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Resumen

Este estudio tiene como objetivo estructurar lineamientos para un modelo de intervencion, desde
la perspectiva de Gerencia Integral de Proyectos, para mejorar el nivel de Competitividad de las
Asociaciones de Cacaocultores del Occidente del Huila. La investigacién siguié un enfoque
mixto con disefio no experimental de corte transversal y alcance descriptivo. El estudio utilizé un
marco analitico por etapas las cuales fueron identificar los factores que influyen en la
competitividad de del sector cacaotero; agrupar estos factores bajo los seis principales
determinantes de la competitividad con referencia al Modelo del Diamante de Porter; y proponer
lineamientos para un modelo de intervencién para incrementar la competitividad de las
asociaciones de estudio desde la gestion de proyectos. La primera etapa se realizé mediante
revision de literatura. La segunda considero fuente de datos primarios recolectados mediante
encuestas y entrevistas realizadas a las asociaciones, asociados y expertos del sector del cacao
del Huila; adicionalmente, se realizo un estudio de caso en una organizacion asociativa referente
en el sector. La tercera etapa consistio en agrupar los factores dentro de los principales
determinantes que promueven y limitan la competitividad del sector del cacao en el marco del
modelo del Diamante de Porter. A partir de los resultados del analisis de los correspondientes
factores de restriccién y promocion, se formularon recomendaciones estratégicas a las distintas
partes interesadas del sector sobre las medidas que pueden adoptarse para hacer frente a los
factores de restriccidn, asi como sobre la forma de mantener los factores de promocion con el fin

de mejorar y mantener la competitividad del sector.

Palabras clave: cacao; competitividad; gerencia de proyectos; diamante de Porter.



Abstract

The objective of this study is to structure guidelines for an intervention model, from the
perspective of Integrated Project Management, to improve the level of Competitiveness of the
Cocoa Growers' Associations of Western Huila. The research followed a mixed approach with a
non-experimental cross-sectional design and descriptive scope. The study used an analytical
framework by stages which were to define competitiveness with reference to the investigated
industry; to identify the factors that influence the competitiveness of the industry; to group these
factors under the six main determinants of competitiveness with reference to Porter's Diamond
Model; and to propose guidelines for an intervention model to increase the competitiveness of
the associations under study. The first stage was carried out through a literature review. The
second considered primary data collected through surveys and interviews with associations,
associates and experts in the cocoa sector in Huila; additionally, a case study was conducted in a
reference associative organization in the sector. The third stage consisted of grouping the factors
within the main determinants that promote and limit the competitiveness of the cocoa industry
within the framework of Porter's Diamond model. Based on the results of the analysis of the
corresponding constraining and promoting factors, strategic recommendations were made to the
various industry stakeholders on actions that can be taken to address the constraining factors, as
well as on how to maintain the promoting factors to improve and maintain the competitiveness of

the industry.

Keywords: cocoa; competitiveness; project management; Porter's diamond.
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Introduccion

Desde los afios 80, se ha producido una nueva vision del papel y el potencial de la
agricultura como motor del crecimiento econémico y social en los entornos en desarrollo. Esta
toma de conciencia, dado el potencial del sector agricola para estimular el crecimiento y el
desarrollo, impulsé la necesidad de aumentar la intervencion y la inversion. La agricultura
desempefié un papel importante en el crecimiento socio-econémico y el desarrollo del pais,
especialmente durante las primeras etapas de la industrializacion.

Dado que el cacao representa uno de los productos basicos mas importantes y
demandados en todo el mundo, su cultivo, procesamiento y consumo son temas de gran
importancia en lo que respecta a la economia moderna, la sociedad, la tecnologia, la
sostenibilidad y el medio ambiente. EI mercado mundial muestra una demanda excesivamente
alta de cacao en grano y dado que la poblacion mundial crece y se vuelve mas exigente con los
productos basicos populares, la demanda de cacao aumenta constantemente.

En Colombia, la produccion de cacao tiene una gran relevancia socioecondémica. De este
cultivo dependen 25 mil familias y se generan mas de 7,5 millones de jornales anuales. Debido a
la variabilidad climética y edafica de estas zonas, los granos de cacao producidos en Colombia
tienen caracteristicas organolépticas favorables para el mercado nacional e internacional.

El departamento del Huila cuenta con gran representacion en el mercado del cacao a nivel
nacional. Esta representacion surge por parte de pequefios productores concentrados, algunas
veces, en asociaciones organizadas que permiten la comercializacion justa y gestion del mercado.
Sin embargo, los rendimientos y la posicién del mercado de estos productores no se consideran

la adecuada y se buscan estrategias que permitan fortalecer este sector. Es por esto, que el



14

presente estudio realiza un analisis de la competitividad de las asociaciones y asociados del
occidente del Huila con el fin de estructurar lineamientos para un modelo de intervencion, desde
la perspectiva de Gestion Integral de Proyectos, que faciliten mejorar el nivel de Competitividad.

