercado 

Talleres 
 

1 19 

Actividades para mejorar el acceso al mercado 

Conocimiento del mercado Talleres Habilidades de 
Negociación.  
s y eventos 
Negociaciones 

5 14 

Habilidades para negociar Negociaciones 
Ferias y eventos, difusión 

7 261 

Ventas colectivas del 
producto 

Seguimiento negociaciones. 
 

1 18 

 

Reputación del producto Evento: Programa seguridad 
alimentaria AGRICSAN.  

1 163 

Relaciones institucionales 
para el mercado   

Ponencias 
Difusión, Ferias y eventos. 
Negociaciones  
Sinergias institucionales 

16 376 

Actividades para mejorar las capacidades organizativas 

Acuerdo en los objetivos 
que se persiguen 

Talleres de Objetivos 
colectivos 
 

2 21 

Conocimiento de las reglas Taller Reglas y acuerdos 
colectivos. 
Talleres de Normatividad de 
semilla.  

2 28 

Motivación para participar Seguimiento comités  1 9 
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Capacidades para cumplir 
reglas. 

Taller Objetivos colectivos y 
reglas y acuerdos colectivos.  
Diligencia instrumentos 
Siembras y cosechas 

1 5 

Fuente: Autor 

Está organización participo en las actividades planteadas por el grupo de trabajo, lo que 

permitió que el líder de esta organización estableciera contactos con las instituciones que 

abrían oportunidades para las relaciones de mercado, denotando su interés por mejorar 

las habilidades de negociación y de conocimiento del mercado. En esta organización fue 

baja la difusión de las actividades, por acciones de desinterés del líder. Lo que condujo a 

que el equipo de trabajo de la Universidad terminara responsabilizándose de las 

actividades organizacionales y de administración relacionadas con la alianza para la 

producción de semilla de calidad.   

3.4.3 Ejecución del plan de acción para el fortalecimiento del NER  

Para ejecutar las actividades de la división de semilla de la organización se definieron tres 

comités, cada uno con un líder de trabajo, para cada unidad de dentro de una unidad de 

producción agrícola, y se definieron responsabilidades según la disponibilidad de tiempo y 

experiencia. 

Los miembros se organizaron distribuyéndose la división de operaciones que implicaba la 

producción de semillas, para ello se definieron responsabilidades en la operación de 

actividades de formación, producción y administración del núcleo de semilla. Para la 

alianza con la Universidad se estableció una estructura de operación dependiente de la 

junta directiva por comités (Figura 11). 

El liderazgo femenino fue de gran importancia en esta organización, sin embargo, la falta 

de comunicación, la autoridad, las relaciones y la gestión local que representaba dos 

líderes en la organización, reducía la motivación de los miembros a una participación activa 

que promoviera la igualdad de género y la participación 

 

 

  



80 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Figura 11. Estructura Organizativa del Núcleo de producción de semillas de 

COOPROLAC 

 

Fuente: Autor.  

3.4.4 Logros alcanzados en fortalecimiento de capacidades 
organizacionales  

En esta organización no se logró evidenciar un aporte directo sobre los miembros en las 

capacidades para planificar de forma colectiva la organización y no tuvo la capacidad de 

planificar acciones, por lo que el equipo de la universidad tomo en responsabilidad la 

planeación y la coordinación de las acciones. Sin embargo, faltó compromiso para la 

asistencia a las actividades de capacitación como a las actividades de campo, no hubo 

pro-actividad en la consecución de ferias promocionales ni de acercamiento a entidades 

para la comercialización.  

La configuración de acciones para la organización tuvo en cuenta la capacidad para 

organizar y coordinar acciones para la producción; sin embargo, no se cumplían los 

objetivos, se faltaban a tareas establecidas; debido al estilo de liderazgo y con baja 

disponibilidad de tiempo de atender los compromisos adquiridos con la alianza se afectó 

la ejecución del plan de acción para la producción de semilla de calidad. Los procesos de 

comunicación y de difusión y logística de los eventos eran coordinados por el equipo de 
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trabajo. La gestión de los espacios de concentración y la logística para los eventos, fueron 

aportadas por la organización, delegando al equipo de trabajo de la universidad el 

desarrollo de contenidos de las acciones propuestas para el fortalecimiento del núcleo.  

En relación con el control y seguimiento del plan de acción, el cual fue diseñado por el 

equipo de trabajo del proyecto, se incorporó mecanismos para el control de procesos de 

coordinación. No obstante, los agricultores miembros del núcleo no implementaron 

eficazmente los instrumentos para el registro y control por lo que el equipo de trabajo 

asumió esta responsabilidad; sin embargo, a pesar de que no se logró plena autonomía 

en este aspecto, el manejo de dineros y contable fue realizado con soporte de los líderes 

de cada comité.  

Las acciones tomadas por este núcleo tuvieron una orientación para mejorar las 

capacidades de mercado, centrándose en mejorar la reputación y las relaciones 

institucionales. A pesar de ello, las actividades fueron asumidas por los profesionales del 

equipo de la Universidad, debido a que los clientes se localizaban en zonas 

geográficamente distantes de donde operaba el núcleo de producción, dificultando la 

participación efectiva y apropiación de responsabilidades por parte de los miembros de la 

organización.  

La anterior situación implicó la baja asistencia e interés para participar en eventos 

programados para la promoción por parte de los miembros del núcleo. Así mismo, la 

coordinación de eventos relacionados con el componente operativo como siembras, 

cosechas y sesiones de seguimiento y diligenciamiento de registro fueron aplazadas 

continuamente, probablemente debido al bajo interés de participación de los miembros de 

la organización.    

La prioridad por las actividades organizacionales establecer acuerdos sobre los objetivos 

comunes y reglas claras entre los asociados para el manejo de los recursos y los ingresos 

de las negociaciones.  Debido a la dinámica experimentada en el desarrollo del proyecto, 

al terminó del mismo este  núcleo no logró adquirir la capacidades en áreas 

trascendentales para continuar con el ciclo de producción de semilla; así mismo la 

capacidad financiera para soportar toda la inversión realizada para el cultivo fue un 

limitante y se evidenció en el bajo desempeño, por ello el NER tomó decisiones 

equivocadas lo que puso en riesgo la  continuidad del proceso de producción de semilla, 
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ya que se oriento buena parte de la semilla que cumplía con los  requerimientos de calidad 

a ser comercializada como producto para consumo final,  

Un aspecto que contribuyó al bajo desempeño de este NER se debió al liderazgo de la 

organización, el cual recaía en una representante que tenía un estilo impositivo para la 

toma de decisiones, las cuales eran realizadas de forma arbitraria y pasando por encima 

de la consulta con los miembros de la base, lo cual llegó incluso a afectar a la alianza que 

se estableció con la Universidad.  

3.4.5 Logros alcanzados en capacidades para la producción de 
semilla de calidad 

En relación con la capacidad para planificar, a pesar de que se establecieron metas de 

producción desde el principio las actividades no se ejecutaron a cabalidad. Las condiciones 

ambientales afectaron los rendimientos y calidad esperada para el producto.  

Al término de la intervención el NER no cuenta con la capacidad en áreas para continuar 

con el ciclo de producción de semilla, como también con la capacidad financiera para 

soportar toda la inversión realizada para el cultivo. 

Tabla 17. Plan de siembra del núcleo de producción de semilla de COOPROLAC.  

 2016 2017 2018 

SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A 
Siembra Cosecha 

t. 
Siembra Cosecha 

t. 
Siembra Cosecha 

t. 
Siembra Cosecha 

t. Semilla  Ha Semilla ha Semilla ha Semilla ha 

Planeado  0,84 0,560 6,72 6,72 4,48 62,72       

Ejecutado 
C1 

1,667 1,2 14,0 0 0 0       

Planeado 3500 0,105 0,84 0,84 0,560 6,72 6,72 4,48 62,72 0 0 0 

Ejecutado 
C2 

4020 0,12 2,02 0,557 0,953 10,04    0,155 1,44 35,75 

Planeado    3500 0,105 0,84 0,84 0,560 6,72    

Ejecutado 
C3 

4020 0,13 2,3 5747 0.118 1,29 0,45 
 

0,88 9,2    

Planeado       3500 0,105 0,84    

Ejecutado 
C3 

      3126  0,07 1,4 1,4 
 

0,0802 22,5 

Fuente: Autor. 

Se realizaron 7 ciclos de producción, para lo cual se incorporó 2,55 t. de semilla de calidad 

proveniente del proveedor AGROIDEA y ASOGADAN garantizaba la calidad genética, 
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fisiológica, sanitaria y física de la semilla. En medida de la disponibilidad de recursos y de 

terrenos aptos sanitariamente se sembraron 5,08 ha, con la cual se obtiene una venta de 

83,01 t; al cierre de las actividades se tenían 3,5 t. en almacén. El rendimiento promedio 

de ciclos de propagación fue de 14,37 t./ha, estos resultados se debieron principalmente a 

la ocurrencia de eventos climáticos que afectaron la calidad sanitaria del producto.     

Tabla 18. Resumen de indicadores de desempeño del núcleo de producción de semilla 
de COOPROLAC 

Producción 

# número de ciclos 7 

Área (ha.) 5,1 

Cantidad de semilla sembrada (t.) 2,555 

Volumen de producción (t.) 83,01 

Cantidad de semilla comercializada (t.) 35,8 

Cantidad de papa para consumo comercializada (t.). 47,2 

Mercadeo 

Precio medio de venta de semilla ($/bulto) $95.557 

Ingreso por venta de semilla ($)   $     37´830.000  

Ingreso por venta de papa para consumo  $       15´201.850  

Económicos 

Costos Totales ($)  $      57´891.711  

Ingresos totales ($)  $      53´031.850  

Ingreso Neto ($)  $     -4´859.861  

Rentabilidad Alianza UN – NER Cooprolac (%) -8,39% 

Fuente: Autor. 

