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Resumen

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

escalamiento de innovaciones

Los pequefios 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 pequefios productores agricolas resulta
fundamental para el éxito de las acciones colectivas que emprenden. En el marco del
proyecto “papas mas nutritivas” como estrategia para el escalamiento de tres nuevas
variedades de papas amarillas mas nutritivas, resistentes y productivas; se propuso
disefiar sistemas de produccion de semillas de calidad para desarrollar negocios inclusivos
con organizaciones de pequefios 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 utilizé la metodologia Nucleos
de Emprendedores Rurales -NER- con cuatro organizaciones de pequefios productores de
los departamentos de Narifio, Cundinamarca y de la ruralidad de Bogoté; con cada una
realiz6 una autoevaluacion de fortalezas y debilidades, a partir del desempefio se
disefiaron planes de accién para fortalecer las capacidades técnicas, organizativas y de
mercado, se ejecutaron planes de accién y se acompafié el disefio de la estructura
organizacional para los nuevos emprendimientos. Las acciones desarrolladas permitieron
combinar conocimientos cientificos y tacitos para fortalecimiento y desarrollo de
capacidades para la accion colectiva, contribuyendo al logro de las metas trazadas por el
proyecto para el escalamiento de papas mas nutritivas y, al término del mismo, se crearon
nuevas unidades de negocio para las organizaciones de pequefios productores con

quienes se ejecuto 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 Narifio, Cundinamarca and the rural areas of
Bogota. 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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En Colombia, el estado sanitario de los suelos es critico, los productores enfrentan en el
desarrollo de sus ciclos productivos amenazas por enfermedades que pueden llegar a
reducir hasta en un 100% la produccion de papa (Betancourth et al., 2008; Espinal, 2000);
esta situacion se ha visto favorecida debido a que tradicionalmente los productores de
papa en el pais no hacen uso de semilla con adecuadas calidades sanitarias, tanto asi que
el 97% de los agricultores no acceden a semilla de calidad (MADR, 2016); situacion que
incrementa el riesgo sanitario y a su vez contribuye con la propagacion de enfermedades,
gue ponen en riesgo el estado sanitario del pais 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 produccion, afectando la productividad
y competitividad de esta rama de los productores vinculados a esta rama de la actividad
agricola, 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 adopcién que pueden conferir nuevas caracteristicas mediante el uso de
nuevos materiales genéticos (Alarcén, 1994; Montesdeoca, 2005; Ezeta, 2005) que han
sido obtenidos vinculando el conocimiento cientifico y el saber hacer local, mediante el
trabajo participativo con comunidades de productores agrarios. Los procesos participativos
desarrollados para la obtencion de nuevos materiales vegetales usualmente han permitido
incorporar caracteristicas deseables a los materiales, como mayor resistencia a
enfermedades, mayor productividad; asi mismo, y de manera novedosa en la obtencién de
las nuevas variedades de papa amarilla: criolla Ocarina, criolla Suapa y criolla Dorada
(Mosquera, 2007; Pefa et al., 2015).
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Problema de investigacion

Con los apoyos financieros de entidades nacionales e internacionales, han permitido el
desarrollo de variedades con mejores atributos agrondmicos, 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 produccion (Vasquez et al., 2017; Pefia 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 provisién 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
tradicion productiva alrededor de esta actividad (Alarcon, 1994, Wissar, 1995, Thiele,
1997).

La Universidad Nacional de Colombia y Mc-Gill University desarrollaron entre 2015y 2018
un proyecto para escalar tres variedades de papas amarillas obtenidas en una fase previa
con el concurso y participacion de productores del departamento de Narifio — Colombia,
las cuales presentan mejores contenidos nutricionales, son mas productivas y presentan

mejor resistencia a tizon tardio (Phytophthora infestans).

Desde 2006 el Grupo de Investigacion en Gestion y Desarrollo Rural -GIGDR- (hoy dia
Grupo de investigacién en Territorios, Agroecologia y Sistemas Agroalimentarios -
TERRAS) de la Universidad Nacional de Colombia, han desarrollado la metodologia NER,
la cual pretende el fortalecimiento de capacidades para el desarrollo de iniciativas en las
gue diversos agentes coordinan y cooperan para alcanzar un objetivo comuin y aprovechan
las proximidades, geograficas y organizativas, para el desarrollo de acciones colectivas
mutuamente beneficiosas como principios metodologicos (Parrado et al, 2009; Aranda et
al., 2016, Aranda y Parrado, 2016).

Muchas de las innovaciones generadas con el conocimiento cientifico no tienen el impacto
esperado debido a la baja aceptacion por parte de los productores y las dificultades que
encuentran para su comercializacion (Gilligan, 2012). Por ello, las acciones emprendidas

en los proyectos de escalamiento buscan romper la asimetria de informacion, el acceso a



Introduccion 3

tecnologias duras y a insumos extralocales (Schejtman, 1998). En la préactica, por ejemplo,
los proyectos de desarrollo rural se intervienen fragmentadamente a fin de reemplazar las
fallas del mercado, y para ello se busca la provision directa de financiamiento o corregir la
desarticulacion al mercado de los pequefios 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 gestion social del conocimiento de las comunidades
locales, el arraigo de las practicas tradicionales empleadas en la produccion, ni las l6gicas
gue orientan las decisiones, principalmente de pequefios 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 poblacion

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

El problema de la baja adopcién de las innovaciones técnicas probadas, sumado a la baja
disponibilidad que enfrentan los productores de papa de pequefia y mediana escala en
Colombia, ha sido considerado oportuno por parte del equipo transdisciplinario que ejecuté
el Proyecto Papas mas Nutritivas como una oportunidad para promover el desarrollo y
consolidacion de ndcleos de produccion de semilla de calidad, liderados por

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

En el marco del proyecto Papas mas Nutritivas, los productores y organizaciones
participantes contaban con recursos fisicos (suelos con vocacion y aptitud para la
produccion de semilla de calidad, etc.) y con un saber hacer en la produccién de papa. Por
lo anterior, se consideré que podrian ser aprovechados para el desarrollo de nuevos
emprendimientos, consolidando nuevas unidades de negocio en las organizaciones
participantes alrededor de sistemas de produccion de semilla de calidad declarada. Esto
garantizaria la oferta en términos de volumen, con disponibilidad de semilla y acceso
oportuno a la necesidad temporal de cada region, consideraciones necesarias para el
desarrollo de mercados para este insumo, a la vez que contribuirian al escalamiento de

esta innovacion agricola.
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Asimismo, para asegurar que las organizaciones de productores participantes en el
proyecto de escalamiento aprovechen la innovacion técnica desarrollada para mejorar sus
ingresos y sus condiciones econdémicas, 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
Vasquez, 2018).

Objetivos de la investigacion

Esta investigacion tuvo como objetivo general evaluar el aporte realizado por el empleo de
la metodologia de Nucleos de Emprendedores Rurales en la consolidacion de nucleos de
produccién de semilla de calidad en el marco de las metas establecidas por el Proyecto de

Escalamiento de la Produccion de Papas Amarillas mas Nutritivas en Colombia.
Para cumplir el objetivo general trazado, se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Establecery priorizar las capacidades productivas, organizativas y de mercadeo de
cuatro organizaciones que cuentan con el potencial de establecer ndcleos de

producciéon de semilla de calidad de papas mas nutritivas.

2. Describir las acciones ejecutadas en el marco del Proyecto Papas mas Nutritivas
para fortalecer las capacidades de las organizaciones necesarias para la

consolidacién de nucleos de produccién de semilla de calidad.

3. Evaluar el aporte del uso de la metodologia de Nucleos de Emprendedores Rurales
en la consolidacion de nucleos de produccion de semillas de calidad y al logro de

los objetivos que se trazo el Proyecto Papas mas Nutritivas.

Estructura del documento

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

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

investigacion.

En un segundo apartado se presenta el marco tedrico 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 metodologia seguida en el proyecto para el logro de
los objetivos especificos, en primero orden el proceso de autodiagnéstico de las
organizaciones participantes, en segundo orden el andlisis de la informacién para la
priorizacion de acciones, y los pasos seguidos para disefiar las acciones indicadas para

fortalecer las capacidades de las organizaciones participantes.

En seguida, se presentan los resultados y se exponen las acciones disefiadas y ejecutadas
en el programa de escalamiento con cada una de organizaciones, detallando los aportes
de la metodologia Nucleos de Emprendedores Rurales en el proceso escalamiento de las

innovaciones.

Por ultimo, 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 planeacion la coordinaciéon y el seguimiento cumplen la normatividad y acuerdos
necesarios para brindar calidad de los materiales que se obtienen en los nucleos de

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






1. Marco tedérico 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 consolidacion de los
emprendimientos se requiere dirigir las actividades de los emprendedores y sus
organizaciones a niveles estratégicos que conduzcan a la mejora del desempefio. 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), asi como en casos de adopcion de innovaciones, como
lo mencionan Barrientos y Nustez (2014), entre otros, muestran como muchas de las
innovaciones generadas con conocimiento cientifico no alcanzan el impacto esperado
debido a la baja aceptacion por parte de los productores. Asimismo, manifiestan las
dificultades que encuentran para su implementacién y comercializacion. 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 asimetria de informacién entre productores y

consumidores, garantizando el acceso a tecnologias e insumos extralocales.



8 Aporte de los Nucleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de

En las intervenciones para el escalamiento de innovaciones, frecuentemente no se
reconoce la capacidad de gestion social del conocimiento de las comunidades locales, ni
se tienen en cuenta las practicas tradicionales empleadas en la produccion, ni las l6gicas
gue orientan las decisiones, principalmente de pequefios 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
adopcion de innovaciones, y en otros casos se identifican limitantes, restricciones o
especificidades segun el lugar o el tipo de tecnologia para la apropiacion (Guerin y Guerin,
1994).

La mayoria de las innovaciones requieren niveles de conocimientos y habilidades para ser
apropiadas en la practica. Por ello, el uso del aprendizaje como herramienta para
establecer y conectar las habilidades de lectura, escucha y observacién, 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 adopcion y al éxito en el uso de las nuevas tecnologias
(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 condicion indispensable para que estas
consoliden negocios inclusivos alrededor de los nucleos de produccion de semilla de
calidad. Esto permitira, 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 innovacion es definida como “la introduccién de un nuevo o significativamente mejorado,
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de

un nuevo modelo organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del
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lugar de trabajo o las relaciones exteriores (Oslo, 2006:56); definiciébn que denota el hecho
de que las innovaciones se desarrollan a partir de distintas necesidades técnicas o

relacionadas con la sociedad o la organizacion.

En el sector agrario, la difusion y adopcion de innovaciones técnicas se define como “el
proceso por el cual el productor agropecuario sustituye una practica de uso comuan por otra
novedosa; esto implica un proceso de aprendizaje y cambio del sistema de produccion”
(Seré et al., 1990).

Para contrarrestar los efectos negativos y la falta de resultados en las estrategias para la
difusién de innovaciones, se ha pasado de un esquema de difusién de innovaciones
puntuales como el propuesto por Rogers (1962), hacia uno de desarrollo de “un clima de
inversion propicio para el crecimiento econdémico rural y para capacitar a los pobres para

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

En la difusién de una innovacién técnica ocurre un proceso de evaluacion de alternativas
por parte de las personas y grupos de personas que participan del proceso de accién
colectiva que busca una solucién (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 innovacion, para de esta manera lograr desarrollar las acciones
gue permiten replicar los potenciales beneficios a méas personas de la sociedad (Cavazos
y Giuliani, 2018).

No todas las innovaciones son de caracter 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 mas 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 utilizacion de los activos y recursos” (C.E., 2013).

Tal como plantea el Manual de Oslo (2006) la innovacion social involucra los valores
sociales, y logra incidir en el bienestar, la calidad de vida, la inclusién social, en solidaridad,

participacion ciudadana, calidad medioambiental, eficiencia en uso de bienes publicos y en
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el nivel educativo de la sociedad. La innovacion es una respuesta a los problemas que se
identifican por la sociedad, que de forma armonica permite construir soluciones acotadas

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

Los procesos exitosos de adopcion de innovaciones contribuyen a la generacion 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 pequefos productores,
entregando informacién e insumos (Schejtman, 1998); situaciones que impactan en la
mejora de la renta, la generacién de beneficios sociales y la mejora de la calidad de vida
de los usuarios de la innovacién técnica (Sampedro y Diaz, 2016). Recientemente en los
programas de difusién de innovaciones en el sector agrario se vienen incorporando
estrategias de gestidén social del conocimiento, a fin de fortalecer lazos, incrementar la
confianza y cooperacion (Baerenholdt y Aarsaether, 2002), generando mayores relaciones
entre actores vinculados a los ciclos de innovacion, como son los potenciales usuarios de
la innovacion, y las instituciones de apoyo (Koutsou y Vounouki 2012; Zarazla y Solleiro
2009).

1.2 El escalamiento de innovaciones

El escalamiento es definido por el Banco Mundial como "aumentar eficazmente el impacto
socioecondmico de una pequefa a una gran escala de cobertura" (World Bank, 2003) se
ha constituido en uno de los principales desafios para los proyectos que buscan ampliar el
uso y adopcion de innovaciones técnicas en el sector agrario, toda vez que se reconoce
gue a partir del escalamiento se pueden generar dinamicas emprendedoras que mejoran
el desarrollo econémico, 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 mas personas y para fomentar politicas y programas de forma duradera”, en
consecuencia, las innovaciones se constituyen en nuevas practicas o técnicas que han

sido probadas en el contexto especifico 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 innovacion, para este
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proceso se requiere la participacion de instituciones y otras partes interesadas que
encuentran en la innovacion 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 caracteristicas sociales, culturales y
econdémicas 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 publicas, que
han de cooperar para el escalamiento de la innovacion. El resultado de la cooperacién en
los procesos de escalamiento puede contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los
actores inmersos en el proceso, asi como la reduccién de la pobreza, toda vez que
mediante el uso de la innovacion 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 innovacién para desarrollar nuevos negocios. En el
escalamiento de innovaciones se busca facilitar el flujo de inversiones privadas hacia los
nuevos emprendimientos, precisando las caracteristicas propias de una innovacion, sus
ventajas econémicas y considerando las condiciones y factores que intervienen en los

procesos de difusion y adopcion de innovaciones.

El mayor de los desafios 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 adopcién es no reconocer a los agricultores ni los cambios que estas
innovaciones producen en sus vidas, en sus practicas cotidianas y la modificacion de las
l6gicas que impiden o limitan el uso de las nuevas innovaciones (Cuéllar, Aranda y
Mosquera, 2018). Por tanto, el desafio 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 gestion social de conocimiento en la que no solo se logre transmitir
adecuadamente el conocimiento cientifico de las instituciones inmersas en el logro de la
innovacioén, sino que se ponga en didlogo con el conocimiento tacito que ostentan las
comunidades que seran usuarias de la innovacién (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 innovacion.
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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 inclusién
social y productiva de los grupos tradicionalmente marginados, aportando a la superacién
de la pobreza que tradicionalmente enfrentan los productores rurales, especialmente
aguellos que se localizan en contextos mas aislados (Schejtman y Berdegué, 2004; De
Janvry y Saudolet, 2004, Sepulveda et al, 2003).

En tal sentido, el desarrollo de capacidades en las estrategias de desarrollo rural han
cambiado desde esquemas unidireccionales y con una orientacién a resultados tangibles
en lo econdémico y lo productivo (Christoplos, 2010) hacia esquemas de intervencion 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 politicos, por medio de adecuadas capacidades para la interpretacion,

andlisis, ejecucion y evaluacion del proceso productivo emprendido (Parado et al., 2009).

Los esquemas de intervencion 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 mas 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 participacion,
la desconfianza, los conflictos por el liderazgo, entre otros, son las mas frecuentes
dificultades que inciden en el logro de la accion 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 accidn colectiva es definida por Arigheti et al. (2001) y Fisher y Qaim, (2012) como “la

oportunidad para que las comunidades retnan sus pequefias 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
especificas es fundamental para el éxito de los emprendimientos y el éxito de los negocios,
siendo para ello importante la participacién efectiva que conduzca al empoderamiento
financiero de las organizaciones de productores rurales que adelantan acciones colectivas

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

La accién colectiva para el mercado permite que los agentes interactien, 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 Optimos y estableciendo estructuras organizativas
adecuadas para un 6ptimo desempefio 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 préactica los proyectos de desarrollo rural que se impulsan como parte de las politicas
publicas sectoriales en América Latina intervienen fragmentadamente y actian
independientemente sobre condiciones complejas. Generalmente las intervenciones
buscan reemplazar las fallas del mercado por medio de la provisién directa de
financiamiento, buscando corregir la desarticulacion al mercado que enfrentan
individualmente los pequefios productores agrarios, promoviendo para ello, acciones que
buscan romper la asimetria de informacién, el acceso a tecnologias 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, politica, educativa, productiva, econoémica, investigativa y
cultural (Perry, 2004), para ello se requiere concebir el proceso de forma integral y abordar
simultdneamente las dimensiones, privilegiando el desarrollo de acciones

transdisciplinares (Bejarano, 1998).

La Investigacion Participativa ha evolucionado en Colombia (CORPOICA, 2015);
recientemente Ley 876 de 2007 relativa al Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria
-SNIA- plantea la articulacion de diversos actores al sistema estatal que tiene como fin
apoyar los procesos de investigacion agropecuaria por medio de los procesos de

investigacion y extension agropecuaria, en el cual se proponen dos esquemas de
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intervencion para escalar innovaciones articulado a los modelos de extension
denominados reflexivos, donde el proceso de difusion de innovaciones es resultado de
aprendizaje colectivo y requiere de la cooperacion y activa participacion de agentes locales
(Christoplos, 2010; Sulaiman y Davis, 2012). En los grupos de personas que se desarrolla
la innovacion es necesario potenciar la adopcion a través del intercambio de sus
conocimientos; fundamentando el proceso en fuertes y sélidas relaciones de confianza,
redes, organizacion territorial rural, estructuras sociales y formas que garanticen el flujo del

conocimiento (Barrientos et al., 2013).

Los esquemas de emprendimiento son un proceso de creacion 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
gue éstos logren un mejor uso de los recursos limitados y sean capaces de anticiparse a
las tendencias dinamicas 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 aversion al riesgo y formar negocios inclusivos en
poblaciones de agricultores pobres (Likoko y Kini, 2017); lo anterior como condicion 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 condicién para generar adecuadas capacidades para procesos en que existe
independencia entre los agentes externos que participan de acciones colectivas se
requieren de ciertas dinamicas de interaccion, 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
cooperacion entre los productores (Zarazua et al. 2008). El logro de la participacion en los
emprendimientos rurales, requieren del disefio de un conjunto de alternativas de solucién

a los problemas pertinentes de sus realidades e intereses, asi como del compromiso de



1. Marco tedrico y contextual 15

los emprendedores, para que estos asuman la transformaciéon 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 Lazaro y Aranda (2019) en investigacion
realizada en el marco de la primera fase del plan semillas, analizando el desempefio de

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

Involucrar a los agricultores en el disefio de la politica publica, asi como en los procesos
de intervencién 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 gestion, fomentando la autonomia y fortaleciendo asi las capacidades
productivas de los actores que en el medio rural se vinculan a las iniciativas (Gomez,
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 pequefios productores y sus organizaciones.

De acuerdo con lo planteado por Caceres (2006), en los procesos de planificacion se
deben manejar esquemas de enfoque integral del sistema productivo, permitiendo con ello
la adaptacion y experimentacion 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
economicamente rentables, ambiental y socialmente responsables, que bajo una légica de
mutuo beneficio contribuyen a mejorar la calidad de vida de las comunidades de bajos
ingresos, a través de su participacion en la cadena de valor de un negocio” ((Van
Haeringen, y Jongh, 2010:63) Busca la participacion de personas en situacion de pobreza
en cadenas de valor, de manera que logren capturarlo para si mismos mientras contribuyen
a la generacion 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 caracteristicas normativas deseables en los procesos de
desarrollo territorial la inclusion de los sectores pobres y socialmente excluidos, prestando

especial atencion a pequefios emprendimientos. Se requiere asi 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 tacitos, territorialmente localizados, para

generar innovaciones en los territorios reconociendo las dinamicas territoriales.

