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Introduccion

y objetivos del

documento

Este capitulo presenta una introduccion a la experien-
cia de desarrollo territorial a partir del fortalecimiento
técnico y empresarial de agronegocios de cacao, café,
maracuya y platano. Esta iniciativa es el resultado de

la alianza entre la empresa petrolera mas grande de
Colombia, Ecopetrol, la Corporacion Colombiana de
Investigacion Agropecuaria (Agrosavia), un grupo de
30 asociaciones de productores agricolas, el Centro de
Estudios de la Orinoquia (CEOQ), la Facultad de Adminis-
tracion de la Universidad de los Andes y la Corporacion
Corocora. Esta gestion tuvo lugar en el departamento
del Meta, en 10 municipios que hacen parte del Bloque
Cubarral, ubicados en la zona de influencia de campos
de exploracidn petrolera (Acacias, Cubarral, Castilla la
Nueva, El Dorado, El Castillo, Fuente de Oro, Guamal,
Granada, Lejanias, Villavicencio).

Para el desarrollo de la experiencia se utilizé la
metodologia del Modelo de Agronegocios Sosteni-
bles (MAS), la cual proponia fortalecer a un grupo de
asociaciones de productores agricolas, incentivando

la agroempresarizacion por medio de la incorporacion
de mejores técnicas de cultivo. A su vez, se planted
como fin familiarizar a dichos productores con practi-
cas modernas de emprendimiento y de administracion
para construir vinculos sostenibles con el mercado.

Los resultados alcanzados en los primeros dos afos
de desarrollo de la experiencia, entre 2018 y 2019,
muestran beneficios en cuanto a la transformacion
profesional y productiva de los agricultores —ahora

agroempresarios— en la integracion de cuatro cade-

nas productivas como las de café, cacao, maracuya

y platano a través de proyectos colaborativos para el
acceso a mercados de valor agregado y la innovacion
tecnoldgica. Asimismo, cabe destacar el aumento del
capital social entre productores, funcionarios de Eco-
petrol, investigadores de Agrosavia y la Universidad
de los Andes. La experiencia de MAS Meta demuestra
como las actividades productivas como la explotacion
petroleray la agricultura pueden apalancarse entre si
para contribuir al desarrollo rural sostenible. Asi, en
Ultimas, este documento provee un argumento critico
frente a la asistencia técnica tradicionalmente ofrecida
al agricultor a través de la descripcion de un modelo
de desarrollo integral como el MAS.

Esta parte introductoria explica los objetivos de la
publicacién, identifica a los lectores a quienes va

Introduccion
dirigida, describe la estructura del texto y brinda un
agradecimiento a los colaboradores que hicieron
posible esta publicacion.

Objetivos del
documento

Este documento tiene como propésito ofrecer un
modelo para convertir a pequefios productores
agricolas en agroempresarios con capacidades,
confianza y visiones para autogestionar su futuro
a partir de la produccién y comercializacion de
productos agricolas de valor agregado. El modelo
de gestidon, denominado MAS, es el objeto de ana-
lisis en esta oportunidad pues brinda a grupos de
agricultores tradicionales la capacidad de inno-
vacién requerida para salir del rezago econémico.
Asimismo, la aplicacidn de esta metodologia
fortalece los conocimientos de cultivo de los pro-
ductoresy, a la vez, los familiariza con herramien-
tas administrativas y comerciales, propiciando la
colaboracién entre los integrantes de la cadena
de valor de su agronegocio.

El MAS ha sido comprobado en otras regiones de
Colombia con cadenas agroalimenticias del ma-
rafion en el Vichada (2016) y con productores de
cacao en la zona rural de Buenaventura (2018). En
MAS marafién Vichada participaron 16 productores
de una asociacion, y en Accién Buenaventura, 50
productores parte de seis asociaciones. En ambos
casos se implementaron los diversos componentes
del MAS: (i) diagndstico de cadenas y asociaciones;
(ii) fortalecimiento de capacidades y colaboracién
en las cadenas de valor; (iii) implementacion de
modelos de negocio; (iv) desarrollo de estrate-
gias comerciales; (v) divulgacion y desarrollo de
productos de investigacion, y (vi) generacion de
capacidad local para la multiplicacion. La expe-
riencia MAS Meta construyd sobre las experiencias
previas, incluyendo componentes adicionales y
nuevos cultivos, relatados en este documento.




(A quiénes
esta

dirigido el
documento?

Esta publicacion esta dirigida a un amplio publico
de lectores interesados en revertir el progresivo
rezago del agro colombiano y trazar un renovado
rumbo hacia el desarrollo y la prosperidad de la
agricultura: los mismos agricultores y propietarios
de tierras aptas para la agricultura, asi como fun-
cionarios del sector publico, responsables de trazar
y ejecutar la politica agropecuaria y de seguridad
alimentaria en todo el pais. De igual manera, el
documento se dirige a los representantes de los
diferentes gremios y asociaciones de productores
que lideran el sector agricola y propician el fortale-
cimiento de la agroindustria, asi como a las empre-
sas procesadoras de alimentos y demas productos
agricolas, junto con sus cadenas de suministro;
también a las instituciones académicas vinculadas
con el desarrollo agricola y a consultores, técnicos
y profesionales a cargo de actividades de extension
agricolay la transformacion productiva del agro.

Desde luego, el contenido del documento es perti-
nente para los representantes de organismos multi-
laterales, entidades gubernamentales, fundaciones
y organizaciones de la sociedad civil, nacionales e
internacionales, que se ocupan de impulsar el desa-
rrollo sostenible del agro y garantizar la seguridad
alimentaria de futuras generaciones, tanto en Co-
lombia como en el mundo. Estos son actores clave
en materia de pautas e inversiones en las que tanto
el sector publico como el privado deberan trabajar
en forma mancomunada, incluyendo organizacio-
nes, entidades y servicios a cargo de, por ejemplo,
las ciencias agrarias, la investigacion y el desarrollo;
el conocimiento técnico y de extension para agri-
cultores; la infraestructura de transporte y logistica;
el riego y la tecnologia y el manejo del agua; el

comercio global y regional; los servicios financieros
dirigidos a los agricultores, como el manejo del
riesgo y la disponibilidad de crédito; las cooperati-
vas y asociaciones de productores, y las empresas

y centros de investigacion que se ocupan de la
reduccion de pérdidas de la cosecha. En efecto, esta
publicacién se dirige a todos quienes laboran para
ayudar a que el sector agropecuario e industrial
pueda cumplir con la creciente demanda de los pro-
ductos de consumo —alimentos, medicinas, fibras y
combustible— de una manera sostenible.

En sintesis, el contenido del documento debe servir
a las necesidades de un amplio publico:

Estructura
del
documento

Esta publicacion contiene siete capitulos, partiendo
de la presente introduccion, donde se describe la
oportunidad que se abre para el agro colombiano

a raiz del proyectado crecimiento de la poblacion
mundialy la aplicacién del modelo de gestion MAS
en diferentes regiones del pais. Los capitulos 2 a 7
siguen la légica del MAS, que parte del reconoci-
miento de la region y de su potencial agricola, asi
como de las oportunidades del mercado, las practi-
casy la tecnologia agricola por desarrollar, para res-
ponder a las oportunidades del mercado y convertir
la actividad agricola en un negocio sostenible.

El capitulo 2 toma nota de los desafios del agro en
Colombiay del potencial agricola del Meta: su ubi-
cacion geografica, su riqueza natural y cultural y las
perspectivas a futuro. El capitulo 3 describe los obje-
tivos, principios, conceptos clave y pilares meto-
doldgicos del MAS, los actores directos e indirectos
que participan en su aplicacion y los beneficios que
este ofrece. El capitulo 4 relata la seleccién de cade-
nas promisorias para los agronegocios en el Meta a
través de una metodologia de diagndstico y priori-
zacion de cadenas agroalimentarias con participa-
cion de asociaciones de productores en la region.
El capitulo 5 describe la experiencia en el fortaleci-
miento de capacidades técnicas, administrativas y
gerenciales para laimplementacion de modelos de
agronegocios en el departamento. El capitulo 6 de-
talla la formulacién e implementacion de proyectos
en cadenay sus resultados, y el capitulo 7 analiza
las lecciones aprendidas de la experiencia en MAS
Metay, a la vez, abre paso para superar el rezago de
una gran parte del sector agricola del pais.

El desarrollo de la experiencia MAS ha sido
posible por el trabajo y la colaboracién
entre los equipos de trabajo de varias
organizaciones, a las que se extiende un
agradecimiento especial a continuacion:

con especial mencion a los
profesionales del area de entorno Juan
Gabriel Ortiz y Yalitza Sierra.

con especial mencion a Juan Carlos
Gallego y a los investigadores Gustavo Rodriguez,
Mdnica Betancourt y Julio Jairo Becerra,y ala
profesional de apoyo Tatiana Miranda.

con especial mencién a Amanda
Herrera, Karol Pardo, Bryan Torres y Johan
Gomez.

Facultad de
Administracion y Centro de Estudios de la
Orinoquia CEO, con especial mencién a
Vinciane Servantie, vicedecana académica de
la Facultad de Administracion. Asimismo, a la
oficinas de comunicacionesy a las areas de
soporte de la universidad.

Anuc, Agropac, Acaprocastilla, Afaagro,
Asomucac, Morichal, Asprocagua, Cacaomet,
Aspra, Asodemuar, Doagrovida, Adecafé, Café
Castillo, Asocafé Lejanias, Appa, Agroempo,
Asocamprocas, Asodeleite, Asomudesca,
Asumar, Copaina, Asociacion Nueva Colombia,
Remucom, Asoproplar, Asoproplaty, Asoproavp,
Asoprocaldas, Paz y Flora, Afrodorado y Asprari.

Innovakit S.
A.S., Corporacion Insitu Social, Grupo BIZy
Tractus S. A. S.



Desafios y

oportunidades

delagro

El crecimiento poblacional proyectado para las
décadas venideras impondra cambios mayores en
la produccion agricola. Para el afio 2050 se prevé
un aumento de mas de un tercio de la poblacion
mundial, lo cual implica que la produccion del sec-
tor debera aumentar en un 50% entre 2012 y 2050
para satisfacer las necesidades de 9.500 millones de
personas relacionadas con la alimentacion, genera-
cion de energia y produccion industrial (FAO, 2017).
Hacerle frente a este reto requiere transformacio-
nes determinantes en aspectos relacionados con el
aumento de la urbanizacién, el cambio climatico, el
desmedido consumo de recursos por parte del sec-
tor agropecuario y la transparencia sobre el origen
einocuidad de los alimentos.

O

El agro en
Colombia

Como pais de tradicion agricola, Colombia cuenta con
condiciones favorables para encabezar la transforma-
cién en el desarrollo de sistemas agroalimentarios.
Estas ventajas se resumen en condiciones biofisicas
favorables, amplia disponibilidad de tierras, potencial
para la generacion de empleos, acceso a mercados y
consolidacion de sectores competitivos (Junguito et
al., 2014). Por un lado, el pais es el cuarto mas exten-
soy poblado de América Latina, con capacidad para
producir en el 70% del tamafio del territorio, lo cual
representa cerca de 22,1 millones de hectareas aptas
para la agricultura. Ademas, es el Ginico pais sura-
mericano con acceso a dos océanos y con cercania a
mercados de exportacion. Asimismo, presenta una de-
manda interna de consumidores urbanos de ingresos
medios y altos, contando con abundantes recursos de
agua dulce y diversidad climatica durante todo el afio
(Bueno, Hoyos y Mesa-Salinas, 2018).

Desafios y
oportunidades
del agro

En 2018 el sector agropecuario represent el 6,3%
del producto interno bruto (PIB) nacional (Banco
Mundial, 2018). Las actividades agricolas aportan cer-
ca del 60% la produccidn del sector y han presentado
un crecimiento anual promedio de 2,6% desde el afio
2000. Por otro lado, las actividades pecuarias contri-
buyen con cerca del 33% de la produccion del sector,
con una expansion promedio anual del 2,5% desde el
afio 2000. La produccién restante del sector corres-
ponde a las actividades de silvicultura, extraccion de
madera y pesca (Banco de la RepUblica, 2018).

Aunque la participacién del sector en el PIB nacional ha
disminuido en las dltimas décadas (en 1990 represen-
taba el 17% del PIB), este concentra el 60% de la fuerza
laboral en el rea rural y se considera un motor para el
crecimiento del empleo nacional® (DANE, 2020b). Ade-
mas, los productos agropecuarios representan cerca
del 20%? de las exportaciones del pais (DANE, 2020a),
y cuentan con sectores destacables por su innovacion
y creacion de valor agregado. Uno de estos casos es el
sector floricultor, donde Colombia se posiciona como
el segundo exportador a nivel mundial con USD 1,4 mil
millones exportados en 2018 (ITC, 2019).

No obstante, los casos de agronegocios compe-

titivos son excepciones que difieren mucho de la
realidad de los pequefios agricultores, que son la
mayoria de los pobladores rurales en Colombia?.

1. Las actividades del sector agropecuario aportan el
15,7% de la ocupacién laboral nacional, posicionando-
se como la segunda rama econdmica que mas aporta
al empleo del pais (DANE, 2020).

. En 2019 las exportaciones de productos agropecuarios,
alimentos y bebidas representaron el 19,7% de exporta-
ciones nacionales, con un notable crecimiento del 5,4%
con respecto al afio anterior. El café (verde, sin proce-
sar), las flores, las bananas y el aceite de palma son los
principales productos exportados (DANE, 2020).

. De acuerdo al Gltimo Censo Nacional Agropecuario,
el 70,4% de las unidades productoras agropecuarias
tienen menos de 5 ha (DANE, 2016).




Su situacidon es completamente diferente: ca-
recen de recursos y capacidades profesionales
requeridas para implementar agronegocios com-
petitivos que les generen recursos suficientes
para asegurar calidad de vida y el desarrollo tec-
noldgico de sus negocios. La mayoria sobreviven
el dia a dia, trabajando por largas jornadas. Viven
un circulo vicioso, en ausencia de infraestructura
y capacidades, dependiendo de subsidios y pro-
gramas de fomento.

Ahora bien, para lograr la produccién actual, el
sector agropecuario consume un alto porcentaje
de recursos ambientales —por ejemplo, el 55% del
agua—y genera el 19% de los gases efecto inver-
nadero (IDEAM, 2019), en contraste con su baja
contribucién al PIB (apenas 6,3%). Como compara-
cién, mientras que en Colombia se producen USD
18,9 por cada metro cubico de agua extraida, los
demas paises miembros de la OECD producen USD
114,44 (DNP, 2017). En cuanto a los gases de efecto
invernadero, las mayores emisiones las presentan
las tierras forestales (32%), los pastizales (31%)

y el ganado (12%) (IDEAM, 2016). Sin embargo, el
sector abre al mismo tiempo una gran oportuni-
dad de mitigacion frente al cambio climatico, dado
que la totalidad de los sumideros de carbono se
encuentra en tierras forestales, tierras de cultivo y
pastizales (IDEAM, 2019).

El agro
en el Meta

El Meta esta ubicado en el centro del pais, en la
region de la Orinoquia. Cuenta con un area de
347.165 km?, equivalente al 30,4% del territorio
colombiano (Rodriguez et al., 2018). Este
departamento se caracteriza por su gran riqueza
en términos de biodiversidad y recursos naturales,
distribuidos en 29 municipios que abarcan 8,5
millones de hectareas y una poblacion estimada
de un millén de habitantes (DANE, 2018). El
departamento lidera la produccidn petrolera
nacional y es el quinto que mas aporta a la

produccion agropecuaria del pais (DANE, 2019). A
nivel departamental, la mitad del PIB se concentra
en la produccién minero-energética, mientras

que el sector agropecuario contribuye con una
importante participacion del 10% (Mincomercio,
2020). La vocacion agricola del Meta se ve reflejada
en los mas de 44.000 productores y 37.000 unidades
de produccién agricola (UPA) identificados por

el Censo Nacional Agropecuario (DANE, 2016).
Asimismo, con una altura que oscila entre los 125
y 4.000 m s.n.m (Gobernacién del Meta, 2015), el
territorio cuenta con condiciones de suelo y clima
que favorecen la diversidad de cultivos en las
subregiones de la altillanura y el piedemonte.

Por un lado, el Meta encabeza la produccidn
nacional en los cultivos agroindustriales de palma
de aceite (480.000 t/afio), maiz (520.000 t/afio)

y soya (73.000 t/afio), destacandose también en
otros cultivos de siembra extensiva como la caia
azucareray el arroz (MADR, 2017). Sin embargo,

la gran mayoria de productores (cerca del 80%)
poseen menos de 5 ha, y su produccion se orienta
a otro tipo de cultivos promisorios como citricos,
platano, yuca, cacao y frutales (DANE, 2016). Asu
vez, el departamento presenta una importante
ventaja competitiva: su capital, Villavicencio, esta
ubicada a 80 km de Bogota, la capital del pais,
donde se comercializa el 75,26% de los alimentos
producidos en el departamento (FAO y ADR, 2019).

No obstante, en el territorio existen altos indices de
pobreza e inequidad: se estima que habitan 250.000
personas en condiciones de pobrezay otras 80.000
en pobreza extrema (DANE, 2018), lo que se suma

a un coeficiente de Gini* de 0,87 en la distribucién
de la tierra, uno de los mas altos del pais (UPRA,
2016). Estas condiciones se ven agravadas por altas
tasas de desempleo (11,9%)° y una educacion de
baja calidad con escasa cobertura rural, de apenas
44,7% para la educacién media, lo cual aumenta las

4. Elindice de Gini ha sido uno de los indicadores mas
usados para referirse al nivel de desigualdad. En el caso
del drea de terreno de predios rurales, la estimacién para
Colombia es de 0,87, un valor que se encuentra en el ran-
gode0,6 a1, el cual corresponde a una alta desigualdad
en la distribucion de la propiedad (UPRA, 2016).

5. Indicador de desempleo en el 2018 (DANE, 2018).

barreras de acceso a la educacion superior (MEN,
2018). Por otro lado, la alta tasa de informalidad en
la propiedad rural (75%?°) afecta la implementacion
de proyectos productivos de largo plazoy
obstaculiza el acceso al crédito agropecuario por
parte de los productores (FAO y ADR, 2019). Estos
factores, junto a la baja adopcidn de tecnologia y
cobertura de asistencia técnica’, resultan en un bajo
nivel de eficiencia en el uso de recursos, lo cual se
refleja en un indice de subutilizacién del suelo del
35% y de sobreutilizacién del 9% (FAO y ADR, 2019).

Adicionalmente, en algunos municipios prevalecen

aun problematicas relacionadas con el conflicto
armado, lo cual se suma a los casos de corrupcidn

que han socavado el erario publico y la confianza en
las instituciones.

Esto ha contribuido a generar deficiencias en
infraestructura, las cuales representan un riesgo
importante para el desarrollo agricola, lo que re-
sulta en baja cobertura de vias terciarias, desastres
como la caida del puente de Chirajara en 2018 y los
multiples cierres viales que afio tras afio generan
cuantiosas pérdidas econdmicas y sociales.

6. La tasa de informalidad en los municipios del departa-
mento oscila entre el 31%y el 89% (UPRA, 2018).

7. Apenas un 16% de las UPA censadas afirmaron recibir
algun tipo de asistencia técnica (DANE, 2016).




Desafios del
agricultor en
Colombia

Convertir el circulo vicioso de los pequefios agri-
cultores no es tarea facil. En primera instancia,

una limitada formacion académica en las zonas
rurales contribuye a la falta de oportunidadesy de
desarrollo de actividades productivas. En el campo
colombiano las personas con formacién basica
estan condenadas a trabajar en oficios diversos y a
aprender de la agricultura a través de su experiencia
empirica. En muchos casos se depende de jornal
diario, un ingreso muy limitado que contribuye a

la dificultad de acumular capital para mejorar el
estandar de vida.

En la mayoria de los casos, la siembra de cultivo
se da por la oportunidad que ofrecen institucio-
nes a través de sus programas de fomento, las
cuales regalan insumos agropecuarios y, en la
mayoria de casos, hacen un breve o nulo acompa-
fiamiento técnico al mantenimiento del cultivo.
Estos son programas de fundaciones, secretarias
de Agricultura departamentales o municipales, o
programas coordinados desde el Gobierno nacio-
nal. Aun cuando los cultivos fomentados se co-
nectan con la vocacién de la regidén y con tenden-
cias en el mercado, los agricultores receptores de
estos programas no necesariamente cuentan con
conocimiento de la cadena de valor del cultivo,
ni a nivel agronédmico, ni tecnoldgico, y tampoco
conocen la estructura de costos o disponen de
contratos comerciales que garanticen ingresos
justos para su actividad.

Como consecuencia de la falta de formacién en
agronegocios por parte de los pequefios agri-
cultores, la productividad de los cultivos esta
sujeta al conocimiento actual que ellos tienen.

Sin embargo, este podria mejorar con la asisten-
cia técnica brindada por profesionales del agro .
Adicionalmente, las posibilidades de comercia-
lizacién ofrecida dependen principalmente de
intermediarios que operan en la zona, los cuales
no valoran la calidad y negocian con precios
injustos frente al enorme trabajo de los agriculto-
res. A esto se suma también la volatilidad de las
condiciones climatoldgicas, de la mano de la falta
de acceso a financiacidn y a instrumentos para
hacerles frente estas contingencias.

Las estadisticas oficiales muestran que tan solo
el 16,5% de los agricultores en Colombia reciben
algln tipo de asistencia técnica (DANE, 2016). En
muchos casos, la asistencia ofrecida es netamen-
te técnica y abarca temas de manejo integral de
plagasy buenas practicas de cultivo. Sin em-
bargo, en pocas ocasiones se trata de un acom-
pafiamiento integral y sostenido en el tiempo
que permita que el agricultor aprenda y mejore
sus practicas de cultivo en forma preventiva. El
acompafiamiento en temas de costos-beneficios
y de administracion empresarial es practicamen-
te inexistente.

Las asociaciones de productores son promovi-
das por el MADRYy las secretarias de Agricultura
departamentales como mecanismos de fomento y
condicién para ejecutar recursos. Estos consisten
en que la asociacion, como estructura organizacio-
nal, ayuda a la transferencia de buenas practicas
y a aumentar la escala de produccion requerida
para negociar mejores precios en el mercado. Sin
embargo, la efectividad de las asociaciones como
mecanismo de fomento productivo es diverso y
depende de la confianza y participacion de los
asociados, la gobernanza de la misma asociacidn
y la capacidad de liderazgo de sus directivos.

En muchos casos, el origen de la asociacion de
productores se desprende de la condicién para
recibir recursos de fomento, sin contar con una
visidn compartida para el desarrollo de proyectos
colaborativos y para la mejora de cultivos.

Como se menciond, al panorama de la realidad del
pequefio agricultor colombiano se suma la historia

de mas de cincuenta afios de conflicto armado, que
ha generado el desplazamiento de ocho millones de
personas entre 1985 y 2018, quienes en su mayoria
fuerony son pequefios agricultores que viven en
zonas rurales.

La presidon de este conflicto ha afectado el desa-
rrollo de los agronegocios a todo nivel: desde la
confianza personal y el desarraigo hasta la falta de
transparencia en las cadenas de proveeduria con
practicas criminales como el secuestro y el pago
de extorsiones. Ahora bien, en contraste con estos
efectos adversos, la historia del conflicto armado
ha generado también gran resiliencia por parte de
los pequefios agricultores en cuanto a su capacidad
de aprendizaje y persistencia para adelantar sus
actividades agricolas.

Acciones
para el
cambio

Hacer frente a estos retos requiere un entendi-
miento mas profundo del complejo y cambian-
te sector de la agroindustria. Las tendencias
globales urgen una transformacion en la gestion
de los sistemas agroalimenticios, pasando de

un enfoque tradicional de industria a uno donde
nuevos modelos de negocio, enmarcados en re-
des de colaboracidn, se conviertan en generado-
res de soluciones interdisciplinarias a los retos
globales del sector. Precisamente por esto, los
objetivos de desarrollo sostenible (ODS) enmar-
can estos desafios en torno a promover: 1) fin
de la pobreza y 8) trabajo decente y crecimien-
to econdmico, y se interrelacionan con 2) cero
hambre, 10) reduccién de desigualdades, 12)
produccidn y consumo sostenible, y 13) accidon
por el clima.