La Organización logro recibir el 97,43% de los ingresos por el negocio de producción de 

semilla, a pesar de ser solo el 43,14% del volumen de producción total la que tuvo esta 

orientación. El precio de venta por bulto de semilla de papa, de este núcleo fue el que 

mayor precio tuvo con relación a todos los núcleos establecidos en el marco del proyecto. 

A pesar de ello debido a las dificultades de coordinar y ejecutar actividades sanitarias y de 

almacenamiento en la zona, se generó una pérdida del 8,39% en el desarrollo del ejercicio. 

Este núcleo aporto al escalamiento de papas más nutritivas del proyecto el 3,22% de la 

producción total de semilla del proyecto, los que se distribuyeron 12,07% para consumo 

como producto agroalimentario. La cantidad de semilla producida fue de 35,8 t., las cuales 

tiene un potencial de uso para la siembra de 23,9 ha,  
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3.4.6 Logros alcanzados en capacidades para el mercadeo de 
semilla de calidad 

El equipo del proyecto mas no la organización tienen la capacidad para planificar ya que 

disponen de cercanía a los centros de distribución les permitía a los líderes decidir cuáles 

son los canales más eficientes para obtener la mejor ganancia, sin embargo, la variabilidad 

de los precios hace que estos tengan que asumir una estrategia de mejor postor. Las 

comunicaciones son controladas y elaboradas por el equipo de trabajo de la universidad, 

el comité comercial asume las responsabilidades de difusión, sin embargo, se evidencio 

baja participación en las actividades. La participación en las redes sociales, bases de 

datos, correos, redes sociales (Facebook y Twitter) y telefonía quedaron a cargo del equipo 

de trabajo.  

3.5 Discusión de resultados 

Las organizaciones participantes en el Proyecto Papas más Nutritivas con quienes se 

trabajó, en el componente de producción y comercialización de semilla de calidad para la 

conformación de los NER, priorizaron los criterios para el fortalecimiento de capacidades 

de manera diferencial. Esta situación es coherente con lo planteado por Parrado et al 

(2009) en el sentido que todo NER como grupo de personas ubicadas en un territorio que 

desarrollan procesos innovadores en algún aspecto pertinente a su contexto o 

problemática productiva, requieren de capacidades diferenciales en función de las 

dinámicas propias de la organización, al igual que se encuentra condicionado por 

capacidades individuales, colectivas y organizativas con que cuentan los actores que 

coordinan y cooperan para el logro de objetivos mutuamente acordados.  

Para ASOGADAN la oportunidad de un nuevo negocio a realizar mediante el 

fortalecimiento de sinergias, con actores que brindan fortalezas con que no cuenta la 

organización, motivo a disponer sus recursos para fortalecer la organización social, basada 

en la generación de reglas y el desarrollo de adecuadas capacidades individuales y 

colectivas que se requieren para el éxito de los negocios colectivos que emprenden. En 

esta organización el interés de sus miembros por fortalecer las capacidades de liderazgo 

colectivo, confianza y visión de negocio, en el que primaron las capacidades individuales 

y privadas por parte de algunos de los participantes en esta nueva unidad de negocio de 

la organización, resultaron ser elementos centrales sobre los que giraron las acciones 

desarrolladas en el marco de la intervención.  
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Por su parte, en ASOPAPA Sibaté debido a la experiencia y perdurabilidad de la 

organización, así como por los resultados exitosos en acciones colectivas previas, se ha 

logrado consolidar fuertes lazos de solidaridad entre sus miembros. Esta situación incide 

en que se haya logrado trascender para la búsqueda de un reconocimiento como 

organización líder en su territorio; a pesar de ello, el mejorar la reputación fue uno de los 

principales elementos priorizados para su fortalecimiento. Debido a la previa experiencia 

en producción de semilla realizada años atrás por parte de la organización, condujo a que 

los miembros de la misma privilegiaran el desarrollo de acciones conducentes a adquirir 

capacidades que contribuyen con el aseguramiento de la calidad genética y sanitaria de la 

semilla producida. En este sentido, la alianza realizada con la Universidad para el 

desarrollo de la nueva unidad de negocio de producción de semilla de calidad permitió 

contar con el acompañamiento de una asistencia técnica calificada y con adecuada 

experiencia para la producción de semilla de calidad.  En esta organización, el procurar 

fortalecer capacidades para lograr incidir en un adecuado relevo generacional motivando 

tanto la vinculación de jóvenes como el liderazgo asumido por algunas mujeres en los 

comités diseñados en la arquitectura organizativa resultó ser una acción de suma 

importancia para garantizar la continuidad del negocio inclusivo una vez culminó el tiempo 

de intervención en el marco del proyecto papas más nutritivas.  

Por su parte en ASSAIS, debido a la alta disposición a participar en el desarrollo de una 

nueva unidad de negocio por parte de la totalidad de los miembros de la organización, las 

acciones desarrolladas para el fortalecimiento se orientaron al mejoramiento de 

capacidades para la participación efectiva y el logro de la gobernanza de los asociados. 

Cabe destacar en esta organización el hecho de estar constituida en su mayoría por 

mujeres rurales, quienes asumen en cabeza de su familia el desarrollo de las actividades 

agropecuarias en sus predios. Así mismo, destacan las experiencias previas en el 

desarrollo de negocios colectivos por parte de esta organización, donde primó el interés 

por el desarrollo de actividades encaminadas disponer las herramientas y recursos para 

asumir las operaciones una vez terminara la intervención por parte de la alianza 

establecida con universidad. 

De otra parte, en  COOPROLAC, organización que centro sus actividades en mejorar su 

reputación, con un enfoque muy centrado en la comercialización del producto, el 

fortalecimiento de capacidades de los miembros del NER se vio opacado por el estilo de 

liderazgo de la organización. En efecto, dicho liderazgo asumido por una asociada 
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mediante responsabilidades extralimitadas ocasionó que al término de la intervención del 

proyecto, los miembros de la organización reconocieran la necesidad de reforzar la 

confianza entre las bases y los asociados que asumen funciones de liderazgo, en procura 

de una mayor participación para el éxito de las acciones colectivas que se trazan. Al 

término del proyecto, esta última organización se denotó la baja capacidad de organización 

para convocar a sus miembros, con el fin de lograr una efectiva participación que 

garantizara la sostenibilidad de los procesos colectivos que se trazan.   

El uso de herramientas de diagnóstico involucrando a los propios miembros de las 

organizaciones para realizar procesos de autoevaluación a fin de establecer criterios que 

pueden condicionar el éxito de las acciones colectivas y su funcionalidad (Gómez, Aranda 

y Barrientos, 2020) ha conducido a haber priorizado  criterios y el diseño de acciones que 

se relacionan a capacidades en que las organizaciones y sus miembros tienen bajo 

desempeño a fin de ampliar dichas capacidades en lo individual (del ser) y en lo 

organizativo (capital social y relacional); lo cual es coherente con implementación de 

esquemas de extensión reflexivos, como resulta ser la metodología de NER. 

Para el caso específico de la implementación de núcleos de producción de semillas de 

calidad de papas más nutritivas, se han diseñado modelos que incorporan criterios 

relacionados a las capacidades técnicas, organizacionales y para el mercado, los cuales 

resultan ser específicos para el desarrollo de este tipo particular de negocios agrícolas. 

Mediante la aplicación del instrumento a los miembros de las organizaciones participantes 

en el proyecto para el escalamiento de papas más nutritivas, ha sido posible determinar 

qué capacidades requerían fortalecerse en cada una de las organizaciones 

participantes, en función de las debilidades más apremiantes y de acuerdo a la urgencia  

e importancia percibida por los propios miembros de la organización, quienes estaban en 

interés de consolidar sistemas de producción de semilla de calidad para desarrollar 

negocios inclusivos de naturaleza colectiva mediante los cuales se logró el cumplimiento 

de los objetivos trazados para el escalamiento de las innovaciones técnicas probadas 

(Cuéllar, Aranda y Mosquera, 2019) previamente obtenidas con el concurso y participación 

efectiva de las organizaciones participantes en el proyecto.  

La necesidad de fortalecer capacidades y conocimientos de las técnicas agronómicas 

específicas necesarias para la producción de semilla de calidad de papa resultó ser un 

elemento común por parte de las organizaciones que participaron en el Proyecto de Papas 

más Nutritivas. En general, los productores miembros de las organizaciones con quienes 
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se establecieron los NER de semilla de calidad desconocían detalles de adecuadas 

prácticas de manejo, específicas para la producción de semilla y diferenciales a las 

prácticas tradicionales usadas para la producción de papa para consumo, actividades que 

influyen en el logro de semillas de calidad y en la adopción temprana de estos materiales.  

Tal como muestra la literatura especializada, esta situación disminuye el uso de semilla  

seleccionadas y condicionan realizar labores de siembra con criterios de  oportunidad (Bala 

et al., 2006), afectando la productividad y por ende la rentabilidad de los agricultores de 

pequeña escala que en el país se vinculan a la producción de papa tal como señala 

recientemente Ñustez (2023), y en consecuencia está permitiendo impactar la 

competitividad y rentabilidad del cultivo de la papa en Colombia como señalan Riascos y 

Arias (2023) 

En relación con el conocimiento técnico relacionado a la producción de semilla de papa, 

especialmente el manejo de la fertilización y nutrición de cultivo con elementos menores, 

al igual que el manejo de enfermedades, fueron aspectos que afectaron los rendimientos 

esperados para los núcleos que se establecieron con organizaciones de las localidades 

del departamento de Nariño. De igual forma, lo planteado por Alarcón (1994) y Wissar 

(1996) para el caso de Perú relacionado a prácticas usuales en el manejo de la rotación 

de tierras, al igual que la disponibilidad de agua, y la aptitud y condiciones de sanidad de 

los suelos, se constituyeron en elementos centrales para la implementación de los 

sistemas de producción de semilla de calidad; aspectos que resultan ser fundamentales a 

tener en cuenta en las decisiones de manejo técnico para garantizar la obtención de 

semillas de papa de calidad.  