Segun 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 promocion flexible segun las condiciones y necesidades de la nifiez 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 relacion horizontal entre profesionales y productores, de manera que se

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

Por su parte, Pérez et al. (2001) plantean que las metodologias participativas son
facilmente 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 cientifico y el
local (Magnani y Struffi, 2009).

Marquez, Reficco, y Berger (2009) relacionan diversos atributos que diferencian a los
negocios inclusivos de otros tipos de negocios sociales, destacando entre los objetivos
gue se trazan para estos emprendimientos: su aporte a transforman la calidad de vida
mediante una iniciativa comercial; la motivacién de relaciones comerciales en busqueda
de la rentabilidad bajo modelos de arrastre las iniciativas; el permitir generar valor
economico y rentabilidad, romper el aislamiento de la informalidad; su contribucién al
accesos a nuevos mercados que generan riqueza econOmica y social; el apalancar
recursos locales para construir sobre estos nuevos negocios; y orientar el disefio 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 investigacion en negocios inclusivos para
el caso de Colombia, e identifican cerca de 64 fuentes de informacion que presentan
interesantes aportes en la Definicién de Negocios Inclusivos, el desarrollo de metodologias
para la evaluacion de su impacto, la generacibn de Buenas Préacticas en Negocios
Inclusivos y Estudios de Caso en que éstos se aplican en la organizaciones de productores
agrarios en el pais. Por su parte, Montoya y Montoya (2022) desarrollan la metafora
bioldgica aplicada a las organizaciones para analizar la coevolucion y el mutualismo de

negocios inclusivos reconociendo coémo las habilidades, conocimientos y capacidades que



1. Marco tedrico y contextual 17

de los productores agrarios son Utiles de incorporar en el disefio de modelos de integracion,
para lograr desarrollos conjuntos entre organizaciones de pequefios productores agrarios
con otros actores de las cadenas agroindustriales y sistemas agroalimentarios en el pais;
reconociendo su aporte en la consolidacion en los mercados como un proceso multiactor
rural y urbano, que fortalece redes comerciales e impactan en la innovacién mediante
redes de colaboracion; asi como algunas de las ventajas de este tipo de relacionamientos

productivos, que no son tan facil 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 Innovacion Rural Participativa, en la que actian como principio
fundamental un aporte activo y constante, promoviendo una vision holistica de los procesos
de formacion y cambio en los aspectos tecnolégicos, 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 metodologia Nucleos de Emprendedores Rurales (NER), desarrollada por el grupo de
investigacion en Gestion 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 ambitos y territorios del pais (Parrado et al, 2009). Un NER es definido como
“un grupo de personas incluso instituciones, como una organizacion formal e informal, que
responden a iniciativas colectivas y personales que adelantan objetivos, autogestionando
y consolidandose como una accion colectiva en un territorio” (Parrado et al, 2009). Los
participantes en los NER estan dispuestos a innovar en su contexto local, regional, o tienen
unaidea o ejecucion, con una ruta de accion 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 vy territorios rurales (Parrado et al, 2009).

Los NER conciben al territorio como el resultado de una construccion social en la que un
determinado grupo de actores asume el protagonismo de darle coherencia a una vision 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 publicos
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 metodolégicamente se usan
los principios de la Investigacion Accion Participativa, que reconocen en el abordaje
interdisciplinario un instrumento esencial para su consolidacién. El mejoramiento de las
capacidades se implementa para generar la interaccién entre sus participantes y los demas
grupos de interes con que estos desarrollan sinergias, resultan fundamentales para
alcanzar los objetivos colectivos que se trazan los NER. Asi mismo, estas instancias deben
adaptarse a las dinamicas locales, enfocando su trabajo en la construccion de lazos de
confianza y de conocimiento mutuo con las comunidades, respetando sus procesos de
desarrollo colectivo, de tal forma que los nucleos pueden convertirse en instancias

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

La innovacioén 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 razén, los NER pueden ser considerados como una innovacién social para la accion

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

solucion 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 nucleos buscan canalizar la accion individual en procura de contribuir a
mejorar las necesidades insatisfechas, mejorar los niveles de participacion comunitaria,

fortaleciendo capacidades y habilidades, la confianza y autoestima de los participantes.
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Como innovacion 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 sociopoliticas y organizativas de las comunidades rurales,
estimulando a su vez el desarrollo de vinculos 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 cardcter de intangibilidad resulta de dificil

cuantificacion.

En la practica en el marco del Proyecto Papas mas Nutritivas, la metodologia de NER
resulta ser un modelo que aporta al fortalecimiento y desarrollo de capacidades, tanto
humanas, sociales y organizacionales, necesarias para el disefio y puesta en marcha de
ndcleos de produccién de semilla de calidad, como accion estratégica adecuada para la
difusién de una innovacion técnica que puede llegar a contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida de los pequefios 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 produccion agraria (Vazquez
et al., 2018).

En este proyecto los NER busca un cambio en los objetos de accion, para interpretar de
manera multifuncional y multidisciplinaria el cumplimiento de ciertos indicadores de
desarrollo que se trazan las propias comunidades, enfocandose en la acompafar a las
organizaciones de productores agrarios para construir de manera auténoma sistemas de
produccion de semilla de calidad, que incorporan el disefio un adecuado sistema
productivo, consciente de las actividades comerciales y la arquitectura organizativa
adecuada que se requiere para lograr una adecuada articulacion al mercado de las

semillas de calidad que en estos nucleos 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 nucleos
interactian permanentemente sobre la base de respeto mutuo, equidad, comprension y
posibilidades de desarrollo, requiere de acciones acotadas a la realidad de las
organizaciones que implementan negocios inclusivos que aprovechan la Innovacion

probada.
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La metodologia NER ha sido usada en mas de 21 trabajos de investigacion en distintas
areas del conocimiento para diferentes cultivos de la region andina (Gutiérrez, 2010),
promoviendo una agricultura mas limpia, un uso mas racional de agro insumos, de
especies alternativas, que buscan combatir los precios bajos y otros problemas técnicos
gue han impactado a la regién de Cundinamarca y Boyaca en la produccion de papa.

1.5 El Proyecto para el Escalamiento de Papas mas
Nutritivas

El Proyecto Papas mas Nutritivas en Colombia, financiado por el International Development
Center of Canadad —-IDRC- y Global Affaire Canada, tuvo como objetivo escalar 3
variedades de papas mas nutritivas, obtenidas entre 2012-2014 mediante procesos de
mejoramiento convencional con el concurso de comunidades del departamento de Narifio
y liberadas por la Universidad Nacional de Colombia en 2014 (Mosquera et al., 2015). Entre
2015y 2017 se trabaj6 para ampliar la adopcién de estas innovaciones que contribuyen al
mejoramiento de la seguridad alimentaria y nutricional de la poblaciébn colombiana
mediante un proceso de intervencién transdisciplinario con comunidades y organizaciones
de pequefios y medianos productores en los departamentos de Narifio, Cundinamarca y la
ruralidad de Bogota. Mediante un abordaje transdisciplinar Papas méas Nutritivas (PMN)
orienté 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 ejecucién del proyecto

se realizaron acciones de comunicacion, promocion del consumo.

En especial la metodologia de NER se usé para el desarrollo de nuevas unidades de
negocio por medio de la puesta en marcha de ndcleos de produccion de semilla de calidad
con cuatro organizaciones en los territorios en que se ejecutd el proyecto. La Figura 1
presenta de manera esquematica el modelo disefiado para el Proyecto de Escalamiento
de Papas més Nutritivas en Colombia, en el marco de este modelo se emple6 los NER en
produccion y comercializacion de las innovaciones a escalar. Para ello se establecieron
alianzas con organizaciones de pequefios productores de papa que localizaban su trabajo
en los departamentos de Narifio, Cundinamarca, y la ruralidad de Bogota. Dichas alianzas
resultaban ser una accion estratégica fundamental para garantizar la adopcion, difusion y

comercializacion de las nuevas variedades de papas mas nutritivas.
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Figura 1. Modelo de Escalamiento disefiado e implementado en el Proyecto Papas mas
Nutritivas.
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1.6 Normatividad para la producciéon de semilla de
papa calidad

En Colombia, el cultivo de la papa genera cerca de 110.000 empleos Yy 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 basica 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/afio, para lo cual se
destinan cerca de 136.000 ha al afio (Uribe y Osorio, 2016).

Debido a esta importancia la semilla de calidad se constituye en el insumo de mayor
importancia en la produccion de papa; en la practica de produccién de papa criolla en el
pais, este insumo resulta ser escaso y de dificil acceso para los pequefios productores que
se dedican a la actividad productiva; asi 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 produccién de semilla de calidad esta reglamentada mediante la
Resolucion 3168 de 2015 del Instituto Colombiano Agropecuario —ICA-, dicha

reglamentacion 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
especificos minimos que dan garantia de calidad al producto. Como criterios de la norma
el material que tiene como destino la produccion de semilla debe contar con calidad
genética, fisica, fisioldgica y fitosanitaria, la cual debe ser declarada por el productor de
semillas debidamente registrado (Semillas y Colombia, 2015), en armonia con la Decisiéon

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

Para la produccion de semilla certificada, se deben considerar las categorias de super-
élites y élites, materiales que deben ser obtenidas en una primera fase bajo un proceso de
produccién que requiere de instalaciones adecuadas para tal fin; mientras que la segunda
fase del proceso de produccion de semilla de calidad establece las categorias de Basica,
Registrada y Certificada, en la cuales se realiza la multiplicacién del material. Segun

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

— Semilla super-élite: corresponde a mini tubérculos y/o esquejes obtenidos de
plantas que se han originado por propagacion in vitro (plantas madres) procedentes

del material inicial.

— Semilla élite: Tubérculos obtenidos en invernadero o casa de malla por la
multiplicacién de esquejes o minitubérculos Superélite.

— Semilla basica: Es la semilla obtenida a partir de la semilla genética, producida bajo
la supervision de un fitomejorador o entidad creadora del cultivar, sometida al

proceso de certificacion y que cumpla los requisitos para esta categoria.

— Semilla certificada: Es aquella proveniente de semilla basica, o de semilla
registrada, sometida al proceso de certificacion y que cumple con los requisitos

establecidos para esta categoria de semillas.

— Semilla registrada: Semilla que se ha producido a partir de la semilla basica,
sometida al sistema de certificacion, producida de tal forma que mantenga la pureza
e identidad genética y cumpla con los requisitos establecidos para esta categoria.

Es fuente de la semilla certificada.

De acuerdo a lo establecido en la Resolucion 3168 de septiembre de 2015, normativa que
reglamenta y controla la produccién, importacion y exportacién de semillas producto del
mejoramiento genético para la comercializacion y siembra en el pais, asi como el registro

de las unidades de evaluacion agronémica y/o unidades de investigacion en
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fitomejoramiento (Grupo Semillas, 2015), se debe realizar en cada cosecha esta
clasificacion de categorias de semilla.

Este esquema normativo obliga a los productores a disefiar un sistema de produccion de
semilla de calidad declarada mientras logran el cumplimiento de los requisitos para
certificar su produccién coordinada con un cronograma de produccion en el que es
necesario realizar una serie de inversiones por cerca de afio y medio para obtener la
primera produccion de semilla de categoria 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 produccion (Vazquez et al., 2018).

Figura 2. Esquema de produccion de semilla de calidad
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Fuente: Adaptado de Res. 3168 de 2015.

Sin embargo, debido al reto de infraestructura del pequefio agricultor, de Ila
institucionalidad, y del sistema cooperativo se manejé un sistema de produccion de semilla
declarada, los cuales cumplen con las normas minimas para participar en el sistema de
abastecimiento, reflejando la disposicion a cumplir los controles de calidad de la semilla,
de una manera flexible, lo que permite generar una diversificacion de las fuentes de semilla

de calidad en el mercado de forma inclusiva con los pequefios 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 produccion 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 produccion y comercializacion de semillas certificada, se establece que
los productores registrados para estos fines deberan cumplir con los requisitos de registro
juridico y matricula mercantil, de entrega de informes de cosecha, informe de destino de
semilla rechazada, sitios de almacenamiento, relacion de equipos para control interno,
descripcion de la distribucion de las semillas, y copias de facturas, y requerimientos
especificos como asistencia técnica certificada, relacion de personal, proyecto de
empaque Y rotulado e identificacion de sitios estratégicos precia inscripcion. Ademas de
contar con infraestructura para acondicionamiento como zonas de recibido y de

almacenamiento y estibado.
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2.1 Localizacion de las intervenciones del Proyecto para
el Escalamiento de Papas mas 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 area nacional),
las que aportan cerca de 1°075.360 t. de la produccién nacional (39% del volumen de
produccion nacional), con un rendimiento promedio de 19,43 t./ha; el cultivo de la papa
corresponde a 24,8 % del area total sembrada en Cundinamarca. Siendo Sibate y Ciudad
Bolivar -Bogota-, areas por encima de los 2600 msnm, con una temperatura promedio de
14 °C, zona con 1.109 H4, sembradas de papa mientras que el area de Ciudad Bolivar
tiene una disponibilidad de 716 Ha con siembras de papa terrenos de (DANE, 2001)

Por su parte, el departamento de Narifio ocupa el tercer puesto en produccién a nivel
nacional, con cerca de 26.394 ha. de area total sembrada (20% del area nacional) que
aportan cerca de 530.000 t. en volumen de la produccién 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 Narifio representa el 12,1% del area sembrada (Fedepapa, 2018).
Siendo Tuquerres y corregimiento de Socorro -Pasto- areas por encima de los 2600 msnm,
con una temperatura promedio de 14 y 15 °C, zona con 12760 Ha disponible para la

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

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

ejecucion en los departamentos de Narifio y Cundinamarca.
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Tabla 1. Localizacion de las organizaciones participantes en la construccion de nacleos

de produccion de semilla de calidad del proyecto PMN.
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Segun proyecciones del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural la produccion de papa
en los dltimos 18 afios ha aumentado, presentando un incremento anual en toneladas de
produccion de papa del orden del 8%. Las variaciones anuales estan influenciadas por el

area sembrada y el comportamiento climatico.

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

En lo que corresponde a la construccion de nucleos de produccion de semilla de calidad,
en el marco del Proyecto Papas mas Nutritivas se trabajé con 4 organizaciones de

pequefios y medianos productores de papa: ASOPAPA en Sibaté — Cundinamarca,
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ASOGADAN en Pasquilllita, localidad de Ciudad Bolivar de Bogota, ASSAIS en el
corregimiento de El Socorro en el municipio de San Juan de Pasto, -Narifioy COOPROLAC

en Tuquerres — Narifio.

Para la seleccion de estas organizaciones se tuvo en cuenta la disposicion a trabajar en la
produccion de semilla de calidad como una posibilidad para desarrollar nuevas unidades
de negocio en las organizaciones, asi como la disponibilidad de tierras adecuadas para la
produccién de semilla con las condiciones biofisicas requeridas para la produccién de papa

a fin de garantizar la calidad del producto.

Para identificar el estado inicial de las organizaciones se disefié un formulario de linea
base que contenia 52 preguntas, la cual se constituyé en una encuesta semi-estructurada
gue fue aplicada a un grupo de miembros y lideres de las organizaciones en las jornadas
programadas para la presentacion y lanzamiento del proyecto. A cada uno de los miembros
gue se aplico la herramienta se le presento un soporte fisico del formulario el cual contenia
consentimiento informado en el que se presentaba el alcance y precisaba cémo se

realizaria el tratamiento de datos.

Para el disefio del formulario de linea base los items que contenia la herramienta fueron
seleccionados por un panel de expertos participantes en el proyecto; se escogieron
descriptores que permitian identificar el estado inicial de la organizacion e informacién
relevante para caracterizar a las mismas. Para el disefio de la herramienta se uso 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 buscoé ajustar las preguntas y
descriptores en funcion del consenso logrado entre estos. El formulario de linea base se
enfocd en obtener informacién inicial de la organizacion en cuanto a los siguientes
elementos descriptivos de la gestion de la organizacion como: 1. Participacion en la toma
de decisiones, 2. Mecanismos e instrumentos de gestion, 3. Planificacion de sus
actividades, 4. Alianzas institucionales y formacion, 5. Participacion en los mercados, y 6.

Los mecanismos de participacion de la familia (Anexo A).
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2.3 Diseino metodologico de la investigacion

Teniendo en cuenta que la presente investigacion se articulé la implementacion con el
modelo disefiado para el escalamiento de las variedades de papas mas nutritivas, y en
especial a lo relativo a los objetivos de produccién y comercializacién de estos materiales,
se emplea el modelo de integracion colectiva del modelo de escalamiento (Figura, 1). La
metodologia NER se emple6 para realizar el fortalecimiento de capacidades de las
organizaciones de productores con quienes se implementaron ndcleos de produccion de
semillas de calidad como nuevas unidades de negocio que contribuyeran al escalamiento

de las innovacién probadas.
Modelo de integracion colectiva

Como parte del modelo para el escalamiento, vale la pena aclarar que con todas
las organizaciones de productores que se trabajo en las unidades de negocios bajo
alianzas de tipo join-venture, en los que los agentes participantes unian esfuerzos
y recursos para su establecimiento; las partes eran por un lado las organizaciones
de productores quienes aportaban trabajo, tierras y disponibilidad para implementar
nucleos de produccion de semillas de calidad y se comprometian con participar en
las actividades programadas para la formacion conducente al desarrollo de
conocimientos, habilidades y capacidades especificas para el establecimiento de
ndcleos de produccion de semilla de calidad; y por otra parte la Universidad, quien
en cabeza del proyecto se comprometia a transferir el conocimiento adecuado para
la produccién y el manejo técnico del nucleo, colocando a disposicion de la alianza
los profesionales que orientarian la construccién y desarrollo del nuevo negocio,
asi como las primeras semillas (élites) que se requerian para la produccién, al igual

que algunos insumos.

En todos los casos, la alianza planteaba que el acompafiamiento de la Universidad
permaneceria hasta el cierre formal del Proyecto Papas mas Nutritivas, momento
para el cual se estimaba que las acciones implementadas por el proyecto habrian
logrado el fortalecimiento de capacidades de las organizaciones y la creacién de
los respectivos nlcleos de produccion 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 intervencién se constituyeron equipos de profesionales, se
trabajo con dos equipos, uno que operaria en el departamento de Narifio y otro que
operaria en Cundinamarcay la ruralidad de Bogota. Cada equipo estaba constituido
por un Ingeniero agronomo de produccioén, Ingeniero agronomo de mercadeo y
organizacion, para cada organizacion 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
metodologia Nucleo de emprendedores rurales (NER), y asi acompafiar a las
organizaciones en la ejecucion de las acciones planificadas entre el equipo de proyecto y

su modelo de escalamiento.

Metodologia Nucleo de emprendedores Rurales (NER)

De acuerdo con los objetivos especificos trazados para esta investigacion, la
metodologia se abord6 en tres fases que se detallan a continuacion.

Debido a que los NER se apropian del enfoque reflexivo cuando las comunidades
estan en la capacidad de compartir el aprendizaje y liderar otras pequefas
iniciativas (Gutiérrez, 2010), en una primera fase se realizé un diagnéstico
participativo para establecer las acciones de intervencidon que se realizarian en

cada organizacion.