A partir de esta necesidad por generar transfor-
macion productiva en el agro colombiano, en
diciembre de 2017 se promulgé la Ley 1876 del
Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria
(SNIA). Este marco normativo ofrece una nueva
mirada al desarrollo del sector agropecuario a
través de un enfoque territorial en cadenasy
modelos de negocio sostenibles (Congreso de
Colombia, 2017). Ademas, parte del entendi-
miento de la innovacion como un proceso que
incluye construccion de capital social y cambios
culturales. Este es un enfoque integral para el
desarrollo del productor y su comunidad, el cual
plantea un énfasis importante en la generacion
de capacidad institucional de los prestadores de
servicios de extensidn.

Frente a este desafio, la puesta en marcha del
SNIA contempla avanzar en la construccién de

un subsistema de formacién de capacidades que
articule a las instituciones de educacion superior,
técnica y tecnolégica en funcion de promover
redes de formacion que cubran las falencias de
capacidades del sector, una de las cuales es la
necesidad de generar una vision empresarial
sostenible en el agro. Con esto se abre una gran
ventana de oportunidad para generar procesos
de formacién que contribuyan a la “empresariza-
cidén” del sector agropecuario a través de disefios
curriculares y programas como el MAS.

La presente publicacion, a través de la descrip-
cién de la experiencia de MAS Meta, busca contri-
buir a los desafios y ODS mencionados al ofrecer
un modelo para convertir pequefios productores
agricolas en agroempresarios con capacidades
fortalecidas, colaboracién y visiones para auto-
gestionar su futuro a partir de la producciény
comercializacion de productos agricolas de valor
agregado. El documento relata la experiencia MAS
y documenta su contexto a partir de un enfoque
de investigacion. Lejos de presentarse como la
Unica manera de abordar los retos y desafios del
sector, este libro busca contribuir a la discusion
y construccion de metodologias innovadoras y
relevantes para la sostenibilidad del agro en Co-
lombiay el mundo.
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El modelo

El MAS es una adaptacion de la metodologia aplica-
da por la Facultad de Administracion de la Univer-
sidad de los Andes a la transformacion productiva
y al fortalecimiento de cadenas de valor integradas
por pequeias y medianas empresas (pymes).
Dicha metodologia, incorporada al modelo Red de
Empresas Sostenibles RedES (www.redescar.org),
ha sido empleada por profesores de los Andes en
México entre 2006 y 2012, y en Colombia a partir de
2013 hasta la fecha. En México, el modelo RedES
fue aplicado bajo el Programa de Liderazgo Am-
biental para la Competitividad (PLAC), auspiciado
por el Gobierno federal, en cabeza de la Procura-
duria Federal de Proteccidn al Ambiente (Profepa);
y en Colombia, bajo el Programa Red de Empresas
Sostenibles de la Corporacién Autdnoma Regional
de Cundinamarca (RedES-CAR). Los resultados al-
canzados por RedES-CAR en mas de 400 empresas
colombianas se presentan en el libro titulado Lide-
razgo ambiental para la transformacién productiva:
lecciones de América Latina.

El modelo surge por la necesidad de introducir una
vision de agronegocios sostenibles en el sector
agricola colombiano, que carece de suficientes
herramientas empresariales para operar bajo una
l6gica de mercado y satisfacer la demanda con
productos de valor agregado. Siendo un pais de

tradicion agricola, es natural que en Colombia el
agro ofrezca grandes oportunidades de negocio,
considerando las ventajas competitivas evidentes
del territorio: buen clima, suelos fértiles, abundante
agua, consumidores urbanos de ingresos medianos,
cercania a grandes mercados de exportacion. Sin
embargo, con la excepcidn de relativamente pocas
agroempresas en el pais, los agricultores enfrentan
enormes desafios: un ecosistema de negocios defi-
ciente, limitada insercidn en cadenas de valor, des-
conocimiento de buenas practicas agropecuarias,
poca o ninguna capacidad técnica y falta de mano
de obra calificada. A ello hay que agregar la tradi-
cional ausencia de instituciones publicas en zonas
rurales, la falta de infraestructura, la inseguridad
juridica, especialmente en la propiedad de tierras,
el transporte costoso, las politicas agricolas inade-
cuadas y un sistema financiero cauteloso. Es en un
contexto como este que surge el modelo MAS, con el
fin de orientar y apoyar la construccién de modelos
de negocio colectivos que apunten al mercadoy a la
comercializacién como punto de partida.

El MAS busca aportar al desarrollo sostenible de la
cadena de valor de un determinado producto agrico-
la por medio de los impactos positivos generados en
términos econdmicos, sociales y ambientales. En la
dimension econémica, se resaltan beneficios como el
fortalecimiento del agronegocio con miras a promo-
ver las conexiones a mercado con mayores margenes
de ganancia; en la social, la creacion del tejido huma-
no mediante el fortalecimiento de capacidadesy la
colaboracién en la cadena de valor, y por dltimo, en
la dimensidn ambiental, se promueve el uso eficiente
de recursos, asi como mejores practicas de aprove-
chamiento de residuos y agricultura limpia.
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Figura 1.
Pilares
metodoldgicos
del MAS
Fuente:
Elaboracién
propia.
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Colaboracionen la
cadena de valor

Modelo de
negocio y cultivo

Priorizacion y construccion comunitaria
de una vision de modelo de
agronegocio viable y sostenible

El primer pilar del modelo plantea la colaboracién en
la cadena de valor para que las comunidades dimen-
sionen el funcionamiento de las cadenas producti-
vas, entendiendo que, para que un negocio agricola
funcione, debe articular los diferentes eslabones que
incluyen desde la produccion primaria, pasando por
el procesamiento, hasta la comercializacion. Este
pilar metodolégico contempla que los productores
(actuales y/o potenciales) podran entender el roly la
importancia de cada eslabén definiendo seglin sus
capacidades e intereses la manera en la que pueden
insertarse en la cadena productiva.

El segundo pilar es la visidn compartida sobre
modelos de negocio y cultivo viables para propiciar
oportunidades de desarrollo socioeconémico en la
region. Este pilar busca romper paradigmas sobre
la agricultura como actividad cultural sin logica
empresarial para incorporar una mirada de mayor
profesionalizacidn de la actividad con el fin de
generar negocios a partir de las oportunidades de la
biodiversidad y el agro.

El tercery ultimo pilar consiste en aprender haciendo
para construir capacidades técnicas (agrondmicas),
empresariales y de organizacion en las comunidades
y en los productores (actuales y potenciales). De

esta manera es posible generar empoderamientoy
cambios a nivel de persona mediante la apropiacién
de conceptos y herramientas practicas que permiten
llevar a cabo el disefio e implementacion de modelos
de negocio viables. La dindmica grupal y “en cade-
na” del desarrollo de capacidades incita a compartir

experiencias y buenas practicas y a identificar aliados
clave para alinear intereses y conformar un modelo
colectivo, de tal forma que la red que se conforme
serd un resultado del proceso y de la generacion de
confianzay no un punto de partida. La articulacion
de estos tres pilares contribuye a compartir una
visién de agronegocios en comin, en donde se esta-
blecen estructuras de operacién y metas similares.

Adicionalmente, el MAS pretende cambiar la légica
tradicional de abordar los retos que enfrenta el sec-
tor agro por aspectos diferenciadores que generen
procesos de cambio y valor en los participantes.
Para resaltar algunos de ellos, el modelo transforma
la légica de asistencia técnica estandar y fracciona-
da en un enfoque integral de agronegocios orienta-
do a suplir las necesidades de los productores. Asi,
en vez de contar con talleres puntuales de capaci-
tacion para su desarrollo, MAS brinda un acompa-
flamiento continuo a lo largo del proceso en donde
las recomendaciones estan acompafiadas por un
analisis financiero de costos y beneficios enmarca-
dos en un modelo de negocio y cultivo.

De igual forma, en lugar de sembrar y luego buscar
un cliente interesado, MAS parte del entendimiento
del mercado y de la dindmica de la cadena de valor
para asi cumplir con los requisitos de la demanda.
Por Gltimo, el modelo genera capacidad local para
la multiplicacion del conocimiento en la regidn al
aliarse con instituciones locales que acompafan de
manera integral el proceso y no se apoya tnicamen-
te en expertos externos.

Modelo de
Agronegocios
Sostenibles (MAS)
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Figura 2.
Frentes de
trabajo del MAS
Fuente:
Elaboracién
propia.
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La aplicacion del MAS

El desarrollo del MAS comprende una serie de seis
pasos para su aplicacion a una cadena de valor
agroalimenticia en una regién especifica: el pri-
mer paso consiste en un diagnostico y seleccion
de cadenas y actores por participar en el proceso;
el segundo paso incluye un proceso integral de
fortalecimiento de capacidades y colaboracién de
actores, y el tercer paso es la formulacion e imple-

mentacién de proyectos colectivos en los diferentes
eslabones de la cadena de valor para poner en
marcha los modelos de negocio. Entretanto, y como
pasos transversales a estos procesos, el grupo de
trabajo desarrolla estrategias comerciales, conso-
lida informacidn del proceso para su divulgaciony
genera alianzas locales para la multiplicacién de la
capacidad (figura 2).

Formulacién e

implementacion
de proyectos
colectivos

4 Desarrollo de estrategias comerciales

Divulgacion y desarrollo de productos de investigacidn

Generacidn de capacidad local para la multiplicacion

Las siguientes son especificaciones de cada paso de la metodologia de trabajo:

Paso 1: Elaborar un diagndstico del potencial
de crecimiento sostenible de las cadenas que
seran intervenidas segln la evaluacién de

variables econdmicas, sociales y ambientales.

Esto se complementa con un diagnéstico de
las capacidades técnicas y empresariales de
los productores y de las asociaciones al inicio

de la experiencia, realizado mediante visitas
de campo, encuestas y entrevistas, junto con
un mapeo de actores directos e indirectos que
formaran parte de la cadena de valor. El diag-
nostico identifica a aquellos agricultores y
asociaciones con mayor potencial de conver-
tir su actividad en un agronegocio sostenible.

Paso 2: Fortalecer las capacidades técni-
cas, empresariales y organizacionales de

los productores y demas integrantes de la
cadena. Un ciclo de 10-15 talleres y dias de
campo forma el corazon del MAS para intro-
ducir nuevos conceptos e informacion sobre
potencial comercial de productos agricolas,
técnicas de cultivo y practicas de adminis-
tracion de negocios. Ademas, los talleres
con metodologia tedrica-practica incentivan
las interacciones entre productores y otros
actores de la cadena, creando un espiritu
colaborativo en la cadena de valor mediante
la construccién de un modelo de negocio
colectivo y la proyeccién de metas comunes.

Paso 3: La formulacién e implementacidn
de proyectos colectivos se deriva del ciclo
de talleres, que proporciona un espacio de
didlogo y aprendizaje colectivo a partir de la
construccion de un lenguaje comuny de la
identificacion de oportunidades y barreras
al desarrollo de agronegocios. Este proceso
grupal, construido a lo largo de varios me-
ses, sienta las bases para avanzar en proyec-
tos colectivos con un objetivo en comdn en
cada uno de los eslabones de la cadena de
valor, traducidos en cultivo, procesamiento
en plantas y comercializacion.

Paso transversal 1: Desarrollar estrategias

de comercializacién mediante una investi-
gacion del mercado y el acercamiento a los
compradores desde el inicio del proyecto. Esto
requiere un proceso de estudio de mercado
para identificar diferentes alternativas de co-
mercializacion de productos agricolas a partir
de las caracteristicas de clientes, los canales de
comercializacion, las condiciones de entrega,
los precios, los envases, entre otros. Generar
contactos comerciales requiere conocery
negociar nuevos lazos entre compradoresy
oferentes de productos para establecer relacio-
nes de negocios que perduren en el tiempo.

e Paso transversal 2: Crear herramientas,
iniciativas y eventos de divulgacién del
proyecto, asi como desarrollar productos
de investigacion. La visibilidad de los avan-
ces de los agronegocios es el mecanismo
central para comunicar el valor agregado,
reconocer el avance y la motivacién de los
productores, y fortalecer la cultura de los
agronegocios como una alternativa para el
desarrollo regional.

G Paso transversal 3: Vinculaci6n de ins-
tituciones locales como universidades,
centros de estudios, Unidades Municipales
de Asistencia Técnica Agropecuaria (Uma-
ta), secretarias de Agricultura y Sena, con
interés en la facilitacion de los agronego-
cios y con capacidad de multiplicacién de la
metodologia MAS a través de facilitadores
locales. Esto fortalece el entorno de los
agronegocios alrededor de una visidn co-
mun y con base en capacidades para seguir
robusteciéndose en forma colaborativa. En
la medida en que los actores de entidades
de apoyo se identifiquen con los procesos
de agronegocios, podran aliarse y dirigir sus
programas y recursos al mismo propdsito
de mejorar la productividad y venta de los
productos de la region.

Algunos de estos pasos, como el diagndstico,
requieren realizarse antes de pasar a otros, como el
de fortalecer capacidades, mientras que la inves-
tigacion del mercado y el desarrollo de estrategias
comerciales pueden adelantarse en paralelo. Los
proximos capitulos abordaran en detalle la apli-
cacion de estos pasos en el marco de MAS Meta,
haciendo especial énfasis en el diagndstico de
cadenasy asociaciones, el fortalecimiento de
capacidadesy la formulacion e implementacion

de proyectos colectivos. Por lo pronto, la siguiente
seccion presenta un resumen de las experiencias
previas del MAS, ilustrando algunos de los impactos
de suimplementacién en otras regiones del pais.

Modelo de
Agronegocios
Sostenibles (MAS)
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Experiencias
previas

El MAS tiene gran potencial de escalamiento en Colombia,
un pais con amplia vocacion agricola y agroindustrial pero
con un rezago que repercute en el empobrecimiento de

las zonas rurales, el desinterés de las nuevas generaciones
frente al campo y el traslado de estas a zonas urbanas,
impulsado también por el desplazamiento forzoso debido
al conflicto armado. A partir del ano 2015 este modelo ha
sido aplicado en tres departamentos del pais (Vichada, Valle
del Cauca y Meta) y en cinco cadenas (marafion, cacao, café,
platano y maracuya), con un total de 150 productores.

La primera experiencia de MAS se realizé duran-
te el 2015 como producto de una alianza entre
Uniandes y Agrosavia, con el financiamiento de
la Gobernacion del Vichada. En el proyecto parti-
ciparon 31 personas, entre las que se incluyeron
productores, procesadores, transportadores,
directivos de asociaciones y representantes de
13 instituciones publicas y privadas pertinentes
al desarrollo de la cadena del marafién. Entre
estas entidades figuraban la Secretaria de Agri-
cultura de Vichada, el Ministerio de Agricultura
y Desarrollo Rural (MADR), la Umata, el Senay la
Corporacion Universitaria Minuto de Dios.

Los productores participaron en 13 talleres de
fortalecimiento técnico (liderados por Agrosa-
via) y empresarial y organizacional (liderados

por Uniandes) para finalmente disefiar un
modelo de negocio para la asociacion y a nivel
de cadena. Como resultado de estos esfuerzos,
los productores participaron en la feria comer-
cial internacional Alimentec para acercarse al
mercado, se realizé una rueda de negocio con
Nutresa y los restaurantes Wok y por Gltimo se
llevé a cabo una gira técnica en Brasil para ver
de primera mano distintos emprendimientos de
marafion en uno de los paises lideres en su pro-

duccién. De igual forma, el proyecto promovi6

la consolidacion del primer Comité Regional del
Maraiion en el Vichada, con el firme propésito
de generar mayor representatividad y gestion de
recursos para la cadena a nivel nacional.

www.masmaranonvichada.com

Posteriormente, en 2018, se aplico el MAS en la ca-
dena de cacao en el Distrito Especial de Buenaven-
tura en el marco del proyecto Accion Buenaventu-
ra, desarrollado con financiacion del Ministerio de
Comercio, Industriay Turismo y Bancdldex, ope-
rado por la Universidad de los Andes, de la mano
con aliados locales como la Camara de Comercio
de Buenaventura y universidades de la zona que se
entrenaron para multiplicar la metodologia (www.
accionbuenaventura.com). La iniciativa vinculd

a 50 productores de cacao pertenecientes a tres
asociaciones y tres consejos comunitarios.

A raiz del proyecto de Buenaventura, los pro-
ductores y las asociaciones tuvieron acceso

al analisis de suelo de sus fincas para evaluar
fertilidad y niveles de cadmio, y contaron con
el acompafiamiento de expertos de Agrosa-
via en el proceso de poscosecha para enviar
muestras al Institudo CIRAD en Francia para
el analisis del perfil sensorial del grano seco.
Adicionalmente, los productores incursio-
naron en tres nuevos productos de valor
agregado derivados del cacao: chocolatinas
rellenas de frutos del Pacifico (araza, borojd,
pepepan), chocolate de mesa aromatizado
con aceites esenciales y torta de chocolate
con harina de pepepan.

www.accionbuenaventura.com

RENEFICIARIOS
BUENAVE

La ultima aplicacion de MAS fue en el departamento del Meta, como producto de una alianza interinsti-

tucional financiada por Ecopetrol y liderada por la Universidad de los Andes, Agrosavia y la Corporacién
Corocora. En el siguiente capitulo se detallara acerca de esta experiencia en particular.

Modelo de
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Figura 3.
Experiencia
de MAS
Vichada
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Figura 4.
Experiencia de
MAS en
Buenaventura
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Agrocadenas
y asociaciones
promisorias

Esta seccion presenta el diagndstico del potencial de
transformacién productiva en el area de influencia de
Ecopetrol en el Meta. Primero se describe la metodo-
logia utilizada para identificar el potencial sostenible
de las cadenas agroindustriales de la region y el
potencial comercial de las cadenas productivas prio-
rizadas, asi como para la seleccion de las asociacio-
nes beneficiarias. En segundo lugar se muestran los
resultados en cada uno de los tres componentes.

@ /
Metodologia

para la
seleccion de
cadenasy
asociaciones

La metodologia utilizada para el diagndstico del
potencial de transformacion productiva en el area de
influencia se divide en tres etapas: 1) diagndstico del
potencial sostenible en las cadenas de la regidn; 2)
diagndstico del potencial comercial, y 3) seleccion de
asociaciones por fortalecer (ver figura 5). El ejercicio
fue realizado en diez municipios del Bloque Cubarral
y su zona de influencia: Acacias, Castilla La Nueva,
Cubarral, El Castillo, El Dorado, Fuente de Oro, Gua-
mal, Granada, Lejanias y Villavicencio.

Aliniciar el proyecto se tenia como meta seleccio-
nar cuatro cadenasy 25 asociaciones de producto-
res por fortalecer en el area de influencia.

Diagndstico del potencial
sostenible en las cadenas
de laregion

El concepto de la sostenibilidad tiene su origen en
el Informe Brundtland de 1987, el cual se refiere ala

tension que existe entre las aspiraciones de la huma- Agrocadenas
nidad hacia una vida mejory las limitaciones impues- y asociaciones
tas por la naturaleza. Con el tiempo, el concepto ha promisertss
evolucionado desde la satisfaccion de las necesidades

del presente sin comprometer la satisfaccion de nece-

sidades de generaciones futuras (Keeble, 1987) hasta

la sinergia que existe entre el desarrollo econdmico,

social y ambiental (Kuhlman y Farrington, 2010). Es por

esto que el objetivo de este frente de trabajo estaba

enfocado en identificar las cadenas agroalimenticias

con mayor potencial sostenible en el drea de influencia

para asi poder priorizar cuatro cadenas e incluirlas en

el marco de la ejecucion del proyecto. El primer paso

fue establecer variables en las tres dimensiones de la

sostenibilidad con sus respectivas unidades de medida.

Para la dimension econémica se establecieron tres
variables para analizar el potencial comercial de
cada cadena: el drea sembrada y el rendimiento

en la regidén en comparacién con el de Colombia

y la cantidad de productos con valor agregado. La
primera unidad de medida se da en términos de
hectareas; la segunda, en toneladas/hectarea, y la
Gltima, en una escala de 1 a 3 en donde 1 compren-
de un rango entre 0 y 3 productos transformados, 2
corresponde a entre 3y 6, y 3 significa una trans-
formacion mayor a 6 productos. La fuente utilizada
para extraer la informacion en esta dimension fue
la Base Agricola de 2017 y los datos suministrados
de cada asociacion (para determinar el nimero de
productos derivados de la transformacion).

Para la dimension ambiental se determinaron dos
variables con miras a analizar el uso de recursos
naturales de cada cadena: la demanda hidricay la
captura de carbono. La primera se mide en términos
de millones de metros cubicos por hectarea anual,

y la segunda, en toneladas de carbono captado por
hectarea anual. Las fuentes utilizadas para extraer la
informacion en esta dimension fueron el Estudio del
Agua del IDEAM y el articulo de huella de carbono
en los sistemas de produccidn agricola dominantes
en el municipio de Falan, Tolima.

Para la dimensidn social se establecieron cuatro
variables que permitieron analizar el potencial
inclusivo en cada cadena: la presencia en los planes
estratégicos gubernamentales y sectoriales, el nime-
ro de asociaciones por cadena, el tipo de poblacién
beneficiaday la tasa de empleo. La primera conside-
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Tabla 1.
Variables para
medir el poten-
cial sostenible
en las cadenas
del Bloque
Cubarral
Fuente:
Elaboracién
propia.
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rd si estd presente o no en los planes gubernamenta-
les; la segunda contempld el nimero de asociaciones
legalmente constituidas en cada municipio; la tercera
constatd si el trabajo en el cultivo se podia clasificar
en economia familiar o agroindustria, y la Gltima
reflejé el nimero de empleos directos e indirectos
por cada ciclo de cultivo. Las fuentes utilizadas para
extraer la informacién en esta dimensién fueron el
documento de estrategias de formacion e inclusion
laboral y productiva en sectores alternativos a los
hidrocarburos, los datos de la Secretaria de Agricul-
tura y de las Umata municipales y el contacto con
productores y expertos agropecuarios regionales.

Posteriormente, la ponderacidn asignada a las
tres dimensiones de la sostenibilidad fue distribui-

da de forma equitativa con un 33% en cada una,

y de igual manera se distribuyeron cada una de
sus variables, a excepcidn de las econdmicas. La
variable de productos con valor agregado tuvo la
mayor parte de la ponderacién con un 20% debido
a que el MAS se centra en potenciar la producciény
comercializacion; por tanto, el drea sembraday el
rendimiento en la region vs. en el pais tuvieron un
6,5% cada una. En la tabla 1 se muestra el total de
variables por dimensidn, con su respectiva unidad
de medida y ponderacion.

Finalmente, el analisis de las variables se aplicd en
el diagrama de Pareto de cultivos con la mayor pro-
duccién de toneladas en el Bloque Cubarral reporta-
dos en la Base Agricola de 2017.

O 06 & O

Dimension Variable Unidad de medida Ponderacion

Ambiental Demanda hidrica mm? / hectarea anual

Captura de carbono tCO, / hectarea anual

Presente en planos estratégicos
gubernamentales y sectoriales

Numero de asociaciones Numero asociaciones

por cadena

Tipo de poblacion beneficiada Economia familiar=1

Empleos directos e indirectos Numero empleos

—
—  33%
—
i
— 33%
—
h
—  33%
y Agroindustria =0
pu—

Agrocadenas
y asociaciones
Dimension Variables promisorias
Area sembrada regién vs. pais
s Econdmica Rendimiento regién vs. pais
Productos valor agregado
3 Demanda hidrica
Ambiental
Captura de carbono
Presente en planes estratégicos
gubernamentales y sectoriales
Social Niimero de asociaciones por cadena
Tipo de poblacion beneficiada
Empleos directos e inderictos
Eslabén de la Variable Panorama de
cadena de valor analisis
=
" Principales productos
Transformacion SR
transformados
Diagndstico
del potencial — Internacional
comercial Exportaciones en b Nacional
volumen y valor
4 Bloque de Cubarral
o e Importaciones en
Comercializacién — P
volumen y valor
Canales y empresas
comercializadoras
)~ -
Dimensién Variables
s ™
Avanzada
Seleccion de
A LIPEIIES (el X Acceso a mercados 6
fortalecer Potencial e ) .
Productivida Figura 5.
Resumen de
las variables
Incipiente analizadas en la
metodologia del
R . ’ .
diagnostico
Fuente:
Elaboracion
propia.
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Econdmico
. Ambiental

. Social

->

Figura 6.
Potencial
sostenible en el
Bloque Cubarral
Fuente:
Elaboracién
propia.