Por su parte, el desarrollo de acciones específicas en los procesos de formación para el 

fortalecimiento de capacidades técnicas de los productores que constituyen núcleos de 

producción de semilla de papa de calidad ha permitido también la mejora en el 

conocimiento para que éstos productores realicen un adecuado y más racional uso de 

productos de síntesis química para la sanidad de los cultivos; esto contribuye con la 

sostenibilidad ambiental de los  territorios en que se emprenden estas iniciativas.  

En relación con el diseño de acciones para el fortalecimiento de capacidades de los 

productores y sus organizaciones involucradas en la ejecución del proyecto Papas más 

nutritivas, vale la pena destacar el uso de las Escuelas de Comunitarias de  Agricultura 

Familiar (ECAF), desarrolladas en el marco del proyecto (Campo et al., 2017), el cual se 
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fundamentó en un  proceso de intervención acción que contribuyó con el fortalecimiento 

de capacidades técnicas como las señaladas por Van der Berg y Jigggins ( 2007), en suma 

de  incorporar actividades que emplearon métodos de dialógicos para la construcción del 

conocimiento, donde se ponen en diálogo los conocimientos técnico científicos con los 

conocimientos tácitos de las comunidades de productores participantes, lo que ha 

resultado ser un elemento que favorece el desarrollo de capacidades técnicas, ya que por 

medio de procesos de aprendizaje en que se combina la teoría junto con la práctica, 

permite reconocer  y valorar el conocimiento empírico de los agricultores,  garantizando 

mejores resultados en el proceso de construcción de capacidades.  

Los procesos de producción que buscan el logro de productos de calidad, en el caso de 

semillas, requieren del adecuado conocimiento, tanto de aspectos técnicos como de 

capacidades para la gestión, en particular para la planificación y el seguimiento de las 

actividades productivas, de mercadeo y organizativas. El preparar a las organizaciones y 

sus miembros para enfrentarse a estos procesos en los emprendimientos inclusivos resulta 

ser una condición necesaria para escalar las innovaciones (Fisher y Qaim, 2012). 

Debido a que usualmente los agricultores presentan limitantes en capacidades para su 

adecuado relacionamiento y participación en los mercados, los criterios de conocimiento 

del mercado y de habilidades para negociar (Barrientos et al., 2014), así como el de asumir 

riesgo, fueron elementos centrales sobre los que se trabajó para mejorar las capacidades 

de los participantes y sus organizaciones para el  acceso a los mercados, mediante el 

desarrollo de negocios inclusivos, como estrategia que aportan a la reducción de la 

pobreza que enfrentan los pequeños agricultores (Gyau et al., 2009; Meinzen et al., 2009).  

 

En el Proyecto Papas más Nutritivas, las acciones desarrolladas para mejorar las 

capacidades organizacionales  para la articulación al mercado, buscaron promover en los 

agricultores el mejoramiento de habilidades para la negociación; estos elementos 

usualmente son considerados desde la literatura científica especializada como dos de los 

principales limitantes que enfrentan los pequeños agricultores para lograr un adecuado  

acceso y articulación al mercado ( Barham y Chitemi, 2008; Ashby et al., 2009; Devaux et 

al., 2009; Ramírez, 2017) en negocios inclusivos de diverso orden que adelantan los 

pequeños productores agrarios (Covo, M. A., y Monroy, S. E. (2019). 
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El bajo conocimiento y habilidades para realizar mejores procesos de negociación ha sido 

abordados en el marco de la intervención por medio de la implementación de acciones que 

buscaban exponer a los propios productores a asumir las funciones de promoción y 

comercialización del producto, siendo ejemplo de ello el desarrollo de actividades en que 

los propios productores pertenecientes a los núcleos de producción de semilla de calidad 

en los NER con que se trabajó en el proyecto asumieron la participación en ferias 

comerciales, el desarrollo de giras y  visitas de campo para la promoción del producto. 

De otra parte, el incorporar pequeñas innovaciones para la diferenciación del producto, 

como el caso del diseño de empaque y uso de etiquetas con información del producto 

(semilla de calidad) contribuyó con romper la asimetría de información usualmente 

existente entre los productores agrarios y quienes proveen insumos para el desarrollo de 

la actividad. Así mismo, esta acción estratégica desarrollada ha contribuido a la notoriedad 

del producto y las organizaciones participantes con quienes se establecieron los núcleos 

de producción de semilla de calidad y sus respectivos negocios inclusivos, contribuyendo 

así al desarrollo de mercados especializados de semilla de calidad en los territorios en que 

operan estas organizaciones. 

Como aprendizaje del proyecto en la implementación de Núcleos de Emprendedores 

Rurales alrededor de sistemas de producción de semilla papas de calidad y su componente 

de comercialización,  el tener en cuenta el desarrollo contratos alrededor de los productos 

agrícolas que cumplieran con las expectativas de las partes que intervienen en el acuerdo 

(Markelova et al., 2009, ; Sun et al., 2019) resultó ser una actividad que fue 

recurrentemente usada para los procesos de negociación entre las organizaciones con los 

agricultores que resultaban ser clientes potenciales así como con algunas instituciones que 

compraban el producto de los NER. No obstante, ante la alta fluctuación y la marcada 

estacionalidad de los precios regionales de mercado para la papa para consumo, en suma, 

de la práctica usual de los agricultores de emplear como semilla producto que no ha sido 

producido con esta destinación técnica y comercial, han dificultado en algunos casos el 

cumplimiento de estos acuerdos previos. La anterior situación ha puesto en vilo la 

continuidad de los núcleos de producción de semillas de calidad y los negocios inclusivos 

de las organizaciones participantes en el proyecto.  

El orientar la formación de los emprendedores para dar cumplimiento de las 

normatividades establecidas en el país para la producción de semilla de calidad, así como 

el diseño de herramientas para realizar la gestión administrativa para el seguimiento de las 
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operaciones de los núcleos de producción, por medio protocolos para el seguimiento de 

los procesos de producción, el diseño de arquitecturas organizacionales para las 

organizaciones participantes, así como el diseño de normas internas, en los que se 

asignado  funciones y responsabilidades claras, han contribuido al desarrollo de estos 

negocios inclusivos. Las acciones diseñadas para fortalecer las capacidades de los 

productores para realizar adecuados procesos de planificación de los sistemas de 

producción de semilla de calidad ha contribuido con hacer posible el dar garantía de calidad 

de las semilla, en especial debido a la trazabilidad que se puede realizar a las semillas que 

produce y comercializa cada núcleo, con lo anterior se ha contribuido a mejorar las 

condiciones y  el  acceso al mercado (Pant et al., 2015). 

El diseño de herramientas para el control de la calidad aporta a superar las limitantes que 

depende de factores económicos, tecnológicos (Jatib, 2003) culturales como la disciplina 

y el orden (Perry et al., 1997). En el mismo orden, las acciones desarrolladas con las 

organizaciones participantes, y la implementación de estrategias de diferenciación en los 

productos que se obtienen en el núcleo de producción de semilla de calidad, ha servido 

para mejorar las capacidades que requieren las organizaciones de productores que 

desarrollan negocios inclusivos alrededor de las semillas, para realizar negociaciones en 

los territorios en que operan (Ezeta, 2016) con otros pares agricultores que se constituyen 

en su clientes. 

 El diseño de los planes de acción para el fortalecimiento de capacidades diseñados para 

cada uno de los NER, incorporó un buen número de actividades tendientes a generar 

conocimiento y habilidades de orden técnicos para producir semillas de calidad. Se buscó 

que los agricultores y sus organizaciones conocieran los requisitos establecidos en la 

normativa nacional para la producción de semilla (ICA, 2018), y que desarrollaran el 

conocimiento para proponer e implementar procesos y herramientas para dar cumplimiento 

con dichas normativas (Alarcón, 1994; Wissar, 1996). 

La institucionalidad fue un medio para ampliar la difusión del producto y de la publicidad, 

en espacios de exposición y venta, ampliando los contactos de venta tanto de manera 

territorial (Perry et al., 1997; Markelova et al., 2009; Devaux et al., 2009; Lundy et al., 2010) 

como en número de clientes. En el marco de las acciones para el fortalecimiento de los 

NER se desarrollaron acciones específicas como talleres, socializaciones de resultados, y 

la participación en eventos y ferias por medio de las cuales se buscó comunicar la 

existencia de estas nuevas unidades de negocio en las organizaciones de productores; 
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estas acciones fortalecen las capacidades de las organizaciones como ocurre en otros 

evaluaciones de proyectos y programas para el desarrollo de capacidades (Potter y 

Brough, 2004;  Nettle et al., 2010; Lundy et al., 2010). 

Recientemente se han implementado por el Fedepapa en el país nuevos núcleos de 

producción de semilla certificada, los cuales resultan ser negocios inclusivos que vienen 

aportando a hacer disponibles semillas certificada como un insumo necesario a incorporar 

en el desarrollo de las actividades productivas, de actores de pequeña escala, en manos 

de quienes está más del 84.7% de la producción de papa en Colombia sin unos de semilla 

certificada (Sepúlveda y Romero, 2023).    

A pesar de que ninguno de los núcleos de producción de semilla que se establecieron en 

el marco de la intervención logró al final, su inscripción y registro como productores de 

semilla de calidad certificada ante el ICA. Sin embargo, se logró avanzar en establecer 

sistemas de producción de semilla de calidad declarada (FAO, 2006), una forma de 

flexibilizar el acceso a la comercialización.  

A nivel organizativo, el fortalecimiento de la confianza entre los miembros de la 

organización fue una acción priorizada en  los planes de acción de cada una de las 

organizaciones que participaron en el desarrollo de negocios inclusivos alrededor de 

sistemas de producción de semilla de papa de calidad, estas acciones se abordaron con 

el conjunto de actores miembros de las organizaciones  interesados en hacer parte de las 

unidades de negocio de producción y comercialización de semilla de calidad, permitiendo 

con ello la formación y fortalecimiento de capacidades de los participantes. El logro de 

habilidades blandas es una de las más importantes acciones que contribuye al desarrollo 

de negocio inclusivos en que se enmarcan los emprendimientos (Taut, 2007; Anderson y 

Gabrielson, 2012).  