En una segunda fase de ejecucion y planeacion iterativa en cada una de las
organizaciones, se buscé la participacion de los miembros de la organizacién en
los procesos de planeaciéon y ejecucion, para ello se gener6 un dialogo e
intercambio de saberes a fin de establecer los objetivos de la intervencion y
alcanzar los propdsitos planteados tanto por los agricultores como por el equipo de
investigadores. Para ello acorde con Perry, (2004) se buscaron espacios frecuentes
y periédicos donde se evaluaban las metodologias usadas, las acciones
desarrolladas y las précticas tradicionales a partir de la observacion y la discusion

permanente.
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Por ultimo, 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 mas Nutritivas, se us6
informacioén de las actividades realizadas para el fortalecimiento, y de acuerdo con
las metas y objetivos que se trazaron para el proyecto y cada organizacion, se
realizd un andlisis del desempefio alcanzado por los Nucleos de Emprendedores
Rurales con quienes se establecieron sistemas de producciéon de semilla de calidad.
Para ello se contrast6 el estado de los indicadores de la linea base, las acciones
realizadas segun la priorizacién para cada NER, con los resultados obtenidos de

acuerdo con las metas establecidas para el proyecto.

23.1Fase 1. Diagnostico de las capacidades de las
organizaciones.

El disefio metodoldgico de esta fase se fundamentd 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 anticipacion al servicio
de la accion, e incorporando dos etapas: i) una fase exploratoria que persigue la
identificacion de los retos de futuro y responde a la pregunta ¢Qué puede ocurrir?, y ii)
una fase normativa que busca la definicibn 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 aplico un formato para la
autoevaluacioén de capacidades (Anexo B), de acuerdo con el Protocolo para el Diagnéstico
de Capacidades Internas de la Organizacion -PDCIO- disefiado para la metodologia NER.
Se solicitaba a los agricultores miembros de las organizaciones declarar sus preferencias
con relacién a como ellos consideraban que se encontraban en una serie de criterios
relacionados a las capacidades para la produccién, organizacién y la articulaciéon al

mercado.

En la dimension de capacidades para la produccion de semilla de calidad se indagé acerca
de los siguientes criterios con sus respectivas siglas: 1. Conocimiento de técnicas
(CPConTec), 2. Disponibilidad de tierra (CPDITi), 3. Acceso al agua (CPAcAQg), 4. Acceso
y calidad de semillas (CPAcSeCa), 5. Disponibilidad de tecnologia y equipos (CPDiTeEq),
6. Disponibilidad de mano de obra calificada (CPDIMOC), 7. Produccién de acuerdo con
exigencia del mercado (CPExMc), 8. Asistencia Técnica (CPAsTe), 9. Aptitud de la Tierra
(CPApTI), 10. Calidad del Agua (CPCaAg), 11. Rotacion de cultivos (CPRoCu).
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Para el desempefio relativo a la dimensién de capacidades de la organizacién se
consideraron los siguientes criterios para la autoevaluacion: 1. Acuerdo en la definicion de
los objetivos que persiguen (COAcOb), 2. Conocimiento de las reglas (CoCoRg), 3.
Motivacién para participar (COMoPt), 4. Capacidad para cumplir reglas (COCuRg), 5.
Capacidad para cumplir acuerdos entre los asociados (COCuAs), 6. Confianza con los
demas miembros (COCfMi), 7. Liderazgo de los directivos (COLIDir), 8. Medios para la
comunicacion efectiva (COMeCoEf), 9. Estructura organizativa adecuada (COesOrg), 10.
Participacién en la toma de decisiones (COPaTD), 11. Habilidades para la resolucién de

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

En relacion con la dimension de articulacién al mercado se consideraron los siguientes
criterios para la autoevaluacion: 1. Conocimiento del mercado (CMCoMc), 2. Habilidades
para negociar (CMHaNe), 3. Compras conjuntas de materias primas (CMCoCj), 4.
Reputacion del producto (CMRepP), 5. Calidad del producto (CMCaPr), 6. Ventas
colectivas del producto (CMVeCal), 7. Diferenciacion del producto (CMDiPr), 8. Relaciones
Institucionales para mejorar el mercado (CMRelns), 9. Infraestructura para el mercado -
Almacenamiento- (CMInMc), 10. Localizacion geogréfica -Cercania del mercado-
(CMUDbGe).

Se pretendia identificar el grado de debilidades y fortalezas, asi 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 autoevaluacion de capacidades
de las organizaciones, los equipos de profesionales del proyecto presentaron la definicion
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 diagndstico organizacional. Con ello se pretendia garantizar la adecuada evaluacion, y
a través del dialogo y las aclaraciones correspondientes se buscaba que los resultados
obtenidos fueran hallazgos relevantes sobre los cuales se procederia a disefiar las

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

Para la emision de juicios de valor de los asociados se usé una escala para la calificacion

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 calificacion se calcul6 el valor para cada criterio evaluado, para ello se uso la
media de las preferencias declaradas por los miembros de la organizacion, vale la pena
aclarar que los juicios de todos los participantes tenian el mismo peso. Alternativamente
en algunos casos dicho valor correspondia al valor logrado segin consenso de los

miembros de la organizacion.

A partir de estos valores, se construyd una matriz de Importancia — Urgencia (grafico de
dispersién) 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 calificacién de cada una de las variables
en el incorporadas se priorizaron las variables que merecen seran tenidas en cuenta en el

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

Para establecer los ejes de corte en la matriz se empleé la media calculada para la
importancia y la urgencia de todas las variables declarada por los participantes en el
ejercicio de autoevaluacion para cada organizacion participante. Se obtuvieron cuatro
cuadrantes claramente definidos, en el que se establecié cuantitativa y cualitativamente
diferencias entre los grupos de variables tal como se presenta en la Figura 3, grafico de

priorizacion.
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Figura 3 Gréfico de importancia / urgencia para priorizacion de variables
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Fuente. El autor.

Con base en la calificacion de las variables se identifican grupos de variables estratégicas
(con alta importancia y alta urgencia), variables salida (alta importancia y baja urgencia),
variables de montén (baja importancia y baja urgencia) y variables de exclusion (baja
importancia y alta urgencia). Las variables que se consideran tendran relevancia para ser
priorizadas y tenidas en cuenta para la elaboracion de la propuesta para el desarrollo de
acciones para el fortalecimiento de la organizacion, seran 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 ademas reconocen que con ellas se puede lograr el mayor impacto a
mas corto plazo y sobre las cuales se debe impactar en el corto plazo. Por su parte, las
variables de salida corresponden a aguellas en que deben realizarse intervenciones dada
su importancia, pero no resultan ser tan urgentes de ser abordadas, sin embargo, son Utiles
para mostrar resultados a corto plazo, probablemente para ganar confianza o lograr un
ambiente que permita mejorar el desempefio del sistema en el mediano y largo plazo. Las
variables de exclusiébn no se consideran prioritarias por no ser importantes segun la
percepcion 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 usO una escala semantica 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 procedi6 al disefio de actividades
especificas para el fortalecimiento de capacidades de cada organizacion, y necesarias
para el logro de los objetivos que trazé la alianza entre la Universidad y las organizaciones.

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

Los estudios prospectivos acuden a una metodologia integrada que permite elaborar

imagenes 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 priorizaciéon de variables y la elaboracion de descripciones sobre el futuro

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

Debido a que la metodologia de NER tiene sus bases en los procesos de investigacion
accion participativa, y a que la labor interdisciplinaria se convierte en instrumento esencial
de interaccion, ello supone adaptarse a las dinamicas locales, enfocando su trabajo en la
construccion de lazos de confianza y de conocimiento mutuo con las comunidades,
respetando sus procesos de desarrollo colectivo. La generacién de nuevas iniciativas
emprendedoras con mayores posibilidades de éxito depende del empoderamiento de la
poblacién local, como individuos y como comunidad y esto se logra a futuro con una

educacion mas pertinente (Parra, 2006).

En consecuencia, para la configuracion del proceso de fortalecimiento de capacidades
para el escalamiento de innovaciones, usando la metodologia NER con cada organizacién
participante se buscé disefiar 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 procedié a definir las acciones concretas y el orden en que serian
abordadas las actividades que requerian del acompafiamiento de los profesionales de los

equipos de campo del proyecto.

Siguiendo los lineamientos metodoldgicos de la metodologia NER el disefio 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 Formacibn como acciones a emprender con cada organizacion,

contemplaron diversas actividades a desarrollar:
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— Talleres colectivos: disefiados con una estructura conceptual que buscaba transmitir
conocimientos, formar conceptos o adquirir habilidades, segun fuera el tema que se
abordara, el cual incorporaba en los momentos especificos tiempo para el desarrollo
de actividades ludicas que permitian fijar los conceptos o temas abordados en la
sesion.

— Dias de campo: Desarrollados para integrar los conocimientos de los talleres, con las
acciones diarias de campo como las siembras, los manejos agronémicos, las
cosechas, el transporte, y el almacenamiento.

— Ferias comerciales: Actividades destinadas el desarrollo de instrumentos vy
capacidades para la interaccion del agricultor con la cultura, el mercado; proveedores
y clientes de papa amarilla, entre ellos la creacién de material de difusion, disefio de
empaque como diferenciaciones

— Socializacion de resultados: disefiados para establecer un proceso de decisién a partir
de la informacion registrada en el sistema de gestion de calidad. Se cuantificaba, y se
pronosticaban las condiciones de produccion, siembra, manejo, cosecha,
almacenamiento.

— Sesiones de manejo de libro de campo: Disefiadas para personas seleccionadas por
la organizacion que estarian responsables de las acciones de seguimiento y registro
documental de las acciones, disponiendo el conocimiento en manejo de herramientas
de gestion de oficina y contabilidad.

— Eventos: Actividades propuestas por las organizaciones que aportaban a difundir los
procesos, la reputacion y el liderazgo de los productos y servicios de las
organizaciones en las poblaciones en las que se desempefiaban. Lideradas por los

socios o por la universidad.

Para el disefio de la programacion para ejecutar las acciones disefiadas para el
fortalecimiento de las capacidades de las organizaciones se tuvo en cuenta la disposicién

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 gestion de los espacios adecuados para el desarrollo de la sesion, asi
como la comunicacion para informar a los miembros de las organizaciones de los eventos
programados quedd bajo responsabilidad de las organizaciones. Como dentro de las
actividades que se programaba se incluian eventos para la participacion en ferias

comerciales o eventos de socializacibn 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 implementé para el proyecto, de difusion en emisoras

municipales y periodicos de las regiones.

La identificacion de capacidades permitié planificar contenidos de formacion, con los que
se establecié el orden y las acciones para enfrentar el reto del escalamiento de la
produccion de papas mas nutritiva, permitiendo incluir los juicios de analistas, agricultores
y tomadores de decisiones, quienes por medio de la experiencia y su conocimiento definian
en acuerdo con los miembros de la organizacion el orden y prioridad de las acciones a
ejecutar por los equipos de trabajo del proyecto. Las acciones establecidas para el
fortalecimiento y acompafiamiento para cada nucleo de produccion de semilla con que se

trabajo con cada organizacién seran presentadas en el capitulo de resultados.

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

El andlisis del desempefio y la funcién segun Fred (1998) se basa en la definicion de los

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

de la organizacion, este andlisis permitira valorar si existié un cambio en la organizacién

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

gue existi6 cambio porque las acciones ejecutadas estan relacionadas a cambios en la

estructura y los resultados priorizados por las organizaciones.

Para cada caso de las organizaciones con quienes se trabajo con los NER para la
produccion de semilla, se establecid un sistema de gestién y registro de las actividades en
las que se intervino, esto con el fin de llevar registro de los avances que tenian las
organizaciones en relacion con las acciones de fortalecimiento desarrolladas. En la medida
en gue se ejecutaban progresivamente las actividades planificadas, se diligenciaba entre
el profesional y el miembro de la organizacion o responsable por parte de esta, un libro de
campo, que permitia realizar seguimiento y evaluar el mejoramiento en el desempefio de

las organizaciones.

Usando los descriptores de la linea base de la organizacion y contrastando esta
informacion con las acciones desarrolladas para la consolidacién de los nudcleos de
produccion de semilla de calidad, se realiz6 un seguimiento a los cambios de un estado a
lo largo de los planes de produccion y formacion. Se aclara que, no se evallua 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 linea base

en la organizacion.

La estructura es un elemento que permite disponer las funciones y responsabilidades de
cada nucleo de produccion. En medida de la organizacion se estimulaba en los talleres la
designacion de jerarquias, relaciones, funciones, responsabilidades y resultados dentro de
cada organizacién promoviendo aportar los conocimientos y habilidades, para armonizar
las acciones con los registros y seguimiento de las actividades acorde a la nhormatividad

nacional.

Los indicadores para el seguimiento de la mejora del desempefio de las organizaciones
usados para contrastar el aporte de los NER al Proyecto Papas mas Nutritivas (Anexo A
y D) fueron determinados mediante acuerdo con los lideres de los componentes principales
del proyecto: i) el experto en desarrollo rural; ii) la experta en propagacién y produccion,
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 produccién de semilla de calidad, previa planificacién
del sistema de produccion de semilla con cada nucleo, se realizé un seguimiento de los
volumenes de cosecha segun la categoria (semilla basica, semilla mejorada, semilla de
calidad) las que se esquematizan en el plan de produccién inicial de la organizacion. Al
término de cada ciclo de produccion se realizaba una actividad de cierre contable con los
responsables designados por la organizacion para tal fin. Esto permitia contrastar como
estaba siendo el desempefio productivo del nucleo y verificar el aporte del NER para las
metas trazadas para el proyecto en relacién con la produccién de semilla de calidad. Asi
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 ejecucion del plan accion.

Para determinar el alcance en el consumo de las producciones se asocidé un nivel de
consumo per cépita en Colombia de 4,14 kg/afio (Espinal, 2005), lo que indica una relacién
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 discusion

Los resultados que se presentan y discuten en este apartado fueron generados a lo largo

de 2 afios, término del tiempo que durd la intervencion en los territorios y con las

organizaciones participantes en el Proyecto Papas mas Nutritivas.

Se presentan a continuacion algunos descriptores de las organizaciones (Tabla 2).

Tabla 2. Descriptores de las organizaciones con que se implementaron nucleos de

produccion de semilla de calidad en el marco del Proyecto Papas mas Nutritivas.

Descripcion ASOGADAN ASOPAPA COOPROLAC ASSAIS
Antigliedad de la 2 afios 19 afios 4  Afos 15 afos
organizacién (Afios de
constitucién)

Ndmero de asociados 32 60 20 25
miembros de la
organizacion
Participacion por género 2418 53/7 10/10 5/20
en la organizacion
(Hombres/Mujeres)
Toma de decisiones 24% 18% 20% 16%
(% de Asociados)
Orientacién principal del No realiza Consumidores Intermediarios Industria
producto. ventas
Numero de asociados 14 36 20 25
que participan en el
nacleo de produccion de
semillas
Participacion por género 12/2 31/5 10/10 5/25
(Hombres/Mujeres) en el
nacleo de produccion de
semillas
Participacion de las 2 2 1 3
mujeres en cargos de
direccion

Representar Agremiar a los Percibir mejores | Fortalecer los
Obijetivos declarados ante los agricultores de recursos de las procesos
para la organizacion gremios a la papa actividades agropecuarios

comunidad
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Mejoramiento Canalizar la Prestar servicios | Contribuir a la

de la calidad | comercializacion y ayudar a calidad
de vida socios.

Mejoramiento Investigar y Beneficiar a la Trabajar
€n procesos. tecnificar comunidad. proyectos

Fuente: Autor, datos linea base Proyecto Papas mas Nutritivas.

Identificando distintas antiglledades de las organizaciones siendo ASOPAPA la
organizacion mas experimentada y ASOGADAN la mas nueva. Con distintas lineas de
negocio y experiencia en la produccién de papa, y con objetivos muy diversos entre los
gue se encuentran fortalecer los procesos agropecuarios, agremiar a los agricultores,

mejorar la comercializacion y beneficiar a la comunidad.

Se ha considerado oportuno estructurar los resultados, presentando lo correspondiente a
la fase 1 y 2, para cada organizacion y finalmente se discutirdn los resultados de las
acciones y se analizan algunos de los cambios que produjo la intervencién con cada
organizacién participante que implementé nucleos de produccion de semillas de calidad de

papas mas nutritivas.

3.1 ASOGADAN

Asociacion de Ganaderos y Agricultores Amigos de la Naturaleza de Bogota —
ASOGADAN- fue formalizada el 13 de marzo de 2016; la organizacion se localiza en la
localidad de Ciudad Bolivar, corregimiento de Pasquilla, a 30 minutos de la ciudad de
Bogota. La organizacion esta conformada por medianos productores que tradicionalmente
se dedican a la produccién de papa (Solanum tuberosum) se establecié con el objeto de
mejorar las capacidades de negociacién de los agricultores, gestionar proyectos y generar
bienestar en los asociados. Al inicio de la intervencion 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 organizacién participaron en el
establecimiento de la nueva unidad de negocio alrededor de la constitucién del ndcleo de

produccion de semilla de calidad.

- Participacion en la toma de decisiones: se usa el mecanismo de votacion en
asamblea para la eleccion de los cargos directivos. La participacion femenina en
organos de liderazgo y direccion es del 30% de los miembros de la junta directiva.
La frecuencia con que se realizan reuniones en esta organizacion es mensual, en

las cuales la junta directiva entrega informes de los resultados operativos, y de la
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ejecucion de los proyectos en que participan. La informacion que es trasmitida a
los asociados es fuente para realizar la planificacion de las actividades, sin

embargo, este resulta ser un proceso informal.

- Mecanismos e instrumentos de gestion: la organizacion manifiesta tener
mecanismos de control entre directivas y asociados, ademas realizan el
diligenciamiento de actas en las reuniones. Manifiestan tener modos de
comunicacion electrénica. Los miembros de la organizacion manifiestan llevar
registros financieros para la tributacion como la declaracion de renta y la camara
de comercio. De este modo aseguran llevar registros de la produccion y de los
costos por medio de registros contables de ingresos y egresos. Esto les permite

reconocer sus obligaciones financieras.

- Planificaciéon de actividades: manifiestan no tener planes, y no disponen de una
estructura claramente definida por areas operativas de la organizacién. Tampoco
presenta herramientas para el cumplimiento de procedimientos y el lineamiento de

normas de produccion por lo que operan con los estatutos.

- Alianzas institucionales y formacion: la organizacion presenta vinculos
institucionales locales con la Alcaldia de Bogota, la Secretaria de Desarrollo
Econdémico y FEDEPAPA,; instituciones de quienes han recibido capacitaciones de
Administracion y contabilidad, trabajo asociado, relacionadas con la produccion y
mercadeo, brindados en el marco de algunos proyectos especificos en que la
organizacion ha participado, logrando con ello mejorar en asuntos econémicos,
productivos y formativos. A pesar de ello se evidencia pocas acciones especificas

en capacitaciones en ahorro y crédito.

- Articulacién a los mercados: la organizacién tiene un alcance veredal. Al momento
del inicio del proyecto no habia realizado transacciones comerciales. Los miembros
de la organizacion declararon que las principales relaciones comerciales que
individualmente mantenian se realizaban con los demas agricultores de la zona y

con compradores mayoristas de la central de abastos en Bogota.

- Mecanismos para la participacion de la familia, la juventud y la mujer: existe
representacion 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

formacion, los cuales son delegados a este colectivo. Segin manifesto el lider de
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la organizacion, existe falta de iniciativa o de ideas por parte del grupo de mujeres
gue hacen parte de la organizacion.

3.1.1 Diagnostico de capacidades de la
organizacion
Los conocimientos de nuevas técnicas y acceder a fuentes confiables de semilla de
calidad, son las capacidades técnicas mas relevantes que motivan la participacién 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 organizacion,
destacan si la capacidad es una fortaleza o una debilidad. De este proceso de seleccién
de capacidades tecnolbgicas requeridas para establecer el cultivo, surge el resumen de la

tabla 3 en el que se identifican las debilidades mas altas.

Tabla 3. Priorizacion de debilidades a fortalecer en ASOGADAN.

Capacidades para la produccion

Conocimientos de técnicas

Acceso y calidad de semilla

Disponibilidad de tecnologia y equipos
Disponibilidad de mano de obra calificada
Produccién 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
Participacién de los miembros de la familia
Capacidad para cumplir reglas

Fuente: Autor.