9

Cadenas promisorias
seleccionadas en el Meta

Después de aplicada la metodologia de pondera-
cion de criterios para medir el potencial sostenible,
las cuatro cadenas con mayor puntaje fueron las
de cacao, café, platano y maracuya. Este puntaje

Puntaje

Cacao

Café

Platano
Maracuya
Citricos

Palma de aceite
Cafia panelera
Guayaba
Papaya
Aguacate

Pifia

Maiz

Yuca

Soya

Lacteos

Arroz

0 1 2 3

representa el agregado de las fortalezas y debilida-
des de las cadenas en las dimensiones analizadas, y
la figura 6 presenta el puntaje final y la contribucién
de cada dimension para cada cadena.

4 5 6 7 8 9

Diagndstico del
potencial comercial

El objetivo de esta etapa fue recolectar infor-
macion sobre el mercado de las cuatro cadenas
priorizadas con mayor puntaje en el potencial de
sostenibilidad, lo que serviria como insumo para
la etapa posterior. Uno de los principales enfoques
del MAS es el desarrollo de las cadenas de valor
agroalimenticias, compuestas por los eslabones
de cultivo, procesamiento y comercializacion. Con
esto en mente, se analizé el potencial comercial
de las cuatro cadenas priorizadas a la luz de los es-
labones de transformacion y comercializacion de
estas. En el de transformacidn se identificaron los
principales productos transformados en términos
de valor y volumen, y en el de comercializacion se
contemplaron las exportaciones e importaciones,
los canales y las empresas comercializadoras.
Cada eslabdn se analizé bajo tres panoramas de
analisis: a nivel internacional, nacional y regional.

Mapeo y seleccion de
asociaciones por fortalecer

Para lograr este objetivo, lo primero que se hizo fue
disefiar una matriz con dos ejes, de manera que

se pudieran priorizar los participantes beneficia-
rios seguin su productividad y acceso a mercados.
El primer eje fue el de productividad, el cual se
caracteriza por las variables de hectareas sembra-
das dentro de cada agrupacion, las toneladas de
producciéon mensuales y la tecnologia utilizada. El
segundo eje es el de acceso a mercado, caracteriza-
do por las variables tipo de cliente, productos con
valor agregado, estabilidad de clientes y desarrollo
de actividades en la cadena de valor.

Alfinal de la evaluacion, el propdsito era que
cada agrupacion tuviera una coordenada (x,y) con
puntaje minimo (0,0) y maximo (5,5) que la situara

en uno de los cuatro cuadrantes de la matriz:
incipiente (baja productividad y bajo acceso a
mercados), potencial de productividad (alta pro-
ductividad y bajo acceso a mercados), potencial
de acceso a mercados (baja productividad y alto
acceso a mercados) o avanzado (alta productivi-
dady alto acceso a mercados).

Para lograr medir las variables previamente mencio-
nadas, se disefié una encuesta para aplicarla a los
representantes legales de las asociaciones, com-
puesta por los siguientes seis médulos y un total de
37 preguntas: 1) informacién general; 2) capacidad
asociativa; 3) mercado y rol de la asociacidn; 4) alia-
dos clave; 5) manejo participativo y democratico, y
6) capacidad administrativa y gestion.

O

Para poder aplicar las
encuestas, primero se
contacto a las secretarias de
Agricultura y/o Umata de cada
uno de los 10 municipios para
obtener el mapeo de todas

las asociaciones legalmente
constituidas. Posteriormente,
estas entidades hicieron

la convocatoria de los
productores de las cuatro
cadenas priorizadas en sus
instalaciones con el animo de
socializar el proyecto y aplicar
la encuesta.

Agrocadenas
y asociaciones
promisorias

. 29
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Analisis del potencial de las
cadenas priorizadas

La cadena de cacao sobresale en la dimensidn eco-
noémica por su potencial de generar un alto nimero
de productos de valor agregado, no limitados a
usos en la industria alimenticia Gtnicamente. Como
se observa, la cadena de cacao se destaca también
por obtener el mayor puntaje en la dimensién
ambiental. Esto es explicado por su baja deman-
da hidrica (107 mm3/hectarea anual)®y por una
cantidad considerable de captacién de carbono al
sembrarse bajo sistemas silvopastoriles (21,6 tCO,/
hectarea anual)®. La cadena también destaca por el
alto nimero de asociaciones fortalecidas identifi-
cadas en la zona de influencia, lo cual incrementa
su impacto social al tener potencial de empleo en
la regidn. De la mano de esto Ultimo, se identifico
una mayor presencia de las asociaciones de esta
cadena en planes estratégicos gubernamentales

y sectoriales (USAID, Socodevi, TNC y proyectos
productivos de la Gobernacion).

La cadena de café mantiene valores relativamente
altos en su dimensidn econdémica, presentando
potencial para generar productos de valor agregado
y un rendimiento de toneladas por hectarea 13%
por encima de la media nacional. En la dimension
ambiental, se observa una demanda hidrica de
1.878,77 mm?3/hectarea anual, una cifra muy cerca-
na al promedio del escalafén, asi como una captura
de carbono considerable (9 tCO,/hectérea anual).
La mayor fortaleza de la cadena yace en la dimen-
sion social, donde se posiciona como un motor de
generacion de empleo. Esto se evidencia en el alto
numero de empleos directos e indirectos (cinco
empleos por ciclo de cultivo) que puede generar, asi
como en el niumero de asociaciones activas ope-
rando en la region (16 asociaciones). Al igual que la
cadena de cacao, la del café se encuentra presente
en planes estratégicos gubernamentales y secto-
riales, lo que representa un buen punto de partida
para continuar con su fortalecimiento.

8. Los datos de demanda hidrica fueron tomados de
Gonzalez (2010).

9. Los datos de captura de carbono fueron tomados
de Umafia (2012).

El cultivo de platano en la region sobresale por su
dimension econdmica al presentar el mayor ren-
dimiento por hectarea en Colombia (18,9 tonela-
das), duplicando el rendimiento promedio de este
cultivo en el pais (Rodriguez et al., 2018). Si bien la
demanda hidrica de este cultivo se encuentra en el
promedio del resto de cadenas analizadas (1.878,77
mm?3/hectarea anual), su capacidad de captura

de carbono es considerable (8,2 tCO,/hectérea
anual). Sin duda, la mayor fortaleza de la cadena se
encuentra en la dimensidn social, donde obtiene el
mayor puntaje del escalafon gracias al gran nimero
de asociaciones identificadas en la zona de influen-
cia (47 asociaciones).

La cadena de maracuya se destaca en su dimensién
econdmica por la gran concentracion de hectareas
sembradas en la regidn, representando el 11% de
las hectareas sembradas en el pais. Asimismo, la
cadena tiene alto potencial de crear valor agre-
gado con productos que tienen usos en multiples
industrias y cuenta con puntajes relativamente altos
en las dimensiones ambiental y social. El cultivo
tiene una baja demanda hidrica (157 mm?3/hectarea
anual) y, aunque es una apuesta reciente en la re-
gion, su presencia en planes estratégicos guberna-
mentales y sectoriales (USAID y proyectos produc-
tivos de la Gobernacidn) ha contribuido a constituir
una masa critica de 24 asociaciones.

Pese a no ser priorizadas, otras cadenas presen-
tan una oportunidad para el desarrollo sostenible
de la agricultura en el departamento. A la luz de
este analisis es evidente el potencial econdmico y
social de actividades como la produccion de agua-
cate, cafia panelera, pifia y lacteos. Estas cadenas
gozan de una amplia demanda a nivel nacional o
internacional y varias se encuentran presentes en
los planes de desarrollo de los municipios del area
de influencia. Por otro lado, cultivos como los citri-
cos y algunos frutales (papaya y guayaba) cuentan
con una notable ventaja ambiental en términos
de captura de carbono y también con mercados
atractivos, mas no evidencian una masa critica de
asociaciones que pudieran ser objeto del fortale-
cimiento del MAS. Finalmente, aunque cadenas
como la palma, el maiz, la soyay el arroz presen-
tan importantes oportunidades econdmicas, su
produccion es dominada por medianos y grandes
productores industrializados.

Potencial comercial
de las cadenas priorizadas

Cacao

El cacao es el fruto del cacaotero, planta perenne origi-
naria de la Amazonia sudamericana que pertenece ala
familia Malvaceae y al género Theobroma (Observatorio
del Cacao, 2018), un arbol con ciclo productivo continuo
que tarda seis meses en madurar y entre tres y seis afios
en dar sus primeros frutos. La produccién de cacao se
encuentra enmarcada en las zonas tropicales y subtro-
picales de Africa occidental, América Central y del Sur,y
Asia, especificamente dentro de bosques himedos tro-
picales de clima calido. Actualmente se reconocen mas
de 20 especies de cacao, entre las cuales las variedades
de cacao criollo, forastero y trinitario son las mas comu-
nes al nivel comercial (Lachenaud, 1995). Gracias a sus
bondades nutricionales, econémicas y ambientales, el
cacao se ha convertido en un producto globalizado.

La produccion de cacao en el mundo fue de 4,46 millo-
nes de toneladas en 2016, cuando la lista de principales
paises productores estuvo encabezada por Costa de
Marfil (32,9%), seguido de Ghana (19,2%) e Indone-

sia (14,7%) (FAOSTAT, 2016). A nivel internacional, se
comercializan principalmente el grano seco, chocolates
y demas preparaciones alimenticias que contengan
cacao, de las cuales en 2016 se import6 el equivalente a
USD 26.514 millones (Trade Map, 2016). Los principales
importadores son Estados Unidos (10,7%), Alemania
(10,3%) y Paises Bajos (9,7%). A su vez, los principales
paises exportadores son Alemania (12,5%), Paises
Bajos (11%) y Vietnam (9,8%) (Trade Map, 2016).

En el panorama nacional, Colombia produjo 71.143
toneladas de cacao en 2016, provenientes de 110.795
hectareas y con un rendimiento de 0,80 t/ha (MADR,
2017), una cifra superior al rendimiento promedio
mundial (0,43 t/ha). Los principales departamentos
productores son Santander (25,7%), Arauca (8,24%)
y Antioquia (5,48%), siendo este Gltimo el principal
exportador (25%), llevando cerca de 4,35 toneladas
de cacao a Estados Unidos y Japdn (Legiscomex,
2017). Los productos de mayor valor agregado son

la manteca, la grasa y el aceite de cacao, junto a las
preparaciones de chocolates sin relleno, los cuales
cuentan con volimenes de exportacion significantes
y tienen un potencial de generar importantes ganan-
cias con precios FOB por kilo exportado de 17 USD/kg
y 13,8 USD/kg respectivamente (Legiscomex, 2017).

En el panorama regional, el Bloque Cubarral tuvo un
area sembrada de cacao en 2017 de 4.751 hectéreas,
concentradas principalmente en los municipios de El
Dorado (24%), El Castillo (22,1%) y Granada (16,5%)
(MADR, 2017). Actualmente, los productores estan
vendiendo grano seco a la Nacional de Chocolates,
asi como productos transformados como chocolate
de mesay chucula en mercados y ferias regionales.

Café

El café es el fruto del cafeto, planta perenne originaria
de las zonas tropicales de Africa que pertenece a la
familia de las Rubiaceae y al género Coffea (FNC, 2010).
Su produccion se encuentra enmarcada en las zonas
tropicales y subtropicales de América, Asia y Oceania,

Agrocadenas
y asociaciones
promisorias
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donde la produccién de café varia segin la especie y
el ciclo de lluvias. Actualmente se reconocen mas de
103 especies, de las cuales solo dos son responsables
del 99% del comercio mundial: Café Arabica (Coffea
arabica) y Café Robusta (Coffea canephora) (Internatio-
nal Coffee Organization, 2018). Las bondades nutri-
cionales y econdmicas de estas especies han llevado
a transformar al café en un producto globalizado, a
tal punto que las bebidas de café son consideradas
como las segundas mas consumidas a nivel mundial
después del agua (ICO, 2016).

La produccién de café en el mundo fue de 9,2 millo-
nes de toneladas en 2016, cuando la lista de principa-
les paises productores estuvo encabezada por Brasil
(32,7%), seguido de Vietnam (15,8%) y Colombia
(8,19%) (FAOSTAT, 2016). A nivel internacional, se co-
mercializa principalmente el grano de café crudo (sin
procesar), del cual en 2016 se import6 el equivalente
a USD 19.365 millones (UN Comtrade, 2016). Los prin-
cipales importadores son la Unidn Europea (63,6%),
Estados Unidos (22,8%) y Jap6n (6,3%), demanda
que es satisfecha principalmente por Brasil (28,6%),
Vietnam (23%) y Colombia (10,7%) (1CO, 2016).

En el panorama nacional, Colombia produjo
830.723 toneladas de café dentro de 711.011 hec-
tareas en 2016 con un rendimiento de 1,44 t/ha,
por encima del promedio mundial (0,84 t/ha) (Base
Agricola ENA, 2016). Los principales departamentos
productores son Huila (17%), Antioquia (14%) y
Tolima (12%), siendo Caldas el principal exportador
(19%) al llevar cerca de 162.053.634 toneladas de
café a Estados Unidos y Japdn. Los productos de
mayor valor agregado son el café tostado descafei-
nado y el café soluble liofilizado, los cuales cuentan
con volimenes de exportacion significantes y tie-
nen un potencial de generar importantes ganancias
con precios FOB por kilo exportado de 14,2 USD/kg
y 12,2 USD/kg respectivamente (Legiscomex, 2017).

Con relacién al panorama regional, el Bloque Cubarral
tuvo un area sembrada de café en 2017 de 3.628 hec-
tareas, concentradas principalmente en café arabica

en los municipios de Lejanias (43,4%), San Luis de Cu-
barral (19,5%) y El Dorado (13,7%) (Base Agricola ENA,
2017). Actualmente, los productores estan vendiendo
el grano seco a la Federacion de Cafeteros y, en algunos
casos, lo estan procesando a café soluble y tostado con
comercializacion en mercados y ferias locales.

Platano

El platano (Musa AAB) es una planta herbacea pe-
renne originaria del sudeste asiatico que pertenece
a la familia Musaceae y al género Musa. Su ciclo
productivo dura entre 8 y 12 meses y crece princi-
palmente en el trépico (Ayanwale et al., 2016). Para
un normal desarrollo, requiere precipitaciones bien
distribuidas durante todo el afio, vientos inferiores a
los 20 km/h y humedad relativa entre el 75-80% que
evite la presencia hongos. También demanda buena
cantidad de luz dia para evitar retrasos y afectacio-
nes de la calidad del fruto, asi como ser plantado

en suelos fértiles con topografia ondulada o plana,
buen drenaje, materia organica y texturas medias y
sueltas (franco-arenoso a franco-arcillo-arenosos)
(Rodriguez et al., 2018). Gracias a sus bondades
nutricionales y econémicas, el platano se ubica
dentro de los diez cultivos mas determinantes para
la seguridad alimentaria a nivel global (USDA, 2012)
(Adeoye et al., 2013).

La produccién de platano en el mundo fue de 35,1
millones de toneladas en 2016, cuando la lista de
principales paises productores estuvo encabezada
por Camerun (12,2%), seguido de Ghana (11,2%) y
Colombia (11,1%) (FAOSTAT, 2016). A nivel interna-
cional, se comercializa principalmente el platano
fresco (sin procesar) y procesado (snacks), de

los cuales en 2016 se importaron 2,5 millones de
toneladas por un valor de USD 1.750 millones (700
USD/t). Los principales paises importadores son
Iran (19%), Estados Unidos (8%) y Arabia Saudita
(5%), demanda que es satisfecha principalmente
por Laos (11%), Guatemala (10%), Ecuador (9%) y
Colombia (6%) (Trade Map, 2016).

En el panorama nacional, Colombia produjo 3,9
millones de toneladas de platano en 2016 con un
rendimiento de 7,9 t/ha, por encima del promedio
mundial (7,5 t/ha). Los principales departamentos
productores son Arauca (14%), Antioquia (11%) y
Meta (8%), siendo Antioquia también el principal
exportador (98%) al llevar cerca de 106.969 tone-
ladas de platano fresco a Estados Unidos y Reino
Unido. Los productos de mayor valor agregado son
el platano secoy la harina de platano, los cuales, a
pesar de tener volimenes de exportacion insignifi-
cantes, tienen un potencial de generar importantes
ganancias con precios FOB por kilo exportado de
21.196 COP/kgy 5.070 COP/kg (Trade Map, 2016).

En el panorama regional, el Bloque Cubarral se
destaca por tener el mayor rendimiento de platano
del pais, con 18,9 t/ha, una cifra muy superior a las
7,9 t/ha del rendimiento nacional. En 2017, su area
sembrada fue de 12.725 hectéreas, concentradas
principalmente en los municipios de Fuente de
Oro (66%), Granada (11%) y El Castillo (9%) (MADR,
2017; Rodriguez et al., 2018). La mayoria de los
productores de la region comercializan el platano
fresco con intermediarios de Bogotd y supermerca-
dos locales; sin embargo, existen ciertas iniciativas
de procesamiento de platano en tostones, chips,
licor y platano congelado.

Maracuya

La maracuya (Passiflora edulis Sims) es una planta
de tipo enredadera trepadora que necesita de es-
tructuras de soporte denominadas espalderas para
poder establecer el cultivo. Existen principalmente

dos tipos de variedades de maracuya: por un lado la
fruta amarilla, que crece en zonas tropicales y tiene
la tendencia a ser mas resistente a los nematodos
(maracuya amarillo) y, por otro, la morada, que
crece en zonas templadas y puede ser sembrada en
alturas mayores (gulupa) (iTi Tropicals, 2018).

Se estima que en el mundo hay alrededor de 58.000
hectareas sembradas, con una produccién de 805.000
toneladas al afio (iTi Tropicals, 2018), liderada por Bra-
sil con 56% de la oferta mundial, seguido por Ecuador
con el 31%. Brasil, ademas de ser el primer productor,
es también el primer pais consumidor de maracuya
fresco. La demanda mundial de esta cadena se enfoca
en el jugo concentrado, donde sobresale el producto
50 Brix al ser transado en bolsa por paises como Ale-
mania, Suiza, Francia, Estados Unidos y Canada (Casa
Luker, 2010). A partir del maracuya se pueden extraer
cinco grandes partes para la elaboracion de diversos
productos derivados, entre los cuales vale resaltar

la pulpa, los dulces, las mermeladas, las bebidas
alcohdlicas y no alcohdlicas, las infusiones con efectos
relajantes y analgésicos, las cremas, los jabones, los
champds, exfoliantes, entre otros.

En el panorama nacional, se estima que en el 2017
se cosecharon alrededor de 140.116 toneladas de
maracuya, provenientes de 10.186 hectareas con-
centradas principalmente en los departamentos
del Meta (25%), Antioquia (21%), Valle del Cauca
(19%) y Huila (17%) (MADR, 2017). El producto

de mayor valor agregado es el jugo de maracuya,
el cudl cuenta con volimenes de exportacion de
725.685 kilogramos y tienen un potencial de gene-
rar importantes ganancias con precios FOB por kilo
exportado de 14,2 USD/kg y 12,2 USD/kg respecti-
vamente (Legiscomex, 2017).

En el panorama regional, el Bloque Cubarral tiene
un area sembrada de 559 hectéreas, concentra-

das principalmente en los municipios de Granada
(52%), Fuente de Oro (25%) y El Castillo (6%) (Base
Agricola EVA, 2017). El maracuya en la zona se
comercializa casi en su totalidad a través de inter-
mediarios que compran en la finca el producto y lo
transportan principalmente a Corabastos en Bogota
y a supermercados de la regidn. Se destaca el caso
de una empresa pequefia —Passiflora— que compra
la fruta a productores vecinos y vende la pulpa ala
cadena nacional de restaurantes del Grupo Takami.

Agrocadenas
y asociaciones

promisorias
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e
Asoclaciones
seleccionadas
en el Meta

Después de aplicar la metodologia de mapeo y selec-
cién de asociaciones, se identificaron un total de 105
asociaciones legalmente constituidas en los diez mu-
nicipios: 27 de cacao, 13 de café, 44 de platanoy 21 de
maracuya. Posterior a este mapeo, las secretarias de
Agricultura y las Umata de cada municipio gestionaron
las convocatorias para la socializacion y aplicacion de
encuestas a 43 de las 105 asociaciones mapeadas, las
cuales se encontraban legamente vigentes, desarro-
llando algin tipo de actividad productiva, y en las que
por lo menos uno de sus socios o representantes habia
asistido a las ultimas convocatorias realizadas.

Como resultado de la aplicacion de las encuestas,
en la cadena de cacao se seleccionaron un total de

nueve asociaciones, concentradas en su mayoria en
las categorias potencial y avanzada, lo que eviden-
cia el acompafamiento brindado a la cadena por
planes estratégicos gubernamentales y sectoriales.
La mayoria de las asociaciones escogidas operan
en el municipio de Acacias, y el total de personas
agrupadas en estas organizaciones asciende a 381,
lo cual representa el 38% de la muestra encuestada.
En conjunto, estas asociaciones cuentan con 1.173
hectareas de cultivo, lo que a su vez corresponde al
47% del total de hectéreas de la muestra.

Para la cadena de café se seleccionaron un total de
ocho asociaciones, concentradas en su mayoria en
las categorias avanzada y potencial. La mayoria ope-
ran en los municipios de Villavicencio y El Castillo, y

el total de personas vinculadas a ellas asciende a 400,

con un total de 582 hectareas sembradas de café.

Para la cadena de platano se seleccionaron un total
de 10 asociaciones, concentradas en su mayoria

en las categorias potencial e incipiente. La mayoria
operan en los municipios de El Castillo y Fuente de
Oro, el total de personas vinculadas a ellas ascien-
de a 392, lo cual representa el 72% de la muestra
encuestada, y se cubrieron 373 ha.
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Figura 7.
Clasificacion
y seleccién de
asociaciones
beneficiadas
Fuente:
Elaboracién
propia.
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Figura 8.
Dispersion de
las asociaciones
seleccionadas
para fortalecer
en el Bloque
Cubarral
Fuente:
Elaboracién
propia.
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Por Gltimo, en la cadena de maracuya se selecciona-
ron siete asociaciones, concentradas en su mayoria
en la categoria incipiente, resultado del reciente
desarrollo y promocion de este cultivo. Gran parte de
estas asociaciones escogidas operan en el municipio
de Granada, y el total de personas asociadas ascien-
de a 270, para un cubrimiento de 248,5 ha.

La figura 7 ilustra la posicion de cada asociacion
evaluada con respecto a su nivel de acceso a mer-
cado y productividad. En conclusidn, se seleccio-
no6 la mayoria de las asociaciones encuestadas,
para un total de 30 asociaciones: 27% correspon-
de a cacao; 27%, a café; 23%, a platano, y 23%, a
maracuya. Complementariamente, el 40% fueron
clasificadas en la categoria potencial; 33%, en
avanzada, y 27%, en incipiente, lo cual coincide

con la légica del MAS enfocado en el fortaleci-
miento de capacidades.