Cabe resaltar que las organizaciones participantes en el  Proyecto Papas más Nutritivas 

con quienes se usó la metodología NER  seleccionaron para su fortalecimiento criterios 

relacionados a capacidades blandas, como el conocimiento de las reglas, la confianza en 

el equipo, la participación de la familia; esto  con el objeto de mejorar las capacidades 

colectivas de la comunidad,  de tal forma que en los emprendimientos que se realizan 

mediante el uso de la innovación técnica se logre dar garantía de calidad del producto 

basada en el cumplimiento de lo que establece la normativa para estos productos.  
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En los NER se orientaron acciones para que los miembros de las organizaciones 

adquirieran confianza, elemento clave para el éxito de los negocios inclusivo con lógicas 

colectivas. De esta forma, las capacidades fortalecidas no solo les permitirán a los 

agricultores resolver problemas técnico-productivos sino también los relacionados con las 

debilidades que usualmente se relacionan a estas organizaciones colectivas de pequeños 

agricultores con aspectos organizacionales y empresariales que son usuales en este tipo 

de organizaciones (Parrado, 2009), y que impiden en cierta medida lograr la continuidad 

de las acciones colectivas una vez termina el acompañamiento o la ejecución de proyectos 

en los que cuentan con apoyo de instituciones.. 

Las capacidades para cumplir reglas y tener un comportamiento honesto frente a las 

acciones colectivas que se trazan los miembros de las organizaciones de pequeños 

productores agrarios, se fundamentan en la confianza existente entre quienes cooperan y 

coordinan para su desarrollo; de igual forma en el estilo de liderazgo que se ejerce en las 

organizaciones de naturaleza colectiva. Los anteriores elementos han sido identificados 

como algunos de las más frecuentes limitantes que condicionan las acciones colectivas 

para el mercado (Anderson y Gabrielsonn, 2012) que se trazan este tipo de 

organizaciones.  

En las organizaciones con quienes se trabajó para la consolidación de NER estos 

elementos fueron priorizados con alta urgencia e importancia; estos factores se encuentran 

directamente asociados a la participación y al mejoramiento de capacidades blandas, tanto 

relacionada a las capacidades humanas /  individuales, así como al desarrollo de 

capacidades para la sociabilidad / organizativas como son el conocimiento para que las 

comunidades manejen sus intervenciones en educación y las acciones relacionadas con 

la toma de decisiones (Masino y Niño- Zarazua, 2016; Sing y Jaykumar, 2017) en los 

nuevos emprendimientos.  

Para el desarrollo del proyecto, se establecieron sinergias con otros organismos e 

instituciones que desarrollaban paralelamente otras intervenciones; la planificación de 

actividades para la operación y el seguimiento del proyecto contribuyeron a fortalecer los 

conocimientos, las actitudes y expectativas de los miembros de las organizaciones 

participantes (Edelman, 2009). Sin embargo, en algunos casos el liderazgo, como el 

ejercido en COOPROLAC, pudo llegar a afectar el fortalecimiento de capacidades ya que 

como planteó Yiannas, (2018) afecta las relaciones comerciales y la cooperación entre la 
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comunidad (Rivera et al., 2019), las organizaciones e incluso en las cronologías de las 

actividades técnico-operativas. 

No obstante lo anterior, y a pesar de las limitaciones de liderazgo y participación de los 

miembros de estas organizaciones, se alcanzaron adecuados rendimientos para dar la 

continuidad de sus negocios al término de la intervención, contribuyendo a su vez de 

manera decidida al alcance de las metas trazadas en el proyecto de escalamiento de papas 

más nutritivas en Colombia.  

Las organizaciones que desarrollan negocios inclusivos requieren de una adecuada 

estructura organizativa, con relaciones, normas y comportamientos adecuados por parte 

de quienes cooperan (Perry 2004; Durson, 2006; Fals Borda, 1998), a su vez de efectivos 

procesos de comunicación interna (Overa, 2006; Ibrahim, 2006).  

En las organizaciones participantes del centro del país, se enfocaron las acciones de 

fortalecimiento a mejorar los conocimientos para la producción y la calidad del producto. 

También se planearon y coordinaron acciones conducentes a mejorar el poder de 

negociación  y las habilidades para la negociación; en particular se buscó que los  

miembros de los NER de semillas participaran en  eventos para da a conocer el producto, 

su calidad  y posicionar la imagen de la organización  (Barham y Chitemi, 2008; Fisher y 

Qaim, 2012), esto se realizó por medio de la participación en ferias y exposiciones, y por 

medio de fortalecer capacidades para la comunicación efectiva, tanto de orden interno 

como para con los clientes potenciales.  

El diseño de los programas se desarrolló de acuerdo con la priorización de capacidades 

por parte de cada una de las organizaciones; en consecuencia, la ejecución de las 

acciones fue diferencial en cada organización, esto además se relaciona a la participación 

de los miembros, la forma como se tomaban decisiones, el liderazgo ejercido en cada 

organización, el manejo de las relaciones que, entre otros, incidieron en el logro de 

desempeño diferencial para cada núcleo.   

En suma de lo anterior, la disponibilidad de recursos con que cada organización contaba 

para establecer el núcleo de producción de semilla, dio como resultado que el aporte al 

escalamiento de papas más nutritivas también fuera diferencial por parte de cada NER de 

semillas de calidad.  
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3.5.1 El aporte de los núcleos de emprendedores rurales a las 
metas del escalamiento del proyecto Papas más nutritivas.  

Esta evaluación se realiza teniendo en cuenta los objetivos iniciales del proyecto, desde la 

formulación su aprobación de recursos financieros, y el desarrollo de indicadores durante 

el proyecto. Teniendo en cuenta esta formulación se presenta en los tres principales 

indicadores relevantes de cumplimiento y resultados desde el componente de NER, entre 

los que detallaremos la producción y su impacto en el consumo, puesto que el número de 

actividades y la participación fueron esquematizados anteriormente.  

En la Tabla 19 se identifica las áreas sembradas, la venta comercial, la venta de semilla, 

su potencial de producción, y su respectiva área potencialmente impactada, teniendo en 

cuenta que el promedio de producción por Ha para el proyecto fue de 13,3 t./ha.  

Teniendo en cuenta que el proyecto PMN tuvo como objetivo de para el escalamiento de 

la innovación el sembrar 252 ha. para impactar el consumo de 1´500.000 personas (Cuellar 

y Mosquera et al, 2017), teniendo en cuenta que el consumo percapita es de 4,14 

kg/persona/año (DNP, 2008). Se puede concretar que los Núcleos de Emprendedores 

Rurales lograron producir el 120% de lo proyectado como meta en el proyecto marco. Se 

tenía estimado aportar en el impacto de futuras siembras para cerca de 379,2 Ha, con un 

rendimiento promedio de 20 Tn/Ha para obtener una producción potencial de 7587,2 t.  Lo 

cual los NER lograron aportar el 150% de las áreas proyectadas y el 225% de la producción 

esperada para cumplir el objetivo de consumidores impactados.  
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Tabla 19. Resultados de producción de los NER.  

LOCALIDAD NER Área (Ha) Venta 

Comercial  

(Tn) 

Venta de 

semilla  

(Tn) 

Potencial 

de área  

(Ha) 

Producción 

potencial  

(tn) 

Consumidores 

Potenciales 

Sembrada Venta de 

semilla 

Venta 

directa 

Total 

Cundinamarca ASOGADAN 25,9 192,6 213,6 142,4 2848,0                     

1.267.360  

                         

85.696  

           

1.353.056  

ASOPAPA 8,7 21,0 22,1 14,7 294,7                         

131.127  

                           

9.357  

              

140.484  

Total CUND. 34,6 213,6 235,7 157,1 3142,7                     

1.398.487  

                         

95.053  

           

1.493.540  

Nariño COOPROLAC 5,1 47,2 35,8 23,9 477,3                         

212.413  

                         

21.018  

              

233.431  

ASAAIS 3,7 19,8 13,0 8,7 173,6                           

77.246  

                           

8.810  

                 

86.056  

Total 

NARIÑO 

8,9 67,0 48,8 32,5 650,9                         

289.659  

                         

29.827  

              

319.487  

  TOTAL 

GENERAL 

87,0 561,3 569,0 379,4 7587,2                

1.688.146  

                 

124.881  

       

1.813.027  
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Fuente: Autor. 
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El NER que aporto mayoritariamente a la consecución de los objetivos fue ASOGADAN de 

Cundinamarca, con el seguido de COOPROLAC en NARIÑO, y así proporcionalmente en 

la venta de semilla y venta comercial. A su vez estas organizaciones lograron dar un grado 

de diferenciación para mejorar las capacidades para realizar negociaciones en los 

territorios en que operan (Ezeta, 2016). 

Acorde a esta producción potencial estimada, se puede también identificar en la Tabla 20 

que el proyecto pudo impactar en el consumo de cerca de 1´838.150 personas 

aproximadamente, lo que permitió dar cumplimiento a lo proyectado por la formulación del 

proyecto en un 120%, teniendo en cuenta que el consumo promedio por persona se estimó 

en 4,14 kg por persona según la encuesta ENSIN (2015). 

 

Tabla 20.  Potencial de consumidores impactados por el proyecto Papas más nutritivas 

LOCALIDAD NER 

Consumidores Potenciales 

Venta de semilla Venta directa Total 

Cundinamarca 

ASOGADAN 
                    

1.267.360  
                         

85.696  
           

1.353.056  

ASOPAPA 
                        

131.127  
                           

9.357  
              

140.484  

Total CUND. 
                    