Esta seleccion permite orientar el trabajo a desarrollar con la organizacién priorizando las
capacidades relativas al mercado, que fueron seleccionadas como debilidad alta y que se
toman como base para desarrollar el plan de formacion. Las habilidades para negociar y
el conocimiento de clientes y proveedores, con el &nimo de organizarse para distribuir y

vender colectivamente fueron las seleccionadas. Conocer la normatividad y adquirir
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capacidades es reconocido como condicidon necesaria para garantizar la producciéon de
semilla de calidad, asi como promover la participacion de la familia y mejorar el
conocimiento intergeneracional corresponden a debilidades altas en la dimension

organizacional, y promovidas por el enfoque de género del proyecto.

Figura 4. Gréfico de dispersién variables segun importancia / urgencia para ASOGADAN.
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Fuente: Autor

Se indica en la figura 4, que la disponibilidad de la tecnologia 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 reduccion 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
produccion de semilla durante los tres ciclos productivos que tardan cerca de un afio y

medio para la multiplicacién de semilla antes de ser comercializada.

La organizacion tiene como meta realizar ventas colectivas para poder ganar mas poder
de negociacion, 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 organizacion 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 comunicacion con menor urgencia para

mejorar con urgencia las capacidades del liderazgo de la organizacion.

En relacion con la identificacion 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 asi, aportar al desarrollo de comunidades autbnomas acorde con Anderson y
Gabrielsonn, (2012).

3.1.2 Ejecucion del plan de accién para el fortalecimiento del NER

Con la participacién de los agricultores y los docentes de la universidad, se establecié un
programa de formacién expuesto para cada organizacién segun la priorizacion en el que
segun la disponibilidad de tiempo y recursos se planeaban, coordinaban y se ejecutaban
actividades especificas para fortalecer unas capacidades que se relacionan en la Tabla 4-
2 y que fue priorizado segun la autoevaluacion realizada por los miembros de la

organizacion

Tabla 4. Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en
ASOGADAN.

# # de participantes en

Capacidad Descripcién . :
Acciones acciones programadas

Actividades para mejorar capacidades técnicas

Practicas de Manejo
Conocimiento de Conocimientos

técnicas Normatividad 9 112
Acuerdos colectivos

Acceso y calidad Dias de campo

. 3 19
de semilla Contactos
Disponibilidad de | 2as de Campo,

. Eventos institucionales

tecnologia y 6 22

Contactos

equipos e .
quip Conocimiento manejo

Capacitaciones

Talleres de Calidad de semilla
Dias de campo 11 80
Difusiéon de Formatos
Socializar resultados

Disponibilidad de
Mano de obra
calificada

Produccién de Talleres “Normatividad de Semilla”
acuerdos a Socializar resultados
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exigencia del
mercado

Negociaciones

Actividades para mejorar el acceso al mercado

Conocimiento del

Ferias y eventos
Mensajes de comunicacion

7

169

mercado i
Negociaciones
Socializacion resultados
Ventas colectivas Material de difusion 320
. 10
del producto Ferias y eventos
Negociaciones
Habilidades para Socializacion resultados
; . e 4 32
negociar Material de difusion
Ferias y eventos
Relaciones Negociaciones
institucionales para | Ferias y eventos 3 57
el mercado
Compra conjunta Contactos proveedores y gremio. 1 o4
de materias primas
Actividades para mejorar las capacidades organizativas
Conocimiento de Planificaciones
las reglas Talleres Normatividad de semilla 6 44
Socializacidn resultados
Acuerdo en los Talleres
objetivos que se Acompafiamientos 4 40
persiguen
Participacion de los | Acompafiamientos
miembros de la Talleres Acuerdos Colectivos
s AN 5 54
familia Socializacién de resultados
Diligencia de instrumentos
Capacidades para | Acompafiamientos
cumplir reglas. Talleres de Normatividad,
Objetivos colectivos, Acuerdos y
. 10 55
reglas colectivas.
Socializacion de resultados
Diligencia de instrumentos
Liderazgo de los Talleres Objetivos y acuerdos
directivos colectivos.
Reuniones
2 18
Pre-acuerdos con terceros
Socializacién de resultados
Ferias y eventos
Medios para la Socializar resultados
comunicacién Material de difusion 2 76

efectiva

Ferias y eventos

Fuente: Autor

Esta organizacion desarrollé actividades que le permitieron establecer contactos con las

instituciones, interactuar fuertemente con las relaciones de poder y de mercado ademas

de realizar la difusién de actividades a través de estas. Los eventos de mercadeo fueron

mas especificos a fortalecer las capacidades de negociacion; reputacion y ampliacion de
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mercados para tener impacto territorial. En esta organizacion la programacion de dias de
campo fue la actividad més usada para disponer de la tecnologia y lograr adquirir el
conocimiento de la técnica especifica para la produccién de semilla de papa de calidad.

Las acciones tuvieron una orientacion practica y de campo al implementar el sistema de
produccion. La asistencia técnica brindada por el equipo de profesionales de apoyo del
proyecto se centr6 en actividades tendientes a que los productores adquirieran
conocimiento técnico para el desarrollo del cultivo, como siembras, programacion para el
adecuado manejo de insumos de control fitosanitario, seguimiento de calidad sanitaria, y

la consecucién de contactos para desarrollar un mercado para las semillas certificadas.

En las actividades de fortalecimiento que involucraban procesos de la formacion, los
profesionales del proyecto bajo orientacién de los profesores investigadores, lideres de los
componentes, disponian de los recursos académicos como presentaciones, instrumentos,
talleres, que se requieren, mientras que los agricultores participaban con los espacios de

reunion, y la mitad de los refrigerios.

Se desarrollaron actividades para el contacto con proveedores institucionales y se
promovio la participacion de la organizacion en ferias comerciales para dar a conocer a
otros agricultores del territorio los productos del nucleo de produccion de semilla de
calidad. Para ello, se realizaban contactos con sembradores de semilla certificada y
declarada lo que amplio las perspectivas de tamafio del mercado para las organizaciones,
dando un aporte sobre el conocimiento de los proveedores y clientes de la region lo que le
permitird 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 produccion, los recursos y los
ingresos de las negociaciones. Ademas, se distribuyeron las responsabilidades de cada
uno de los miembros de la organizacion 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 produccion de semilla de calidad, segun

establece la Resolucion 3168 / 2015 de este organismo.
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3.1.3 Aporte de la metodologia NER a la mejora de las
capacidades de la organizacion

El proyecto genero aportes en las capacidades organizativas, relacionado al nivel de
participacion y el nimero de eventos ejecutados en la formacion y produccion. 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 produccién, 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 organizacion fue el desarrollo de una estructura
organizativa que definia las responsabilidades que debia asumir cada miembro del nlcleo
de produccién 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 organizacion. Se definieron funciones claras, responsabilidades de
seguimiento, de gestion de informes, registrd y planificacion, se logré que la organizacion
y sus miembros tomaran mejores decisiones a medida que se avanzaba en la

implementacién del sistema de produccién de semilla de calidad (Figura 5).

Figura 5. Estructura Organizativa del Nacleo de produccion de semillas de ASOGADAN.

Segun acta 23 de Agosto de 2017
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Fuente: Autor.
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La arquitectura organizacional disefiada para el nucleo de produccion de semilla de calidad
de ASOGADAN estuvo conformada por comités. Cada comité estaba constituido por tres
miembros de la base de la organizacion y un lider. Las funciones del comité correspondian
a delegar funciones para el cumplimiento del objetivo de producir semilla de calidad. Como
instrumentos para la adecuada gestion del nucleo de produccién de semilla de calidad se
establecieron formatos de registro del libro de campo y la estructura de operacién por
comités, la cual actuaba de forma independiente a la junta directiva de la organizacién
(Figura 5), lo anterior debido a que no todos los miembros de la organizacién hacian parte

de la nueva unidad de negocio.

En lo operativo, cada comité seleccion6 un lider, encargado de coordinar la participacion
de los demas miembros del comité, y de liderar las actividades de las distintas funciones
de la organizacion. De esta forma, se logré fortalecer capacidades para la organizacion de
los miembros del ndcleo de produccién de semilla de calidad, mejorando el desempefio de
la organizacion, tal como lo plantea Sun (2019) al evaluar el desempefio de organizaciones
gue 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 produccion
de semilla de papa, dado que era menor su participacion resalta el hecho que ellas
asumian responsabilidades en procesos criticos. Las mujeres asumieron
responsabilidades en las funciones y cargos que requerian de capacidades especiales de
atencion, cuidado y manejo administrativo, para lo cual cuentan con mayores habilidades
gue los hombres (Pandolfelli et al., 2008); en particular para el manejo contable y las
acciones de comunicacion de los planes y actividades planificadas. Sin embargo, a pesar
de que no se logré que esta labor fuera remunerada para ninguno de los miembros, las
dos mujeres que asumieron estas responsabilidades fueron reconocidas por los demas
miembros hombres de la organizacion, quienes reconacieron el papel central que éstas

adquirian para mejorar el dialogo y garantizar la participacion en las reuniones.

En este nlcleo se destaco la participacion de una asociada que asumio la secretaria dado
gue su responsabilidad en elaborar las actas y comunicar a los miembros del
emprendimiento resultdé ser decisivo para lograr la consolidacién del nuevo negocio; asi
mismo destacO el reconocimiento de esta mujer por participar como mediadora en la

resolucion de conflictos que se enfrentaron.
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Para el desarrollo de esta alianza, el establecer convenios de accion conjunta en la que
participaban, por una parte, la Universidad Nacional de Colombia y por otra la organizacién,
permitié6 avanzar en fortalecer las relaciones y garantizar el desarrollo de actividades de
formacion que contribuyeron a generar sinergias institucionales. Al respecto, destacan las
visitas de trabajo a la secretaria de Educacion del Distrito, para explorar la posible
articulacion de la organizacion y sus asociados como proveedores del Programa de
Alimentacion Escolar. Asi mismo, las giras de campo realizadas en el marco de la alianza
permitieron que los miembros de la organizacién lograran realizar contactos directos con
los proveedores de micro-tubérculos, que eran incorporados como insumos fundamentales

para el desarrollo del nlcleo de produccién de semilla de calidad.

3.1.4 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la
produccion de semilla de calidad

Con el apoyo de la Universidad la organizacion establecié un plan para el sistema de

produccion de semilla de calidad, lo cual facilitd la implementacion del nucleo de

produccion de semilla. Asi mismo el plan de formacion y de produccion se modifico

iterativamente segun el requerimiento de los lideres de la organizacion y el momento

oportuno en que se requeria avanzar en las actividades programadas segun el elemento

priorizado a fortalecer.

Esta organizacion presentaba una mayor disponibilidad de recursos monetarios. De
acuerdo con la disponibilidad fitosanitaria, la disponibilidad de tierras aptas para la
produccion de semilla de calidad, el area para produccién disponible se redujo siendo esta
situacion la principal limitante que se enfrentd para alcanzar los objetivos de siembras y de

produccién planeados en un principio.

Se debe entender que, para cada fase de produccién de semilla certificada, se tiene una
tasa de propagacion establecida segun la madurez de la planta, siendo de 16 t./ha el
rendimiento de produccién de semilla elite, el cual seria destinado el 50% para continuar
el ciclo de produccion -dirigida al escalamiento- y el otro 50% para vender en el mercado
para consumo. El rendimiento para la semilla basica se consider6 de 24 t./ha y el de la
semilla registrada y certificada de 28 t./ha, de las cuales el 50% se orient6 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 nacleo de produccion de semilla de ASOGADAN

2016 2017
SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B
Siembra Cosecha Siembra Cosecha Siembra Cosecha Siembra Cosecha

Semilla Ha t. Semilla | ha t. Semilla ha t. Semilla | ha t.
Planeado 4500 0,091 | 1,09 1,09 0,727 | 8,73 8,73 5,82 81,45
Ejecutado | 4841 0,146 | 3,27 1,22 1,5 42,72 9,65 6,5 149,2
C1 7
Planeado 6000 0,18 1,45 1,45 0,97 11,64 11,64 | 7,76 108,61
Ejecutado 6000 0,18 2,3 1,07 0,72 14,15 10,05 | 6,96 120,91
Cc2
Planeado 6000 0,18 1,45 1,45 0,97 11,64
Ejecutado 10841 | 0,33 5,57 2,29 2,22 56,87
Cc3
Planeado 6000 0,18 1,45
Ejecutado 0,4 0,46 9,01
Cc3

Fuente: Autor.

La organizacién logro sembrar en medida de la disponibilidad de recursos y de terrenos
aptos sanitariamente, 28,76 t. de semilla, con la cual se logré participar en el mercado de
semilla con una venta de 216,22 t. de semilla (53%) de la produccion total y 157,42 t. para
consumo, (38%). Al cierre del proyecto se tenian 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 logr6 tener una produccion de 36 ,83 t. El rendimiento promedio obtenido
tras el ciclo de produccion de semilla en 2 afios 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 logré el 65% de lo potencial esperado. Esto indica que la semilla fue mas

rentable que la venta a consumo.

Debido a la reciente creacion de la organizacién, esta no contaba con la experiencia en el
disefio de planes de produccién de semilla, ni manejaba planes de negocios. En
consecuencia, mediante la ejecucion del plan para el fortalecimiento del NER se aport6 a
la formacién 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 nucleo cabe
resaltar el disefié un rotulo y un empaque diferencial para el producto de la organizacion,
lo cual permiti6 su diferenciacion en los mercados y en consecuencia la mejora de los

procesos de negociacion de los productos de la organizacion.
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3.1.5Logros en el fortalecimiento de capacidades para la
comercializacién de semillas de calidad

Para mejorar las capacidades de planificar la comercializacién y el mercadeo de las

semillas producidas por el ndcleo, el proyecto realizé algunos eventos orientados a que los

miembros de la organizacion desarrollaran habilidades para reconocer clientes potenciales

para la semilla. La realizacién de los eventos contribuyé a que los miembros de la

organizacion mejoraran sus capacidades para conocer el mercado de forma mas eficiente

y rentable.

Al término del proyecto los agricultores adquirieron capacidades para seleccionar los
canales mas 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 negociacién de semilla se dehid
asumir una estrategia de venta al mejor postor, incluso por debajo del precio que en

principio se habia planeado para la venta de semillas de calidad.

La organizacion no tenia experiencia en la comercializacion de semilla, no se reconocia el
tamafio del mercado, ni cdmo se comportaba el canal y los margenes de comercializacion
entre los agentes de la cadena. Mediante el desarrollo de las ferias y eventos para la
socializacién y promocién del producto realizadas en el marco del proyecto, se aport6 al
conocimiento de los clientes, agricultores paperos de la regién cundi-boyacence, asi como
de la estacionalidad de las siembras en la regién, lo cual permiti6 ampliar las capacidades

para el mercadeo del producto.

Tabla 6. Resumen de indicadores de desempefio del ntcleo de produccién de semilla de

ASOGADAN

Produccion
# nimero de ciclos 12
Area (ha.) 25,9
Cantidad de semilla sembrada (t.) 28,76
Volumen de produccién (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

Econdmicos

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 Organizacion alcanzé el 73,27% de los ingresos planificados para el plan de negocio
de produccion de semilla. A pesar de que la semilla solo fue el 54% del volumen de
produccion total obtenido, se mejoro el ingreso con respecto a si el producto hubiera tenido
como orientacién la produccion de papa para consumo. Esto le permitié a la organizacion
presentar una rentabilidad del ejercicio del 28,74%. La participacién de la Universidad en
la inversién para este nucleo de produccion ascendido a $80°633.778, los cuales se
constituyen en un capital semilla que quedé para la organizacion al término de la ejecucién

del proyecto.

En relacién con el aporte a las metas establecidas en el marco del Proyecto para el
Escalamiento de Papas mas Nutritivas, el NER de produccion de semillas de ASOGADAN
contribuy6 con el 85,29% de la produccion de semilla que se obtuvo. Del volumen total de
producciéon 406,2 t., el 47,41% se orientdé a su venta como papa para consumo, es decir
192,6 t., lo cual dado el consumo aparente per-capita 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 util del producto, que es de 1 semana en el mercado, segun
el nivel de consumo promedio nacional de 4,14 kg/persona/afio (Espinal, 2005; DNP,
2008). De otra parte, 213,6 t. tuvo como orientacién 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 Sibate

La Asociacion de Cultivadores y Comercializadores de Papa de Sibaté — Asopapa-, cuenta
con una antigiiedad de 19 afios; sin embargo, su constitucion 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 Bogota. Esta es una organizacién de
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pequefios productores que cuenta con 60 asociados. El objetivo principal que se traza para
la organizacion es canalizar la comercializacion, tecnificar la produccion y agremiar a los

productores del municipio para representarlo en el gremio.

Segun la linea base del proyecto, el 8% de los miembros de la organizacion declaran que
participan en la toma de decisiones, y la totalidad de los asociados al inicio de la alianza

declararon el deseo de patrticipar en el ndcleo de produccion de semillas.

- Participacién en la toma de decisiones: La organizacién usa el mecanismo de
votacion en asamblea para la eleccién de los cargos directivos. El 13,2% de los
miembros son mujeres, con una participacion 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 realizaran.

- Mecanismos e instrumentos de gestiébn: La organizacion manifiesta tener
mecanismos de control entre directivas y asociados, ademas llevan un registro de
actas de las reuniones. Manifiestan tener modos de comunicacion electronica. La
organizacién reconoce sus obligaciones financieras esto le orienta a llevar registros

financieros y con fines de tributacion.

- Planificacion de actividades: Manifiestan tener planes, y disponer de una estructura
claramente definida para la ejecuciéon de las operaciones. No usan herramientas
para el registro, seguimiento y control de cumplimiento de actividades, ni cuentan

con lineamientos de normas de produccion, por lo que operan con los estatutos.

- Alianzas institucionales y formacién: La organizacion presenta vinculos
institucionales locales, en asuntos econdémicos, productivos y formativos. Han
recibido capacitaciones en temas de administracién y contabilidad, trabajo
asociado, relacionadas con la produccién y mercadeo, para la produccion de fresa
y papa. Estas Ultimas son las principales actividades productivas a las que se

dedican los agricultores asociados.

- Participacion en los mercados: La organizacion 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 participacion de la familia, la juventud y la mujer: Existe

participacion de las mujeres y jovenes en las asambleas generales y en la junta
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directiva. En el manejo administrativo y la comercializacion de la organizacion
participan algunas mujeres, que resultan tener lazos de filiacién y parentesco con

los lideres de la organizacion.

3.2.1 Diagndstico de capacidades de la organizacién

De acuerdo con la autoevaluacion, los conocimientos de nuevas técnicas y adquirir
capacidades para la produccién de semilla certificada, son los elementos mas relevantes
para el establecimiento del negocio de semilla, segun los asociados. En el siguiente nivel,
se encuentran las capacidades tecnoldgicas 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 produccion agricola (Tabla
7).
Tabla 7. Priorizacion de debilidades altas a fortalecer en ASOPAPA Sibaté

Capacidades para la produccion

Acceso y calidad de semilla
Compras Colectivas de insumos
Disponibilidad y aptitud de tierras

Capacidades para acceder al mercado

Diferenciacion del producto
Ventas Colectivas del producto

Capacidades organizativas

Habilidades para la resolucién de conflictos
Participacion en la toma de decisiones

Fuente: Autor.
Ningun elemento relacionado con las capacidades organizativas fue priorizado por los
miembros de la organizacién que participaron en la autoevaluacion. Los aspectos técnicos
son reconocidos como elementos criticos 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 area y clientes potenciales.
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Figura 6. Gréfico de dispersion variables segun importancia / urgencia para ASOPAPA —

Sibaté.
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Fuente: Autor

Los miembros de la organizacién indicaron que el acceso a la semilla es lo mas importante
y urgente para establecer el negocio, asi como la necesidad del conocimiento de las
técnicas y la disponibilidad de mano de obra capacitada, elementos que denotaron

importancia y relativa urgencia.