Pese a contar con fortalezas importantes, algunas
asociaciones fueron excluidas de la priorizacion
teniendo en cuenta la peticion de Ecopetrol de no
incluir organizaciones que ya se encontraran recibien-
do acompafiamiento y beneficios en otros programas.
Este fue el caso de Agroguamal y del resto de asocia-
ciones que conforman el nodo cacaotero (Asoccuba,
Asopcari, Asofrud y Coasopadra). Tampoco se incluyd
a Asprocubarral dado que Socodevi ya adelanta un
acompafiamiento con esta agrupacion. Otras asocia-
ciones no seleccionadas fueron Asodemet y Asomer-
cado, las cuales declinaron la invitacion de hacer parte
del proceso o no presentaron evidencia de contar con
una actividad productiva concreta en marcha.

P

~

e Tipo area de Cadenas Productivas
Ub:l:::\:aopnaen influencia de Municipio Total
Ecopetrol Cacao Café Platano Maracuya

@ Directa Acacias 4 1 - 1 6
Directa Castilla la Nueva i - - - 1

@ Directa Cubarral i - - - 1
@ Potencial El Castillo - 2 3 - 5
@ Potencial El Dorado - 2 - 1 3
@ Potencial Fuente de Oro - - 3 - 3
@ Potencial Granada i - 1 3 5
Directa Guamal 1 - - - 1
@ Potencial Lejanias - il - 1 2
Directa Villavicencio - 2 - 1 3
Total 8 8 7 7 30

Después de haber seleccionado el total de beneficia-
rios, se observa una distribucidn equitativa, concen-
trada principalmente en los municipios de Acacias, El
Castillo, Fuente de Oro y Granada (figura 8).

En conclusion, la aplicacion de la metodologia de diag-
nostico de potencial sostenible permitié identificar y
priorizar las 4 cadenas y 30 asociaciones con mayor po-

tencial de generar cambios e impactos como resultado
del fortalecimiento de capacidades contemplado por
el modelo MAS. Por otro lado, estos hallazgos también
permitieron identificar las fortalezas y desafios tanto
de las cadenas como asociaciones no priorizadas, brin-
dando nociones importantes para la construccion de
planes de desarrollo municipalesy el disefio e imple-
mentacion de futuras intervenciones en la region.
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Figura 9.
Rango del
numero de
agrupaciones
por municipio
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Introduccion a
los modelos de
agronegocios
sostenibles

Como se menciond en el capitulo anterior, MAS
estd orientado hacia la construccién de modelos
de negocio colectivos que permitan alcanzar una
vision de largo plazo entre agronegocios y empre-
sas sostenibles basados en beneficios econémicos,
sociales y ambientales. Para lograr esta articula-
cion, se plantea la construccion de modelos co-
lectivos mediante la generacidn de confianzay el
intercambio de informacién con miras a establecer
sinergias entre los actores de la cadena de valor
para dinamizar la transformacién y comercializa-
cion de los productos agricolas. Esta dindmica gru-
paly “en cadena” del desarrollo de capacidades
incita, al mismo tiempo, a compartir experiencias y
buenas practicas y a identificar aliados clave para
alinear intereses y conformar un modelo colectivo
que fomente la comercializacién de productos de
valor agregado. De tal forma, la red que se confor-
me sera un resultado del proceso y de la genera-
cioén de confianza, y no un punto de partida.

Es asi como la implementacidn de los pilares meto-
doldgicos en MAS Meta inicié en el afio 2018, con la
participacion de un total de 30 asociaciones y 140
productores distribuidos en las cadenas de cacao,
café, platano y maracuya. Por distancias y facilidad
de acceso para la mayoria de asociaciones, los ta-
lleres de las cadenas de cacao y café se dictaron en
el municipio de Acacias (Auditorio de la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia), mientras que las de
platano y maracuya tuvieron lugar en el municipio
de Granada (Auditorio Cofrem).

Capacidades para
la gestion de
agronegocios

El programa conté con un total de 11 talleres, repar-
tidos en cuatro mddulos liderados por facilitadores
permanentes con formacion técnicay empresarial. En
linea con el pilar metodoldgico de aprendizaje, en la
practica estas actividades no se limitaron Unicamente
al aula de clase. Por ejemplo, entre las actividades
desarrolladas se encuentran la preparacién y asisten-
cia a ferias comerciales nacionales y regionales y las
visitas a cultivos, plantas de transformacion y ruedas
de negocio con potenciales clientes como Pepsicoy
Amor Perfecto. La figura 10 presenta la estructura del
programa de fortalecimiento de capacidades.

O

El modulo introductorio estuvo
compuesto por tres talleres
dirigidos por el equipo de Uniandes
con el objetivo de inaugurar

el programa presentando las
oportunidades comerciales a nivel
internacional, nacional y regional
para asi establecer una vision
compartida sobre los agronegocios
sostenibles en cada cadena.
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Introduccion:
Oportunidades de
negocio

Fortalecimiento
de las capacidades
técnicas

Fortalecimiento
de las capacidades
empresariales
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ah
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=4 Fortalecimiento

Figura 10. de la capacidad de

plogtamadelor, colaboracién
talecimiento de

capacidades
Fuente:
Elaboracion
propia.
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Oportunidades de mercado y Modelo
de Agronegocios Sostenibles

Participacion en ferias comerciales

Establecimiento del cultivo

Mantenimiento del cultivo

Poscosecha

Definicion de costos del cultivo

Valor agregado y transformacion

Propuesta de valor

Modelo de negocio

Reglas de juego para la colaboracion
en cadena

Metas y proyecciones para el modelo
colectivo

Debido a que el punto de partida de MAS es el conoci-
miento del mercado y el entendimiento del comporta-
miento de la cadena de valor, el médulo introductorio

Taller

Oportunidades
de mercado

Modelo de
Agronegocios
Sostenibles

Participacion y
exposicion en
ferias
comerciales

también conto con la preparacidn y asistencia a ferias

comerciales de caracter nacional y regional. La tabla 2
presenta los objetivos de cada taller realizado.

Objetivo

Dimensionar el funcionamiento y las
dinamicas del mercado para la cadena

Entender la estructura del modelo de
negocio y el funcionamiento de las
cadenas agroalimenticias

Identificar la informacién que
contribuye a mi negocio a través de
un relacionamiento estratégico

Participacion en ferias nacionales e internacionales: Alimentec,
Chocoshow, Expocacao, Expocafé y Foros Petroleo y Agro

Una de las actividades mas destacables de este
mddulo fue la participacion estratégica en espacios
comerciales. Durante el desarrollo de MAS Meta se
incentivo la asistencia de representantes de las 30
asociaciones beneficiadas en seis ferias: dos de ca-
racter nacional (Alimentec 2018 y Chocoshow 2018) y
cuatro de caracter regional (Expocacao 2018, Expoca-
fé 2018 y Feria Agroindustrial del Foro Petréleo y Agro
2018y 2019). La inmersidn en este tipo de espacios
busca acercar a las asociaciones a las tendencias
globales de las agrocadenas, sirviendo como ventana
para conocer de primera mano las oportunidades

identificadas en los estudios de mercado. Asimis-
mo, mas alla de servir como plataforma para la
venta de productos, la participacion estratégica

en estos espacios supone un salto a la “empresa-
rizacion” de los productores. En este sentido, la
introduccion a ferias comerciales presenta una
oportunidad que trasciende la venta artesanal

de productos para hacer un mayor énfasis en el
entendimiento del mercado en términos de poten-
ciales clientes, proveedores, Ultimas innovaciones
en procesos y productos asi como los requisitos en
términos de volimenes, precios y logistica.

Capacidades para
la gestion de
agronegocios

&

Tabla 2.
Programa
del médulo
introductorio
al proyecto
MAS Meta
Fuente:
Elaboracién
propia.
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Figura 11.
Participacién
en ferias
comerciales
nacionales e
internacionales

En términos generales, este primer médulo permitid
evidenciar la relevancia de avanzar hacia el entendi-
miento del mercado como punto de partida, puesto
que la gran mayoria de productores no tenia un
conocimiento integral de las tendencias en la oferta y

demanda de cada una de sus cadenas. Asimismo, se
identificé un gran desconocimiento del mercado y se
observé también que una buena parte de las asocia-
ciones no manejaba el concepto de modelos de nego-
ciosy, especialmente, de los costos de produccidn.

Capacidades
técnicas

El médulo técnico estuvo dirigido a fortalecer las
capacidades técnicas de los cultivos en términos de
establecimiento, manejo y poscosecha. Las técnicas
de cultivo abarcan desde la consideracion de criterios
geograficos de zonas aptas para el desarrollo de estos

Taller

Establecimiento
del cultivo - Manejo

integral del suelo

Manejo
cosechay
poscosecha

Los facilitadores de este médulo fueron investiga-
dores expertos pertenecientes a la red nacional

de Agrosavia para el caso del cacao, el platano y la
maracuya. Entre ellos se destaca la participacion
de investigadores como Gustavo Rodriguez, Julio
Jairo Becerra, Tatiana Miranda, Edwin Martinez,
entre otros. Para la cadena del café, se contd con
la alianza de la Federacion Nacional de Cafeteros,
con la participacion de Huver Posada y Elizabeth
Hernandez. El médulo culminé con una visita a una

cultivos hasta el andlisis de conceptos agrondmicos
como la densidad de siembra, condiciones del suelo,
seleccion del material vegetal y las practicas para el
mantenimiento y cosecha. El contenido de los talleres
propicié un modelo de cultivo para cada cadena ajus-
tado al clima, al suelo y a los recursos hidricos disponi-
bles, entre otras caracteristicas biofisicas de la region.

El cuarto taller del programa giré alrededor de las
generalidades del cultivo en términos de produccién
vegetal, renovacidn y siembra. El quinto taller abordé
el establecimiento en términos de fertilizacion, podas
y manejo de plagas y enfermedades y, por ultimo, el
sexto taller estuvo dirigido a explicar los procesos y
las técnicas de cosecha y poscosecha (tabla 3).

Objetivo

Identificar acciones de manejo
agronémico basico en la zona en
términos de fertilizacion, podas,
plagasy enfermedades

Introducir las técnicas de renovacion
y rehabilitacion, asi como técnicas
de cosechay poscosecha

de las fincas de los productores en cada cadena,
con el propdsito de demostrar la aplicacion de las
practicas recomendadas en los talleres e ilustrar,

en el terreno propiamente, los aprendizajes impar-
tidos. Esta actividad generd entre los participantes
una mayor colaboracion, evidenciandose cada vez
mayor confianza para intercambiar experiencias del
pasado, un requisito particularmente relevante para
fortalecer la cadena de valor que se consolidaba a
medida que avanzaba el programa.

Capacidades para
la gestion de
agronegocios

&

Tabla 3.
Programa del
modulo de
fortalecimiento
de capacidades
técnicas del
proyecto MAS
Meta

Fuente:
Elaboracién
propia.
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Tabla 4.
Programa

del médulo
empresarial del
proyecto MAS
Meta

Fuente:
Elaboracién
propia.
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@
Capacidades
empresariales

El mddulo de capacidades empresariales estuvo
compuesto por cuatro talleres dirigidos por el equipo
de Uniandes. El concepto de “modelo de negocio”
explica la légica bajo la cual un emprendimiento u
organizacion crea, entrega y captura valor, es decir, la
propuesta de valor que satisface las necesidades de
uno o varios segmentos de clientes y consumidores,
la manera en la que dicha propuesta se hace llegar

a los clientes mediante los canales de distribucién,

y la forma en la que se captura valor para obtener
ingresos y ganancias de la operacion. Este médulo

Taller

Valor agregado

Procesos y
equipos de
transformacion

Consolidacion

de modelos de
negocio

se basd en la herramienta “lienzo de modelo de
negocio“(Business Model Canvas), propuesta por
Osterwalder y Pygneur (2010) y compuesta a partir de
nueve bloques: segmento de clientes, propuesta de
valor, relacion con el cliente, canales de distribucion,
actividades clave, recursos clave, aliados estratégi-
cos, fuente de ingresos y estructura de costos.

El séptimo taller del programa inici6 con una discu-
sién sobre los costos de cultivo, un tema respecto al
cual la mayoria de los productores carecian de un co-
nocimiento adecuado. En el octavo taller se discutid
acerca del concepto de valor agregado y de la prome-
sa de valor de cada asociacion. En el noveno taller se
abordaron los procesos y equipos de transformacion,
incluyendo sus funciones y costos. Por Ultimo, en el
décimo taller se consolidaron los modelos de nego-
cio, y cada asociacidn presento el suyo ante expertos
de las cadenas y en agronegocios sostenibles con el
fin de recibir retroalimentacion (tabla 4).

Objetivo

Discutir productos de valor agregado
en cada cadenay la propuesta de
valor de cada asociacion

Entender a profundidad los
procesos de transformacion para
generar valor agregado

Consolidar los modelos de negocio y
un plan de accién con inversiones 'y
utilidades esperadas

El costeo de las diferentes actividades del cultivo y
procesamiento, asi como la discusion sobre el con-
cepto de negocio y el uso del lienzo, fueron temas

total de 28 modelos de negocio, los cuales estan
dirigidos a satisfacer el mercado tanto de materia
prima como de productos procesados. La figura 12

considerados por los participantes como algunos

de los aprendizajes mas valiosos de su experiencia
en MAS Meta. Como resultado, se consolidaron un

Capacidades para
la gestion de
agronegocios

presenta un ejemplo de los modelos de negocio
disefiados, orientados a la comercializacién de
materia primay productos procesados.

N/ Figura 12. Ejemplo de modelo de negocio disefiado para la comercializacidon de pulpa de maracuya. Fuente: Asociacion Passiflora.

Modelo de negocios

PASSIFLORA

Empresa Familiar
Granada, Meta

Organizacion creada en el 2013 enfocada en la
produccién de fruto fresco y pulpa de maracuya

5

Asociados

Asociacion de
productores

Alcaldia de Granada

Conexiones con los
agricultores

Compra, clasificaciones
y empaque

Transporte y distribucién

Crear consciencia en el

Fruto fresco y rendidor

de la mejor calidad y
las mejores cosechas

del llano. Obtenido de

las manos laboriosas
de la mujer llanera

Pulpa: producto arte-

4 N N N\ . Y4 )
Socios claves Actividades claves Propuesta Relacion con Segmento de
de valor el cliente clientes

Garantizamos la

calidad del producto

y cumplimos en su
entrega

Premium: Fruvers
Bogota, Almacenes de
cadena

Primera:
Despulpadoras,
Procesadoras del
Mercado local

Transporte: $5°000.000
Empaque: $3’600.000
Canastilla: $200.000
Publicidad: $300.000
Mano de obra: $1°100.000
Total: $100°700.000

Costo por unidad (pulpa)
$5.210

Costo por unidad (fruta)
$2.944

agricultor sanal 100% natural. \_ -
Sin aditivos ni conser- Segunda:
Romper con el esque- vantes 4 \ Procesamiento de
ma del sistema comer- Canales Passiflora para pulpas
cial tradicional de distribucion y extractos destinados
(. J arestaurantesy
é N\ Hacemos llegar mercado local
Recursos claves ell proluein & [og
establecimientos en
Infraestructura optimas condiciones
Arreglos locativos mediante el transporte
Empagque refrigerado
Publicidad
. AN AN VAN AN J
a N\ N\
Estructura de costos Pulpa Fuentes de ingreso
Fruta fresca: $9’600.000
Fruta fresca34,2 t Empaque: $100.000 Fruta fresca Pulpa de fruta
Arriendo: $500.000 Mano de obra: $720.000 342.000 kg x $3.400 = 2.000 kg x $7.500 =
Fruta fresca: $90.000 Total: $10°420.000 $116°280.000 $15’000.000

Diferencia: $15’580.000
Ganancia mensual

Diferencia: $4°500.000
Ganancia mensual
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Tabla 5.
Programa del
mddulo

de colaboracién
Fuente:
Elaboracién
propia.
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A partir del modelo Canvas disefiado por los
participantes, es posible vislumbrar un negocio.
Dependiendo del tipo de canal de comercializacidn
por elegir, cada modelo de negocio cambia; la pro-
puesta de valor difiere, como también el empaque
que se debe utilizar, los canales de distribucion,

la promocidn del producto, el tipo de relacién con
cada canaly la asignacion de recursos. Este analisis
muestra si el negocio es viable o si se trata de una
actividad productiva que no es rentable. Completar

Taller

Reglas de
juego para la
colaboracion
en cadena

Metas y
12 proyecciones
para la cadena

Uno de los principales resultados de este mdu-

lo fue el mapeo de los cuellos de botella de cada
cadena. Esto fue posible por medio de una dindmica
en la cual representantes de cada organizacion tu-
vieron la oportunidad de discutir y socializar frente
a sus compafieros las necesidades mas importantes
en cada eslabdn de la cadena. A nivel general, se
resaltan el desconocimiento de buenas practicas en
el cultivo, la falta de andlisis de suelos, el descono-
cimiento de la normatividad Invima y sus requisitos,

este ejercicio es el primer paso para la estructu-
racion de agronegocios sostenibles. Por Gltimo,

el mddulo de colaboracién estuvo compuesto por
dos talleres dirigidos por el equipo de Corocora. El
objetivo de estos espacios fue consolidar el modelo
colectivo construido a lo largo del proceso y apoyar a
los productores a acordar las reglas de juego para la
colaboracion en la cadena y las proyecciones a futuro
con miras a aumentar los niveles de transformaciény
comercializacién (tabla 5).

Objetivo

Conocer casos y estructuras de
modelos colectivos para discutir
las bases iniciales de un modelo de
articulacion en la cadena

Disefiar un modelo de negocio
colectivo mapeando cuellos de
botella y metas en comin

y la ausencia de una estrategia de imagen de marca
y de habilidades de negociacion y estrategia. Este
ultimo médulo logrd consolidar la colaboracion que
venia gestandose, la cual fue posible en cada una de
las cadenas gracias a la dinamica grupal de los talle-
res. En cada sesion, el acercamiento entre produc-
tores —que en la mayoria de casos no se conocian—
incité a compartir experiencias y buenas practicas.
Esto fue clave para alinear intereses y avanzar hacia
la conformacion de un modelo colectivo.

Lecciones aprendidas
y recomendaciones

Los resultados al finalizar el primer afio de im-
plementacidén de MAS Meta fueron evidentes y se
presentaron a nivel de productores, asociaciones
y cadenas de valor. Entre las lecciones aprendi-
das durante esta etapa, se resalta la importancia
de realizar un diagnéstico metodolégico al inicio
que permita la seleccion objetiva de las cadenas y
asociaciones por fortalecer en un territorio. Para el
modelo MAS, y en general para cualquier proyecto
productivo, es importante trabajar con aquellas
cadenas y asociaciones promisorias que permitan
fortalecer y catalizar procesos para generar impac-
tos en el corto, mediano y largo plazo.

De igual forma, durante el proceso de fortalecimien-
to de capacidades fue crucial contar con facilita-
dores permanentes a lo largo de todos los talleres,
capacitados para generar lazos de confianza con los
productores y transferir conocimientos innovadores
y diferentes. Asi, mientras que la mayoria de las ca-
pacitaciones en el sector agro tienden a concentrar-
se en manejo técnico del cultivo, el MAS es innova-
dory disruptivo ya que el disefio del programa inicia
con las oportunidades comerciales derivadas de
estudios y visitas de mercado y paulatinamente va
incluyendo conocimientos técnicos, empresariales
y colaborativos con una visidn de cadena de valor.
Desde el inicio, esto fue un valor agregado para los

productores, y por eso los talleres mantuvieron una
participacidn constante a lo largo del afio y permi-
tieron que 95 productores fueran certificados por
Uniandes, Agrosavia, Ecopetrol y Corocora.

Por otro lado, el fortalecimiento de capacidades
estuvo enriquecido con salidas de campo que permi-
tieron aplicar los aprendizajes tedricos. Estas salidas
no fueron limitadas Unicamente a fincasy cultivos,
sino también a ferias comerciales, las cuales tuvieron
una preparacion previa para capitalizar estas expe-
riencias. De igual forma, se resalta la importancia de
contar con aliados regionales que permitan impulsar
el modelo, a la vez que generan una capacidad local
instalada en el departamento. Actores como el equi-
po Corocora, el Sena, Cofrem y la Unad permitieron
el éxito en el desarrollo del primer afio.

Cabe resaltar que una de las barreras identificadas
fue el impacto en la asistencia a las actividades suje-
ta a las condiciones de climay picos de cosecha del
cultivo. Hubo productores que se fueron rezagando
a lo largo del proceso; por eso es recomendable in-
cluir mas participantes desde un inicio e ir haciendo
un seguimiento riguroso de la asistencia. Por Glti-
mo, entre las lecciones aprendidas se recomienda
realizar visitas a todas las fincas beneficiadas desde
el inicio para constatar condiciones del cultivo en
términos de hectareas, volimenes de productividad
e involucramiento de los productores. De esta forma
se garantizan la optimizacion de los recursos y la
participacion en el modelo.

Capacidades para
la gestion de
agronegocios
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colectivos

Como se describié en el capitulo anterior, durante el
afio 2018 se fortalecieron las capacidades técnicas,
empresariales y de colaboracion necesarias para el
disefio de modelos de negocio ajustados a las nece-
sidadesy a la oferta de las 30 asociaciones partici-
pantes en el proyecto. Como resultado, se obtuvie-
ron 28 modelos de negocio disefiados orientados a
la comercializacion tanto de materias primas como
de productos procesados. También se realizé un
mapeo de cuellos de botella a lo largo de la cadena
de valor con el fin de identificar posibles propuestas
de manejo, su viabilidad en el corto y largo plazo y
su importancia colectiva.

Luego, durante el afio 2019 se trabajé en la formu-
lacion e implementacion de proyectos colectivos
alo largo de la cadena de valor para la puesta en
marcha de los modelos de negocio disefiados.
Esta etapa se baso en el disefio de un fondo para
proyectos de innovacién tecnoldgica y empresa-
rial, asi como en varias sesiones con los producto-
res para la formulacion de proyectos mediante el
aprender haciendo. Como resultado se implemen-
taron cuatro megaproyectos en las cuatro cadenas
de valor con actividades en cultivo, plantas, empa-
ques y habilidades gerenciales.

O
Formulacion

El disefio del fondo para proyectos de innovacion
tecnoldgica y empresarial se derivé del desarrollo
metodoldgico de un marco conceptual con el anali-
sis de casos nacionales e internacionales referentes
en la asignacion de recursos para encadenamientos
productivos. De este modo se pudieron identificar
aprendizajes clave en torno a mecanismos replica-
bles para el fondo MAS Meta, asi como oportunida-
des de mejora por implementar.

A nivel nacional, se revisaron los casos de Cadenas
Productivas de iNNpulsa Colombia, el Programa

de Apoyo a Alianzas Productivas del MADR, y el
programa Procompite de Ecopetrol con Socodevi
(Cooperacion Canadiense). A nivel internacional

se analizaron los casos de Prointcame de la GIZ
(Cooperacion Alemana), Bioredd+ de USAID (Coope-

racion Estadounidense) y Ventanas de Financiacion
del PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo). A partir de esta revision de referentes
nacionales e internacionales, se extrajeron aprendi-
zajes claves que fueron incorporados para el disefio
del fondo de inversidn de proyectos colectivos.

Como primera medida, se establecieron los princi-
pios clave del fondo que se estructuraron con la pre-
misa de promover la productividad, la colectividad,
la sostenibilidad, la transparencia y la articulacidn
con otras iniciativas de la siguiente manera:

° Productividad: los proyectos desarrollados
con recursos del fondo estan encaminados
a aumentar la productividad de los cultivos
y/o la produccion de productos con valor
agregado, teniendo en cuenta los requisitos
de la demanda del mercado. Los productos
pueden ser tanto la materia prima como el
producto terminado.

0 Colectividad: los proyectos desarrollados
parten de la identificacion previa de cuellos
de botella que afectan el buen desarrollo y
eficiencia de la cadena de valor. Las inicia-
tivas estan encaminadas a solucionar estas
problematicas en comun y generar econo-
mias de escala que permitan aunar esfuerzos,
reducir costos y generar mayores impactos.