1.398.487  
                         

95.053  
           

1.493.540  

Nariño 

COOPROLAC 
                        

212.413  
                         

21.018  
              

233.431  

ASAAIS 
                          

77.246  
                           

8.810  
                 

86.056  

Total NARIÑO 
                        

289.659  
                         

29.827  
              

319.487  

  

TOTAL 
GENERAL 

               
1.688.146  

                 
124.881  

       
1.813.027  

Fuente: Autor. 
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4. Conclusiones y Recomendaciones 

 

Se logra identificar una serie de acciones y habilidades y conocimientos, que las 

organizaciones que se enfrentan a el reto de establecer una nueva unidad de negocio en 

producción de semilla de papa consideran son necesarias para fortalecer y tener éxito en 

el escalamiento de la innovación.  

Las habilidades y conocimientos estratégicos para establecer una unidad de negocio en 

producción de semilla según las comunidades evaluadas son la comunicación efectiva, las 

acciones para llegar a acuerdos en los objetivos que se persiguen, capacidades 

comerciales de conocimiento del mercado, habilidades para la negociación, organizar las 

ventas colectivas, mejorar la reputación del producto junto a la práctica de los requisitos 

de calidad.   

Se identifica que tener el acceso a las semillas de calidad, son capacidades estratégicas 

técnicas priorizadas para la nueva unidad de negocio, junto con mano de obra calificada y 

el conocimiento de las exigencias del mercado, las acciones con mayor participación 

fueron los días de campo, las siembras, las cosechas y los talleres de capacitación de la 

normatividad y calidad de las semillas fueron las acciones que más participación tuvieron 

para fortalecer las capacidades técnicas. 

Se obtuvieron mejoras significativas en el acceso a las nuevas semillas y la asistencia 

técnica, establecer el sistema de gestión de calidad y el seguimiento. Tras esta mejora se 

visualizó la necesidad de mejorar otras capacidades como la participación de la familia, la 

renovación de líderes y la participación de la mujer en las actividades del mercado. 

El esquema de fortalecimiento de los acuerdos internos, las reglas y la confianza insertan 

nuevos esquemas de relacionamiento que abren la mentalidad de los agricultores a tener 

mayor impacto en la comunicación, diseñando etiquetas del producto y consolidando el 
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diferencial de valor agregado, promoviendo el desarrollo de acuerdos colectivos previos o 

contratos futuros (Futemma et al, 2020). 

Las acciones con mayor participación fueron las socializaciones de resultados, las ferias y 

eventos, los acompañamientos, la creación de materiales de difusión del producto, 

prácticas en campo y días de campo, las siembras, las cosechas y los talleres de 

capacitación de la normatividad y calidad de las semillas. 

Las acciones comerciales como las ferias y eventos, las socializaciones de resultados, la 

creación de materiales de difusión del producto y su calidad fueron las acciones que más 

participación obtuvieron para fortalecer las capacidades comerciales de conocimiento del 

mercado, habilidades para la negociación, organizar las ventas colectivas y mejorar la 

reputación del producto. 

Socializar resultados, crear y entregar material de difusión, ferias y eventos, 

acompañamientos, talleres de acuerdos y reglas colectivas, diligenciar instrumentos y 

ejecutar las siembras y cosechas fueron las acciones que más participación tuvieron para 

desarrollar las capacidades organizativas de la nueva unidad de negocio de las 

organizaciones de pequeños agricultores.  

Las estructuras en las que se organizan las nuevas unidades de negocio dentro de las 

organizaciones dependen de las relaciones previas de comercialización, poder interno, 

juntas administrativas, y experiencia en el sistema de producción, al igual que tener un 

capital comercial y relacional previo, y tener una experiencia especifica en el negocio que 

se va a establecer es un factor diferencial que aporta en el éxito del nuevo negocio.  

La asistencia técnica y la educación financiera que se dieron a los grupos fortaleció sus 

capacidades, dando planeación y orden a las acciones acorde a el dinero y a las 

condiciones del territorio, permitiendo como lo manifiesta Wong, (2020), generar 

condiciones favorables para el cumplimiento de los objetivos de escalamiento. Se apoyo a 

medir los indicadores económicos y su evolución, permitiendo entender la dinámica de los 

recursos y metas dentro de las organizaciones (Shilomboleni, et al 2019).  

A lo largo del proyecto se propició el establecimiento de nuevas relaciones a nivel 

comercial y técnico que facilitaron el conocimiento, las infraestructuras, las técnicas, y 

tienen la capacidad de generar acuerdos internos y externos (Futemma et al, 2020), que 
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permitieron el éxito de los objetivos del proyecto en este caso logrando impactar 1´8 

Millones de persona, con la producción de consumo de 3746 Tn en el mercado de la papa 

amarilla.  

Este proyecto logra comprender que el escalamiento es una constante evolución de los 

acuerdos organizativos e institucionales, a medida que cambian los territorios y a medida 

que avanza el tiempo, donde se necesita colaborar estratégicamente para tener influencia 

sobre las complejidades multidimensionales que se van abordando progresivamente de 

las condiciones de producción, organización y comercialización bajo un enfoque 

programático multisectorial y de largo plazo (Woltering et al. 2019).  

Esta experiencia permitirá orientar la planeación de futuros proyectos que se vinculen a el 

establecimiento de nuevas unidades de negocio en producción de semilla, o en proyectos 

de implementación de esquemas integrales de seguridad alimentaria y nutricional. Este 

tipo de intervenciones sensitivas a la nutrición tienen impactos positivos en indicadores 

nutricionales como en la diversificación dietaría y el consumo de biofortificados (Bird et al, 

2019). 

Se recomienda promover la influencia de las mujeres en la toma de decisiones, además 

de su actividad permanente y activa en la ejecución, orden y coordinación de las 

actividades, identificándose roles especiales al género. 

 



Bibliografía 101 

 

Bibliografía 

Abadi Ghadim A.K., Pannell D.J. (1999) A conceptual framework of adoption of an 

agricultural innovation. Agricultural Economics, 21 (2), 145-154.Alarcón, J. (1994). 

Producción y distribución de semilla de papa en el valle del Mantaro. Debate Agrario, 

(19), 55. 

Alonso-Martínez, D., González-Álvarez, N., & Nieto, M. (2014). Emprendimiento social vs 

innovación social. Cuadernos aragoneses de economía, 24(1-2), 119-140. 

Andersson, E., & Gabrielsson, S. (2012). ‘Because of poverty, we had to come together’: 

collective action for improved food security in rural Kenya and Uganda. International 

Journal of Agricultural Sustainability, 10(3), 245-262. 

Andina, C. (1993). Decisión 351 de 1993. Por la cual se regula el régimen común sobre 

derecho de autor y derechos conexos. 

Andrade-Piedra, J. L. (2017). Semilla de calidad declarada de papa: conceptos y 

experiencias. En: Libro de memorias del VII congreso ecuatoriano de la papa, 29 y 30 

de Junio de 2017.Tulcán -Carchi, Ecuador 

Antonelli C. (2000) Collective Knowledge Communication and Innovation: The Evidence 

of Technological Districts, Regional Studies,  34 (6),  535-547.  

Aranda Y.V., Parra C.I. (2009) La participación local de los núcleos de emprendedores 

rurales en la construcción de productos de turismo rural. pp. 51-78 En: Parrado et al. 

Núcleos de Emprendedores rurales: Una propuesta para el desarrollo rural con enfoque 

territorial. Bogotá: Universidad Nacional de Colombia. 

Aranda Y.V., Delgado M.C., Parra S., Alba F., Narváez J.A., Benavidez G.V. (2017 B) “El 

aporte de los núcleos de producción de semillas de calidad al desarrollo de los 

territorios rurales y la seguridad alimentaria y nutricional en Colombia”. Boletín 

Divulgativo Junio de 2017, Vol. 6 (1),  64-65. Memorias 2do Congreso Internacional de 

Estudios Rurales. Pasto: Universidad de Nariño – Red de Estudios Rurales,  20 al 23 

de junio del 2017. 

Aranda Y.V., Mosquera T., Parra S. (2017 A) “Núcleos de Emprendedores rurales en el 

escalamiento de papas más nutritivas en Colombia”. En: Libro de comunicaciones XI 



102 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Congreso Economía Agraria AEEA, Universitas Miguel Hernández, Elche (Alicante-

España) Septiembre 13-15 de 2017.  p. 220-223 

Aranda-Camacho, Y., & Parrado, A. (2016). Importancia de las dinámicas territoriales en 

la construcción social de mercados y la seguridad alimentaria y nutricional. Gestión 

territorial para el desarrollo rural: Construyendo un paradigma. JP Editor, Mexico, 

167-186. 

Aranda Y.V., Parrado, A., y Mosquera T., (2016) La gestión social del conocimiento en el 

escalamiento de innovaciones que contribuyen a la seguridad alimentaria y 

nutricional. En: Anais Trabalhos Científicos III Congresso Internacional de Gestão 

Territorial para o Desenvolvimiento Rural, Universidad de Brasilia,  7 a 10 de 

noviembre, p. 158-162.  

Arrighetti, A., Seravalli, G., & Wolleb, G. (2001). Social capital, institutions and collective 

action between firms. In: Euresco Conference on “Social Capital: Interdisciplinary 

Perspectives”. Exeter (pp. 15-20). 

Ashby, J., Heinrich, G., Burpee, G., Remington, T., Wilson, K., Quiros, C. A., ... & Ferris, 

S. (2009). What farmers want: collective capacity for sustainable entrepreneurship. 

International Journal of Agricultural Sustainability, 7(2), 130-146. 

Bærenholdt JO, Aarsæther N. 2002. Coping strategies, social capital and space. 

European Urban and Regional Studies, . 9 (2), 151-165. 

Bala, B., Sharma, S. D., & Sharma, R. K. (2006). Knowledge and adoption level of 

improved technology among rural women owing to extension programmes. 

Agricultural economics research review, 19(347-2016-16779), 301. 