En relacion con los recursos para la produccién de semilla de calidad, cobra importancia
el estado sanitario del terreno donde se realizaré la actividad productiva, ya que esto influye
en la disponibilidad de producto con calidad, el terreno con que cuentan para el desarrollo
del ndcleo de produccion de semilla tiene un historial de 20 afios de produccion, por lo

anterior este nucleo se enfrentan limitantes en relacion al riesgo fitosanitario.

La organizacion denota como variables estratégicas el mejorar la calidad de la semilla,
para lograr cierta reputacion 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 autoevaluacion de las capacidades, esta organizacion priorizé6 como elemento
estratégico a fortalecer el liderazgo, ya que segun declaran existe una baja renovacion de
los lideres, y en estos tradicionalmente ha recaido tanto el manejo como las
responsabilidades de las relaciones comerciales y productivas, actividades en que no hay

participacion de otros miembros. Asi 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 organizacion ven como variable de salida el mejorar la motivacion 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 presento el plan
de formacion a la comunidad (Anexo, C) y se reorganizo iterativamente segun la
disponibilidad de tiempo, y recursos para la ejecucién de las actividades por parte de los
miembros de la organizacion. Ademds, fue necesario sincronizar las actividades de
formacion con ferias y eventos formativos que la organizacion lograba por sus relaciones

institucionales.

El conocimiento basico sobre la normatividad del manejo de semillas se fundamenté
acorde a ICA (2015), en todas las organizaciones, sin embargo, esta formacién variaba por
la experiencia de los beneficiarios en la produccién de semilla no certificada, la falta de

experiencia resultaba en la degradacién sanitaria de los suelos en la zona.

3.2.2 Ejecucion del plan de accién para el fortalecimiento del NER

Las acciones a desarrollar para fortalecer el NER propuestas por el equipo del proyecto,
gue resulto del analisis de la autoevaluacion realizada por los miembros de la organizacion,
debio ser reprogramada constantemente por la falta de compromiso e inasistencia de los
asociados. Desde un principio los miembros de la organizacién no consideraron necesario
realizar el registro de la organizacion ante el ICA como productores de semilla de calidad.
Sin embargo, para el establecimiento del negocio, se logré ejecutar el plan para el
fortalecimiento del NER segun lo acordado en reuniones iterativas, en las que se
realizaban acciones para la capacitacion o entregaban resultados de lo alcanzado en el

proceso de fortalecimiento.

La difusiéon de las actividades fue responsabilidad de los lideres de la organizacién, y cada
persona disponia 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

Descripcién

# Acciones

# de participantes en
acciones programadas

Actividades para mejorar capacidades técnicas

Conocimiento de Préacticas de Manejo 3 29
técnicas Conocimientos

Normatividad

Acuerdos colectivos
Acceso y calidad de Siembras 3 29
semilla Cosecha y seleccion

Contactos

Conocimiento Almacén
Produccion de acuerdos | Talleres de Normatividad. 4 a7
a exigencia del mercado | Cosecha y seleccion

Socializar resultados

Difusion de formatos

Negociaciones

Actividades para mejorar el acceso al mercado
Habilidades para | Ferias y eventos 1 160
negociar Mensajes de mercadeo

Negociaciones
Ventas colectivas del | Socializacion resultados 2 57
producto Material de difusion
Diferenciacion del | Material de difusion 1 7
producto Disefios empaque
Reputacion del producto | Ferias y evento 2 160

Actividades para mejorar las capacidades organizativas

Conocimiento de las Talleres Normatividad 3 44
reglas Diligencia de instrumentos

Difusion de formatos
Acuerdo en los objetivos | Acompafiamientos 11 264
gue se persiguen Talleres de acuerdos y reglas

colectivas.

Socializacién de resultados

Diligencia de instrumentos

Siembras y cosechas
Participacion de los Talleres de acuerdos y reglas 2 50
miembros de la familia colectivas.

Reuniones Pre-convenios

Socializacién de resultados

Ferias y eventos
Capacidades para Estructura Organizativa 6 57
cumplir reglas. Talleres de acuerdos colectivos.

Acompafiamientos

Difusién de formatos
Liderazgo de los Talleres Normatividad 3 44

directivos

Diligencia de instrumentos

Difusién de formatos
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Medios para la

Acompafiamientos

11

264

comunicacion efectiva Talleres de acuerdos y reglas

colectivas.

Socializacion de resultados
Diligencia de instrumentos
Siembras y cosechas

Fuente: Autor

Las acciones tuvieron una orientacion practica y en campo al implementar el sistema de
produccion. El componente de asistencia técnica del proyecto apoyo la ejecucién de las
actividades programadas para el desarrollo de las siembras, la aprobaciéon de manejo de
insumos, el seguimiento fitosanitario y nutricional, asi como para el acompafiamiento para
la consecucion de contactos para proveer las semillas de calidad que producia el nucleo.
Se acompafé el disefio de herramientas administrativas para el seguimiento de
indicadores y el manejo de almacén, ya que esta organizacion contaba con la
infraestructura, pero no el personal capacitado para tal fin.

Se promovié la participacion en ferias y el contacto con otros clientes. Se realizo el
acompafiamiento para el contacto de clientes con sembradores de semilla certificada y
declarada lo que amplio las perspectivas de tamafio del mercado para las organizaciones.
La organizacion desarrollaba actividades institucionalizadas a nivel municipal que permiten

reforzar la reputacion de la organizacion y sus habilidades de negociacion.

El conocimiento de las reglas sobre el comportamiento de los participantes en la
produccién y en el mercadeo y en la administracion, fueron transmitidos en todos los
eventos. Se acordd con los miembros de la organizacion un sistema de normas para
cumplir las condiciones requeridas en una produccion 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 organizacion (Taut, 2007; Anderson y Gabrielson, 2012).

La estructura organizativa para la produccion se establecio al interior de la organizacion,
lo que reafirmo a los lideres establecidos y oriento nuevos liderazgos. Esta estructura
permitio definir los puntos criticos de calidad del proceso de produccién, comercializacion
y aspectos de la gestion organizacional; ademas se implementé una serie de instrumentos
de seguimiento y control para montar un sistema de trazabilidad en la organizacion, lo que

optimizé el desempefio de las funciones en la organizacion (Parra, 2006)
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3.2.3 Aporte de la metodologia NER ala mejorade las capacidades
de la organizacion

Los miembros se organizaban alrededor de la experiencia de los lideres, definiendo
acciones con apoyo de una junta de lideres en distintos &mbitos (Figura 7). Para la alianza
con la Universidad Nacional de Colombia se establecié una estructura de operacién con
servicios externos, y mano de obra comunitaria. La participacibn femenina en la
organizacioén era del 11,6%, era de gran importancia para su funcionamiento, ya que 3
lideresas disponian de conocimiento del mercado y relaciones y del manejo financiero,

manteniéndose hasta el final sin ser remuneradas desde la organizacién.

Figura 7. Estructura Organizativa del Nucleo de produccion de semillas de ASOPAPA
Sibaté.

ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL

Los lideres del comité y responsables Los miembros del comité son Los miembros del comité son
de las operaciones asumen el responsables del desarrollo de las res!)c.msableis_del desarrollo de las
compromiso del desarrollo de las actividad criticas del proceso ac‘tn.rlda.d criticas del proceso
actividades criticas del proceso administrativo. comercial .
técnico.

La participacidn es voluntaria y ad La participacion es voluntaria y ad
Lideres ad honorem henorem honorem

Fuente: Autor.

Se renovaron tres comités, definiendo segun disponibilidad de tiempo a los asociados con
mayor experiencia en ese tipo de responsabilidades. Se seleccion6 dos lideres de comité
guienes se acompafiaban de dos miembros mas que asumirian responsabilidad en la
ejecucion de actividades. Se fortalecié capacidades para mantener un sistema de registro
para la planificacion de actividades programadas tanto de formacién como para la

socializacion de resultados. En los primeros meses, esta responsabilidad fue compartida
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con los profesionales de produccion, y progresivamente se fue delegando en los
agricultores, quienes al final del proceso habian asumido la responsabilidad de comunicar

las acciones programadas a los demas miembros de la organizacion.

En relacién con el disefio de la arquitectura organizativa para la operaciéon del nucleo de
produccion de semilla, se mantuvo la que era operativa en la organizacion ya que estaba
arraigado entre los miembros de la organizacion, y resultaba ser funcional. Tan solo se
realizaron algunas pocas modificaciones de tal forma que se garantizara incorporar nuevas

operaciones gque debian implementarse para la produccién de semilla de calidad.

Las capacidades para la comunicacion se fortalecieron mediante el empleo de correo
electrénico, manejo del celular y redes sociales; sin embargo, hubo cierta dificultad por la
limitacion de acceso a internet en algunas zonas lo cual hacia que la recepcion de
mensajes no fuera era instantdnea. Se acompafio6 el disefio de instrumentos para la
promocion y difusion de informacién comercial relativa al producto. Asi mismo, para el
manejo de la informacién de comercial y de ventas la cual es de naturaleza reservada, se

capacitdé a una persona para su gestion.

La organizacion tiene metas y objetivos relacionados a la planificacion de la produccién de
semilla de papa. Las actividades de produccién eran planificadas mediante reuniones
periédicas, en ellas el equipo de profesionales que brindaba asistencia técnica definia

funciones y responsable.

Con el fin de fortalecer las capacidades organizacionales y para la gestion, se disefiaron
flujos, cronogramas y rutas criticas de los procesos. La Universidad asumio el disefio de
los planes para la formacién en temas relativos a los requisitos establecidos por la
normativa para la produccion de semilla; de igual forma controlo el proceso de produccion
y asumié la responsabilidad del registro y seguimiento de las operaciones. Por su parte, la
organizacién asumié el manejo comercial del producto, distribuyendo la semilla a los
clientes, administrando el almacén con que se contaba para el almacenamiento y
conservacion del producto, el cual era de propiedad de uno de los miembros de la

organizacion.

En cuanto a los lideres de la junta directiva, contaban con la capacidad para organizar
actividades sociales; sin embargo, las responsabilidades eran asumidas
colaborativamente y segun la voluntad de los miembros pertenecientes a los nucleos de

produccion de semilla. Las funciones no estaban descritas ni especificadas, por lo cual se
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construy6 un protocolo con distribucién de responsabilidades. La unidad de mando de la
organizacion recaia principalmente en el representante legal de la organizacion, quien
delegaba las actividades, y mantenia el control sobre las comunicaciones, situacion que
continud al término de la intervencion. De acuerdo a la experiencia acumulada por afios
de Asopapa, se organizaron eventos de caracter municipal con reconocimiento nacional,
escenario que fue usado para promocionar las semillas de calidad y desarrollar actividades

culturales que contribuyen con la valorizacion del producto.

El control de procesos y su seguimiento se direcciono desde los estatutos, delegado al
representante legal y miembros lideres en la organizacion, con rendicién de cuentas a la
asamblea ordinaria. Cada agricultor controlaba sin registros, y realiza manejo de dineros

y contabilidad por agencia segin Ostrom, (2003).

3.2.4 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la
produccion de semilla de calidad

Tienen la capacidad para planificar ya que la organizacién reconoce la cercania a Bogota

como una caracteristica de competitividad comercial. La altura es una caracteristica que

les permite minimizar el costo del efecto de las enfermedades consecuencia de la

intensidad y extension de produccién 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 nucleo de produccion de semilla de ASOPAPA Sibaté

2017
SEMESTRE A SEMESTRE B
Siembra Cosecha Siembra Cosecha

Semilla | ha t. Semilla | ha t.
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 aportdé en mostrar y desarrollar un sistema de trazabilidad de los costos para que se
reconociera costos de produccion y los rendimientos de productividad desde el inicio de la

ejecucion del proyecto.

Se desarrollaron 5 ciclos de produccion. En medida de la disponibilidad de recursos y de
terrenos aptos sanitariamente se sembraron 8,7 ha., con la cual se obtuvo una produccion
de 43,05 t. De la produccion total 22,1 t. se orientd para venta como semilla de calidad
declarada, mientras que 21,0 t. fue vendido como papa para consumo. EIl rendimiento
promedio obtenido por el NER de produccién de semilla de calidad de Asopapa fue de

11,48 t./ha, inferior al promedio nacional.

Tabla 10. Resumen de indicadores de desempefio del nlcleo de produccion de semilla
de ASOPAPA Sibaté

Produccion

# namero de ciclos 5
Area (ha.) 8,68
Cantidad de semilla sembrada (t.) 4,66
Volumen de produccion (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
Econdmicos
Costos Totales ($) $ 43'356.101
Ingresos totales ($) $ 587821.958
Ingreso Neto ($) $ 14°689.562
Rentabilidad Alianza UN — NER Semilla Asopapa (%) 33,88%

Fuente: Autor.

La organizacion logro el 70,27% de los ingresos planificados para el negocio de produccion
de semilla. A pesar de que tan solo el 51,14% de la produccion fue orientado para venta
como semilla de calidad declarada, la organizacion alcanz6 una rentabilidad del ejercicio

del 49,01%. La inversion de la Universidad en el nacleo de produccién de semilla de
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Asopapa fue de $13°382.748, recursos que fueron invertidos en la constitucion y ejecucion
del nucleo de produccion de semilla.

El aporte del nucleo de produccion de semilla de Asopapa al escalamiento, fue del 7,25%
de la produccion total del proyecto. El 48,98% del volumen producido en el nicleo se
orientd a venta como papa para consumo; segun el consumo per-cépita nacional de papa,
lo producido por el nacleo corresponde a la satisfaccion del consumo de 252.349 persona

/ semana.

3.25 Logros en el fortalecimiento de capacidades para la
comercializacién de semillas de calidad

Al final de la intervencion los miembros de la organizacién adquirieron capacidades para
planificar los sistemas de produccién de semilla de calidad. Reconocen las posibilidades
para ampliar el mercado con una estrategia de diferenciacion, ofreciendo rentabilidad al

negocio de semilla.

Por experiencias anteriores los productores reconocian el mercado de semilla, los gustos
y capacidades de sus clientes, asi mismo reconocian el hecho de que la volatilidad de los
precios de la papa limitaba la fijacion 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 organizacion maneja adecuadas relaciones de nivel politico tanto a nivel municipal
como gremial, asi mismo lograron reconocer la normativa y reglamentacion que aplica
nacionalmente para la produccion de semilla de calidad. Debido a los limitantes en
términos de la disponibilidad de tierras con aptitud y libres de riesgo fitosanitario la
organizacién considera que no puede responder a altos niveles de demanda, por tal razén

no fue de su interés el registrarse como productores formales de semilla.

3.3 ASSAIS

La Asociacion Agropecuaria y Artesanal e Industrial EI Socorro —ASSAIS-, es una
asociacion agricola y ganadera, legalmente constituida el 26 de noviembre de 2001. El
objetivo que se traza la organizacion, segun estatutos de constitucion, es gestionar mejores
ingresos de las actividades agricolas, y beneficiar a la comunidad prestando servicios de

comercializacién de productos de la industria panadera y lactea. Se ubica en el
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corregimiento “El Socorro”, a 1 hora de la ciudad de Pasto (Narifio), territorio en el cual
predomina la produccion de ganaderia de leche, actividad para la cual rotan la produccién
de pasturas con papa. La organizacion tiene una antigliedad de 15 afios al iniciar el
proyecto. A ella pertenecen 32 pequeios productores, de los cuales el 18% declara
participar en la toma de decisiones, y en su totalidad declararon interés en participar en la
construccion de un nucleo de produccién de semillas de papa de calidad como un nuevo

negocio para la organizacion.

- Participacién en la toma de decisiones: La organizacién usa el mecanismo de
votacion en asamblea para la elecciébn de los cargos directivos, cuenta con
participacién femenina de 50% de los miembros de la junta directiva. En las
reuniones de la organizacion se realiza entrega de informes de resultados,
evaluacion de proyectos y se genera informacién para planear actividades y decidir
acciones colectivas a emprender. Estas reuniones se realizan mensualmente, y en

situaciones especiales cada 15 dias.

- Mecanismos e instrumentos de gestion: Las asambleas son mecanismos de mas
usualmente empleados para la comunicacién por los asociados, es un espacio de
encuentro comunal, en las que se aprovecha para informar los avances segun lo
planificado en las asambleas, del cual llevan registro de las reuniones. La
organizacion manifiesta llevar registros financieros para la tributacién como la
declaracién de renta y la cAmara de comercio, cumpliendo con sus obligaciones

financieras. Esta organizacion presenta un reglamento interno.

- Laplanificacion de actividades: Los asociados manifiestan tener planes, y disponen
de una estructura claramente definida por areas operativas en la organizacion. En
el reglamento se disponen el comportamiento a nivel organizacional, pero no se
cuenta con un reglamento que oriente las funciones de produccién y la

comercializacion, a pesar de tener experiencia en la comercializacién de leche.

- Alianzas institucionales y formacion: La organizacion presenta vinculos
institucionales locales, en asuntos econdémicos, productivos y formativos. Han
recibido capacitaciones en procesamiento de alimentos, administracion y

contabilidad.

- Participacion en los mercados: Su principal actividad econémica es la produccion

lactea y el procesamiento. Reconocen la inestabilidad de los precios como su
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mayor dificultad, seguido del bajo poder de negociacion. La organizacion tiene un
alcance a nivel de corregimiento y ha realizado transacciones comerciales por
medio de contratos para la comercializacion de leche, para lo cual cuentan con

bienes para el transporte del producto.

- Mecanismos de participacion de la familia, la juventud y la mujer; Existe alta
participacién de las mujeres en asambleas generales y en la junta directiva. Los
eventos sociales y de formacién son liderados por mujeres; asi 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 Diagndstico de capacidades de la organizacion

Las variables seleccionadas por los miembros de la organizacibn como elementos a
fortalecer para la construccién del nacleo de produccion de semilla de calidad fueron: la
disponibilidad de tecnologias y equipos para producir segun los requerimientos del
mercado dado que son reconocidas como debilidades altas. Asi mismo reconocen la
debilidad en conocimiento adecuado para el manejo del agua y su calidad, lo cual dificulta

la obtencidn de semillas de calidad debido a este recurso

Tabla 11. Priorizacion de debilidades altas a fortalecer en ASSAIS.

Capacidades para la produccion

Disponibilidad de mano de obra

Produccién 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 relacion con las capacidades para el mercado, su cercania 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 negociacion y que limitan la adopcion de nuevas variedades
(Barrientos et al., 2014).

El promover la participacion 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 limitaciébn para el relevo generacional y el

desarrollo de capacidades y recursos para la organizacion.

Figura 8. Gréfico de dispersion variables segln importancia / urgencia para ASSAIS.
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En la priorizacion de variables segun la urgencia e importancia (Figura 8), se indica que la
disponibilidad de la tecnologia 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 organizacion, al igual que la mejora en capacidades para el manejo de los recursos
ambientales como fuente de insumos para la produccién, ya que segun su cultura y el

trabajo previo en otros proyectos de investigacion participativa en que han participado se
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han logrado dimensionar la importancia del cuidado y conservacion ambiental para hacer

frente a los escenarios frente al cambio climético.

En relacién con las variables estratégicas también se destaca el mejorar capacidades para
un adecuado conocimiento del mercado, asi como la mejora de habilidades para negociar
semilla de papa criolla y mejorar la calidad del producto.

Con relacion a las capacidades organizativas son priorizadas como variables estratégicas
el logro de acuerdo en los objetivos colectivos, asi como el conocimiento de las reglas, y

la comunicacion efectiva.

3.3.2 Ejecucidn del plan de accion para el fortalecimiento del NER

Las acciones fueron orientadas por las comunidades y lideres que promueven acciones de
gobernanza y para fortalecer el desarrollo de capacidades de las mujeres para asumir los

procesos de comercializacién y administracion del ndcleo de produccion de semilla.