Sostenibilidad: el fondo, al igual que el

MAS, se enfoca en la generacidn de impactos
sostenibles en los agronegocios a nivel econd-
mico, social y ambiental. A nivel econémico,
esto puede ser traducido como el aumento

de ingresos o la disminucién de costos; a

nivel social, como la generacion de empleo o
el fortalecimiento de capacidades, y a nivel
ambiental, como el uso eficiente y la conser-
vacion de los recursos naturales, entre otros.

Transparenciay viabilidad: el fondo busca
velar por la viabilidad de los proyectos en
relacion con los recursos disponibles en tér-
minos de tiempo, dinero y personas. De igual
forma, el fondo es transparente y objetivo:
todas las asociaciones acceden a la misma
informacidn para presentar proyectos y cuen-
tan con los mismos criterios de evaluacion.

Proyectos
colectivos
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Figura 13.
Proceso para el
desarrollo de
los proyectos
colectivos
Fuente:
Elaboracién
propia.
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Una vez estructurados los principios del fondo,
el proceso para el desarrollo de los proyectos
colectivos consté de tres etapas:

1) formulacién, 2) operacion, 3) seguimiento. A

Formulacion

Objetivo
Formular proyectos

segun los criterios de
evaluacion

Actores

Asociaciones
Mentores

Operacion
del fondo

Objetivo

Asegurar la
planeaciony
adquisicion de
bienes y servicios
para los proyectos

Actores

Asociaciones
Mentores
Comité evaluador
Unidad de servicios

Seguimiento
ala
implementacion

Objetivo

Monitorear el estado
de avance de los
proyectos

Actores

Asociaciones
Mentores
Comité evaluador

lo largo de cada una de las etapas, existieron
diferentes actores, roles y mecanismos que
aportaron al cumplimiento del objetivo de cada
proceso (figura 13).

A través del “aprender haciendo”

v

La formulacion de los proyectos se realizé através de  las capacidades necesarias para que las asociaciones

la metodologia del aprender haciendo, de manera
conjunta entre las asociaciones y los mentores de
Uniandes, Agrosavia y Corocora. A partir de seis se-

formularan proyectos en cadena de forma colectiva.
Alo largo del proceso, estas organizaciones lograron
consolidar la informacion en un formato de 11 ele-

siones presenciales con cada cadena, se fortalecieron  mentos que se describen en la tabla 6.

Elemento

Descripcion

Titulo Titulo descriptivo del proyecto

Problema Descripcidn del cuello de botella identificado en la cadena de valor

por resolver

Objetivos Objetivo general del proyecto (1) y especificos (3-4)

Antecedentes De ddénde surge lainiciativa y por qué es relevante incluirla

Actores Identificacién de agentes involucrados, entre ellos los actores directos, los
involucrados indirectos y la articulacion con otras iniciativas presentes en la region

Gestion de

Descripcidn de actividades por realizar, incluyendo el alcance de cada una

@0 6 60 06 0600600600

actividades con su respectivo plazo. De igual manera se debe incluir el sistema de go-
bernanza para laimplementacion del proyecto (comité, miembros, frecuen-
cia reuniones, toma de decisiones, reporte de avances, etc.)

Valor Valor estimado del proyecto

Beneficios e Metas esperadas al terminar el proyecto en términos de indicadores econé-

impacto micos/financieros, sociales y ambientales

Riesgos Identificacion de riesgos, causas, impacto potencial, probabilidad y accio-
nes de mitigacidn o prevencidn

Cronograma Cronograma de implementacion con actividades, responsables y tiempos

Observaciones Comentarios frente a otros aspectos relevantes

Proyectos
colectivos

&

Tabla 6.
Estructura
definida para
la elaboracién
de proyectos
colectivos
Fuente:
Elaboracién
propia.

P. 51
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Tabla 7.
Formulacién
de protectos
colectivos por
implementar
Fuente:
Elaboracién
propia.

Posterior a la formulacién, la aprobacién de proyec-
tos estuvo a cargo de un comité evaluador confor-
mado por un miembro de cada una de las entidades
ejecutoras del programa MAS Meta, pertenecientes

a la Universidad de los Andes, Agrosavia, la Corpo-
racion Corocora y Ecopetrol. Adicionalmente, se
contd con la participacion de asesores externos con
experiencia en gerencia de proyectos y agronegocios
sostenibles!. Como resultado, el comité aprobd la

formulacion de cuatro megaproyectos, uno en cada
eslabén de la cadena de valor. La tabla 7 resume el
objetivo general de cada proyecto, asi como los obje-
tivos especificos y las actividades aprobadas.

10. Los asesores externos pueden incluir miembros perte-
necientes a entidades del Gobierno o a otras iniciativas
presentes en la region: Finagro, ADR, MADR, Sena, GIZ,
USAID, Socodevi, etc.

Objetivo general

©

Cultivo

Aportar al mejoramiento de la
productividad a través de la prestacion
de asistencia técnica integral

©

Procesamiento

Mejorar el cumplimento de los
requisitos sanitarios en los procesos

de transformacién mediante el
conocimiento y laimplementacién de la
normatividad Invima

Comercializacion

Promover la conexién a mercados de
valor agregado en las cadenas mediante
una estrategia de mercadeo

Habilidades gerenciales

Fortalecer la gestion estratégica de los
agronegocios a través de un programa
de formacién de habilidades gerenciales

Objetivos especificos/actividades

Identificar los puntos criticos en el manejo agronémi-
co para mejorar la productividad del cultivo (analisis
de suelos, foliar, perfil sensorial, georreferenciacion)

Orientar las acciones para la mejora de producti-
vidad a través de asistencia técnica integral (BPA,
costos, ECA, plan de mejora, manejo de oferta, etc.)

Priorizar la aplicacion de insumos en fincas piloto

Identificar los puntos criticos de los procesos de trans-
formacién para determinar las areas de mejora en el
cumplimiento de la normatividad sanitaria vigente

Mejorar el cumplimiento de requisitos sanitarios
exigidos por el Invima a través del fortalecimiento de
capacidades requeridas por la normatividad sanita-
ria vigente, incluyendo BPM

Priorizar la aplicacion de insumos o materiales que
aporten a mejorar los procesos de produccion de
acuerdo a la normatividad sanitaria vigente (planos, in-
dumentaria, manuales, analisis alimentos, maquinaria)

Disefiar una estrategia de mercado que comprenda
producto, plaza, precio y promocion para acceder a
mercados sostenibles

Priorizar la adopcion de herramientas para la im-
plementacion de la estrategia de mercado (logos,
videos, empaques, folletos, tarjetas presentacion)

Disefiar e implementar un programa de habilidades
gerenciales para la gestion estratégica de agronego-
cios (liderazgo, finanzas, negociacion)

Una vez aprobados los proyectos formulados, se dio
inicio a la fase de implementacidn, la cual tuvo como
punto de partida la elaboracién de términos de refe-
rencia para la busqueda y seleccidn de aliados estra-
tégicos con los cuales ejecutar el fondo de proyectos.

Implementacion

El proceso para la seleccidon de proveedores tuvo
en cuenta criterios de evaluaciéon como la expe-
riencia previa en proyectos relacionados, experien-
cia en la region, alcances propuestos y viabilidad
para implementar segln los recursos y tiempos
disponibles. Una vez evaluados entre dos y tres
proveedores por proyecto, finalmente se esco-
gieron cinco aliados estratégicos para la imple-
mentacion de proyectos colectivos: Insitu, Innova-
kit, Tractus, Agrobiz y la Universidad de los Andes.

Insitu, el encargado de prestar asistencia técnica in-
tegral en el cultivo de cacao, cuenta con mas de 11
afos de experiencia implementando iniciativas de
desarrollo sostenible para la bisqueda de solucio-
nes innovadoras del sector cacaotero y ha desa-
rrollado mas de 25 proyectos que han impactado
pequeiios productores en diferentes departamentos
del pais. Por su parte, los cultivos de café se asig-
naron a Innovakit, ganadora en el 2018 del premio
Innovacafé como la empresa que mas aporta valor

INnsSitu

Comunidad Siavraia Serheeidlisad

a la cadena. Desde el 2012, dicha organizacion ha
trabajado en mas de 30 municipios del pais transfi-
riendo tecnologias innovadoras y de bajo costo para
los caficultores, encaminadas a mejorar la calidad y
generar rentabilidad en la cosecha.

Tractus es el operador regional encargado de
prestar asistencia técnica integral en los cultivos de
platano y maracuya, ademas de brindar acompa-
fiamiento en el eslabon de procesamiento para las
cuatro cadenas. Es una empresa creada en 2008 y
acreditada como EPSAGRO a nivel nacional que ha
desarrollado proyectos en departamentos como
Cundinamarca, Meta, Casanare y Guaviare, pres-
tando servicios de consultoria y asistencia técnica
especializada socio y agroempresarial.

En el eslabon de comercializacion, las cuatro cade-
nas cuentan con el acompafiamiento de Agrobiz,
que con un equipo de profesionales desde el 2006
asesora, estructura y opera proyectos de inversion
en agronegocios, comercializacion de productos
agropecuarios y conexion a mercados. Por ultimo, la
Universidad de los Andes, a través de la Facultad de
Administracion, fue la entidad a cargo de impartir el
programa de habilidades gerenciales para el sector
agroalimenticio. Esta universidad cuenta con reco-
nocimiento a nivel mundial gracias al desempefio e
impacto de sus programas de educacién ejecutiva,
ocupando en el 2016 el tercer lugar en programas
abiertos y corporativos en América Latina y el pues-
to 37 a nivel mundial. En la figura 14 se presentan
los logos de los aliados.

Universidad de
los Andes

RAGRO
7

.
7 ) kit

&

Figura 14.
Aliados estra-
tégicos para
implementacion
de proyectos
colectivos
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Figura 15.
Medidor de hu-
medad y tempe-
ratura ambiente
dentro de una
marquesina
para el secado
de café

->

Figura 16.
Parcela demos-
trativa para la
obtencién de
semilla limpia
de platano
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Eslabdn de cultivo

En el primer eslabdn de cultivo en la cadena, y con
el propésito de contribuir a mejorar la productividad
y calidad de los cultivos de cacao, café, platanoy
maracuya en MAS Meta, se inicié el proyecto colec-
tivo de asistencia técnica integral a cargo de Insitu,
Innovakit y Tractus, respectivamente. De las asocia-
ciones presentes en MAS Meta, se beneficiaron siete
de cacao (35 predios productores), seis de café (30
predios), siete de platano (46 predios) y dos de ma-
racuya (2 predios), para un total de 22 asociaciones y
113 predios productores inmersos en esta iniciativa.
Este proyecto inicié con el diagnéstico finca a finca,
el cualincluyé la aplicacion de encuestas para la
caracterizacion del manejo actual, coordenadas de
georreferenciacion y recorrido por el cultivo para la
toma de muestra y analisis de suelos, foliar y de re-
siduos de agroquimicos. Ademas, de la mano de los
productores, se identificaron los costos de produc-
cion del cultivo en cada finca y los volimenes para
cuantificar la oferta total. Entre los resultados de
implementar esta iniciativa se resalta la prestacién
de asistencia técnica ajustada a cada predio benefi-

ciado, asi como el establecimiento de 14 fincas pilo-
to, establecidas como vitrinas de exhibicion donde
productores y demas miembros de la comunidad
podian acercarse a conocer laimplementacién de
tecnologias y practicas innovadoras.

Entre la dotacidn instalada se destacan equipos
de medicién e infraestructura para el beneficio del
cacao, la adopcién de nuevas tecnologias sosteni-
bles para el despulpado, fermentado y secado del
café, el establecimiento de una parcela demostra-
tiva para la obtencion de semilla limpia de platano
(figura 16) y el uso de materiales ecoldgicos para
el establecimiento de un predio encaminado a la
exportacion de maracuya. La intervencion en cada
una de estas fincas conté con la orientacién de
profesionales de Agrosavia, quienes propusieron
el uso de paquetes tecnoldgicos ecoamigables en
concordancia con los modelos de negocio dise-
fiados. Asimismo, la intervencion a estos predios
productores estuvo apoyada con la realizacion de

escuelas de campo (ECAS) para la capacitacion en el
uso de estas nuevas tecnologias y el fortalecimiento

de buenas practicas de cultivo y poscosecha.

La tabla 8 resume el alcance de los beneficios
recibidos por las asociaciones que participaron
en la formulacion e implementacion de proyectos
colectivos para el eslabdn de cultivo. La informa-
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Alcance

N.° asociaciones
beneficiadas

Andlisis de
suelos y foliar

Visitas de asistencia
técnica integral

Fincas piloto
instaladas

Equipos
y maquinaria

Escuelas
de campo

Analisis
sensorialesy
fisico-quimicos

Cacao

35

« Equipos de
medicidn de
humedad (30)

« Marquesinas con
sistema regulador

de humedad (2)

« Losa en concreto

para marquesina
existente (1)

« Cuartos de
Fermentaciony

almacenamiento (2)

35

Café

30

« Kits Poscosecha
Plus (30)

+ Despulpadoras
ecologicas (3)

« Sistemas de
aguamieles (3)

+ Marquesina (3)

30

cion detallada para cada asociacion puede ser

consultada en los anexos 6.1 (cacao), 6.2 (café), 6.3
(platano) y 6.4 (maracuyad), presentados al final de
este capitulo.

Platano

38

« Vivero
produccion
de semilla
limpia (1)

« Motor de
espalda,
guadaiia (2)

- Sefializacién
BPA (3)
« Fertilizantes

ciclo
productivo (3)

18

Maracuya

« Tutorado
ecoldgico (2)

« Guadana (2)

. Sefializacién
BPA (2)
« Fertilizantes

ciclode
cultivo (2)

Proyectos
colectivos

&

Tabla 8.
Beneficios
percibidos por
las asociaciones
en el eslabén de
cultivo
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Figura 17.
Visitas de acom-
pafiamiento

en plantas de
procesamiento
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Eslabdn de procesamiento

En el segundo eslabdn de procesamiento en la
cadena, y con el objetivo de mejorar el cumpli-
miento de los requisitos sanitarios exigidos por el
Invima, inicialmente el equipo de Corocora realizé
el diagndstico de todas las plantas de procesamien-
to, para entregarle al operador de este eslabén, la
informacidn necesaria y actualizada del estado real
de las planta. Posteriormente MAS Meta selecciond
al operador Tractus, conformado por un equipo de
profesionales en ingenieria civil, ingenieria agroin-
dustrial, ingenieria de alimentos y microbiologia,
para implementar estrategias de fortalecimiento en
el conocimiento, asi como la normatividad sanitaria
en las plantas de procesamiento.

Tractus capacité a mas de 60 productores en temas
relacionados con las buenas practicas de manufactura
y visitd a 12 plantas para el analisis de infraestructura
y de procesos de produccion. Esto permiti6 obtener
informacidn para crear disefios adecuados de plantas,
contar con documentacién acorde a la normatividad y

tomar muestras de 13 productos sometidos a analisis
de laboratorio (fisico-quimicos, microbioldgicos y bro-
matoldgicos). Estos insumos respaldaron la inocuidad
del producto y permitieron la creacion de fichas técni-
casy etiquetas nutricionales exigidas por el mercado.

Como contrapartida, los productores realizaron las
adecuaciones minimas de infraestructura necesarias
para garantizar el funcionamiento y la puesta en
marcha de dichos insumos. El compromiso de las
asociaciones con el proyecto y el interés en cumplir
los requisitos sanitarios se reflejaron en iniciativas
como la separacion de areas, la construccion de pun-
tos de agua y la expansidn de las plantas, entre otras.
Posterior a estas adecuaciones, se realizé la entrega
de indumentaria, manuales para el cumplimiento

de la normativa, equipos de medicion de procesos

y maquinaria para mejorar los procesos de transfor-
macion. La eleccion de maquinaria para entregar en
cada planta estuvo sujeta a un diagndstico realizado
por el equipo de MAS Meta para verificar la necesidad
y viabilidad de instalacién en cada planta, con el fin
de asegurar su entrega y uso estratégico.

j Fi

La tabla 9 resume el alcance de los beneficios
percibidos por las asociaciones involucradas en
la formulacién e implementacién del proyecto
colectivo para el eslabdn de procesamiento. La

informacién detallada para cada asociacion puede
ser consultada en los anexos 6.1 (cacao), 6.2 (café),
6.3 (platano) y 6.4 (maracuya), presentados al final
de este capitulo.

\
Alcance @ ’
Cacao Café Platano Maracuya
N.° asociaciones
beneficiadas ! 6 T 3
Disefio ideales
plantas, estructura 5 3 2 1
de costos y
programas Invima
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=
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(72
[T}
Capacitaciones
en normatividad 3 3 3 3
. . « Equipos
* Equiposde . Equiposde | ° Equipos, de medicién
medicién de dicion d de medicion d lidad
calidad de agua, mT'dlcéIO:j] € de calidad de caflda
temperatura calidad ae de agua, €agua,
y humedad agua, tem- e temperatura
(todos) peraturay y humedad
Ry : humedad e e (todos)
Maquinaria y equipos . Nevera, o) (todos)
tosﬁadoray . Homo in- + Congelador
refinadora « Molinoy dustrial. frei- horizontal,
(A§cl)lmducac) adecuacién dora m7esa empacadora/
L adora de tostadora . y selladoray
y molino tajadora (Aso-
(Agropac) (Aspra) e — llena@ora
(Passiflora)

Proyectos
colectivos
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Tabla 9.
Beneficios
percibidos por
las asociaciones
en el eslabon de
procesamiento
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Eslabdon de comercializacion

En el tercer eslabdn de la cadena, y con el objetivo
de promover la conexién a mercados de valor agre-
gado en las cadenas mediante una estrategia de
mercadeo, MAS Meta seleccioné al operador Agrobiz
para la construccion y puesta en marcha de estrate-
gias de mercadeo que conectan a las asociaciones
con mercados de valor agregado.

Como parte de estas estrategias, el punto de partida
fue el desarrollo de ejercicios participativos orienta-
dos a sensibilizar a los productores sobre su propues-
ta de valory el posicionamiento de sus marcas. Esto

Asociacion

Montellano

Aspra

(Café tostado)

El Cacaotal

Anuc

(Chocolate de mesa)

Agropac

Acacireno

(Chocolate de mesa)

Marca y producto

permiti6 explorar los atributos diferenciadores de
productos lideres en el mercado, para asi avanzar en
el disefio de herramientas de comercializacién como
logos, registro de marcas, disefio e impresion de em-
paques, folletos y videos promocionales que integran
laidentidad de 11 asociaciones transformadoras con
el posicionamiento de sus productos.

Durante el proceso de cocreacidn se recopilaron
narraciones de la historia, cultura, gustos y sue-
fos de las asociaciones. Estos elementos fueron
alineados con las tendencias del mercado para fi-
nalmente dar forma a la identidad visual presente
en las marcas y los nuevos empaques. El ejercicio

Descripcion identidad visual

Los cafeteros de Aspra, ubicados en Villavicen-
cio, transmiten su identidad como agricultores
y procesadores de un café con los sabores
Unicos que les brindan las riquezas naturales
de su entorno

Detras de esta marca se encuentra el trabajo
de mujeres emprendedoras ubicadas en el
municipio de Acacias, quienes transforman
cacaos de excelente calidad producidos por
los agricultores de Asociacion Nacional de
Usuarios Campesinos del municipio

A través de este producto, la asociacion Ag-
ropac invita al consumidor a maravillarse con
el paisaje del piedemonte llanero. Sus pro-
ductos encierran la magia de los rios, suelos
y montafias del municipio de Acacias, cuya
riqueza da forma a los suefios de esta asocia-
cion de emprendedores

permitié realizar una investigacion sobre los an-
tecedentes de marca para cada una de las aso-
ciaciones beneficiadas, de manera que se evitara
el uso de marcas previamente registradas ante la
Superintendencia de Industria y Comercio. Asi se
evidencié la necesidad de realizar algunos ajustes
en las marcas y llevar a cabo nuevos registros para
asegurar los derechos de propiedad y garantizar la
inversion responsable de los recursos.

Adicionalmente, entre los elementos incorporados
a los nuevos empaques se destacan cddigos de
barras y codigos QR que redirigen a los consumido-
res a las historias audiovisuales desarrolladas por

Froduc tores de

|
Villavicencio goe

Agrobiz para cada una de las cadenas. Asimismo, y
gracias a un trabajo en conjunto con Equipo Coro-
coray Tractus SAS, estos empaques cuentan con los
elementos requeridos por la normatividad Invima
para su comercializacion, como tablas nutricionales
e informacion técnica de cada producto. Por dltimo,
el proyecto incluyd la impresién de un tiraje de
1.000 empaques en papel de fibra de cafia de azticar
para cada asociacion, el cual tiene una biodegrada-
bilidad del 97% y representa un costo menor para
las asociaciones y reduccién en la generacion de
plastico. La tabla 10 presenta los productos proce-
sados y sus empaques redisefiados en torno a la
identidad construida con las asociaciones.

i

Proyectos
colectivos
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Asociacion Marca y producto Descripcion identidad visual

El trabajo innovador de la asociacion As-
procagua se inspira en la flora, la faunay la
Asprocagua riqueza hidrica del municipio de Guamal. Por
Montecristo esta razén, la imagen de su nuevo producto
(Chocolate de mesa) plasma todo esto de manera atractiva en una
ilustracion que permite apreciar el valor de un
producto de origen

N/A

Cacao Morichal es un proyecto familiar en-
focado a la siembra, cultivo, transformacién
y comercializacién de cacao de fino sabor

Morichal y aroma. Esta organizacién_ofrece cacao en W

Morichal granoy algynos de sus derivados a segmentos
(Chocolate de mesa) de consumidores p'reocur')ados por mantener P cocao. g

una buena salud e incentivar el desarrollo
sostenible del campo

- e T

0
¢

'

AR

Cacao artesanal de fino sabor y aroma. De la semilla a la taza.
Artizan cacao, fine taste and aroma. From the seed to your cup.
Cacao artisanal, aux saveurs et arémes fins.

De lafiéve i votre tasse.

Aricafé es un producto elaborado por mujeres
L, victimas del conflicto armado y cabezas de

Aricafe hogar de la asociacién Asodemuar, ubicada

Asodemuar (Café tostado) en la inspeccion de Medellin del Ariari. Estas
ate tostado emprendedoras buscan generar empleo en su

municipio a través de la transformacion del
café. Su nueva imagen es un reconocimiento a

la mujer cafetera
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Asociacion

Asocafé Lejanias

Aritos de Oro

Frutos de Paz

P. 62

Marcay producto

Guayupe
(Café Tostado)

Asocamprocas
(Rosquillas de

platano horneadas)

Pazy Flora

(Pulpa de maracuya)

Descripcion identidad visual

Café Guayupe representa el poder emprende-
dor, la tradicién cafetera, el cooperativismo y
el esfuerzo constante de la asociacién Asocafé,
la cual esta conformada en su mayoria por
agricultores, mujeres y poblacion victima del
conflicto armado. Sus productos evocan el
origen ancestral de los primeros pobladores
de la region

La importante labor social que desarrollan las
mujeres rurales de Asocamprocas

se ve plasmada en Aritos de Oro, un producto
que combina tradicién y sabor del célebre
platano hartén llanero

Una composicion del nuevo empaque releja el
espiritu emprendedor y familiar de Paz y Flora,
ubicados en Granada, Meta. Aqui la fruta y sus
derivados son los protagonistas, y los con-
trastes de fondos claros y colores calidos le
otorgan al empaque una dindmica potente

y estilizada

[OSTADAS HORNEADAS DE PLATANO HARTO!

Proyectos
colectivos

&

Tabla 10.
Redisefio y regis-
tro de marcas
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Figura 18.
Certificacion
del programa
de habilidades
gerenciales

Programa de
habilidades gerenciales

De manera transversal a la cadenay con el objetivo
de fortalecer la gestidn estratégica de los agrone-
gocios a través de un programa de formacion de
habilidades gerenciales, MAS Meta selecciond a

la Universidad de los Andes para desarrollar las
habilidades de liderazgo y negociacion dentro de
las cadenas de valor y socializar las herramientas
para una gestion eficiente y eficaz de los recursos y
acceso a mercados.