Banco Interamericano de Desarrollo – BID (2023) Nuevos horizontes de transformación 

productiva en la región andina. Serie. IDB-MG-1022.  

Barham, J., & Chitemi, C. (2009). Collective action initiatives to improve marketing 

performance: Lessons from farmer groups in Tanzania. Food policy, 34(1), 53-59. 

Barrientos, J. C., & Ñústez, C. E. (2014). Difusión de seis nuevas variedades de papa en 

Boyacá y Cundinamarca (Colombia) entre 2003 y 2010. Revista Colombiana de 

Ciencias. Horticolas, 8 (1), 126-141. 

Bejarano, J. 1998. El concepto de lo rural: ¿qué hay de nuevo?. Revista Nacional de 

Agricultura,  922-923, 9-14. 

Berdegué J. (2005) Pro-poor innovation systems. Background paper, IFAD Roma. 

Cajaiba-Santana, G. (2014): Social innovation: Moving the field forward. A conceptual 

framework. Technological Forecasting and Social Change, 82 (2014), 42-51. 



Bibliografía 103 

 

Cáceres, D. M. (2006). Dos estrategias de articulación entre técnicos y pequeños 

productores. Diferentes enfoques metodológicos y tecnológicos. Cuadernos de 

Desarrollo Rural, 3(57). 

Campo-Daza, M. V.,, Parrado-Barbosa, A., Mosquera-Vasquez, T., & Cuellar-Galvez, D. 

(2017). Escuelas comunitarias de agricultura familiar-ECAF. Una propuesta de 

formación integral para la transformación social. Guía metodológica.Cavazos-Arroyo, 

J., & Giuliani, A. C. (2018). Escalabilidad: concepto, características y retos desde el 

emprendimiento comercial y social. Cuadernos del CIMBAGE, 1(19), 27-41. 

Christoplos I. (2010). Cómo movilizar el potencial de la extensión agraria y rural. Roma: 

FAO. 68 p 

Cleaver, F. (2007). Understanding agency in collective action. Journal of human 

development, 8 (2), 223-244. 

Corpoica. 2015. Ciencia, Tecnología e Innovación en el sector agropecuario. Diagnóstico 

para la Misión para la transformación del campo. Bogotá. 

Covo, M. A., y Monroy, S. E. (2019). Trends in Research in Inclusive Businesses: A 

Literature Review.  Revista Internacional De Ciencias Sociales, 7(3), 165–177. 

https://doi.org/10.37467/gka-revsocial.v7.1996 

Cuéllar, D., y Novoa, A. 2016. Modelo de escalamiento de una innovación en agricultura. 

Mimeo, Documento interno proyecto “Papas más Nutritivas”, Facultad de Ciencias 

Agrarias, Universidad Nacional de Colombia, Bogotá. 

Cuéllar-Gálvez, D., Aranda-Camacho, Y., & Mosquera-Vásquez, T. (2018). A model to 

promote sustainable social change based on the scaling up of a high-impact technical 

innovation. Sustainability, 10(12), 4532. 

De Oslo, M. (2006). The measurement of scientific and technological activities. Proposed 

Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data. European 

Commission and  Eurostat-Manual de Oslo.  

Del Castillo, S. E. (2012). La situación nutricional de la niñez en Latinoamérica: entre la 

deficiencia y el exceso, de brecha nutricional a deuda social. Biomédica, 32(4), 471-3. 

Diallo, A., & Thuillier, D. (2005). The success of international development projects, trust 

and communication: an African perspective. International journal of project 

management, 23(3), 237-252. 

DNP-Departamento Nacional de Planeación. Conpes Social 113. Política Nacional de 

Seguridad Alimentaria y Nutricional; DNP: Bogotá, Colombia, 2008. 



104 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Douthwaite, B., A. Carvajal, S. Álvarez, E. Claros y L. Hernández. 2006. Building farmers’ 

capacities for networking (Part I): Strengthening rural groups in Colombia through 

network analysis. KM4D Journal 2(2), 4-18. 

Espinal, C. F. (2000). La concertación público-privada: los acuerdos de competitividad en 

Colombia.# 6 (Vol. 6). IICA. 

European Commission – C.E.- (2013) Regional and Urban Policy: Guide to social 

innovation. Recuperado de: 

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/presenta/social_innovation/social_in

novation_2013.pdf 

Ezeta, F. N. (2016). Producción de semilla de papa en Latinoamérica. Revista 

Latinoamericana de la Papa, 12(1), 1-14. 

FAO (2006) Sistema de semillas de calidad declarada. Estudio FAO producción y 

protección vegetal no 185. Roma: Organización de las Naciones Unidas para la 

Agricultura y la Alimentación. 

Fals Borda, O. (comp.) (1998). Participación popular: retos del futuro. ICFES, IEPRI y 

Colciencias, Bogotá. 

Fuller-Love, N., Midmore, P., Thomas, D., & Henley, A. (2006). Entrepreneurship and 

rural economic development: a scenario analysis approach. International Journal of 

Entrepreneurial Behavior & Research, 12(5), 289-305. 

Garcia, D., Pedraza, C., Fonseca, C., Ruiz, R., Maldonado, L., & Pozo, A. (2012). 

Seleccion participativa de variedades de papa en Colombia. 

Garud,  R., and  Van  der Ven, A. (2006) “Strateguc Change Processes”. In:  A.M. 

Pettigrew, H. Thomas, R. Whittington (eds)  Handbook of Strategy and Management. 

London: Sage,  pp. 208-231 

Gómez, W.A. (2018)   Análisis de la funcionalidad de las organizaciones de productores de 

cacao: casos de los municipios de Nilo y Yacopí – Cundinamarca. Tesis de Maestría 

en Ciencias Agrarias, Línea desarrollo empresarial agropecuario, Universidad Nacional 

de Colombia, Bogotá.153 p. 

Gómez, W. A., Aranda, Y., & Barientos, J. C. (2020). Analytical model to assess the 

functionality of small farmers’ organizations. Economía Agraria y Recursos Naturales-

Agricultural and Resource Economics, 20(1), 7-35.. 

https://doi.org/10.7201/earn.2020.01.01 

Grant, R. (1991). The Resourses-Based Theory of Competitive Advantage: Implications 

for Strategy Formulation. California Management Review, 22, 114-135. 

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/presenta/social_innovation/social_innovation_2013.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/presenta/social_innovation/social_innovation_2013.pdf
https://doi.org/10.7201/earn.2020.01.01


Bibliografía 105 

 

Gutiérrez, Omar. 2010. Desarrollo de la metodología Innovación Rural Participativa en la 

zona andina central de Colombia Agronomía Colombiana, vol. 28, núm. 3, pp. 525-

533. 

Gutiérrez, Omar. 2010. Desarrollo de la metodología Innovación Rural Participativa en la 

zona andina central de Colombia Agronomía Colombiana, vol. 28, núm. 3, pp. 525-

533. 

Gyau, A., Franzel, S., Chiatoh, M., Nimino, G., & Owusu, K. (2014). Collective action to 

improve market access for smallholder producers of agroforestry products: key 

lessons learned with insights from Cameroon's experience. Current Opinion in 

Environmental Sustainability, 6, 68-72. 

Hart, S. (1995). A Natural Resource Based View of e Firm. Academy of Management 

Review, 20(4), 986-1014. 

Hochgerner, Josef (2011), “The analysis of Social Innovation as Social Practice”, Zentrum 

Für Soziale Innovation, Vienna, ZSI.  

Ibrahim, S. S. (2006). From individual to collective capabilities: the capability approach as 

a conceptual framework for self‐help. Journal of human development, 7(3), 397-416. 

Grupo Semillas (2015). La resolución 3168 del ICA de 2015 sobre semillas reemplaza la 

resolución 970. Revista Semillas, 61(62), 1-6. 

Jatib, I. (2003). Food safety and quality assurance key drivers of competitiveness. 

International Food and Agribusiness Management Review, 6(1030-2016-82620). 

Johnson B. y Lundvall B-Å. (1994). “Sistemas nacionales de innovación y aprendizaje 

institucional”, Comercio Exterior 44: 695-704 

Koutsou S, Vounouki E. 2012. Acción colectiva e innovación en zonas rurales: Un diálogo 

eficaz. Un estudio de caso de Grecia. Ager Rev Estud Despoblación Desarro Rural. 

(13):85-106. 

Lapar, M. L. A., & Pandey, S. (1999). Adoption of soil conservation: the case of the 

Philippine uplands. Agricultural economics, 21(3), 241-256.} 

Lázaro,  L. R..  &  Aranda,  Y.  (2019).  An  analytical  model  to  evaluate  the  

performance  of  associative  seed  producer  organizations  in  the  framework  of  

Plan  Semilla-Agrosavia  (Colombia).  Revista Agronomía Colombiana, (2), 173-188. 

https://doi.org/10.15446/agron.colomb.v37n2.76948 

Likoko, E., & Kini, J. (2017). Inclusive business—a business approach to development. 

Current opinion in environmental sustainability, 24, 84-88. 

Lundy, M., & Vander Heyden, D. (2010). Negocios Inclusivos–Modelos Empresariales 

Incluyentes. Conceptos, Casos y Perspectivas para la Alianza de Aprendizaje. 



106 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

MADR, 2016. Plan estratégico de la cadena de la Papa. Recuperado de: 

http://sioc.minagricultura.gov.co/index.php/opc-planestrategicocadena?ide=17 

Markelova, H., Meinzen-Dick, R., Hellin, J., & Dohrn, S. (2009). Collective action for 

smallholder market access. Food policy, 34(1), 1-7. 

Márquez, P., Reficco, E., & Berger, G. (2009). Negocios Inclusivos en América Latina. 

Harvard Business Review. 87,(5), 28-38.   

Masino, S., & Niño-Zarazúa, M. (2016). What works to improve the quality of student 

learning in developing countries?. International Journal of Educational Development, 

48, 53-65. 

McDonald, M., & Brown, K. (2000). Soil and water conservation projects and rural 

livelihoods: options for design and research to enhance adoption and adaptation. 