En este sentido los aspectos técnicos se dispusieron para la produccion de shagras para
fortalecer la diversidad nutricional en las comunidades fuertemente afectadas por
desnutricién oculta (Del Castillo, 2012; Mosquera et al, 2018). Las actividades estuvieron
orientadas al desarrollo de habilidades en el area administrativa, financiera. Para ello se
capacitdé en el manejo y seguimiento del libro de campo, adopcién y uso de formatos de
registro de actividades, los cierres contables liquidacion de las cosechas. Para ello se
organizaban actividades especificas para el acompafiamiento del equipo del proyecto a los

comités para la definicién de funciones y responsabilidades.

Las acciones tuvieron una orientacion practica y en campo al implementar el sistema de
produccion. La asistencia técnica fue de vital importancia para dar apoyo a la apropiacion
de los nuevos conocimientos que requiere la produccion de semilla y su negocio, y la
optimizacién 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
autobnomas y se promovié el acceso al crédito para solventar los costos asociados a la
produccion programada por el equipo de asistentes técnicos, del &rea comercial y el de

produccion del proyecto.
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Tabla 12. Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en

ASAAIS.
: . : # de participantes en
Capacidad Descripcién # Acciones acciones programadas
Actividades para mejorar capacidades técnicas

Conocimiento de | Practicas de Manejo 2 22
tecnicas Siembras
Disponibilidad de | Optimizacion procesos. 2 34
tecnologia y equipos Siembras, Cosecha y seleccién
Acceso a la calidad de | Capacitaciones 2 34
semilla. Talleres de Calidad de semilla.

Dias de campo

Difusién de Formatos

Socializar resultados
Asistencia técnica Seguimiento comités 8 50

Planificar y socializar resultados

Manejo libro de campo

Actividades para mejorar el acceso al mercado
Conocimiento del | Ferias y eventos 9 214
mercado Desarrollo de clientes.

Distribucién de producto

Negociaciones
Habilidades para | Negociaciones 7 281

. Planificacién-Socializacion  de

negociar

resultados

Material de difusion

Ferias y eventos

Actividades para mejorar las capacidades organizativas

Conocimiento de las | Planificaciones y siembras 2 37
reglas Talleres de reglas, Normatividad.

colectivas y normatividad.

Socializacién resultados
Acuerdo en los objetivos | Talleres de acuerdos colectivos 4 57
que se persiguen Acompafiamientos

Seguimiento instrumentos

Siembras y cosechas

Socializacion de resultados
Motivaciones para | Acompafiamientos N/A N/A
cumplir las reglas Iniciativas seguridad alimentaria
Medios para la | Socializar resultados 16 271
comunicacién efectiva Acercamiento institucional

Desatrrollo de clientes

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 comunicacion con los

eventos y ferias, en las que desarrollan conocimiento del cliente, y generan acuerdos de
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entrega del producto, llevandolos a cerrar los tratos con un acompafiamiento constante de
la universidad. Nuevamente la socializacion de resultados se planteé como una estrategia

para mejorar estas habilidades de negociacion.

A nivel organizacional el NER ejecuto actividades de siembra, manejo y cosecha donde se
presento el espacio para decidir sobre los objetivos de la organizacién en torno al negocio
de semilla. Las actividades estuvieron mas orientadas a dar a conocer a la organizacién
en la regidn con las instituciones y productores de municipios aledafios. 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 lametodologia NER ala mejora de las capacidades
de la organizacion

Los miembros se organizaban a través del liderazgo, el cual establecia funciones para la
operacién de actividades de formacién, produccion y administracion, con apoyo del equipo

coordinador del proyecto.

La participacion femenina fue permanentemente mas 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
establecio para la ejecucion de las actividades, sin que la organizacién tuviera autonomia

en esas labores.

La organizacion al finalizar el proyecto presento unas caracteristicas analizadas segun el

marco analitico de Fred Davis, (1998) las cuales son presentadas a continuacion.

Para ejecutar las actividades del grupo de semilla de la organizacion se definieron tres
comités (Figura 9), los cuales se definieron segln la disponibilidad de tiempo y de sus
actividades entorno a la produccién en su contexto habitual, por lo que los profesionales
eran los que asumian esa responsabilidad, finalmente la organizacion designo 2 lideres
por comité, los cuales eran responsables de todas las actividades en esa dimension del

negocio.
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Figura 9. Estructura Organizativa del Nucleo de produccion de semillas de ASSAIS
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Fuente: Autor.

3.3.4 Logros alcanzados en capacidades organizacionales

Con apoyo de la universidad se planificaron las actividades de siembra, formacion,
cosecha y distribucion del producto seleccionado. La organizacién no presentaba flujos,
cronogramas Yy rutas criticas de los procesos, las cuales fueron aportadas y gestionadas
por el equipo de profesionales operativos en el territorio del proyecto. Las ventas eran
planificadas, segun los eventos de difusion en los que se participaba. Segun el cliente,

miembros de la organizacion o Universidad se planificaba una distribucion desde almacén.

La organizacion tiene las capacidades de organizar acciones configurados como junta
directiva y se organizaron para la produccion de semilla de calidad que era el logro comun
con la universidad, proponiendo una estructura de responsabilidades de los nucleos de
produccion de semilla, y se fortalecen las relaciones para establecer responsabilidades
para organizar, producir y comercializar. Los procesos de comunicacion y de difusion y
logistica de los eventos eran coordinados por el equipo de trabajo. La gestion de los
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espacios de concentracion y su respectiva dote alimentaria en los eventos, eran delegadas
a los miembros de la organizacion. Las funciones son delegadas y definidas en medida de
las reuniones y didlogos del lider.

Tienen la capacidad para controlar y realizar seguimiento de procesos, a través de los
estatutos, delegado al representante legal y con rendicién de cuentas a la asamblea
ordinaria. Cada agricultor controla sin registros, por lo que el equipo de trabajo aporta a la
organizacién asumiendo esta responsabilidad y realiza manejo de dineros y contabilidad
con soporte de los lideres de cada comité. La responsabilidad no fue asumida por los

miembros de la organizacion.

3.3.5 Logros alcanzados en capacidades para la produccion de
semilla de calidad

Con el aporte de conocimiento de las técnicas y la normatividad, el nacleo recibié apoyo
del equipo de profesionales de apoyo del proyecto para definir el plan de siembras y las
metas de produccién. 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. Ademas, fue necesario orientar
mayor parte de la produccién o en su totalidad a ser comercializada como producto para

consumo final debido a que no cumplia con calidad sanitaria como semilla.

Asi mismo, la organizacion no contaba con la disponibilidad de areas declarada en un
principio para continuar con los ciclos de propagaciéon de la semilla, de igual forma la
organizacion no contaba con la capacidad financiera para soportar toda la inversién
proyectada. Como consecuencia de lo anterior, los miembros del NER tomaron decisiones
equivocadas al orientar buena parte de la semilla que cumplia 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 produccién, 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 nucleo de produccién de semilla de ASSAIS.
2016 2017 2018
SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A
Siembra Cosec Siembra Cosecha Siembra Cosec Siembra Cosec
Semilla | ha ha Semilla | ha t. Semilla | Ha ha Semilla | ha ha
t. t. t.
Planeado 0,84 0,560 | 6,72 6,72 4,48 62,72
Ejecutado 4595 0,014 | 1,37 0.5 0,90 9,61
C1
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 0 0 0
Cc3
Planeado 3500 0,105 | 0,84 0 0 0
Ejecutado 0 0 0 1,5 1,16 30,3
Cc3

Fuente: Autor.

La Organizacién alcanzé el 48,52% de los ingresos planificados para el negocio de

produccion de semilla. La semilla represento el 39,622% de la produccion 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 generd al nacleo de produccion una pérdida del

27,74% del valor de la inversion total realizado por la alianza con la Universidad para el

negocio de produccién de semilla.

Tabla 14. Resumen de indicadores de desempefio del ntcleo de produccion de semilla

de ASSAIS

Produccion

# namero de ciclos 5

Area (ha.) 3,7

Cantidad de semilla sembrada (t.) 1,26

Volumen de produccion (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 ($) $ 9762.800
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Ingreso por venta de papa para consumo $ 1742500
Econdmicos

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 mas amarillas de este aporté el 2,37%
de la produccion total alcanzada por el proyecto. De acuerdo con el volumen de papa
comercializado para consumo aporté 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/afio (18.592 Persona/Semana). De otra parte, la cantidad de semilla producida

alcanzé 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 mas
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 influy6 para que
estos tuvieran que asumir la estrategia de mejor postor, lo anterior en consideracion 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 relacién con el manejo de las comunicaciones en este nucleo de produccién de semilla,
especialmente de los mensajes promocionales y comunicacién con posibles clientes
fueron asumidas por el equipo de trabajo de la Universidad. EI comité comercial de la
organizacion administré las comunicaciones internas para con los demas miembros de
esta, para ello controlaron las bases de datos y administraron los mensajes por correo
electronico, mediante redes sociales (Facebook y Twitter) y las respectivas

comunicaciones telefénicas.

Como experiencia comercial, la organizacion participd en ferias comerciales en las

regiones productoras de papa para consumo en el departamento de Narifio, las cuales se
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encuentran distantes de la zona en que se localiza la organizacion; estos escenarios
fueron capitalizados por la organizacion para promocionar su producto, incluso llegando a
establecer acuerdos para la compra futura con productores y alcaldias municipales que
destinaron recursos para adquirir insumos (semillas de calidad) para distribuir entre los
productores municipales, siendo lo anterior una buena experiencia para la

comercializacion de la semilla.

Los productores de este nucleo lograron reconocer los lugares y periodos de siembra de
algunos municipios del departamento de Narifio en que se produce para amarilla para
consumo. Sin embargo, una debilidad que no logré ser superada con estos productores
fue lo relativo a un mayor conocimiento de las fluctuaciones en la formacién del precio en
el mercado de semilla de calidad declarada, lo anterior debido a que con estos productores
solo se alcanzé a desarrollar dos ciclos completos de produccién / propagacion de semilla
hasta el grado de semilla declarada, los cuales estuvieron marcados por bajos precios del
producto en el mercado. La anterior situacion también influyé 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 cumplio.

3.4 COOPROLAC

La Cooperativa de Productores de Lacteos, Alimentos y Concentrados — COOPROLAC-,
fue legalmente constituida el 26 de noviembre de 2001. Se ubica en el municipio de
Taquerres — Narifio. Con una antigiedad de 15 afos al iniciar el proyecto, esta
organizacién es una agremiacién de pequefios productores que cuenta con 32 asociados.
Segun lo declarado por los miembros de la organizacion, el 25% de ellos participan en la
toma de decisiones, y el interés declarado de hacer parte del nucleo de produccién 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 organizacion
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 produccion de ganaderia de leche
especializada, para lo cual usan la produccién de papa como especie para rotar las

praderas con que alimentan el ganado.
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- Participacion en la toma de decisiones: La organizacion usa el mecanismo de
votacion en asamblea para la eleccion de los cargos directivos. Cuentan con una
participacion femenina de 50% de los asociados, mientras que en la junta directiva
el 8% de los cargos de liderazgo y direccién estda en manos de mujeres. Los
principales eventos en que se rednen y participan son reuniones que programan
con periodicidad mensual escenarios en los que se divulga informacioén sobre el

desarrollo de la organizacion de interés para los asociados.

- Mecanismos e instrumentos de gestion: Los miembros de la organizacion
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 tributacion como
la declaracion de renta y la cAmara de comercio son responsabilidad de la alta

direccion de la organizacion.

- Planificacion de actividades: Los asociados manifiestan tener planes de accion y
disponen de una estructura claramente definida por areas operativas de la
organizacion. Reconocen los objetivos de la organizacion; sin embargo, no usan
herramientas para realizar seguimiento al cumplimiento de procedimientos
establecidos ni para garantizar el cumplimiento de normas de produccién, en

consecuencia, operaban Unicamente con lo dispuesto en los estatutos.

- Alianzas institucionales y formacion: La organizacion no ha generado vinculos con
las administraciones municipales para el fortalecimiento organizacional, sin
embargo, han constituido alianzas comerciales para la venta de su principal

producto, la leche.

- Participacién en los mercados: La organizacion tiene un alcance municipal, con
ventas a intermediarios del municipio, sin aun haber establecido acuerdos
comerciales de papa al terminar el afio 2017. El proyecto y los profesionales siguen

en la labor de generar acuerdos colectivos en el 2018.

- Mecanismos de participacion de la familia, la juventud y la mujer: en la organizacion
se promueve la participacidbn de mujeres y jovenes sin ninguna discriminacion,
dandose su participacion 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 observo que esta organizacion era dirigida por una
mujer que coaptaba la toma de decisiones en la organizacion, y que afecto el
desarrollo de los objetivos del proyecto.

3.4.1 Diagndstico de capacidades de la organizaciéon

Las debilidades mas altas valoradas en esta organizacion corresponden a la calidad y el
acceso a fuentes de agua; asi como la disponibilidad de tecnologia y equipos para que en
sus procesos productivo cumplan con las exigencias de los mercados en que participan
(Tabla 15).

Tabla 15. Priorizacion de debilidades altas a fortalecer en COOPROLAC.

Capacidades para la produccion

Acceso y calidad a Agua
Disponibilidad de tecnologia y equipos
Produccion de acuerdo a exigencia del mercado

Capacidades para acceder al mercado
Conocimiento del mercado
Localizacion geografica

Capacidades organizativas
Participacion de los miembros de la familia
Fuente: el autor

En las capacidades del mercado, las habilidades de conocer el mercado y su cercania con
el mercado deben ser priorizadas para el mejoramiento. Las habilidades para negociar son
de importancia para esta organizacion, y para cumplir con la produccion ven con alta
importancia y relativa urgencia. En percepcion del investigador, esta situacion es reflejo
del desinterés de los miembros, a falta un liderazgo comunitario que respondiera a los

intereses comunes.

Esta organizacion 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 organizacion, y entre los miembros de la base con su lider por lo que se

aportaria al desarrollo de unas redes confiables que prolonguen las relaciones y el acceso

al mercado de manera colectiva (Taut, 2007).

Figura 10. Grafico de dispersion variables segun importancia / urgencia para
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El proyecto fortalecié 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 permitia informar sobre las fechas de produccion, y

declarando informacion del tipo de semilla, creando un grado de diferenciacion para

mejorar las capacidades de negociacion en la regién, mostrando que es un producto

declarado, un aspecto en el que estuvo muy interesado el lider de la organizacion.
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3.4.2 Ejecucién de las actividades de formacion

Continuamente se estaban definiendo fechas ya que las actividades no se podian

mantener en un cronograma debido a los compromisos personales y empresariales del

lider de la organizacion, delegando muchas de las acciones en la universidad, la cual

cumplido con los procesos de formacion.

Tabla 16. Actividades desarrolladas para fortalecimiento de capacidades priorizadas en

COOPROLAC

Capacidad

Descripcién

#
Acciones

# de participantes en
acciones programadas

Ac

tividades para mejorar capacidades técnicas

L Practicas de Manejo 5 56
Produccion de acuerdo con .
) . Manejo de costos
exigencias del mercado
Asistencia técnica Manejo de costos 1 5
Dias de Campo, 3 42
Acceso a calidad de semilla Siembras o
Cosechay seleccion
Distribucién de producto
Produccion de acuerdos a | Talleres 1 19
exigencia del mercado
Actividades para mejorar el acceso al mercado
Conocimiento del mercado | Talleres Habilidades de 5 14
Negociacion.
Sy eventos
Negociaciones
Habilidades para negociar Negociaciones 7 261
Ferias y eventos, difusién
Ventas colectivas del Seguimiento negociaciones. 1 18
producto
Reputacion del producto Evento: Programa seguridad 1 163
alimentaria AGRICSAN.
Relaciones institucionales Ponencias 16 376
para el mercado Difusién, Ferias y eventos.
Negociaciones
Sinergias institucionales
Actividades para mejorar las capacidades organizativas
Acuerdo en los objetivos Talleres de Objetivos 2 21
que se persiguen colectivos
Conocimiento de las reglas | Taller Reglas y acuerdos 2 28
colectivos.
Talleres de Normatividad de
semilla.
Motivacion para participar Seguimiento comités 1 9
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Capacidades para cumplir Taller Objetivos colectivos y 1 5
reglas. reglas y acuerdos colectivos.
Diligencia instrumentos
Siembras y cosechas

Fuente: Autor

Est& organizacion participo en las actividades planteadas por el grupo de trabajo, lo que
permitié que el lider de esta organizacion estableciera contactos con las instituciones que
abrian oportunidades para las relaciones de mercado, denotando su interés por mejorar
las habilidades de negociacién y de conocimiento del mercado. En esta organizacion fue
baja la difusion de las actividades, por acciones de desinterés del lider. Lo que condujo a
que el equipo de trabajo de la Universidad terminara responsabilizandose de las
actividades organizacionales y de administracion relacionadas con la alianza para la

produccion de semilla de calidad.

3.4.3 Ejecucidn del plan de accion para el fortalecimiento del NER

Para ejecutar las actividades de la division de semilla de la organizacién se definieron tres
comités, cada uno con un lider de trabajo, para cada unidad de dentro de una unidad de
produccion agricola, y se definieron responsabilidades segun la disponibilidad de tiempo y

experiencia.

Los miembros se organizaron distribuyéndose la division de operaciones que implicaba la
produccion de semillas, para ello se definieron responsabilidades en la operacion de
actividades de formacion, produccion y administracion del ndcleo de semilla. Para la
alianza con la Universidad se establecié una estructura de operacion dependiente de la

junta directiva por comités (Figura 11).

El liderazgo femenino fue de gran importancia en esta organizacion, sin embargo, la falta
de comunicacion, la autoridad, las relaciones y la gestién local que representaba dos
lideres en la organizacion, reducia la motivacion de los miembros a una participacion activa

gue promoviera la igualdad de género y la participacion
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Figura 11. Estructura Organizativa del Nucleo de produccion de semillas de
COOPROLAC
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Implementacion de estrategias Manejo de siembras Transcripcién de libro
Participacién en eventos Manejo integrado de cultivos Cierres de lotes, Libro contable
Registro de ventas Cosecha y Pos cosecha Informe Final

Fuente: Autor.

3.4.4 Logros alcanzados en fortalecimiento de capacidades
organizacionales

En esta organizacion no se logré evidenciar un aporte directo sobre los miembros en las
capacidades para planificar de forma colectiva la organizacién y no tuvo la capacidad de
planificar acciones, por lo que el equipo de la universidad tomo en responsabilidad la
planeacion y la coordinacién de las acciones. Sin embargo, falté compromiso para la
asistencia a las actividades de capacitacion como a las actividades de campo, no hubo
pro-actividad en la consecucion de ferias promocionales ni de acercamiento a entidades

para la comercializacion.

La configuracion de acciones para la organizacion tuvo en cuenta la capacidad para
organizar y coordinar acciones para la produccién; sin embargo, no se cumplian 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 afecto
la ejecucion del plan de accién para la produccion de semilla de calidad. Los procesos de
comunicacion y de difusion y logistica de los eventos eran coordinados por el equipo de
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trabajo. La gestion de los espacios de concentracion y la logistica para los eventos, fueron
aportadas por la organizacion, delegando al equipo de trabajo de la universidad el
desarrollo de contenidos de las acciones propuestas para el fortalecimiento del nucleo.

En relacion con el control y seguimiento del plan de accion, el cual fue disefiado por el
equipo de trabajo del proyecto, se incorporé6 mecanismos para el control de procesos de
coordinacién. No obstante, los agricultores miembros del nidcleo no implementaron
eficazmente los instrumentos para el registro y control por lo que el equipo de trabajo
asumio esta responsabilidad; sin embargo, a pesar de que no se logré plena autonomia
en este aspecto, el manejo de dineros y contable fue realizado con soporte de los lideres

de cada comité.

Las acciones tomadas por este nlcleo tuvieron una orientacibn para mejorar las
capacidades de mercado, centrdndose en mejorar la reputacion 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
geograficamente distantes de donde operaba el nucleo de produccion, dificultando la
participacion efectiva y apropiacion de responsabilidades por parte de los miembros de la

organizacion.