El curso se desarrollé mediante siete sesiones impar-
tidas cada tres semanas para 80 beneficiarios en la
sede de uno de los aliados para la multiplicacién del
programa, la Corporacién Universitaria Autdnoma
de Narifio. Ademas de esta universidad, también
participaron otras universidades como Universidad

Como cierre del proyecto se realizé el segundo foro
de Petrdleo y Agro, Juntos por el Desarrollo Regional.
Este evento tuvo como objetivo analizar las oportu-
nidades y relaciones que existen en la integracion
del petréleo y la transformacion productiva del agro
en el departamento del Meta, asi como presentar
los impactos en la formulacién e implementacidn
de proyectos colectivos en MAS Meta. El foro tuvo
una asistencia de 200 personas, entre las entidades
lideres, los productores, los aliados, representantes
de las alcaldias municipales y la Gobernacion del
Meta. También hubo una conferencia principal del
director de MAS Meta acerca de la economia y agri-

de los Llanos, Universidad Santo Tomas, el Centro de
Estudios Corocora y Agrosavia. Las sesiones realizadas
contaron con la presencia de reconocidos empresarios
del sector a nivel nacional y con profesores de la Facul-
tad de Administracién de la Universidad de los Andes.

Cada médulo desarrollé contenido conceptual y acti-
vidades practicas que permitieron acelerar el proceso
de aprendizaje. Para alcanzar los objetivos buscados,
la dindmica de las sesiones se enfocd en la metodolo-
gia del aprender haciendo. Para ello, los facilitadores
alternaron explicaciones cortas de conceptos con
talleres practicos que permitieron a los participantes
conectar los temas estudiados con sus experiencias
pasadas en los siguientes temas: propuesta de valor,
liderazgo y negociacion, sistemas de gestion, costos,
desempefio y proyecciones financieras, y agrone-
gocios sostenibles. Finalmente, durante la Gltima
sesion, se realizo la entrega de certificados sujeta a la
asistencia a cinco de las siete sesiones (figura 18).

cultura circular, se desarrollé el panel “Gestidn de
los agronegocios a lo largo de la cadena de valor”

y se certificaron 76 productores en formulacion e
implementacidn de proyectos colectivos (figura 19).

La experiencia durante esta etapa innovadora de
MAS Meta refleja la importancia de generar alian-
zas estratégicas entre las entidades lideres, los
productores y otros actores a lo largo de la cadena
de valor para generar procesos de desarrollo e
impacto, apalancados en metodologias continuas
e integrales que permitan operar de manera cons-
tante bajo una légica de mercado.

primer resultodo buano (..) se fievd
O Sovaveno y &l CONS1 ol punto de

Lecciones aprendidasy
recomendaciones

El desarrollo del segundo afio de implementacion de
MAS Meta fue un hito tanto para los productores benefi-
ciados como para el equipo ejecutor. Esta fue la primera
experiencia en donde se formularon e implementaron
proyectos colectivos en las cadenas de valor, pues las
anteriores ediciones del MAS habian culminado con el
disefio del modelo de negocio. Es por esto que, durante
esta etapa, fue importante haber iniciado con el disefio
de un fondo de proyectos estructurado a partir de un
marco conceptual, consolidando experiencias de éxito y
aprendizaje en programas similares.

También fue crucial haberse tomado la mitad del afio
para realizar una formulacidn conjunta con los pro-
ductores, lo cual permitié generar no solo capacidades
para la estructuracién de nuevos proyectos, sino un
acuerdo en comun de los alcances de cada iniciativa
para asi lograr un manejo de expectativas y esfuerzos
en comun. Cabe resaltar que los beneficiarios de esta
etapa fueron los 95 productores certificados durante
el primer afio que demostraron estar comprometidos
no solo con el proyecto, sino también con su actividad
empresarial y con la asociacién a la que pertenecen.
De igual forma, la evaluacion y seleccién exhaustiva
de los proveedores aliados para realizar cada activi-
dad contribuyd con la exitosa implementacion de los
proyectos al contar con expertos en cada cadena que
aportaron a la construccion conjunta.

Por Gltimo, una de las barreras identificadas fue la
presencia de la cultura asistencialista en algunos

casos, en donde los subsidios y el beneficio indivi-
dual tienden a primar antes del beneficio colectivo
sujeto a las necesidades reales de las asociaciones.
Sin embargo, como se ha visto a lo largo del docu-
mento, el MAS esta disefiado precisamente para
generar cambios que conlleven a una transforma-
cion productiva del sector agro, y esto incluye un
cambio de mentalidad y en la forma de realizar los
procesos.

En linea con lo anterior, una de las principales lec-
ciones aprendidas después de dos afios de trabajo
es laimportancia de, primero, fortalecer las capa-
cidades técnicas, empresariales y de colaboracion
antes de la entrega de insumos y servicios. La edu-
cacién y el conocimiento generan un mayor valor
en la sociedad antes que la entrega de subsidios
aislados. En la medida en que se fortalecen las ca-
pacidades para concebir la actividad agricola como
un agronegocio sostenible, plasmado en un modelo
de negocio estructurado de cara a la comercializa-
cién con valor agregado, es mucho mas estratégica
la posterior entrega de bienes que ayuden a cumplir
las metas establecidas. De esta forma se logran
optimizar los recursos y asegurar que la inversion
genere resultados a corto plazo, con impactos eco-
noémicos, sociales y ambientales.

Por ultimo, se recomienda priorizar la inversion de
recursos en asociaciones que estén comprometidas
con actividades agroempresariales a medianoy
largo plazo, incluso con cultivos perennes (de ciclo
largo). Asi la inversion realizada en fincas y plantas
logra mantenerse durante el tiempo y generar una
continuidad una vez finalizados los proyectos.

Proyectos
colectivos

&

Figura 19.

Foro Petréleo
yAgro, Juntos
por el Desarrollo
Regional



Anexo 6.1 Detalle de los beneficios recibidos por cada asociacion
de la cadena de cacao

Asociacion AFAAGRO

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y

Equipos de equipos de medicién  Documentacién

procesamiento

Entregables de apoyo para la

Dotacidn fincas piloto  Andlisis y otras actividades RS
comercializacién

de variables
Asistencia técnica integral y analisis
de suelos con plan de fertilizacién (8)
Secadory marquesi- P .
na de 18 x 12 metros Analisis cadmio (8)
3(;2 a?rzhsiz:’:ig: Analisis fisico y sensorial (8)
p N/A N/A N/A N/A

calidad una mayor
cantidad de cacao
acopiado por los
asociados

Medidores de temperatura y humedad
en grano/saco (8)

Dotacidn BPA (baldes plésticos, bolsas
ecotact, guantes, tapabocas)
Escuelas de campo (3)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion ACAPROCASTILLA

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y

Equipos de Entregables de apoyo

Dotacién fincas piloto Anélisis y otras actividades . equipos de medicién  Documentacién A
procesamiento de variables para la comercializacién

Asistencia técnica integral y analisis
de suelos con plan de fertilizacién (7)

Cerraml'e'nto cuarto de fer- Andlisis cadmio (7)

mentacion en bloque N.°4y

V'aggsn)::Oél:rgﬂfasciegncozg;f:r_ Andlisis fisico y sensorial (7)

P Y Y N/A N/A N/A N/A

vacién de la temperatura. Losa
en piso para marquesina. Mejo-
ramiento marquesina existente.
instalada en finca

Medidores de temperatura y hume-
dad en grano/saco (7)

Dotacién BPA (baldes plasticos,
bolsas ecotact, guantes, tapabocas)
Escuelas de campo (3)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion ANUC

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y
equipos de medicidn Documentacion
de variables

Dotacién fincas
piloto

Equipos de
procesamiento

Entregables de apoyo

Analisis y otras actividades AR
para la comercializacion

Asistencia técnica integral y anali-
sis de suelos con plan de fertiliza- - Talleres de construccion

cién (4) -Organigramay de marcay estrategia de

Losa en concreto rofesiograma
P 8 mercadeo (2)

para marquesina
existente y cons-
truccién de area

de fermentacién

Andlisis cadmio (4) - Disefio de planta o

- Disefio de empaques
Andlisis fisico y sensorial ecoamigables
(4 Medidores de temperatura'y

humedad en grano/saco (4)

N/A N/A - Fichas técnicas de produc-
de 4 x4 metros en to terminado y resultados
bloque N.° 4 con de analisis de laboratorio
columnasy vigas (bromatoldgicos, microbio-
de concreto l6gicos y fisico-quimicos
para chocolate de mesa)

- Volantes y tarjetas
(1.000)

Dotacién BPA (baldes plasticos,
bolsas ecotact, guantes, tapabocas)
Escuelas de campo (3)

- Video comercial
(1 por cadena)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion ASPROCAGUA

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y

Dotacion fincas Equipos de Entregables de apoyo para

. Andlisis y otras actividades . equipos de medicion Documentacion RS
piloto procesamiento - la comercializacion
de variables
ASIIC't.epCIa técnica integral y - Talleres de construccion de marca y
analisis de suelos con plan estrategia de mercadeo (2)
de fertilizacién (5) g
Dotacién de drea - Registro de marca ante SIC

. Analisis cadmio (5)
secado con piso en

concreto y modelo
de marquesina

de Innovakits Medidores de temperatura y N/A N/A - Disefio de planta
que permitira

humedad en grano/saco (5) - Ficha técnica de
desarrollar todo el d inad
proceso de calidad producto terminado

en finca

- Organigramay

Anélisis fisico y sensorial (5) profesiograma - Disefio e impresion de empaques

ecoamigables (1.000)
- Volantes y tarjetas (1.000)

Dotacién BPA (baldes plasti- - Video comercial (1 por cadena)

cos, bolsas ecotac, guantes,

tapabocas) - Promocion por medios digitales

Escuelas de campo (3) - Exhibicion en punto de venta Bogota

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES
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ESLABON DE CULTIVO

Dotacion fincas
piloto

Analisis y otras actividades

Asociacion

Equipos de
procesamiento

Filtros sanitarios y
equipos de medicidn
de variables

AGROPAC

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Documentacion

Entregables de apoyo para
la comercializacion

Dotaci6n de losa
en concreto para

Sistema eléctrico
de monitoreoy
control para mar-
quesina de secado
de cacaos finos

secadero existente.

Asistencia técnica integral y
andlisis de suelos con plan
de fertilizacién (7)

Andlisis cadmio (7)

Andlisis fisico y sensorial (7)

Medidores de temperaturay
humedad en grano/saco (7)

Dotacién BPA (baldes plasti-
cos, bolsas ecotact, guantes,
tapabocas)

Escuelas de campo (3)

ESLABON DE CULTIVO

Dotacién fincas

Andlisis y otras actividades

- Descascarilla-
dora de cacao

- Molino para
cacao

- Mesa en acero
inoxidable

Asociacion

1 lavamanos de
accionamiento no
manual

1 tapete de desinfec-
cién en seco

1 higrémetro de gra-
nos de café y cacao

1 termémetro

1 termohigrémetro
de ambiente

1 kit de Taylor medi-
dor de cloroy pH

Certificados en PHG (asistencia
aminimo 5 de 7 sesiones)

ASOMUCAC

- Programas de limpieza y
desinfeccidn, agua potable,
plagasy roedores, residuos
sélidos, trazabilidad, capa-
citacién, mantenimiento
de equipos, calibracién de
equipos y muestreo.

- Profesiogramas 'y
organigramas

- Disefio de planta

- Fichas técnicas de produc-
to terminado y resultados
de andlisis de laboratorio
(bromatoldgicos, microbio-
l6gicos y fisico-quimicos
para chocolate de mesa)

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Equipos de

Filtros sanitarios y
equipos de medicidn

Documentacién

- Talleres de construccién
de marcay estrategia de
mercadeo (2)

- Registro de marca ante SIC
- Disefio e impresién de
empaques ecoamigables
(1.000)

- Volantes y tarjetas (1.000)

- Video comercial (1 por
cadena)

- Promocién por medios
digitales

- Exhibicidn en punto de
venta Bogota

— asociados
=) 4 IE_Q certificados

Entregables de apoyo para

Analisis fisico y sensorial (2)

Escuelas de campo (3)

- Refrigerador

1 termdémetro

1 termohigréometro
de ambiente

1 kit de Taylor medi-
dor de cloroy pH

Certificados en PHG (asistencia
aminimo 5 de 7 sesiones)

- Disefio de planta

- Fichas técnicas de produc-
to terminado y resultados
de analisis de laboratorio
(bromatoldgicos, microbio-
l6gicos y fisico-quimicos
para chucula y chocolate
de mesa)

piloto procesamiento de variables la comercializacién
- Programas de limpieza y - Talleres de construccién
desinfeccion, agua potable, de marcay estrategia de
1 lavamanos de .
. . plagasy roedores, residuos  mercadeo (2)
accionamiento no - .
manual sélidos, trazabilidad, capa-
citacién, mantenimiento - Registro de marca ante SIC
Asistencia técnica integral y 1 tapete de desinfec- de €quipos, calibracion de T L
PO - equipos y muestreo - Disefio e impresion de
analisis de suelos con plan - Tostadora cién en seco .
e empaques ecoamigables
de fertilizacion (2) (cacao) .
- - Profesiogramas y (1.000)
1 higrémetro de gra- organigramas
N/A Analisis cadmio (2) ;il;ifamogemza- nos de caféy cacao ~Volantes y tarjetas (1.000)

- Video comercial
(1 por cadena)

- Promocién por medios
digitales

- Exhibicidn en punto de
venta Bogota

— asociados
» 4 ,5_9 certificados

ESLABON DE CULTIVO

Asociacion

MORICHAL

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Dotacién fincas

Andlisis y otras

Equipos de

Filtros sanitarios y
equipos de medicién

Documentacién

Entregables de apoyo para

Andlisis fisico y
sensorial (1)

Escuelas de campo (3)

slc Figura 20. Asociacion Asprocagua
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desinfeccidn en seco

Certificados en PHG (asistencia
aminimo 5 de 7 sesiones)

piloto actividades procesamiento . la comercializacién
de variables
- Talleres de construccién
de marcay estrategia de
L mercadeo (2)
- Programas de limpieza y
. P desinfeccion, agua pot’a.ble, plagas Registro de marca ante SIC
Asistencia técnica y roedores, residuos solidos,
integral y analisis de trazabilidad, capacitacion, S L
s . - Disefio e impresién de
suelos con plan de 11 q mantenimiento de equipos, empaques ecoamigables
fertilizacion (1) avamanos de calibracion de equipos y muestreo paq &
accionamiento no (1.000)
. . manual - :
N/A Analisis cadmio (1) ) Eli';);‘eﬁil(()jgerarll;iig organigramas ~Volantes y tarjetas (1.000)
1 tapete de P

- Fichas técnicas de producto
terminado y resultados de analisis
de laboratorio (bromatoldgicos,
microbioldgicos y fisicoquimicos
para chocolate de mesa)

- Video comercial
(1 por cadena)

- Promocidn por medios
digitales

- Exhibicidn en punto de
venta Bogotd

— asociados
=) 2 Ii_g certificados




Anexo 6.2 Detalle de los beneficios recibidos por cada asociacion
de la cadena de café

Asociacion DOAGROVIDA

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO COMERCIALIZACION

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Filtros sanitarios y
equipos de medicion
de variables

Dotacién fincas
piloto

Equipos de
procesamiento

Entregables de apoyo para

Andlisis y otras actividades R
la comercializacion

Documentacién

Asistencia técnica integral
y analisis de tejido vegetal/
suelos con plan de
fertilizacién (5)

Analisis fisico y sensorial

N/A N/A N/A N/A N/A
Kit Poscosecha Plus y bolsas
Ecotact (5)

Historia digital

Escuelas de campo (3)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacién CAFE CASTILLO

ESLABON DE

ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

ESLABON DE CULTIVO

Filtros sanitarios y Entregables de apoyo
equipos de medicién  Documentacién para
de variables la comercializacidn

Equipos de

Dotacién fincas piloto )
procesamiento

Andlisis y otras actividades

Marquesina solar con
tapa plasticade 10x2m

capacidad de 30@ c. p. s. Asistencia técnica integral y analisis

de tejido vegetal/suelos con plan de

Tanque tina 7001 fertilizacién (6)

Despulpadora con motor a

gasolina instalado en finca Analisis fisico y sensorial

N/A N/A N/A N/A

Losa de concreto Kit Poscosecha Plus y bolsas Ecotact (6)

Control de aguamieles 500 | Historia digital

Fertilizantes (1 ciclo) Escuelas de campo (3)

Medidor de grados brix (1)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES
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Asociacion ADECAFE

ESLABON DE

ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

ESLABON DE CULTIVO

Filtros sanitarios y Entregables de apoyo
equipos de medicién  Documentacion para
de variables la comercializacion

Equipos de

Dotacidn fincas piloto .
procesamiento

Andlisis y otras actividades

Marquesina solar con
tapa plasticade 10x2m

capacidad de 30@ c. p. s. Asistencia técnica integral y analisis

de tejido vegetal/suelos con plan de

Tanque tina 7001 fertilizacién (7)

Despulpadora con motor a

S - Andlisis fisico y sensorial
gasolina instalado en finca

N/A N/A N/A N/A
Kit Poscosecha Plusy bolsas Ecotact (7)
Losa de concreto

Control de aguamieles 500 | Historia digital

Fertilizante (1 ciclo) Escuelas de campo (3)

Medidor de grados brix (1)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion ASOCAFE

ESLABON DE

ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

ESLABON DE CULTIVO

Filtros sanitarios y

Equipos de equipos de medicién  Documentacién

procesamiento

Entregables de apoyo para

Dotacidn fincas piloto la comercializacién

Andlisis y otras actividades

de variables

- Talleres de construccion

de marca y estrategia de
Marquesina solar con mercadeo (2)
tapa plasticade 10x2 m Asistencia técnica integral
capacidad de 30@ c. p. s. y andlisis de tejido vegetal/ - Ficha técnica - Registro de marca ante SIC

suelos con plan de de broducto
Tanque tina 700 | fertilizacion (6) terrr:ﬂnado y - Disefio e impresién de
resultados de empaques ecoamigables
Despulpadora con motora  Kit Poscosecha Plusy bolsas 1 kit de Taylor analisis de (1.000)
gasolina instalado en finca Ecotact (6) N/A medidor de cloro laboratorio
Y - Volantes y tarjetas (1.000)

Losa de concreto Historia digital ypH (bromatoldgicos,

Control de aguamieles 500 |
Fertilizante (1 ciclo)

Medidor de grados brix (1)

Capacitacién en tueste por
Amor Perfecto

Escuelas de campo (3)

microbioldgicos
y fisico-quimicos
para café tostado
y molido)

- Video comercial
(1 por cadena)

- Promocién por
medios digitales

- Exhibicién en punto
de venta Bogota

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES
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Asociacion

ESLABON DE CULTIVO

ASPRA

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Filtros sanitarios y

] Dotaa.on Andlisis y otras actividades Equos.de equipos de medicién Documentacion Entregables d.e apoyo para
fincas piloto procesamiento A la comercializacién
de variables
- Talleres de construccién
- Programas de limpieza y de marca y estrategia de
desinfeccidn, agua potable, mercadeo (2)
Asistencia técnica integral plagasy roedores, residuos
y analisis de tejido vegetal/ sélidos, trazabilidad, - Registro de marca ante SIC
suelos con plan de capacitacién, mantenimiento de
fertilizacién (6) equipos, calibracidén de equipos - Disefio e impresion de
- Molino 1 tapete de y muestreo empaques ecoamigables
Kit Poscosecha Plus y bolsas , desinfeccidn en seco (1.000)
para café . .
N/A Ecotact (6) - Profesiogramas y organigramas

Historia digital

Capacitacién en tueste por
Amor Perfecto

Escuelas de campo (3)

ESLABON DE CULTIVO

Dotacién Andlisis y otras Equipos de

fincas piloto actividades procesamiento

- Reparacién de

tostadora actual
cacao

Certificados en PHG (asistencia
aminimo 5 de 7 sesiones)

Asociacion

1 higrémetro para
granos de caféy - Disefio de planta

- Fichas técnicas de producto

terminado y resultados
de analisis de laboratorio

- Volantes y tarjetas (1.000)

- Video comercial
(1 por cadena)

- Promocion por medios

(bromatoldgicos, microbioldgicos  digitales

y fisico-quimicos para café
tostado y molido)

ASODEMUAR

ESLABON DE PROCESAMIENTO

Filtros sanitarios y
equipos de medicién
de variables

Documentacidn

- Exhibicién en punto de
venta Bogota

— asociados
=) 2 Ii—g certificados

Entregables de apoyo para
la comercializacion

Capacitacién
N/A en tueste por N/A
Amor Perfecto

. T2

1 lavamanos de
accionamiento
no manual

1 tapete de
desinfeccidn en seco

1 higrémetro para
granos de caféy
cacao

- Programas de limpieza y desinfeccion,
agua potable, plagas y roedores, residuos
sélidos, trazabilidad, capacitacion,
mantenimiento de equipos, calibracién
de equipos y muestreo

- Profesiogramas y organigramas

- Disefio de planta

- Fichas técnicas de producto terminado
y resultados de anélisis de laboratorio

(bromatoldgicos, microbioldgicos y fisico-
quimicos para café tostado y molido)

Certificados en PHG (asistencia

» 2 |: L asociados
aminimo 5 de 7 sesiones) = 9 certificados

- Talleres de construccién de marca
y estrategia de mercadeo (2)

- Registro de marca ante SIC

- Disefio e impresion de
empaques ecoamigables (1.000)

- Volantes y tarjetas (1.000)
- Video comercial (1 por cadena)
- Promocién por medios digitales

- Exhibicién en punto de
venta Bogota

Introduccion

&

Figura 21.
Marquesina de
cacao entregada
con innovacién
tecnoldgica
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Anexo 6.3 Detalle de los beneficios recibidos por cada
asociacion de la cadena de platano

Asociacion NUEVA COLOMBIA

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO ESLABON DE

Asociacion ASOMUDESCA

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO

COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y

Dotacidn fincas piloto Anal|.5|'s y otras Equlpos.de equipos de medicién Documentacién Entregables d.e apoyo para
actividades procesamiento - la comercializacién
de variables

- Adecuacién y preparacién
del terreno
- Huerto madre: cal dolomita,
camas dobles, 200 plantas para
seleccién y 400 plantas para
multiplicacién rapida
- Area de crecimiento: 700 m? Asistencia técnica
de estructura metélica bajo integral y anlisis de

i 0,
polisombra con malla al 65% suelos con plan de N/A N/A N/A N/A

fertilizacién (5)
- Invernadero 4 x 8 m en estructura
metilica cubierto con pléstico Escuelas de campo (3)
calibre 7

-Area preparacién de sustratos:
caseta 4 x 4 m con teja galvanizada

- Cama de multiplicacién: cama de
estructura metdlica de 3 niveles
con 750 cormos

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion AGROEMPO

ESLABON DE

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y

Dotacién fincas piloto Anal|§|§ y otras Equos.de equipos de medicién  Documentacién Entregables d.e apoyo para
actividades procesamiento - la comercializacion
de variables
Compost (6), cal dolomita (10 bultos),
borato al 18% (bulto x 20), cloruro
de potasio (4 bultos), urea (4 bultos),
Abotek (6 bultos), Fosfobiol 1000
(2 litros), Dimazos (1 1), Actybac (1
1), Paercylomices (2 dosis), Silex (1
kg), Trichoderma (1 kg), tierra de Asistencia técnica
diatomeas (bolsa 1 kg), bolsa de - P
S > o integraly andlisis de
micorrizas (4 kg), Bacilos subtilis (3 suelos con plan de
galones), micorrizas (4 kg), Paraquat P N/A N/A N/A N/A

(1 galdn), glifosato de amonio (1 fertilizacion (8)

galdn), Oxifluoren (1 1), nativo (1

1), Fructiafol (1 1), Timorex Gold (2
galones), Difeconazole (1 1), adherente
(1 galdn), Pegal PH (1 ), Agrodyne
(11), portador Sys (1 gal6n), amonio
cuaternario (1), Mancozeb (12 kg),
Clorotalonil (2 litros), Cosmoil (1
galdn), Azoxystrobin (1 1)