Land Degradation & Development, 11(4), 343-361. 

Meinzen-Dick, R. S., Devaux, A., & Antezana, I. (2009). Underground assets: potato 

biodiversity to improve the livelihoods of the poor. International Journal of Agricultural 

Sustainability, 7(4), 235-248. 

Molina, J.P., J., Parra, Y. Aranda, J. Barrientos, L. Bermúdez, J. Restrepo, G. Muñoz, R. 

Oses, H. Díaz, L. Rodríguez y M. Rubiano. 2008. Aportes para la construcción de 

procesos de desarrollo local. Universidad Nacional de Colombia. Facultad de 

Agronomía. Grupo de Investigación en Gestión y Desarrollo Rural. Bogotá D.C. 

Montesdeoca M., Fabián (Autor). 2005. Guía para la producción, comercialización y uso 

de semilla de papa de calidad. PNTR-INIAP-Proyecto Fortipapa, pp. 40 

Montoya, L. A., y Montoya, I. A. (2022). Negocios inclusivos. Un modelo de metáfora 

biológica para el sector agropecuario. Retos Revista de Ciencias de la Administración 

y Economía, 12(23), pp. 25-44. https://doi.org/10.17163/ret.n23.2022.02 

Morales. D. 2011. Innovación social y acción colectiva, un estudio de caso: 

Ecoagricultores del Sur. Universidad Nacional Autónoma de México, Facultad de 

Ciencias Políticas y Sociales, Centro de Estudios Políticos. Estudios Políticos núm. 

33 (septiembre-diciembre, 2014): 75-95. México. 

Moreno, N. P. M., & Osorio, V. C. (2016). Doble carga nutricional y aproximación a sus 

determinantes sociales en Caldas, Colombia. Revista de la Facultad de Medicina, 

64(2), 239-247. 

Mosquera, T. 2007. Análisis genético y molecular de la resistencia cuantitativa a tizón 

tardío (Phytophthora infestans) en Solanum phureja. Tesis de doctorado. Facultad de 

Agronomía, Universidad Nacional de Colombia, Bogotá 

http://sioc.minagricultura.gov.co/index.php/opc-planestrategicocadena?ide=17


Bibliografía 107 

 

Mosquera, T., Combariza, J., Cuéllar, D., & Melgar, H. (2022). Differential elements of a 

successful agricultural innovation scaling-up model. Evaluation and Program 

Planning, 94, 102116. https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2022.102116 

Narayan-Parker, D. 1993. Participatory evaluation: Tools for managing change in water 

and sanitation. World Bank Technical Paper No. 207, World Bank, Washington DC. 

Neumeier, S. (2012). Why do social innovations in rural development matter and should 

they be considered more seriously in rural development research?–Proposal for a 

stronger focus on social innovations in rural development research. Sociologia ruralis, 

52(1), 48-69. 

Nettle, R., Brightling, P., & Williamson, J. (2010). Building capacity in collective action: 

learning from dairy industry workforce planning and action in Australia. Building 

Sustainable Rural Futures. The Added Value of Systems Approaches in Times of 

Change and Uncertainty. BOKU University, Vienna. 

Ñustez, C. E., Ramos, N. E., & Becerra, R. M. (1990). Selección de híbridos de especies 

de papa por resistencia a Phytophthora infestans (Mont) De Bary, fertilidad masculina 

y potencial productivo. Agronomía Colombiana, 7(1-2), 3-16. 

Ñustez, C.E. (2023) Colombia cuenta con nuevas variedades de papa para su sistema 

productivo en el centro del país. Revista papa, n. 57, 30-38.   

Ostrom, E. y T. K. Ahn (2003), “Una perspectiva del capital social desde las ciencias 

sociales: capital social y acción colectiva”, Revista Mexicana de Sociología, año  65, 

núm. 1, México, UNAM. 

Overå, R. (2006). Networks, distance, and trust: Telecommunications development and 

changing trading practices in Ghana. World development, 34(7), 1301-1315. 

Pandolfelli, L., Meinzen‐Dick, R., & Dohrn, S. (2008). Gender and collective action: 

motivations, effectiveness and impact. Journal of International Development: The 

Journal of the Development Studies Association, 20(1), 1-11. 

Pant, R. R., Prakash, G., & Farooquie, J. A. (2015). A framework for traceability and 

transparency in the dairy supply chain networks. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences, 189, 385-394. 

Parrado,  A.,  Aranda, Y.V,  Parra,  J.E.,  Molina,  J.P.,  Pachón,  F.,  et  al.  (2009). 

Núcleos de emprendedores rurales. Una propuesta para el desarrollo rural con 

enfoque territorial. Bogotá: Universidad Nacional De Colombia – ECOE Eds. 90 p 

Peña, C., Restrepo-Sánchez, L. P., Kushalappa, A., Rodríguez-Molano, L. E., Mosquera, 

T., & Narváez-Cuenca, C. E. (2015). Nutritional contents of advanced breeding clones 

of Solanum tuberosum group Phureja. LWT-Food Science and Technology, 62(1), 76-

82. 



108 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Perry, M., Le Heron, R., Hayward, D. J., & Cooper, I. (1997). Growing discipline through 

total quality management in a New Zealand horticulture region. Journal of Rural 

studies, 13(3), 289-304. 

Perry, S. 2003. Working with smallholders towards achieving sustainable development. 

The Foundation for the Participatory and Sustainable Development of the Small 

Farmers (PBA Foundation). Policy Matters 11, 116-119. 

Perry, S. 2004. Innovación participativa: experiencias con pequeños productores 

agrícolas en seis países de América Latina. CEPAL, Serie Desarrollo Productivo No. 

159, pp. 27- 29.  

Phills, J.A., Deiglmeier, K. y Miller, D.T. (2008): Rediscovering social innovation. Stanford 

Social Innovation Review, 6, 34-43. 

Potter, C., & Brough, R. (2004). Systemic capacity building: a hierarchy of needs. Health 

policy and planning, 19(5), 336-345. 

Ramírez, A.R. (2017). Acceso de asociaciones de pequeños productores a mercados 

agropecuarios: estudios de caso en el departamento del Meta. Tesis de Maestría en 

Ciencias Agrarias, Línea desarrollo empresarial agropecuario, Universidad Nacional de 

Colombia, Bogotá. 211 p.  

Riascos, S. y Arias, N. (2023) Impacto del uso de semilla de calidad certificada en la 

competitividad y rentabilidad del cultivo papa. Revista papa, n. 57, 40-44.   

Rivera, M., Knickel, K., María Díaz‐Puente, J., & Afonso, A. (2019). The role of social capital 

in agricultural and rural development: lessons learnt from case studies in seven 

countries. Sociologia Ruralis, 59(1), 66-91. 

Rodríguez, H., Ramírez, C., y Restrepo, L. 2016. Nuevas tendencias de la extensión rural 

para el desarrollo de capacidades de autogestión. Corpoica ciencia y Tecnología 

Agropecuaria vol17 (1): pg. 31-42. 

Rodríguez, L. E., Ñustez, C. E., & Estrada, N. (2009). Criolla Latina, Criolla Paisa and 

Criolla Colombia, new cultivars of" diploid potato" for the province of Antioquia 

(Colombia). Agronomía Colombiana, 27(3), 289-303. 

Rogers, E.M. 1962. Diffusion of innovations. 1th ed. Free Press, New York, NY. 

Rubiano Caldas, E. A. (2016). Estimación de las pérdidas de papa criolla en los canales 

de distribución y estrategias para el mejoramiento de la SAN (Doctoral dissertation, 

Universidad Nacional de Colombia-Sede Bogotá). 

Sampedro J. y Díaz C. (2016) Innovación para el desarrollo inclusivo: Una propuesta 

para su análisis en Revista Economía Informa UNAM Vol. 396 enero-febrero. México. 



Bibliografía 109 

 

Schejtman, A. (1998). Alcances sobre la articulación rural urbana y el cambio 

institucional. Políticas Agrícolas (Número Especial), 139-166 

Schejtman, A. (2010). Elementos para una renovación de las estrategias de desarrollo 

rural. Agronomía Colombiana, 28(3), 445-454. 

Schubert, Cornelius (2014), Social innovation. Highly reflexive and multy referential 

phenomena of today’s innovation society? A report on analytical concepts and a 

social science initiative, Alemania, Technische Universität Berlin. 

Seré, C.; Estrada, D. y Ferguson, J. 1990. Estudios de adopción e impacto en pasturas 

tropicales. En: Investigación con pasturas en fincas. CIAT. Documento de trabajo 

Núm. 124. Palmira, Colombia. 38 p. 

Simmons R., Fajans P. and L. Ghiron. 2003. Scaling up health service delivery: from pilot 

innovations to policies and programmes. World Health Organization and Expandnet. 

Silvetti, F. (2006). Lo que estamos perdiendo. La producción de conocimiento a partir de 

la sistematización de experiencias de intervención con campesinos. Cuadernos de 

desarrollo rural, (57), 11-32. 

Stephen F, Urbano D and van Hemmen S (2009) The responsiveness of entrepreneurs to 

working time regulations. Small Business Economics 32: 259–276. 

Sulaiman R. y Davis K. (2012). El “nuevo extensionista”. Roles, estrategias y 

capacidades para fortalecer servicios de extensión y asesoría. Uruguay: GFRAS. 13 

p. 

Sun, S. y Wang, X. (2019). Promoción de la trazabilidad de la cadena de suministro de 

alimentos con certificación. Revista de Producción más Limpia , 217 , 658-665. 

Taut, S. (2007). Studying self-evaluation capacity building in a large international 

development organization. American Journal of Evaluation, 28(1), 45-59. 

Teece, D. & Pisano, G. (1994). e Dynamic Capabilities of Firms: An Introduction. 

Industrial and Corporate Change, 3(3), 537-556. 

Teece, D.; Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic Capabilities and Strategic 

Management. Strategic Management Joumal, 18(7), 509-533. 