La anterior situacion implicé la baja asistencia e interés para participar en eventos
programados para la promocion por parte de los miembros del nacleo. Asi mismo, la
coordinacion 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 participacion de los miembros de

la organizacion.

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 dindmica experimentada en el desarrollo del proyecto,
al termind del mismo este nulcleo no logré6 adquirir la capacidades en areas
trascendentales para continuar con el ciclo de produccion de semilla; asi mismo la
capacidad financiera para soportar toda la inversion realizada para el cultivo fue un
limitante y se evidencié en el bajo desempefio, por ello el NER tomé decisiones

equivocadas lo que puso en riesgo la continuidad del proceso de produccion de semilla,
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ya que se oriento buena parte de la semilla que cumplia con los requerimientos de calidad

a ser comercializada como producto para consumo final,

Un aspecto que contribuy6 al bajo desempefio de este NER se debio6 al liderazgo de la
organizacion, el cual recaia en una representante que tenia 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 llegé incluso a afectar a la alianza que

se establecio con la Universidad.

3.4.5 Logros alcanzados en capacidades para la produccion de
semilla de calidad

En relacién con la capacidad para planificar, a pesar de que se establecieron metas de
produccion 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 intervencién el NER no cuenta con la capacidad en areas para continuar
con el ciclo de produccion de semilla, como también con la capacidad financiera para

soportar toda la inversion realizada para el cultivo.

Tabla 17. Plan de siembra del nacleo de produccién de semilla de COOPROLAC.

2016 2017 2018
SEMESTRE B SEMESTRE A SEMESTRE B SEMESTRE A
Siembra Cosecha Siembra Cosecha Siembra Cosecha Siembra Cosecha
Semilla | Ha t. Semilla | ha t. Semilla | ha t. Semilla | ha t.
Planeado 0,84 0,560 | 6,72 6,72 4,48 62,72
Ejecutado | 1,667 1,2 14,0 0 0 0
C1
Planeado 3500 0,105 | 0,84 0,84 0,560 | 6,72 6,72 4,48 62,72 0 0 0
Ejecutado | 4020 0,12 2,02 0,557 0,953 | 10,04 0,155 1,44 35,75
C2
Planeado 3500 0,105 | 0,84 0,84 0,560 | 6,72
Ejecutado | 4020 0,13 2,3 5747 0.118 | 1,29 0,45 0,88 9,2
C3
Planeado 3500 0,105 | 0,84
Ejecutado 3126 0,07 1,4 1,4 0,0802 | 22,5
C3

Fuente: Autor.

Se realizaron 7 ciclos de produccion, para lo cual se incorpor6 2,55 t. de semilla de calidad

proveniente del proveedor AGROIDEA y ASOGADAN garantizaba la calidad genética,
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fisiologica, sanitaria y fisica 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 tenian 3,5 t. en almacén. El rendimiento promedio
de ciclos de propagacion fue de 14,37 t./ha, estos resultados se debieron principalmente a
la ocurrencia de eventos climaticos que afectaron la calidad sanitaria del producto.

Tabla 18. Resumen de indicadores de desempefio del nlcleo de produccion de semilla
de COOPROLAC

Produccién
# numero de ciclos 7
Area (ha.) 5,1
Cantidad de semilla sembrada (t.) 2,555
Volumen de produccion (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) $95.557
Ingreso por venta de semilla ($) $ 377830.000
Ingreso por venta de papa para consumo $ 157201.850
Econémicos
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 Organizacion logro recibir el 97,43% de los ingresos por el negocio de producciéon de
semilla, a pesar de ser solo el 43,14% del volumen de produccion total la que tuvo esta
orientacion. El precio de venta por bulto de semilla de papa, de este nucleo fue el que
mayor precio tuvo con relacién a todos los nucleos 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 genero una pérdida del 8,39% en el desarrollo del ejercicio.

Este nucleo aporto al escalamiento de papas mas nutritivas del proyecto el 3,22% de la
produccion 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 organizacién tienen la capacidad para planificar ya que
disponen de cercania a los centros de distribucién les permitia a los lideres decidir cuales
son los canales mas 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 difusién, sin embargo, se evidencio
baja participacién en las actividades. La participacion en las redes sociales, bases de
datos, correos, redes sociales (Facebook y Twitter) y telefonia quedaron a cargo del equipo

de trabajo.

3.5 Discusion de resultados

Las organizaciones participantes en el Proyecto Papas mas Nutritivas con quienes se
trabajo, en el componente de produccion y comercializacién de semilla de calidad para la
conformacion de los NER, priorizaron los criterios para el fortalecimiento de capacidades
de manera diferencial. Esta situacion 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 algun aspecto pertinente a su contexto o
problematica productiva, requieren de capacidades diferenciales en funciéon de las
dindmicas propias de la organizacion, 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
organizacion, motivo a disponer sus recursos para fortalecer la organizacion social, basada
en la generacién 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 organizacion el interés de sus miembros por fortalecer las capacidades de liderazgo
colectivo, confianza y vision 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 organizacion, resultaron ser elementos centrales sobre los que giraron las acciones

desarrolladas en el marco de la intervencion.
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Por su parte, en ASOPAPA Sibaté debido a la experiencia y perdurabilidad de la
organizacion, asi como por los resultados exitosos en acciones colectivas previas, se ha
logrado consolidar fuertes lazos de solidaridad entre sus miembros. Esta situacion incide
en que se haya logrado trascender para la busqueda de un reconocimiento como
organizacion lider en su territorio; a pesar de ello, el mejorar la reputacion fue uno de los
principales elementos priorizados para su fortalecimiento. Debido a la previa experiencia
en produccion de semilla realizada afios atras por parte de la organizacion, 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 produccion de semilla de calidad permitié
contar con el acompafamiento de una asistencia técnica calificada y con adecuada
experiencia para la produccién de semilla de calidad. En esta organizacion, el procurar
fortalecer capacidades para lograr incidir en un adecuado relevo generacional motivando
tanto la vinculacién de jovenes como el liderazgo asumido por algunas mujeres en los
comités disefiados en la arquitectura organizativa resulté ser una accion de suma
importancia para garantizar la continuidad del negocio inclusivo una vez culminé el tiempo

de intervencion en el marco del proyecto papas mas nutritivas.

Por su parte en ASSAIS, debido a la alta disposicion a participar en el desarrollo de una
nueva unidad de negocio por parte de la totalidad de los miembros de la organizacion, las
acciones desarrolladas para el fortalecimiento se orientaron al mejoramiento de
capacidades para la participacion efectiva y el logro de la gobernanza de los asociados.
Cabe destacar en esta organizacion el hecho de estar constituida en su mayoria por
mujeres rurales, quienes asumen en cabeza de su familia el desarrollo de las actividades
agropecuarias en sus predios. Asi mismo, destacan las experiencias previas en el
desarrollo de negocios colectivos por parte de esta organizacion, donde primé el interés
por el desarrollo de actividades encaminadas disponer las herramientas y recursos para
asumir las operaciones una vez terminara la intervencién por parte de la alianza

establecida con universidad.

De otra parte, en COOPROLAC, organizacion que centro sus actividades en mejorar su
reputacién, con un enfoque muy centrado en la comercializacion del producto, el
fortalecimiento de capacidades de los miembros del NER se vio opacado por el estilo de

liderazgo de la organizacion. En efecto, dicho liderazgo asumido por una asociada
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mediante responsabilidades extralimitadas ocasion6 que al término de la intervencion del
proyecto, los miembros de la organizacién reconocieran la necesidad de reforzar la
confianza entre las bases y los asociados que asumen funciones de liderazgo, en procura
de una mayor participacion para el éxito de las acciones colectivas que se trazan. Al
término del proyecto, esta Ultima organizacién se denotd la baja capacidad de organizacion
para convocar a sus miembros, con el fin de lograr una efectiva participacion que

garantizara la sostenibilidad de los procesos colectivos que se trazan.

El uso de herramientas de diagndéstico involucrando a los propios miembros de las
organizaciones para realizar procesos de autoevaluacién a fin de establecer criterios que
pueden condicionar el éxito de las acciones colectivas y su funcionalidad (Gémez, Aranda
y Barrientos, 2020) ha conducido a haber priorizado criterios y el disefio de acciones que
se relacionan a capacidades en que las organizaciones y sus miembros tienen bajo
desempefio a fin de ampliar dichas capacidades en lo individual (del ser) y en lo
organizativo (capital social y relacional); lo cual es coherente con implementacién de

esquemas de extension reflexivos, como resulta ser la metodologia de NER.

Para el caso especifico de la implementacion de nucleos de produccion de semillas de
calidad de papas mas nutritivas, se han disefiado modelos que incorporan criterios
relacionados a las capacidades técnicas, organizacionales y para el mercado, los cuales
resultan ser especificos para el desarrollo de este tipo particular de negocios agricolas.
Mediante la aplicacion del instrumento a los miembros de las organizaciones participantes
en el proyecto para el escalamiento de papas mas nutritivas, ha sido posible determinar
gué capacidades requerian fortalecerse en cada una de las organizaciones
participantes, en funcion de las debilidades mas apremiantes y de acuerdo a la urgencia
e importancia percibida por los propios miembros de la organizacién, quienes estaban en
interés de consolidar sistemas de produccion de semilla de calidad para desarrollar
negocios inclusivos de naturaleza colectiva mediante los cuales se logré 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 participacion

efectiva de las organizaciones participantes en el proyecto.

La necesidad de fortalecer capacidades y conocimientos de las técnicas agronémicas
especificas necesarias para la produccion de semilla de calidad de papa resultd ser un
elemento comun por parte de las organizaciones que participaron en el Proyecto de Papas

mas Nutritivas. En general, los productores miembros de las organizaciones con quienes
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se establecieron los NER de semilla de calidad desconocian detalles de adecuadas
practicas de manejo, especificas para la produccion de semilla y diferenciales a las
practicas tradicionales usadas para la produccion de papa para consumo, actividades que
influyen en el logro de semillas de calidad y en la adopcion temprana de estos materiales.

Tal como muestra la literatura especializada, esta situacién 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
pequefia escala que en el pais se vinculan a la produccion de papa tal como sefiala
recientemente Nustez (2023), y en consecuencia estad permitiendo impactar la
competitividad y rentabilidad del cultivo de la papa en Colombia como sefialan Riascos y
Arias (2023)

En relacién con el conocimiento técnico relacionado a la produccion de semilla de papa,
especialmente el manejo de la fertilizacion y nutricion de cultivo con elementos menores,
al igual que el manejo de enfermedades, fueron aspectos que afectaron los rendimientos
esperados para los ndcleos que se establecieron con organizaciones de las localidades
del departamento de Narifio. De igual forma, lo planteado por Alarcon (1994) y Wissar
(1996) para el caso de Peru relacionado a practicas usuales en el manejo de la rotacion
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 implementacion de los
sistemas de produccién de semilla de calidad; aspectos que resultan ser fundamentales a
tener en cuenta en las decisiones de manejo técnico para garantizar la obtencion de

semillas de papa de calidad.

Por su parte, el desarrollo de acciones especificas en los procesos de formacién para el
fortalecimiento de capacidades técnicas de los productores que constituyen nucleos de
produccion de semilla de papa de calidad ha permitido también la mejora en el
conocimiento para que éstos productores realicen un adecuado y mas racional uso de
productos de sintesis quimica para la sanidad de los cultivos; esto contribuye con la

sostenibilidad ambiental de los territorios en que se emprenden estas iniciativas.

En relacion con el disefio de acciones para el fortalecimiento de capacidades de los
productores y sus organizaciones involucradas en la ejecucion del proyecto Papas mas
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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fundament6 en un proceso de intervencién accion que contribuyé con el fortalecimiento
de capacidades técnicas como las sefialadas por Van der Berg y Jigggins ( 2007), en suma
de incorporar actividades que emplearon métodos de dialdgicos para la construccion del
conocimiento, donde se ponen en dialogo los conocimientos técnico cientificos con los
conocimientos tacitos 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 teoria junto con la practica,
permite reconocer y valorar el conocimiento empirico de los agricultores, garantizando

mejores resultados en el proceso de construccién de capacidades.

Los procesos de produccién 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 gestion, en particular para la planificacién 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 condicion necesaria para escalar las innovaciones (Fisher y Qaim, 2012).

Debido a que usualmente los agricultores presentan limitantes en capacidades para su
adecuado relacionamiento y participacion en los mercados, los criterios de conocimiento
del mercado y de habilidades para negociar (Barrientos et al., 2014), asi como el de asumir
riesgo, fueron elementos centrales sobre los que se trabajo 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 reduccién de la

pobreza que enfrentan los pequefos agricultores (Gyau et al., 2009; Meinzen et al., 2009).

En el Proyecto Papas mas Nutritivas, las acciones desarrolladas para mejorar las
capacidades organizacionales para la articulacion al mercado, buscaron promover en los
agricultores el mejoramiento de habilidades para la negociacion; estos elementos
usualmente son considerados desde la literatura cientifica especializada como dos de los
principales limitantes que enfrentan los pequefios agricultores para lograr un adecuado
acceso y articulacioén al mercado ( Barham y Chitemi, 2008; Ashby et al., 2009; Devaux et
al., 2009; Ramirez, 2017) en negocios inclusivos de diverso orden que adelantan los

pequeiios productores agrarios (Covo, M. A., y Monroy, S. E. (2019).
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El bajo conocimiento y habilidades para realizar mejores procesos de negociacion ha sido
abordados en el marco de la intervencion por medio de la implementacién de acciones que
buscaban exponer a los propios productores a asumir las funciones de promocién y
comercializacién del producto, siendo ejemplo de ello el desarrollo de actividades en que
los propios productores pertenecientes a los nucleos de producciéon de semilla de calidad
en los NER con que se trabajé en el proyecto asumieron la participacién en ferias

comerciales, el desarrollo de giras y visitas de campo para la promocién del producto.

De otra parte, el incorporar pequefas innovaciones para la diferenciacion del producto,
como el caso del disefio de empaque y uso de etiquetas con informacién del producto
(semilla de calidad) contribuyé con romper la asimetria de informaciéon usualmente
existente entre los productores agrarios y quienes proveen insumos para el desarrollo de
la actividad. Asi mismo, esta accion estratégica desarrollada ha contribuido a la notoriedad
del producto y las organizaciones participantes con quienes se establecieron los nucleos
de produccién de semilla de calidad y sus respectivos negocios inclusivos, contribuyendo
asi al desarrollo de mercados especializados de semilla de calidad en los territorios en que

operan estas organizaciones.

Como aprendizaje del proyecto en la implementacién de Nucleos de Emprendedores
Rurales alrededor de sistemas de produccién de semilla papas de calidad y su componente
de comercializacion, el tener en cuenta el desarrollo contratos alrededor de los productos
agricolas que cumplieran con las expectativas de las partes que intervienen en el acuerdo
(Markelova et al., 2009, ; Sun et al, 2019) result6 ser una actividad que fue
recurrentemente usada para los procesos de negociacion entre las organizaciones con los
agricultores que resultaban ser clientes potenciales asi como con algunas instituciones que
compraban el producto de los NER. No obstante, ante la alta fluctuacién y la marcada
estacionalidad de los precios regionales de mercado para la papa para consumo, en suma,
de la préactica usual de los agricultores de emplear como semilla producto que no ha sido
producido con esta destinacion técnica y comercial, han dificultado en algunos casos el
cumplimiento de estos acuerdos previos. La anterior situacion ha puesto en vilo la
continuidad de los nucleos de produccion de semillas de calidad y los negocios inclusivos

de las organizaciones participantes en el proyecto.

El orientar la formaciéon de los emprendedores para dar cumplimiento de las
normatividades establecidas en el pais para la produccion de semilla de calidad, asi como

el disefio de herramientas para realizar la gestién administrativa para el seguimiento de las
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operaciones de los nucleos de produccién, por medio protocolos para el seguimiento de
los procesos de produccién, el disefio de arquitecturas organizacionales para las
organizaciones participantes, asi como el disefio de normas internas, en los que se
asignado funciones y responsabilidades claras, han contribuido al desarrollo de estos
negocios inclusivos. Las acciones disefiadas para fortalecer las capacidades de los
productores para realizar adecuados procesos de planificacion de los sistemas de
produccién de semilla de calidad ha contribuido con hacer posible el dar garantia de calidad
de las semilla, en especial debido a la trazabilidad que se puede realizar a las semillas que
produce y comercializa cada nudcleo, con lo anterior se ha contribuido a mejorar las

condiciones y el acceso al mercado (Pant et al., 2015).

El disefio de herramientas para el control de la calidad aporta a superar las limitantes que
depende de factores econémicos, tecnolégicos (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 implementacion de estrategias de diferenciacién en los
productos que se obtienen en el nacleo de produccion 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 disefio de los planes de accién para el fortalecimiento de capacidades disefiados para
cada uno de los NER, incorporé un buen nimero de actividades tendientes a generar
conocimiento y habilidades de orden técnicos para producir semillas de calidad. Se buscé
gue los agricultores y sus organizaciones conocieran los requisitos establecidos en la
normativa nacional para la produccién de semilla (ICA, 2018), y que desarrollaran el
conocimiento para proponer e implementar procesos y herramientas para dar cumplimiento

con dichas normativas (Alarcén, 1994; Wissar, 1996).

La institucionalidad fue un medio para ampliar la difusién del producto y de la publicidad,
en espacios de exposicion 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 numero de clientes. En el marco de las acciones para el fortalecimiento de los
NER se desarrollaron acciones especificas como talleres, socializaciones de resultados, y
la participacion en eventos y ferias por medio de las cuales se buscé 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 pais nuevos nucleos de
produccion 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 pequefia escala, en manos
de quienes esta mas del 84.7% de la produccion de papa en Colombia sin unos de semilla

certificada (Sepulveda y Romero, 2023).

A pesar de que ninguno de los nucleos de produccién de semilla que se establecieron en
el marco de la intervencién logré al final, su inscripcion y registro como productores de
semilla de calidad certificada ante el ICA. Sin embargo, se logré avanzar en establecer
sistemas de produccién de semilla de calidad declarada (FAO, 2006), una forma de

flexibilizar el acceso a la comercializacion.

A nivel organizativo, el fortalecimiento de la confianza entre los miembros de la
organizacion fue una accion priorizada en los planes de accion de cada una de las
organizaciones que participaron en el desarrollo de negocios inclusivos alrededor de
sistemas de produccién 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 produccion y comercializacién de semilla de calidad, permitiendo
con ello la formacion y fortalecimiento de capacidades de los participantes. El logro de
habilidades blandas es una de las mas 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 mas Nutritivas
con quienes se uso la metodologia NER seleccionaron para su fortalecimiento criterios
relacionados a capacidades blandas, como el conocimiento de las reglas, la confianza en
el equipo, la participacion 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 innovacién técnica se logre dar garantia 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 légicas
colectivas. De esta forma, las capacidades fortalecidas no solo les permitiran a los
agricultores resolver problemas técnico-productivos sino también los relacionados con las
debilidades que usualmente se relacionan a estas organizaciones colectivas de pequefios
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 acompafiamiento o la ejecucion 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 pequefios
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 més 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 trabajé para la consolidacion de NER estos
elementos fueron priorizados con alta urgencia e importancia; estos factores se encuentran
directamente asociados a la participacion y al mejoramiento de capacidades blandas, tanto
relacionada a las capacidades humanas / individuales, asi como al desarrollo de
capacidades para la sociabilidad / organizativas como son el conocimiento para que las
comunidades manejen sus intervenciones en educacion y las acciones relacionadas con
la toma de decisiones (Masino y Nifio- 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 planificacion de
actividades para la operacion 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 planted Yiannas, (2018) afecta las relaciones comerciales y la cooperacion entre la
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comunidad (Rivera et al., 2019), las organizaciones e incluso en las cronologias de las
actividades técnico-operativas.