Escuelas de campo (3)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

COMERCIALIZACION

Filtros sanitarios y
equipos de medicién  Documentacién
de variables

Andlisis y otras Equipos de
actividades procesamiento

Entregables de apoyo para

Dotacidn fincas piloto N
la comercializacion

Compost (6), cal dolomita (10

bultos), borato al 18% (bulto x 20),

cloruro de potasio (4 bultos), urea (4

bultos), Abotek (6 bultos), Fosfobiol

1.000 (2 1), Dimazos (1 1), Actybac (1

1), Paercylomices (2 dosis), Silex (1

kg), Trichoderma (1 kg), tierra de

diatomeas (bolsa 1 kg), bolsa de Asistencia técnica
micorrizas (4 kg), Bacilos subtilis (3 integral y analisis de
galones), micorrizas (4 kg), Paraquat suelos con plan de
(1 galén), glifosato de amonio (1 fertilizacion (2)
galdn), Oxifluoren (1 1), Nativo (1 1)

N/A N/A N/A N/A

Escuelas de campo (3)
Fructiafol (1 1), Timorex Gold (2
galones), Difeconazole (1 1), adherente
(1 galén), Pegal PH (1 1), Agrodyne
(11), portador Sys (1 galén), amonio
cuaternario (1 1), Mancozeb (12 kg),
Clorotalonil (2 1), Cosmoil (1 galén),
Azoxystrobin (11)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES

Asociacion COPAINA

ESLABON DE
COMERCIALIZACION

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO

Filtros sanitarios y

Dotacidn fincas piloto Anal|45|.s y otras Equos.de equipos de mediciéon  Documentacion Entregables d.e apoyo para
actividades procesamiento X la comercializacién
de variables
Compost (10 bultos), yeso agricola
(10 bultos), cal dolomita (15 bultos),
borato al 18% (bulto x 20), cloruro
de potasio (5 bultos), urea (5 bultos),
Abotek (8 bultos), Fosfobiol 1.000
(21), Dimazos (1 1), Actybac (1 1),
Paercylomices (2 dosis), tierra de
diatomeas (bolsa 5 kg), bolsa de Asistencia técnica
micorrizas (10 kg), Bacilos subtilis (3 integral y analisis de
galones), Nativo (1 l), Fructiafol (1 1), suelos con plan de

Timorex Gold (1 galén), adherente (1 fertilizacion (4) N/A N/A N/A N/A

galdn), Pegal PH (1 1), Agrodyne (11),

amonio cuaternario (1), Mancozeb Escuelas de campo (3)
(9 kg), Clorotalonil (2 1), machetes de

14” (4 unidades), bomba spray de

mano (1 unidad), Cosmoil (1 galén),

balde aforado (1 unidad), medidores

aforados (1 juego), gramera

electrénica (5 kg), carretilla tipo Buggy

(1 unidad), Azoxystrobin (1 1)

PROGRAMA DE HABILIDADES GERENCIALES
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ASOCAMPROCAS

Asociacion

ASODELEITE

Asociacion

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO ESLABON DE CULTIVO

ESLABON DE PROCESAMIENTO

aminimo 5 de 7 sesiones)

Dotacién fincas Andlisis y otras Equipos de FIIFFOS samtarl(.)s_)'/ - Entregables de apoyo para Dotacién fincas Analisis y otras Equipos de FIIFI’OS sanltarlc_)s.)'/ -, Entregables de apoyo para
- o ; equipos de medicidn Documentacion e - = ; equipos de medicién Documentacion e
piloto actividades procesamiento ; la comercializacién piloto actividades procesamiento 3 la comercializacion
de variables de variables
p de limpi - Programas de limpieza y
;:I rf)gfram'a's ; Implezab){ desinfeccién, agua potable, - Talleres de construccion de marca
esinfeccion, agua pqta € L plagasy roedores, residuos -
2 lavamanos de plagas y roedores, residuos - Talleres de construccion de marca sélidos. trazabilidad y estrategia de mercadeo (2)
accionamiento no sélidos, trazabilidad, y estrategia de mercadeo (2) capacit’acién mante’nimiento de
manual ;apac@aaon, r'lr?snte_rllm(;ento ces g sic 1 lavamanos de equipos, calibracion de equipos Registro de marca ante SIC
Freid 1lavab € equipos, callbracion de - Registro de marca ante Asistencia técnica accionamiento y muestreo. - DiseRo e impresién de
) o - Freidora avabotas equipos y muestreo. o By integral y analisis no manual presi
Asistencia técnica Industrial - Disefio e impresién de de suelos con plan - Profesiogramas y organigramas empaques ecoamigables (1.000)
integral y anlisis de 1 kit de Taylor medidor - Profesiogramas empaques ecoamigables (1.000) N/A de fertilizacién (2) N/A 1 tapete de
N/A sue!qs con plande -Horno_ decloroy pH y Organigramas . desinfeccidn en seco - Disefio de planta - Volantes y tarjetas (1.000)
fertilizacion (3) Industrial - Volantes y tarjetas (1.000) Escuelas de
i e 5 ad (ljtermtc:_hlgrometro - Disefio de planta vid L ) campo (3) 1 tapete de - Fichas técnicas de - Video comercial (1 por cadena)
scuelasdecampo (3) - ajadora e ambiente ‘ o - Video comercial (1 por cadena) desinfeccidn en seco producto terminado'y 5 S
de Platano - Fichas técnicas de resultados de analisis de - Promocioén por medios digitales
1 termémetro producto terminadp_y - Promocién por medios digitales laboratorio (bromatolégicos, Ehibicic §
‘ resultadqs de analisis de o microbiolégicos y fisico- - Exhibicion en punto de venta
1 medidor de laboratorio (bromatoldgicos, - Exhibicion en punto quimicos para tostadas de Bogota
compuestos polares microbioldgicos y fisico- de venta Bogota plétano horneadas)
quimicos para chips y roscas
de platano)
Certificados en PHG (asistencia # |_ | asociados
2 = 9 certificados

Certificados en PHG (asistencia * |_ | asociados
aminimo 5 de 7 sesiones) 2 = 9 certificados
4& Figura 22. Sistema automatizado de regulacién de humedad y temperatura en cacao

Asociacion REDMUCOM

ESLABON DE PROCESAMIENTO

ESLABON DE CULTIVO

Dotacién fincas Anélisis y otras Equipos de F'IF"OS samtanc}s_y o Entregables de apoyo para
- S - equipos de medicidn Documentacién RN
piloto actividades procesamiento ; la comercializacién
de variables
Asistencia técnica
integral y anlisis de
suelos con plan de
N/A fertilizacién (13) N/A N/A N/A N/A
Escuelas de campo (3)

Certificados en PHG (asistencia
aminimo 5 de 7 sesiones)

= iad
# 2 IE_Q caes;‘i’i(f:iI:a;Zs
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Anexo 6.4 Detalle de los beneficios recibidos por cada asociacion
de la cadena de maracuya

Asociacion AFRODORADO

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO

Asociacion PAZY FLORA

Filtros sanitarios y
equipos de medicién Documentacion
de variables

Equipos de

Dotacién fincas piloto Analisis y otras actividades .
procesamiento

Entregables de
apoyo para
la comercializacién

Abotec (3 bultos), 18-18-18 (5
bultos), Agriminis (6 bultos),
Kieserita (5 bultos), glifosato de
amonio (2 bultos), Paracuat (2
galones), bolsas de Antracol (8
kg), bolsa de manzanate (4 kg),
Carbedanzin (5 1), Nativo (2 1),
Formador 2000 (12 l), Fuerza X
(121), Aminogfol (12 1), Starkle
(41), Pegavit (1 1), Malation (1

1), Helmoxone (1 galén), postes
de madera (14 x 2,7 de largo),
chicharra o malacate (1 unidad),
guadaiia (1 unidad), rollo de
alambre plastico (10 unidades),
plantas de maracuya (1.000
unidades), motor Stihl 430 (1
unidad), Antracol (16 unidades)

Asistencia técnica integral y
andlisis de suelos con plan
de fertilizacién (1) N/A N/A N/A

Escuelas de campo (3)

N/A

Certificados en PHG (asistencia # I:_‘
a minimo 5 de 7 sesiones) 2 = 9

Asociacion ASOPROAVP

ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO

Filtros sanitarios y
equipos de medicién Documentacién
de variables

Equipos de

Dotacién fincas piloto Anélisis y otras actividades .
procesamiento

asociados
certificados

Entregables de
apoyo para
la comercializacién

Motor de espalda (1), guadafia

(1), tensor (1), palin con cabo (1),

paladraga (1), grapas x kilo (1),

guantes de nitrilo (1), cal dolomita

(20), Biofort (20), Biozyme (8),

Poliquel calcio (18), Multi (18), Analisis de suelos con plan
zinc (18), MG (18), Zellus (6), de fertilizacién (1)
Carbendazim (6), Manzanate

(10), Paraxone (10), Glifosol (12), Andlisis de residualidad N/A N/A N/A
Andipirid (10), bultos de Abotec agroquimicos (1)

(8), 18-18-18 (8), Agriminis (8),

extintor (1), canastilla plastica Escuelas de campo (3)
(24), estibas plasticas (2), tanque

bajito 250 | (1), gramera (1

unidad), punto ecoldgico (1),

carretilla Buggy (1), botiquin (1),

estantes metdlicos (2), transporte

N/A

Certificados en PHG (asistencia » N /A

aminimo 5 de 7 sesiones)
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ESLABON DE CULTIVO ESLABON DE PROCESAMIENTO
Dotacién fincas Anélisis y otras Equipos de FllFmS samtanc_)s.),/ . Entregables de apoyo para
- S ; equipos de medicién Documentacion e
piloto actividades procesamiento 3 la comercializacidén
de variables
) Prv_:)gram_a's de limpiezay - Talleres de construccion de
2 lavamanos de desinfeccion, agua potable, ;
- . - marcay estrategia de mercadeo (2)
accionamiento no plagasy roedores, residuos
manual solldo_s, tr.a’zabllldad, I - Registro de marca ante SIC
capacitacién, mantenimiento de O .
- Envasadora - . -, - - Disefio e impresién de
1 lavabotas equipos, calibracidn de equipos .
(llenadora) empaques ecoamigables (200)
heumética . . y muestreo.
clj:IctlgfoTaylsr medider - Profesiogramas y organigramas Volantes y tarjetas (1.000)
N/A N/A - Selladora yp & yorganig
m:luztcrjl:lf?uia 1 termohigrémetro - Disefio de planta il\lldoerocgcé;n:ar)ual
pulp de ambiente P
- - Fichas técnicas de producto i .
- Refrigerador . . - Promocién por medios
1 termdmetro terminado y resultados -
s - digitales
de analisis de laboratorio
1refractdmetro escala  (bromatolégicos, microbioldgicos -
] . P - Exhibicién en punto de
0-90% brix y fisico-quimicos para pulpa de .
. venta Bogota
maracuya)

Certificados en PHG (asistencia » 3 |:9' asociados

a minimo 5 de 7 sesiones) certificados

N/ Figura 23. Graduacién de productores en foro final

N
)
N\
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Perspectivas
de los
agronegocios

A manera de cierre, este capitulo recopila los
principales resultados de la experiencia MAS

Meta, seguido por un analisis de las perspectivas

y lecciones aprendidas. Los planteamientos aqui
expuestos buscan capitalizar los impactos econé-
micos, ambientales y sociales de esta experiencia,
abriendo una discusion en torno a las necesidades
y los préximos pasos para superar el rezago de una
gran parte del sector agricola del pais.

Impactando
agronegocios

Impactos durante el 2018
— Diseno de modelos
de negocio

Los impactos durante el primer afio del MAS se
miden en términos de los cambios generados
a nivel de personas, asociaciones y cadena de
valor. Para los frentes de trabajo y actividades

desarrolladas a lo largo de MAS Meta, los cambios
a nivel de personas se reflejan en términos de
asistencia a los talleres y la percepcion de cada
individuo frente a su aprendizaje; los cambios en
las asociaciones se logran a medida que sus inte-
grantes obtienen conocimientos o herramientas
para poner en practica aprendizajes en la organi-
zaciony, por ultimo, el cambio en las cadenas se
concreta a partir de la creacion de capacidad para
la colaboracién.

Los resultados obtenidos durante el primer afio de
desarrollo de MAS Meta evidencian impactos posi-
tivos en los tres niveles. En primer lugar, el pro-
grama de fortalecimiento inici6 con 125 inscritos,
y la asistencia a los talleres se mantuvo estable a
lo largo de su implementacion, contando con una
certificacion final de 95 participantes!! (figura 24).
De igual forma, los demas factores de medicion de
aprendizaje y capacidad de innovacién se midie-
ron a partir de una encuesta respondida por 76
participantes (tabla 11), los cuales evidencian un
aumento en el aprendizaje de nuevos temas sobre
el cultivo y modelo de negocio y la aplicacion de
estos conocimientos en las actividades diarias.

11. la certificacién requeria la asistencia a minimo 9 de
los 11 talleres.

Asistencia promedio cuatro cadenas afio 2018

Porcentaje de Asistencia

Talleres

Perspectivas de
los agronegocios

&

Figura 24.
Asistencia pro-
medio a talleres
de fortaleci-
miento




CAP. 07

Indicadores

Aprendizaje de
nuevos conocimientos
que fortalecen

las capacidades
individuales

Profundizacién del
conocimiento sobre el
modelo de negocio y
cultivo

Aplicacion real y
auténoma de conceptos
y conocimientos
adquiridos durante el
curso

Percepcion del
aprendizaje individual

¢ Tabla 11. Medicidn de aprendizaje y capacidad de innovacién a nivel individual

Pregunta encuesta

¢Usted conocidé y aprendid nuevos temas que

colaborativos)?

preguntas?

y el modelo de negocio?

agronegocio?

Promedio escala
Likert (1-5)

no sabia (técnicos de cultivo, empresariales y 4,63
(La participacion en el curso le generé nuevas 434
¢;Usted profundizé su conocimiento sobre el cultivo 459
bl

¢Usted aplicd en su trabajo conceptos vy 450
conocimientos adquiridos durante el curso? ’
iUsted se siente capaz de aplicar los temas

. 2 4,32
aprendidos de forma auténoma?
;Cree que usted estd en capacidad de poner en
practica las recomendaciones técnicas de cultivo 4,42
que aprendi6 durante el curso?
;Cree que usted estd en capacidad de poner en
practica las herramientas empresariales en su 4,32
;Cree que puede poner en practica, de forma
auténoma, la herramienta de modelo de negocio 4,37

para otros agronegocios?

En segundo lugar, las asociaciones aumentaron
su capacidad de adaptarse a su entorno y al
mercado al conocer y poner en practica el modelo
de negocio disefiado. Las figuras 25 y 26 eviden-
cian una adopcion de cambios a nivel técnicoy
empresarial. En términos de cultivo, la mayoria

de participantes logré realizar manejo de enfer-
medades (60%) y fertilizacion (58%), mientras
que, en términos empresariales, los productores
lograron dimensionar el mercado (64%), ampliar
su red de contactos comerciales (61%) y aumen-
tar su produccién (61%).

4& Figura 25. Medicidon de cambios en capacidades técnicas a nivel organizacional

¢{Qué cambios o ajustes generé a nivel de cultivo a raiz de los talleres con Agrosavia/FNC?

70 %

60 %

50 %

40 %

30%

20 %

10%

0%

Podas

Seleccidn de suelos
Densidad de siembra
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4, Figura 26. Medicidn de cambios en capacidades empresariales a nivel organizacional

:Qué cambios o ajustes realizo a nivel empresarial a raiz de los talleres con Uniandes?
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En tercery ultimo lugar, MAS promueve el inter-
cambio entre los diferentes actores de la cadena de
valor con el fin de que se conozcan, generen con-
fianzay trabajen conjuntamente. Estos cambios se
evidencian en el relacionamiento entre actores, la
creacion de reglas de juego para la constitucidn de

de costos
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un modelo colectivo y su implementacion conjunta.
Como se observa en la figura 27, la mayoria de par-
ticipantes resalt6 la importancia de conocer nuevos
productores (74%) y a otras entidades de apoyo en
el sector (70%) que no conocia antes (Ecopetrol,
Sena, GIZ, etc.).

Perspectivas de
los agronegocios
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J/ Figura 27. Medicién de cambios en capacidades empresariales a nivel organizacional

¢{Qué cambios o ajustes generé en el relacionamiento con actores de la cadena de valor a
raiz de los talleres colaborativos con Uniandes y la presencia en Alimentec?
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tes
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Aumento su interaccidon con

.

Conocié nuevos producotres

que no conocia an
productores que ya conocia
Se vinculd a una asociacién
de productores

Realizé alguna alianza o iniciativa conjunta
con otros productores o procesadores para

Como se evidencia, los resultados obtenidos duran-
te el primer afio de desarrollo de MAS Meta genera-
ron impactos en el aprendizaje de conocimientos
técnicos y empresariales, asi como en el fortaleci-
miento de capacidades de colaboracidn. Estos im-
pactos se dieron a nivel individual, organizacional y
de cadena valor, permitiendo el disefio de modelos
de negocio de las asociaciones y la identificacion
de las principales oportunidades y desafios de cada
agrocadena. Este resultado fue el punto de partida
para la formulacién e implementacion de proyectos
colectivos durante el segundo afio de MAS Meta,
cuyos impactos se abordan a continuacién.

produciry comercializar

Visito otros productores para

conocer sus procesos y compartir
buenas practicas

Ecopetrol, GIZ,etc.)

Conoci6 o identifico proveedores de
empaques, maquinaria,insumos para la
produccién y procesamiento

Conoci6 representantes de entidades
de apoyo que no conocia ( e.g. Sena,

Conocié o identifico potenciales clientes
y mercados que antes no habia abordado

Impactos durante
2019 - Formulacion
e implementacién de
proyectos colectivos

La implementacidn de proyectos colectivos en cada
eslabdn de las cuatro cadenas priorizadas permitié
generar impactos a nivel econdémico, social y am-
biental. Es asi como, de manera consolidada, dos
afios de trabajo permitieron beneficiar a 30 asocia-
ciones, 140 productores, 135 fincas y 13 plantas de

procesamiento. Entre los principales impactos en el
area de influencia se resaltan:

Intencién de compra de mas de 17* tonela-
das de materia prima, aumentando un 15%
el precio de venta promedio, con gestion
comercial de 22 nuevos clientes, incluyendo
la Tienda Ecopetrol.

° Incremento en el cumplimiento de crite-
rios fundamentales de BPA en siete puntos
porcentuales.

° Aumento en el cumplimiento de normativi-
dad Invima en 38,9 puntos porcentuales.

° Redisefio de imagen de 11 marcas con tra-
mite de registro ante la Superintendencia de
Industria y Comercio.

La gestion comercial realizada a lo largo del proyecto
logré el acercamiento de las asociaciones con 22
nuevos clientes interesados en comprar materia
primay productos procesados. Entre estos nuevos
clientes se destaca la Tienda Ecopetrol, con la que se
concreto6 una alianza para la compra de café tostado
y chocolate de mesa de las asociaciones de MAS
Meta. La comercializacion de estos productos genera
un gran valor para ambas partes, convirtiéndose en
un claro ejemplo de las conexiones que busca crear
el modelo MAS: la alianza visibiliza la inversidn social
de Ecopetrol, y a la vez constituye un ingreso estable
y justo para las asociaciones, acercandolas a una
amplia base de consumidores compuesta por los
cerca de 9.000 colaboradores de la compafiia. Otras
empresas también han iniciado negociaciones con
las asociaciones como el caso de Amor Perfecto para
la cadena de café, Insitu para cacao, Pepsico para
platano y Profrutas para maracuya.

De igual forma, uno de los principales resultados del
trabajo con las asociaciones fue la construccion de
identidad de 11 marcas, lo cual fue acompariado con
el disefio e impresién de empaques que resaltan pro-
puestas de valor innovadoras y cumplen los requisitos

para acceder y permanecer en nuevos mercados. Estos
esfuerzos fueron complementados con el registro de
siete marcas que alin no habian sido formalizadas.
Este proceso salvaguarda la inversion realizada por el
proyecto y las asociaciones, amparando sus nuevos
productos bajo las leyes internacionales de propiedad
intelectual y evitando asi potenciales pérdidas por
multas o plagio de sus propuestas de valor.

Para alcanzar estos logros fue clave la transfor-
macion productiva en cultivos y plantas de proce-
samiento. Por un lado, la intervencién a nivel de
predios productores resulté en la sensibilizaciony
adopcién de mejores practicas en cultivo y poscose-
cha por parte de los agricultores. Esto se evidencio
con un aumento en el cumplimiento de las BPA

de siete puntos porcentuales. Tal incremento se
evidencio no solo en las 14 fincas piloto estable-
cidas, sino también en los predios de los demas
productores beneficiados por la asistencia técnica
integral. De la mano de esto, la dotacion de equipos
y herramientas innovadoras permitié incrementar la
calidad de los productos agricolas y la eficiencia en
el uso de los recursos naturales como suelo y agua.

Por otro lado, uno de los mayores impactos del
proyecto se presentd en el cumplimiento de norma-
tividad Invima en las plantas de procesamiento de
las cuatro cadenas. El acompafiamiento a cada una
de las plantas permitié la construccién e implemen-
tacion de programas y protocolos para garantizar

la inocuidad de los alimentos. Asimismo, la entrega
de recursos estuvo sujeta al compromiso de las
asociaciones y orientada a equipos de mediciény
maquinaria aptos para el procesamiento seguro de
los productos agricolas. Este esfuerzo resultd en
aumentos de hasta 79 puntos porcentuales en el
cumplimiento de la normatividad Invima, con un
aumento promedio de 38,9 puntos en las plantas.

A continuacidn se abordan los impactos para cada
cadena. Cada caso es acompafiado por una info-
grafia que resume el objetivo de la intervencion,
las actividades implementadas y sus principales
resultados de impacto.

12. Este valor estimado corresponde a la suma del volumen bajo intencién de compra para cada cadena: cacao (1,5 tonela-

das), café (15 toneladas) y maracuya (1 tonelada).

Perspectivas de
los agronegocios

. 85
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Figura 28.
Impactos con-
solidados de la

cadena de cacao

P. 86

Cacao

La gestion de esta cadena estuvo orientada al
fortalecimiento de la produccién de un cacao finoy

teria. Esto permitié generar impactos a nivel de
calidad por practicas innovadoras en la poscosecha,

de aroma, aprovechando las 17 variedades estable-  cumplimiento de normatividad, formalizacion de la

La extension de los cultivos abarca @

cidas en la region para la comercializacion del grano
seco, el chocolate de mesa, la chucula y chocola-

Cadena de CACAO

actividad comercial de los agronegocios y acceso a
mercados de valor agregado.

La cadena de cacao estd compuesta por

80 Hectdreas

7@ de que trabajan en | 35 yen 5

Asociaciones Slotleores
ue promueven la produccién
e o= AR
y comercializaciéon de 5

grano  chocolate  chucula  trufas

seco de mes

a

Impactos

Rea SO IITIVO

« Variedades identificadas: Fear S,
TSH 565,CCN 51,FSA 11-12-13, ISC
1-95

* Andlisis de cadmio y suelos: 35

* Establecimiento de fincas piloto
referentes en la region: S

+ Diseno modelos de fermentacion

o

Mejoramiento del 30% del cacao
corriente hacia la calidad Premium.

|
m&]ﬂﬂ PROCESAMIENTO

« Diseno ideal de plantas con

visitas de acompanamiento: 5

* Certificaciones SENA en manejo

de dlimentos: 20

* Entrega de equipos de medicion

y maquinaria: 15

Aumento promedio de 45 puntos
porcentuales en el cumplimiento
de normatividad Invima.

8=

i )
[EDY cOMERCIALIZACION

* Registros de marca: 4

* Redisefo de empadues: 7

* Presencia en espacios
comerciales: 3

Intencion de compra de 15 toneladas
de grano seco con un aumento del 15%
en el precio de venta.