Thiele, G. (1997). Sistemas informales de semilla de papa en los Andes: por qué son 

importantes y qué hacer con ellos? (No. 1997). Centro Internacional de la Papa. 

Thomas, S., Andrade-Piedra, J., Yepes, M. C., Nopsa, J. H., Kromann, P., Legg, J., and 

Garrett, K. (2013). Estimating the effectiveness of management strategies to reduce 

seed degeneration in vegetatively-propagated crops: A theoretical framework. Poster 

Session: Analytical and Theoretical Plant Pathology (478-P). American 

Phytopathological Society, Austin, Texas. 



110 Aporte de los Núcleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de  

 

Thornton, P. H., Ribeiro-Soriano, D., & Urbano, D. (2011). Socio-cultural factors and 

entrepreneurial activity: An overview. International small business journal, 29(2), 105-

118. 

Tsur Y, Sternberg M, Hochman E (1990) Dynamic modelling of innovation process 

adoption with risk aversion and learning. Oxford Economic Papers 42, 336–355 

Van der Berg, H., & Jiggins, J. (2007). Investing in farmers—the impacts of farmer field 

schools in relation to integrated pest management. World development, 35(4), 663-

686. 

Van Haeringen, R., & de Jongh, W. R. (2010). Los negocios inclusivos en el sector 

agropecuario: práctica y desafíos. Revista estudios agrarios, (44). 

Vásquez, T. M., Del Castillo, S., Gálvez, D. C., & Rodríguez, L. E. (2017). Breeding 

Differently: Participatory Selection and Scaling Up Innovations in Colombia. Potato 

Research, 60(3-4), 361-381. 

Weir, S., & Knight, J. (2000). Adoption and diffusion of agricultural innovations in Ethiopia: 

the role of education. University of Oxford, Institute of Economics and Statistics, 

Centre for the Study of African Economies. 

Wennekers, S., van Wennekers, A., Thurik, R. & Reynolds, P. (2005) Nascent 

Entrepreneurship and the Level of Economic Development. Small Business 

Economics. 24, (3):  293–309. https://doi.org/10.1007/s11187-005-1994-8 

Wilkinson, J. (2001). Building trust: A review of Richard M Locke. Econômica, 3(2). 

Wissar, R. (1995). Producción de tubérculos-semilla de papa con pequeños agricultores 

en la región de Potosí-Bolivia. Revista Latinoamericana de la Papa, 7(1), 1-16. 

World Bank, Agriculture & Rural Development Department. 2003. Scaling-Up the Impact 

of Good Practices in Rural Development. A working paper to support implementation 

of the World Bank’s Rural Development Strategy. Tomada en Oct. 8 2016, de  

http://documents.worldbank.org/curated/en/203681468780267815/pdf/260310White0c

o1e1up1final1formatted.pdf 

Zapata Rotundo, G. J., & Mirabal Martínez, A. (2018). Capacidades Dinámicas de la 

Organización: Revisión de la Literatura y un Modelo Propuesto. Investigación 

Administrativa, (121). 

Zarazúa, J. A., Solleiro, J. L., Altamirano Cárdenas, R., Castañón Ibarra, R., & Rendón 

Medel, R. (2009). Esquemas de innovación tecnológica y su transferencia en las 

agroempresas frutícolas del estado de Michoacán. Estudios sociales (Hermosillo, 

Son.), 17(34), 37-71. 

Perez-Aleman, P. (2011). Collective learning in global diffusion: Spreading quality 

standards in a developing country cluster. Organization Science, 22(1), 173-189. 

http://documents.worldbank.org/curated/en/203681468780267815/pdf/260310White0co1e1up1final1formatted.pdf
http://documents.worldbank.org/curated/en/203681468780267815/pdf/260310White0co1e1up1final1formatted.pdf


Bibliografía 111 

 

Yiannas, F. (2018). A new era of food transparency powered by blockchain. Innovations: 

Technology, Governance, Globalization, 12(1-2), 46-56. 

Yunus, M., Moingeon, B., & Lehmann-Ortega, L. (2010). Building social business models: 

Lessons from the Grameen experience. Long range planning, 43(2-3), 308-325. 

 





Anexos 113 

 

 

Anexo A: Formulario de línea base Núcleos 
de Emprendedores Rurales  
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Anexo B: Herramienta de autoevaluación de 
capacidades Núcleos de Emprendedores 
Rurales.  

Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 1 3 5 7 9 1 3 5 7 9

1. Conocimiento de técnicas

2. Disponibilidad de tierra 

3. Aptitud de la Tierra 

4. Acceso al agua 

5. Calidad del Agua

6. Acceso y calidad de semillas 

7. Disponibilidad de tecnología y equipos

8. Disponibilidad de mano de obra calificada  

9. De acuerdo a exigencia del mercado

10. Asistencia Técnica

11.

12.

13.

14.

Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 1 3 5 7 9 1 3 5 7 9

1. Conocimiento del mercado 

2. Habilidades para negociar

3. Compras conjuntas de materias primas 

4. Reputación del producto 

5. Calidad del producto 

6. Ventas colectivas del producto 

7. Diferenciación del producto 

8. Relaciones Institucionales para mejorar el mercado 

9. Infraestructura para Almacenamiento

10. Localización  Geográfica (Cercanía del mercado)

11.

12.

13.

14.

15.

Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 1 3 5 7 9 1 3 5 7 9

1. Acuerdo en los objetivos que persigue

2. Conocimiento de las reglas 

3. Motivación para participar 

4. Capacidad para cumplir reglas 

5. Capacidad para cumplir acuerdos entre los asociados

6. Confianza con los demás miembros 

7. Liderazgo de los directivos 

8. Medios para la comunicación efectiva 

Organización: _____________________________________________________________________________________________________________________

Lugar y Fecha: ___________________________________________________________________________________________ 

 CAPACIDADES INTERNAS DE LA ORGANIZACIÓN 

CAPACIDADES PARA LA PRODUCCIÓN
FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA* URGENCIA*

URGENCIA*

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA* URGENCIA*

CAPACIDADES PARA ACCEDER AL MERCADO
FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA*
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Anexo C: Indicadores de resumen del desempeño de 
los NER que implementaron Núcleos de 
producción de semilla de calidad en el Proyecto 
Papas más Nutritivas. 

 INDICADOR ASOGADAN ASOPAPA ASSAIS COOPROLAC 

Línea Base 

Participación 
Femenina en 
Toma de 
decisiones 

30 27 66 50 

Mecanismos e 
instrumentos 
de gestión 

Estatutos Estatutos 
Reglamento 

interno 
Estatutos 

Planificación 
de las 
actividades 

Sin planes sin 
estructura 

Planes con 
estructura 

Planes con 
estructura 

Planes sin 
estructura 

Sinergias 
Institucionales 

Con Vínculos Con Vínculos Con Vínculos Con Vínculos 

Participación 
en los 
mercados  

Sin Acuerdo de 
Ventas 

Con Acuerdo 
Ventas 

Sin Acuerdo 
Ventas 

Sin Acuerdo de 
Ventas 

Priorización de 
variables 

Importancia / 
Urgencia 

Productivos 
Conocimiento 

técnicas 
Acceso a semilla Disp. Tecnología 

Rotación de 
Cultivos 

Mercadeo 
Ventas 

colectivas 
Calidad del 
producto 

Habilidad de 
Negociar 

Ventas 
Colectivas 

Organizacional 
Objetivos, 

Reglas, Líder 
Liderazgo 
directivo 

Objetivos en 
colectivo 

Liderazgo, 
directivos 

Comentario.  

La oportunidad 
de negocio sin 

explorar, motivo 
a disponer 
recursos, 

organización 
social, reglas y 
hábitos para los 

negocios 
colectivos.  

Los resultados 
anteriores deben 
ser superados, 

Pero aún 
podemos más. 
La sanidad del 

suelo da 
oportunidades 

microlocalizadas 

Necesitamos tener 
las herramientas y 

recursos para 
apoyar los 

objetivos de la 
Universidad. 
Dispuestos a 

participar. 

Los miembros 
desean obtener 

mejores 
beneficios con 

respecto al líder 
y responsable 

de la 
producción. 

Baja 
participación. 

 
 
 

Ejecución de 
acciones para 

fortalecimiento 
de capacidades 

# Acciones 
Productivas 

35 10 14 6 

# Acciones 
Mercadeo 

25 6 16 28 

# Acciones 
Organización 

24 22 22 6 

Participación 
Productivas  

274 105 140 61 

Participación 
Mercadeo 

602 384 495 651 

Participación 
Organización 

287 415 365 58 

Productivas Días de Campo 
Asistencia 
Técnica 

Días de Campo Días de campo 
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Fuente: Autor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Acciones con 
mayor interés 
y participación 

Mercadeo Ferias y Eventos Ferias y Eventos Ferias y Eventos 
Ferias y 
Eventos 

Organizativas 
Socializar 

Resultados 
Socializar 

Resultados 
Acompañamientos Talleres 

Arquitectura 
organizacional 

Jerarquización. 
Organización-
Núcleo interno-

Comités 

Organización-
comités 

Organización-
División semillas-

Comités 

Organización-
División 
semillas-
Comités 

Autonomía -
Liderazgo 

Empoderamiento Empoderamiento 
Empoderamiento 

y Agencia 
Agencia-

Delegación. 

Normas 
 

Si Si Si Si 

Impactos 

Rendimiento 
(t./ha.) 

20,84 11,33 6,11 24,17 

Participación 
en 
escalamiento 
(%) 

74,65 9,79 2,08 13,47 

% destino a 
semilla (% 
producción) 

54 62,14 68,52 24,2% 

Potencial de  
siembras (% 
de ha del País) 

0,8 0,125 0,029 0,067 

Rentabilidad 
(%)  

28,74 49,01 -27,32 -8,39 

Consumo 
Potencial 
(Personas) 

1´977.318 252.349 18.512 36.507 