No obstante lo anterior, y a pesar de las limitaciones de liderazgo y participacion de los
miembros de estas organizaciones, se alcanzaron adecuados rendimientos para dar la
continuidad de sus negocios al término de la intervencion, contribuyendo a su vez de
manera decidida al alcance de las metas trazadas en el proyecto de escalamiento de papas

mas 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 comunicacién interna (Overa, 2006; Ibrahim, 2006).

En las organizaciones participantes del centro del pais, se enfocaron las acciones de
fortalecimiento a mejorar los conocimientos para la produccion y la calidad del producto.
También se planearon y coordinaron acciones conducentes a mejorar el poder de
negociacién vy las habilidades para la negociacién; en particular se buscé 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 organizacion (Barham y Chitemi, 2008; Fisher y
Qaim, 2012), esto se realizd por medio de la participacion en ferias y exposiciones, y por
medio de fortalecer capacidades para la comunicacion efectiva, tanto de orden interno

como para con los clientes potenciales.

El disefio de los programas se desarrollé de acuerdo con la priorizacion de capacidades
por parte de cada una de las organizaciones; en consecuencia, la ejecucion de las
acciones fue diferencial en cada organizacion, esto ademas se relaciona a la participacion
de los miembros, la forma como se tomaban decisiones, el liderazgo ejercido en cada
organizacién, el manejo de las relaciones que, entre otros, incidieron en el logro de

desempefio diferencial para cada nucleo.

En suma de lo anterior, la disponibilidad de recursos con que cada organizacion contaba
para establecer el nucleo de produccion de semilla, dio como resultado que el aporte al
escalamiento de papas mas nutritivas también fuera diferencial por parte de cada NER de

semillas de calidad.
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3.5.1 El aporte de los nucleos de emprendedores rurales a las
metas del escalamiento del proyecto Papas mas nutritivas.

Esta evaluacion se realiza teniendo en cuenta los objetivos iniciales del proyecto, desde la
formulacion su aprobacion de recursos financieros, y el desarrollo de indicadores durante
el proyecto. Teniendo en cuenta esta formulacion se presenta en los tres principales
indicadores relevantes de cumplimiento y resultados desde el componente de NER, entre
los que detallaremos la produccion y su impacto en el consumo, puesto que el nimero de

actividades y la participacion fueron esquematizados anteriormente.

En la Tabla 19 se identifica las areas sembradas, la venta comercial, la venta de semilla,
su potencial de produccién, y su respectiva area potencialmente impactada, teniendo en

cuenta que el promedio de produccién 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 innovacion 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/afio (DNP, 2008). Se puede concretar que los Nucleos de Emprendedores
Rurales lograron producir el 120% de lo proyectado como meta en el proyecto marco. Se
tenia 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 produccién potencial de 7587,2 t. Lo
cual los NER lograron aportar el 150% de las areas proyectadas y el 225% de la produccién

esperada para cumplir el objetivo de consumidores impactados.
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Tabla 19. Resultados de produccion de los NER.
LOCALIDAD | NER Area (Ha) | Venta Venta de | Potencial | Produccién | Consumidores
Comercial semilla de é&rea | potencial Potenciales
Sembrada | (Tn) (Tn) (Ha) (tn) Venta de | Venta Total
semilla directa
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
Narifio COOPROLAC 51 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 8,9 67,0 48,8 32,5 650,9
NARINO 289.659 29.827 319.487
TOTAL 87,0 561,3 569,0 379,4 7587,2
GENERAL 1.688.146 124.881 1.813.027




96 Aporte de los Nucleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de

Fuente: Autor.
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El NER que aporto mayoritariamente a la consecucion de los objetivos fue ASOGADAN de
Cundinamarca, con el seguido de COOPROLAC en NARINO, y asi proporcionalmente en
la venta de semilla y venta comercial. A su vez estas organizaciones lograron dar un grado
de diferenciacion para mejorar las capacidades para realizar negociaciones en los
territorios en que operan (Ezeta, 2016).

Acorde a esta produccion potencial estimada, se puede también identificar en la Tabla 20
gue el proyecto pudo impactar en el consumo de cerca de 1°838.150 personas
aproximadamente, lo que permitié dar cumplimiento a lo proyectado por la formulacion del
proyecto en un 120%, teniendo en cuenta que el consumo promedio por persona se estimé

en 4,14 kg por persona segun la encuesta ENSIN (2015).

Tabla 20. Potencial de consumidores impactados por el proyecto Papas mas nutritivas

Consumidores Potenciales

LOCALIDAD NER _ ,
Venta de semilla Venta directa Total
ASOGADAN 1.267.360 85.696 1.353.056
Cundinamarca ASOPAPA 131.127 9.357 140.484
Total CUND. 1.398.487 95.053 1.493.540
COOPROLAC 212.413 21.018 233.431
Narifio ASAAIS 77.246 8.810 86.056
Total NARINO 289.659 29.827 319.487
TOTAL
GENERAL 1.688.146 124.881 1.813.027

Fuente: Autor.



98 Aporte de los Nucleos de Emprendedores Rurales en un proyecto para un proyecto de

4. Conclusiones y Recomendaciones

Se logra identificar una serie de acciones y habilidades y conocimientos, que las
organizaciones gue se enfrentan a el reto de establecer una nueva unidad de negocio en
producciéon de semilla de papa consideran son necesarias para fortalecer y tener éxito en

el escalamiento de la innovacion.

Las habilidades y conocimientos estratégicos para establecer una unidad de negocio en
produccion de semilla segun las comunidades evaluadas son la comunicacion efectiva, las
acciones para llegar a acuerdos en los objetivos que se persiguen, capacidades
comerciales de conocimiento del mercado, habilidades para la negociacién, organizar las
ventas colectivas, mejorar la reputaciéon del producto junto a la practica 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 participacion
fueron los dias de campo, las siembras, las cosechas y los talleres de capacitacion de la
normatividad y calidad de las semillas fueron las acciones que mas participaciéon 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 gestion de calidad y el seguimiento. Tras esta mejora se
visualizo la necesidad de mejorar otras capacidades como la participacion de la familia, la

renovacion de lideres y la participacion 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 comunicacion, disefiando etiquetas del producto y consolidando el



4. Conclusiones y recomendaciones 99

diferencial de valor agregado, promoviendo el desarrollo de acuerdos colectivos previos o
contratos futuros (Futemma et al, 2020).

Las acciones con mayor participacion fueron las socializaciones de resultados, las ferias y
eventos, los acompafamientos, la creaciobn de materiales de difusion del producto,
practicas en campo y dias de campo, las siembras, las cosechas y los talleres de

capacitacion de la normatividad y calidad de las semillas.

Las acciones comerciales como las ferias y eventos, las socializaciones de resultados, la
creacion de materiales de difusién del producto y su calidad fueron las acciones que mas
participacién obtuvieron para fortalecer las capacidades comerciales de conocimiento del
mercado, habilidades para la negociacién, organizar las ventas colectivas y mejorar la

reputacién del producto.

Socializar resultados, crear y entregar material de difusion, ferias y eventos,
acompafiamientos, talleres de acuerdos y reglas colectivas, diligenciar instrumentos y
ejecutar las siembras y cosechas fueron las acciones que mas participacion tuvieron para
desarrollar las capacidades organizativas de la nueva unidad de negocio de las

organizaciones de pequefos agricultores.

Las estructuras en las que se organizan las nuevas unidades de negocio dentro de las
organizaciones dependen de las relaciones previas de comercializacion, poder interno,
juntas administrativas, y experiencia en el sistema de produccién, 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 educacién financiera que se dieron a los grupos fortalecié sus
capacidades, dando planeaciéon 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 econémicos y su evolucion, permitiendo entender la dindmica de los

recursos y metas dentro de las organizaciones (Shilomboleni, et al 2019).

A lo largo del proyecto se propicié 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 produccion de consumo de 3746 Tn en el mercado de la papa

amarilla.

Este proyecto logra comprender que el escalamiento es una constante evolucién de los
acuerdos organizativos e institucionales, a medida que cambian los territorios y a medida
gue avanza el tiempo, donde se necesita colaborar estratégicamente para tener influencia
sobre las complejidades multidimensionales que se van abordando progresivamente de
las condiciones de produccién, organizacion y comercializacion bajo un enfoque

programatico multisectorial y de largo plazo (Woltering et al. 2019).

Esta experiencia permitira orientar la planeacién de futuros proyectos que se vinculen a el
establecimiento de nuevas unidades de negocio en produccién de semilla, o en proyectos
de implementacion de esquemas integrales de seguridad alimentaria y nutricional. Este
tipo de intervenciones sensitivas a la nutricion tienen impactos positivos en indicadores
nutricionales como en la diversificacion dietaria y el consumo de biofortificados (Bird et al,
2019).

Se recomienda promover la influencia de las mujeres en la toma de decisiones, ademas
de su actividad permanente y activa en la ejecucién, orden y coordinacién de las

actividades, identificAndose roles especiales al género.
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Fecha de realizacidn de la encuesta: | | | |

Dia Mes Ano

Encuestadorfa

1. Nombre de quien|es) responde(n) |a encuesta: 2. Rol en la organizacion 3. Afo de vinculacidn

4. Nombre de la organizacion:

5. Tipo de organizacidn (Asociacidn, cabildo, cooperativa, etc.)

b. éLa organizacidn esta formalemente constituida?
Si
No

7. Fecha de constitucidn:

8. éCudntos integrantes tiene la organizacion? No. de asociabos Mo, Hombres No. Mujeres
[ [

9. iCuantos participan activamente? Cudntos participan No. Hombres No. Mujeres
[ | [ |

10. { Cuantos forman parte de la junta directiva? Cudntos participan No. Hombres Mo, Mujeres
[ [

11. i Por qué se cred la organizacion?

a. Mativacidn de los integrantes

b. Orientacidn de una entidad externa

. Otro ECual?

12. i Cual es el Ambito geografico en el que actia la organizacion?

a. Municipal

b. Departamental
. Nacional

d. Otro éCual?
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13. {Para qué y cada cudnto se realizan reuniones generales de la organizacidgn?

14. i Qué mecanismos usan para la eleccidn de los cargos directivos en la organizacidn?

15. i Con qué frecuencia se realizan las reuniones de los organos directivos de la organizacign?

16. ¢ Considera que los asociados/as conocen los objetivos de la organizacidn?
Si
Mo — Pasealf

17. i Cudles son los principales objetivos?

a.

18. {La organizacidn tiene actualmente reglamento interno para su funcionamiento?
Si

No & Por gué?

19. i Se cumple el reglamento interno?
Si

No iPor gué?

20. é5e llevan actas o registros de las reuniones?
Si

No dPor gue?

21. {La organizacidn cuenta con un plan de accidn ?
Si
HNo

22. i Existen mecanismos de comunicacidn y control entre las directivas y los asociados?
Si Edﬂua’l&s?

No Edﬁur qué?
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23. iLa organizacidn tiene claramente definida una estructura por dreas operativas?
5 fCudles?

No

24. iHan recibido capacitacidn como organizacidn?

5l liEn qué temas?
No

25. i La organizacidn ha tenido vinculos con administraciones locales u otras instituciones pablicas?
5 Describa:
No

26. éEn la organizacidn se llevan registros financieros o contables?

5 'Eua'les?
No Pnr qué?

27. ila organizacion conoce sus obligaciones tributarias?
5 i Cuales?

No

28. ¢ Cudles son las principales actividades econdmicas que realiza la organizacign?
a.
b
C
d.

*%i hay produccidn agricola colectiva especificar los cultivas y en el caso de papa las variedades

29, § Qué actividades colectivas (no econdmicas) realiza la organizacidn?
a.
b.
C
d.

30.  Cudles son las principales dificultades del sistema productivo de la papa?

31. { Cudles son las principales dificultades gue afrontan en la comercializacidon de la papa?
a.
b.
C
d.

32. { Cudles son las principales dificultades que afrontan a nivel organizativo (administrativo
y financiern)?

a.

b.
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33. {Qué correctivos o acciones de mejora se han tomado para superar estas dificultades?

e pFow

34, { Cudles han sido los principales logros de la organizacidn?

e poFow

35. {La organizacidn tiene ideas o proyectos para desarrollar en el futuro?

Si
No

fCuales?

36. {La organizacidn ha participado en alguno de los siguientes canales de comercializacidn?

a. Ventas directas a consumidores 5i £En dinde?
Mo

b. Wentas a mayoristas 5i £En donde?
Mo

C. Ventas a instituciones publicas {alcaldia, colegios,  Si EéCual?

ICBF, etc) Mo

d. Otros canales Si Especifique
Mo

37. éEn qué canales de comercializacidn participa actualmente ?

38. {La organizacidn ha realizado acuerdos comerciales o contratos con clientes |otros productores agrarios o empresas)
para la venta de semillas?

Si
No

Especifique [Cliente, localizacidn)

34, {Con qué infraestructura cuenta la organizacidn?

4. ¢ La organizacidn ha realizado alguna innovacidn en las fases de la actividad productiva (produccidn, poscosecha,
comercializacidn) o nivel organizativo?
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S0 Describa la innovacidn realizada

41. {La organizacidn promueve la participacidn de las mujeres en cargos diretivos?

Si éCuales?
No EI( Por qué ¥

42. §Existen programas o actividades en la organizacién lideradas por mujeres?

Si Cuales?
No gl‘ Por qué ?

43, {La organizacidn cuenta con alguna linea de accidn o programa dirigido expresamente a las asociadas?

Si Cuales?
No Por qué ?

44, {Existen mecanismos para promover la participacidn de las mujeres?

5 fCuales?
No Pul qué?

45. iExisten mecanismos para promover la participacion de los jovenes?

Si éCuales?
No Pur qué?

db. La organizacidn tiene en cuenta las necesidades de las madres (sus roles como cuid adoras), para definir sus horarios de
reuniones y garantizar su participacion? = Margue solo una opéidn —

a) Como organizacidn se desconoce las condickones familiares de las asociadas y directivas.

b} Se busca establecer acuerdos entre todas y todos los socios sin considerar las ocupaciones familiares
c] 5i se tiene en cuenta |a disponibilidad de horarios de las madres que tienen responsabilidades de cuidado
con hijas/os y otras, en sus casas los cuales se flexibilizan para garantizar la participacién. IEI

47. éEl porcentaje de participacidn en igual proporcidn de mujeres y de hombres en los drganos directivos y operativos
esta establecido en los documentos oficiales de la organizacion?

Si
No i Por qué ?
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Anexo B: Herramienta de autoevaluaciéon de
capacidades Nucleos de Emprendedores
Rurales.

. UNIVERSIDAD

L NACIONAL
\ ' DE COLOMBL/
SGie. SEDE BOGOTA

T McGill

o
R

5
Mmis nut®

bq'b

s

Organizacion:

Lugar y Fecha:

CAPACIDADES INTERNAS DE LA ORGANIZACION

* *
CAPACIDADES PARA LA PRODUCCION FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA URGENCIA

Alto |Medio| Bajo | Alto |[Medio| Bajo || 1|3 |5|7|9]|1|3|5]|7]|9

. Conocimiento de técnicas

. Disponibilidad de tierra

. Aptitud de la Tierra

. Acceso al agua

. Calidad del Agua

. Acceso y calidad de semillas

. Disponibilidad de tecnologia y equipos

. Disponibilidad de mano de obra calificada

V|0 |IN|O |V [d W ][N |-

. De acuerdo a exigencia del mercado

10. Asistencia Técnica

11.

12.

13.

14.

FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA* URGENCIA*

CAPACIDADES PARA ACCEDER AL MERCADO Alto [Medio| Bajo | Alto |Mediof Bajo || 1 [ 3 [5(7|9]|]1]|3|5|7(9

Conocimiento del mercado

. Habilidades para negociar

. Compras conjuntas de materias primas

. Reputacioén del producto

. Calidad del producto

. Ventas colectivas del producto

. Diferenciacion del producto

. Relaciones Institucionales para mejorar el mercado

. Infraestructura para Almacenamiento

10. Localizacidon Geografica (Cercania del mercado)

11.

12.

13.

14.

15.

FORTALEZA DEBILIDAD IMPORTANCIA* URGENCIA*

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
Alto |Medio| Bajo | Alto |[Medio| Bajo | 1 |[3|5|7|9]|1|3|5]|7]|9

. Acuerdo en los objetivos que persigue

. Conocimiento de las reglas

. Motivacién para participar

. Capacidad para cumplir reglas

. Capacidad para cumplir acuerdos entre los asociados

. Confianza con los demas miembros

. Liderazgo de los directivos

0 IN [V | W I[N |-

. Medios para la comunicacién efectiva
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Anexo C: Indicadores de resumen del desempeio de

los

NER que

iImplementaron

Nucleos

de

producciéon de semilla de calidad en el Proyecto

Papas mas Nutritivas.

INDICADOR ASOGADAN ASOPAPA ASSAIS COOPROLAC
Participacion
Femenina en
Toma de 30 27 66 50
decisiones
Mecanismos e Reglamento
instrumentos Estatutos Estatutos _g Estatutos
i interno
de gestion
Linea Base (I;Iaaggcacmn Sin planes sin Planes con Planes con Planes sin
L estructura estructura estructura estructura
actividades
Sinergias

Institucionales

Con Vinculos

Con Vinculos

Con Vinculos

Con Vinculos

Participacion

Priorizacion de

Sin Acuerdo de Con Acuerdo Sin Acuerdo Sin Acuerdo de
en los
Ventas Ventas Ventas Ventas
mercados
Productivos Con,oc[mlento Acceso a semilla | Disp. Tecnologia Rotac!on de
técnicas Cultivos
Ventas Calidad del Habilidad de Ventas
Mercadeo : ) )
colectivas producto Negociar Colectivas
Oraanizacional Obijetivos, Liderazgo Obijetivos en Liderazgo,
9 Reglas, Lider directivo colectivo directivos

La oportunidad

Los resultados

Los miembros

variables de negocio sin . Necesitamos tener | desean obtener
. . anteriores deben ) .
Importancia / explorar, motivo ser superados las herramientas y mejores
Urgencia a disponer Perrt)) adn ' recursos para beneficios con
. recursos, . apoyar los respecto al lider
Comentario. T podemos mas. e
organizacion La sanidad del objetivos de la y responsable
social, reglas y Universidad. de la
L suelo da . .
hébitos para los ; Dispuestos a produccion.
. oportunidades s :
negocios . . participar. Baja
) microlocalizadas LA
colectivos. participacion.
# Acciones 35 10 14 6
Productivas
# Acciones o5 6 16 28
Mercadeo
# Acciones, 24 22 22 6
. . Organizacion
Ejecucion de Participacion
acciones para Productivas 274 105 140 61
fortalecimiento | participacion
de capacidades | Mercadeo 602 384 495 651
Participacion 287 415 365 58
Organizacion
Asistencia

Productivas

Dias de Campo

Técnica

Dias de Campo

Dias de campo
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Acciones con | Mercadeo Ferias y Eventos | Feriasy Eventos | Ferias y Eventos Esgﬁtsog
mayor interés — —
s, P Socializar Socializar L
y participacion | Organizativas Resultados Resultados Acompafiamientos Talleres
Organizacion- Organizacion- Organizacion-
o rganiz Organizacion- rge : Division
Jerarquizacion. | Ndcleo interno- - Division semillas- i
. Comités comites Comités sempas-
Arquitectura Comités
organizacional Autonom|a i Empoderamiento | Empoderamiento Empoderam_|ento Agencg—
Liderazgo y Agencia Delegacion.
Normas Si Si Si Si
Rendimiento 20,84 11,33 6,11 24,17
(t./ha.)
Participacion
en . 74,65 9,79 2,08 13,47
escalamiento
(%)
% destino a
semilla (% 54 62,14 68,52 24,2%
Impactos produccion)
Potencial de
siembras (% 0,8 0,125 0,029 0,067
de ha del Pais)
Rentabilidad 28,74 49,01 -27,32 -8,39
(%)
Consumo
Potencial 1'977.318 252.349 18.512 36.507
(Personas)

Fuente: Autor.