_E_! | HABILIDADES
= GERENCIALES

Productores certificados en:

* Disefio de modelos de
agronegocios sostenibles: 31

* Formulacién e implementacion
de proyectos: 25

* Programa de habilidades

AW

por variedades: 17

Los principales impactos para esta cadena se
describen a continuacioén:

gerenciales: 21

c Mejoramiento de la calidad: al menos un

Acceso a nuevos mercados: como resultado
de la gestion comercial adelantada por MAS
Meta, se logrd la intencién de compra de al
menos 1,5 toneladas de cacao en grano, con
un precio entre 5% y 15% mayor al que se
encontraban comercializando en su momen-
to. Asimismo, se avanzo en la creacidn de
acuerdos comerciales con nuevos clientes
para productos procesados, como la Tienda
Ecopetrol y Grupo Biz (Chuculat) (tabla 12).

O Empaques biodegradables: las asociacio-
nes que transforman cacao en chocolate de
mesa y chucula sustituyeron sus empaques
por materiales que son 99% biodegradables.

30% del cacao producido por las asociacio-
nes paso de la calidad corriente a la calidad
premium. Adicionalmente, los analisis de
suelo realizados evidenciaron que el nivel
de cadmio biodisponible en los cultivos

de los cuatro municipios era menor a una
parte por milldn, lo cual esta alineado a las
recomendaciones para la exportacion del
grano de cacao (tabla 13).

Cumplimiento Invima: Las plantas de pro-
cesamiento de cacao beneficiadas aumenta-
ron, en promedio, 45 puntos porcentuales en
el cumplimiento de la normatividad Invima
(tabla 14).

Potenciales clientes

La Tienda Ecopetrol

Variacion en precio y volumen

Compra de 200 libras de chocolate de mesa al mes

Incremento del 35% en precio de chocolate de mesa

Grupo Biz colombia S. A. S./Chuculat

Alvaro Pio Vargas
Gironés
Insitu Social

Intencién de compra de 1,5 toneladas de grano seco

Incremento del precio entre 5%y 15% en
comercializacion de cacao en grano por cambio de
calidad de corriente a premium, bajo el cumplimiento de
lanorma NTC 1252 Cacao en Grano

... N.o. de Promedio de cadmio biodisponible
Municipio
Productores en suelos (ppm)
Acacias 16 0,82
Castilla La Nueva 7 0,94
Guamal 5 0,76
San Luis de Cubarral 2 0,78
Total 30 0,84

Nombre de la
asociacion

Agropac

%

Cumplimiento  Cumplimiento Invima

Invima inicial

%

a noviembre 2019

%

Mejora en el
cumplimiento

Cadena Asprocagua 0 44 44
de cacao

Morichal 38 74 36

Asomucac 19 82 63

ANUC 11 16 5

Promedio 14 59 45

Perspectivas de
los agronegocios

&

Tabla 12.
Gestién comer-
cial para

la cadena

de cacao

&

Tabla 13.
Niveles de
cadmio en sue-
los para los cul-
tivos de cacao
beneficiados por
MAS Meta

6

Tabla 14.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
de normatividad
Invimaen la
cadena

de cacao
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Figura 29.
Impactos con-
solidados de la

cadena de café

P. 88

Café

La gestion de la cadena de café estuvo orientada
a la promocion de la produccidn de microlotes de
cafés especiales, con implementacién de tecno-
logias innovadoras para mejorar los puntajes en

Cadena de CAFE

La cadena de café estd compuesta por

taza y resaltar los sabores y aromas de la region
(figura 29). Esto permiti6 generar impactos a nivel
de calidad en taza, cumplimiento de normatividad
y buenas practicas, innovacién para reducir la
huella ambiental y el acceso a clientes con mejores
condiciones comerciales.

[ Productores [ Fincas _J
2 N {le Qo
La extension de los cultivos abarca W= tEn ol blige Lselia S S Q) as
y comercializacion de Vg0
67 Hectdreas pergamino  cafe tostado  molido
seco verae

Acompanamiento en procesos de

Impactos AN G
%

Al 0
S22 CULTIVO [aVE[E] PROCESAMIENTO

« Andlisis de suelos y perfil
sensorial: 30

* Entrega de kits para mejorar
poscocecha: 30

« Establecimiento fincas piloto
referentes en la region: 3

« Diseno ideal de plantas con
visitas de acompanamiento: 3

« Certificaciones SENA en manejo
de alimentos: 12

* Entrega de equipos de medicion
y maquinaria: 9

Los principales impactos para esta cadena se
describen a continuacion:

° Acceso a nuevos mercados: como resultado
de la gestién comercial adelantada por MAS
Meta, se logrd la intencidon de compra de al
menos 15 toneladas de café pergamino, con
un precio 20% mayor al que se encontraban
comercializando en su momento. Asimismo,
se avanzo en la creacion de acuerdo comer-
ciales con nuevos clientes para productos
procesados, como la Tienda Ecopetrol, Amor
Perfecto y Carcafé (tabla 15).

° Redisefio y registro de marca: se llevd a cabo
el redisefio de tres marcas de café tostado y
molido, con el registro exitoso de una marca
que no se encontraba registrada ante la SIC.

° Mejoramiento de la calidad: gracias al
acompafamiento en procesos de poscose-
cha, tostion y molienda, las asociaciones

Firma de contrato con La Tienda
Ecopetrol para la comercializacion
de café tostado y molido.

Aumento promedio de 23 puntos
porcentuales en el cumplimiento
de normatividad Invima.

||E—‘9 ) =|Z|| HABILIDADES
EL, COMERCIALIZACION @ GERENCIALES

Productores certificados en:

* Disefio de modelos de
agronegocios sostenibles: 21

* Formulacion e implementacion
de proyectos: 15

* Programa de habilidades
gerenciales: 10

* Registros de marca: 1

* Rediseno de empagues: 3

* Presencia en espacios
comerciales: 2

beneficiadas alcanzaron perfiles de hasta 88
puntos en taza. La tabla 15 presenta el me-
joramiento del factor de rendimiento y perfil
de taza para los productores de la asociacion
Aspra, ubicada en Villavicencio.

Una reduccion del factor de rendimiento se traduce
en que el productor necesita menos kilogramos de
café pergamino seco para producir un saco (70 kg)
de café con calidad de exportacion, incurriendo

en menores pérdidas por merma. Para lograr esta
reduccion se requiere una mejora en el control de
la seleccidn, fermentacidn y secado del grano, lo
cual fue posible gracias a la adopcién de tecnologia
innovadora como el Kit Poscosecha Plus®.

13. Este kit estd compuesto por un medidor de humedad,
un medidor de fermentacion, paleta plastica y rastrillo
para el secado del café. Cada productor de la cadena
de café recibi6 su kit junto con una capacitaciony
acompafiamiento para su correcto uso.

Por otro lado, la implementacion de esta tecnologia
también logré un aumento promedio de cinco puntos
en el perfil de taza (tabla 16), alcanzando puntajes de
hasta 88 puntos y abriendo oportunidades de comer-
cializar a precios entre dos y tres veces mas altos que
los pagados por los puntos de compra locales.

0 Cumplimiento Invima: las plantas de pro-
cesamiento de café beneficiadas aumenta-
ron, en promedio, 23 puntos porcentuales
en el cumplimiento de la normatividad
Invima (tabla 17).

Potenciales clientes

La Tienda Ecopetrol

° Empaques biodegradables: las asociaciones
que producen café tostado y molido sustitu-
yeron sus empaques por materiales que son
97% biodegradables.

° Reduccion de huella ambiental: gracias a
la instalacidn de infraestructura innovadora
para la poscosecha de café (despulpado-
ras ecoldgicas y sistema de tratamiento de
aguamieles), se alcanzé una reduccion del
80% de la carga contaminante y del 40% en
el consumo de agua en las fincas piloto.

Variacion en precio y volumen

Compra de 500 libras de café tostado al mes con incremento

del 13% en precio de venta de café tostado

Amor Perfecto
Carcafé
Insitu social

In

tencion de compra de 15 toneladas de café pergamino con
aumento del 20% en el precio de venta

Factor de rendimiento (kg) Perfil de taza
Aspra edicion edicion edicion Meior
inicial enero 2020 enero 2020 ejora
Felipe Barrado 94,7 83,3 11,4 69,9 88,1 18,2
Alvaro Bobadilla 97,0 82,6 14,4 81,4 82,2 0,8
ozl e 84,6 86,0 14 76,1 82,2 6,2
Maldonado
Jaime Barrera 87,8 81,8 6,0 77,9 86,1 8,2
Camilo Melo 91,2 83,3 7,9 81,4 72,9 -8,5
ezl 91,1 83,4 77 773 82,3 5,0
productores

%
Cumplimiento
Invima inicial

Nombre de la
asociacion

Cadena

%
Cumplimiento Invima
a noviembre 2019

Mejora en el
cumplimiento

de café Asodemuar 32 68 36
Aspra 20 60 40

Asocafé 67 61 0

Promedio 40 63 23

Perspectivas de
los agronegocios

&

Tabla 15.
Gestién comer-
cial para la cade-
na de café

&

Tabla 16.
Medicidn del
cambio en factor
de rendimiento
y perfil de taza

&

Tabla 17.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
de normatividad
Invimaen la
cadena

de café
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Figura 30.
Impactos
consolidados
de la cadena de
platano

P. 90

Platano

fruto fresco y snacks saludables (figura 30). Esto permi-
tié generar impactos a nivel de innovacion en modelos
de negocios, cumplimiento de normatividad y buenas
practicas, reduccion de huella ambiental y formaliza-

La gestion de esta cadena estuvo orientada al fomento
de la produccion de platano hartén llanero a partir de
modelos de semilla limpia para la comercializacion de

La cadena de platano estd compuesta por

ASocidciones [ Fincos _J [ Plontas

L N ue promueven la produccion
La extension de los cultivos abarca e 0,0 ’
y comercializacién de

cion de las actividades comerciales de las asociaciones.

Por otro lado, los cultivos beneficiados aumenta-
ron, en promedio, seis puntos porcentuales en el
cumplimiento de buenas practicas agricolas (BPA)
(tabla 20).

Potenciales clientes

Pepsico (acercamiento comercial)
Don José (acercamiento comercial)
4 clientes en Cemerca, Villavicencio

5 Fruver en municipios de Acacias y Granada y en Villavicencio

° Empaques biodegradables: las asocia-
ciones que transforman platano en snacks
saludables sustituyeron sus empaques por
materiales que son 99% biodegradables.

62 Hectdreas

pldtano  tostones aritos
fresco

Establecimiento de predio productor de 18.000

LiilHets e H ek ta S5 1 o T oaos e
N

G

=2 CULTIVO [IEE PROCESAMIENTO

« Disefo ideal de plantas con
visitas de acomparnamiento: 2

* Certificaciones SENA en manejo
de dlimentos: 8

* Entrega de equipos de medicion
y maquinaria: 6

« Variedad predominante:
Hartén Llanero

* Andlisis de suelos y foliar: 38

« Establecimiento fincas piloto
referentes en la region: 4

Los principales impactos para esta cadena se
describen a continuacion:

° Innovacién en modelos de negocio:
gracias a la experiencia MAS fue posible el
establecimiento de un predio productor de
semilla limpia con capacidad de producir
18.000 plantulas al afio. Bajo este nuevo
modelo de negocio se estiman ingresos de
COP 21.600.000 al afio, lo cual representa un
incremento del 89%?* en los ingresos de la
asociacién beneficiada con respecto al mo-
delo tradicional de produccién de platano
hartdn en la region.

° Acceso a nuevos mercados: como resultado
de la gestion comercial adelantada por MAS
Meta, se logrd el acercamiento comercial con
Pepsico y con Don José —empresa procesado-
ra de snacks de platano en la regiéon—. Adicio-
nalmente, se entablaron negociaciones con

Aumento promedio de 6 puntos
porcentuales en el cumplimiento de BPA.

[Bs

f@‘_ COMERCIALIZACION

* Registros de marca: 2

* Rediseno de empaques: 2

* Presencia en espacios
comerciales: 1

v

Aumento promedio de 33 puntos
porcentuales en el cumplimiento de
normatividad Invima.

z
l =|Z|| HABILIDADES
— GERENCIALES

Productores certificados en:

* Diseno de modelos de
agronegocios sostenibles: 32

* Formulacion e implementacion
de proyectos: 20

* Programa de habilidades
gerenciales: S

nueve clientes potenciales en plazas mayorista
y minoristas del departamento (tabla 18).

Redisefio y registro de marca: se llevd
cabo el redisefio de dos marcas de snacks
saludables a base de platano, con el registro
exitoso de ambas marcas ante la SIC.

Cumplimiento Invima y de BPA: las plan-
tas de procesamiento de platano aumenta-
ron, en promedio, 33 puntos porcentuales
en el cumplimiento de la normatividad
Invima (tabla 19).

14. Durante el 2019, el promedio de ingresos por media

hectarea cosechada de platano en la region fue de COP

11.450.000 al afio. Bajo el modelo de produccién de se-

milla limpia se logran mayores ingresos sobre la misma

extension de terreno. Estos ingresos se estiman en COP

21.600.000 al afio, lo cual se traduce en el incremento

del 89% indicado en este punto.

Grupo Biz colombia S. A. S./Chuculat

%
Cumplimiento
Invima inicial

Nombre de la
asociacion

Cadena

> Asodeleite
de platano

Cumplimiento Invima
a noviembre 2019

% %
Mejora en el
cumplimiento

Asocamprocas 10

Promedio 22

Productores analizados %
Cumplimiento BPA inicial

por cadena

Cumplimiento BPA final

55 45

55 33

% Cambio
porcentual

Productores platano

0,
(29 predios) PR

31,3% 6%

Perspectivas de
los agronegocios

&

Tabla 18.
Gestién comer-
cial para la cade-
na de platano

&

Tabla 19.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
de normatividad
Invima en la ca-
dena de platano

&

Tabla 20.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
de BPAen laca-
dena de platano
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Figura 31.
Impactos
consolidados
de la cadena de
maracuya

P. 92

Maracuya

de materiales ecoldgicos y cumplimiento de BPA
(figura 31). Esto permitio generar impactos a nivel
de productividad, cumplimiento de normatividad
y buenas practicas, reduccion de huella ambiental
y acceso a nuevos clientes.

Para el caso de esta cadena, la gestion estuvo
orientada a la produccién de maracuya fresco y
en pulpa, encaminada a la exportacidn con el uso

Cadena de MARACUYA

———— La cadena de maracuyd estd compuesta por

L B o (B weroomen (B) ven (1)

A GEiGEORES
N = ife ‘-
La extension de los cultivos abarca ARG ) ,IO plecielEden ( < P
y comercializacion de 707

S Hectdreas maracuyd  pulpa
fresco

Ahorro del 53% en préximos ciclos de cultivo Al dio de 24
Impactos | “pssimssee H s IS B ST s T
alambre pldstico y llantas recicladas.
% =12
||B—‘e \ =[Z|| HABILIDADES
=232 CULTIVO [aVE[E] PROCESAMIENTO =2 COMERCIALIZACION = GERENCIALES

Productores certificados en:

« Disefio de modelos de
agronegocios sostenibles: 11

* Formulacién e implementacion
de proyectos: 8

* Programa de habilidades
gerenciales: 5

« Diseno ideal de plantas con
visitas de acompanamiento: 1

* Certificaciones SENA en manejo « Redisefo de empagques: 1
de dlimentos: 4 - Presencia en espacios

* Entrega de equipos de medicion comerciales: 1
y maqguinaria: 3

« Variedad predominante:
Passiflora Edulis

* Andllisis de suelos y foliar: 2

« Establecimiento de fincas piloto
referentes en la region: 2

* Registros de marca: 1

Los principales impactos para esta cadena se descri-

0 Aumento en productividad: gracias a la
ben a continuacién:

implementacion de un paquete tecnoldgico
aprobado por Agrosavia, se espera un aumen-
to de al menos 23% en la productividad del
cultivo. En el caso de la produccion de pulpa
de maracuya, se espera también un incre-
mento considerable, de al menos tres veces

la produccién actual, gracias a la dotacion de
maquinaria y equipos para la transformacién
del fruto fresco.

Acceso a nuevos mercados: como resulta-
do de la gestidon comercial adelantada por
MAS Meta, se generd un acuerdo comer-
cial para la venta de maracuya fresco a

la empresa despulpadora Profrutas. Este
acuerdo se tradujo en un aumento del
precio de venta en 57% y un aumento del
23% del volumen comercializado por la
asociacion. Adicionalmente, se entablaron c Cumplimiento Invima y de BPA: las plantas

° Reduccion de huella ambiental: se incre-

negociaciones con nueve clientes poten-
ciales en plazas mayoristas y minoristas
del departamento (tabla 21).

° Redisefio y registro de marca: se llevo cabo el
redisefio de una marca de pulpa de maracuya,
seguido de su registro exitoso ante la SIC.

de procesamiento de maracuya aumentaron, en
promedio, 59 puntos porcentuales en el cumpli-
miento de la normatividad Invima (tabla 22).

Por otro lado, los cultivos beneficiados aumenta-
ron, en promedio, 24 puntos porcentuales en el
cumplimiento de BPA (tabla 23).

la generacidn de alianzas estratégicas entre
las entidades lideres con los productores y
otros actores a lo largo de la cadena de valor
con miras a generar procesos de desarrollo e
impacto. Estos procesos se han apalancado
en las metodologias continuas e integrales
abordadas a lo largo del documento, que
han permitido operar de manera constante
bajo una légica de mercado para llegar a
hacer las cosas de la forma correcta.

ment6 al doble la vida Gtil de la infraes-
tructura relacionada con establecimiento
del cultivo (p. €j., tutorado). Gracias a esto
fue posible un ahorro del 53% en los costos
de los préoximos ciclos de cultivo por reu-
tilizacion de madera inmunizada, alambre
plastico y llantas recicladas.Este capitulo
refleja cdmo a través de los Gltimos dos afios
el proyecto MAS Meta se ha destacado por

Variacion en precio y volumen

Nuevos clientes

Profrutas

Acuerdo comercial con Profrutas con aumento de precio
del 57% e incremento estimado de volumen de
maracuya fresco en 23%

4 Clientes en Cemerca, Villavicencio
5 Fruver en municipios de Acacias y Granaday
en Villavicencio

% % %
Mejora en el
cumplimiento

Nombre de la

. s Cumplimiento  Cumplimiento Invima
asociacion

Invima inicial anoviembre 2019

Cadena
de
maracuya

Passiflora

Productores analizados % % Cambio
Cumplimiento BPA inicial Cumplimiento BPA final porcentual

por cadena

Productores maracuya

0 0 0
(2 predios) 30,6 % 54,8 % 24%

Perspectivas de
los agronegocios

&

Tabla 21.
Gestién co-
mercial para
la cadena de
maracuya

&

Tabla 22.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
de normatividad
Invim en la ca-
dena de platano

&

Tabla 23.
Medicidn del
incremento en
cumplimiento
deBPAenla
cadena de ma-
racuya
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Perspectivas de MAS Meta

Después de trabajar durante dos afios en las
cadenas de cacao, café, platano y maracuya, con

la participacion de 30 asociaciones y 140 produc-
tores en 10 municipios del departamento, se pudo
identificar que, si bien hubo un fortalecimiento de
capacidades para el disefio y puesta en marcha de
modelos de agronegocios, aun siguen existiendo
brechas para la sostenibilidad de los agronegocios
en las asociaciones beneficiadas. Entre ellas se
resalta la importancia de continuar fortaleciendo la
gobernanzay la gestion financiera de las asociacio-
nes, sobre todo después de haber recibido bene-
ficios tangibles e intangibles que han llevado a un
aumento en la produccidn, las ventas y los ingresos.
Las asociaciones necesitan una mayor gobernanza
y gestion financiera que las ayude a organizarse y
tomar decisiones en conjunto de forma estratégica.

De igual forma, también se evidencid la falta de
relevo generacional para la continuidad futura de
los agronegocios en estas cadenas. El 50% de los
productores son mayores a 60 afos y solo el 10%
es menor a los 30. Por lo tanto, se presenta una
oportunidad para aplicar el MAS en jovenes hijos o
allegados a las asociaciones con el animo de incur-
sionar en actividades de mayor interés y valor agre-
gado a lo largo de la cadena. Entre ellas se resaltan
actividades como el barismo, la cata, el turismo y
otras iniciativas apalancadas en las tecnologias de
lainformacidn y redes sociales.

Por otro lado, alineada con la Estrategia Nacional
Economia Circular (ENEC) del Ministerio de Ambien-
te y Desarrollo Sostenible, se presenta la oportuni-
dad de promover la eficiencia en el uso de materia-
les, agua y energia para aportar a la recuperacion
de los ecosistemas y al uso circular de los flujos de
materiales. Entre las lineas de accién priorizadas
por la ENEC, la agricultura circular contribuye a

los flujos de biomasa, envases y empaquesy a la
gestion integral de agua y de fuentes de energia. Por
ultimo, sigue existiendo la oportunidad de generar
conexiones a mercados de valor agregado al seguir
cerrando aumentando los niveles de calidad y volu-
menes de produccion exigidos por el mercado.

Asi es entonces como se espera seguir canalizan-
do fondos de la mano de Ecopetrol, la Univer-
sidad de los Andes, Agrosavia y Corocora para
continuar cerrando la brecha para la llegada al
mercado por parte de las asociaciones de pro-
ductores agricolas. El departamento del Meta
cuenta con grandes oportunidades para seguir
posicionandose como una de las dispensas agro-
alimenticias del pais y continuar promoviendo

la generacion de metodologias continuas y de
alianzas estratégicas entre las entidades lideres
con los productores y otros actores a lo largo de
la cadena de valor para iniciar procesos de desa-
rrollo e impacto.

Escalamiento para la
transformacion productiva

Desde el afio de 2015, el MAS ha sido aplicado
para el fortalecimiento de cinco cadenas de valor
en 12 municipios de Colombia, con la participa-
cién de 200 productores y 50 asociaciones de
productores de marafion, cacao, café, platanoy
maracuya. De esta manera ha sido posible validar
el modelo en diferentes contextos regionales y ca-
denas, con la alianza de mas de cinco entidades
publico-privadas.

Es importante mencionar que el MAS es aprovecha-
ble y presenta oportunidades de escalamiento en
cadenas agricolas y agroindustriales, dispuestas a
servir de catalizadores del crecimiento econémico
en el sector agropecuario. Es decir, es aplicable a
cadenas que tienen algln tipo desarrollo, asi sea
incipiente, en términos de:

Variedades y material vegetal acorde con la
demanda del mercado.

Minimo de hectareas sembradasy
en cosecha.

Potencial para generar valor agregado.
Desarrollo a nivel técnico y administrativo
de la cadena.

O 000

Esquemas de colaboracion.

Todo lo anterior forma parte de los prerrequisitos
que necesitan las cadenas para que el MAS genere
impactos en el corto plazo, pues tendria poco senti-
do aplicar el MAS a cadenas agricolas de productos
de baja calidad y rendimiento provenientes de
material vegetal, sin ningln desarrollo tecnoldgico,

Perspectivas de
los agronegocios

sin una légica de procesamiento y sin sefiales de
organizacion. Es asi como se asegura la construc-
cién y consolidacion de agronegocios sostenibles,
basados en modelos de negocio viables, articulados
con actores de la cadena de valor y apoyados en
entidades de soporte y capacidad local instalada.

&

Figura 32.
Equipo
de trabajo
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Este documento tiene como propdsito ofrecer un mode-
lo para convertir a pequefios productores agricolas en
agroempresarios con capacidades, confianza y visiones
para autogestionar su futuro a partir de la produccion

y comercializacion de productos agricolas de valor
agregado. El modelo de gestion, denominado MAS, es
el objeto de analisis en esta oportunidad, pues brinda a
grupos de agricultores tradicionales el fortalecimiento
de capacidades técnicas, organizativas y empresariales
requeridas para salir del rezago que los caracteriza.
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