Este documento se organiza en capitulos donde se evidencia, desde la fundamentacion del
problema hasta las recomendaciones surgidas del trabajo investigativo. EI primer capitulo
plantea la problematica del sector en el occidente del Huila, define los objetivos y se describe la
dinamica del sector cacaotero en el mundo, Colombia y el Huila. EI segundo capitulo desarrolla
el marco tedrico, estado del arte y marco conceptual necesario para el abordaje y realizacion de
la investigacion, de los cuales se derivan las variables y categorias de estudio que orientan el
disefio metodoldégico, el cual se presenta en el capitulo tercero, donde se detalla la metodologia,
poblacion, muestra, técnicas, instrumentos y procedimiento de analisis de datos realizados para
la obtencion de los resultados y conclusiones.

El capitulo cuatro presenta los resultados en funcién de los objetivos planteados y las
variables definidas en el capitulo anterior. Este capitulo culmina con los lineamientos que
incluyen las estrategias requeridas para el fortalecimiento de la competitividad del sector
cacaotero del occidente del Huila. Los capitulos 5y 6 presentan las conclusiones y

recomendaciones derivadas de estudio de investigacion.
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1. Planteamiento del Problema

1.1. Formulacién del Problema

El Gobierno Nacional busca desarrollar una agricultura moderna, competitiva y
sostenible que propenda por mejorar la calidad, la productividad y la rentabilidad de toda la
cadena. Esta estrategia se enmarca en el Plan Nacional de Desarrollo Cacaotero 2012-2021, en el
cual se identifican las potencialidades de este sector para generar desarrollo socioecondémico,
entre las que se destacan la posicion geografica, 726.000 hectéreas aptas para la produccion,
reconocimiento internacional como productor de cacao fino y de aroma, demanda interna y
externa en aumento, desarrollo de la tecnologia que ha permitido aumentar hasta un 300% en
rendimientos (Ministerio de Agriculturay Desarrollo Rural (MADR), 2012).

Adicional a la politica de desarrollo, el gobierno con su programa Pacto Colombia Pacto
por la Equidad, contenida en el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022, busca promover el
desarrollo socioeconomico del area rural, presentando la estrategia pacto por el crecimiento y la
generacion de empleo del sector Cacaotero (Departamento Nacional de Planeacion, 2018). Por
otra parte, en el gobierno municipal de La Plata (Huila) se estructurd participativamente el Plan
de Desarrollo Municipal denominado “Gestion con Resultados 2020 — 2023, en el que el sector
productivo rural quedo inmerso en la linea estratégica Territorio Competitivo — Ecosistema
Innovador para el sector de Agricultura y Desarrollo Rural y se establecio el programa “Inclusion
productiva de pequefios productores rurales” (Alcaldia Municipal de La Plata, 2020). Este
programa esta orientado a las intervenciones integrales para el mejoramiento de las capacidades

productivas, organizacion, acceso a activos y mercado, que busca el mejoramiento de los
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ingresos de los pequefios productores del Municipio. En la Tabla 1 se presentan los productos,

indicadores y metas municipales relacionados con el sector cacaotero:

Tabla 1.

Programas para el Sector Agricultura y Desarrollo rural del municipio de La Plata

Producto Indicador de producto uD Meta
1702007  Servicio de apoyo financiero para proyectos productivos Unidad 50
1702009  Servicio de apoyo financiero para el acceso a activos Unidad 400

productivos y de comercializacion
1702011  Servicio de asesoria para el fortalecimiento de la asociatividad ~ Unidad 12

1702017  Servicio de apoyo para el fomento organizativo de la Unidad 500
agricultura campesina, familiar y comunitaria
1702021  Servicio de acompafiamiento productivo y empresarial Unidad 12

1702024  Servicios de acompafiamiento en la implementacion de planes  Unidad 1
de desarrollo agropecuario rural

1702025  Servicio de apoyo en la formulacion y estructuracion de Unidad 2
proyectos

1702025  Servicio de apoyo en la formulacion y estructuracion de Unidad 2
proyectos

1702030  Centros de acopio asociado Unidad 1

1702032  Servicios de apoyo al fomento de la pesca y la acuicultura Unidad 3

1702035  Servicio de educacion informal en buenas practicas agricolasy Unidad 300
produccidn sostenible
1702036  Servicio de apoyo financiero para la inclusion financiera Unidad 500
Nota. Tomado de Plan de Desarrollo Municipal denominado “Gestion con Resultados 2020 —

2023” (Alcaldia Municipal de La Plata, 2020).

En lo referente al nivel de organizacion de los productores, a la fecha y segun
informacion exploratoria de la Federacion Nacional de Cacaoteros, existen cuatro grupos
asociativos en el occidente del Huila conformados por alrededor de 182 familias con un
desarrollo incipiente y, segun los entes gubernamentales locales, existe una por cada municipio,

tal como se relaciona en la Tabla 2.
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Tabla 2.

Grupos organizados por cada municipio de la zona occidente del Huila, 2019

Municipio Nombre de la organizacion Asociados
La Plata Asociacion Cacaoteros Municipio La Plata (ASOCACAOPLAT) 80
Tesalia Asociacion Centro Cacaotero del Huila (ACCH) 46
Paicol Asociacion de cacaoteros de Paicol 37
Néataga ASOCANA, Asociacion de cacaoteros de Nataga 32

Nota. Elaboracion propia.

En el municipio de la Plata existe una Asociacién de Cacaocultores denominada
ASOCACAOPLAT creada el 21 de febrero de 2008 conformada, inicialmente, por 200 socios de
los cuales se encuentran activos 80 personas de diferentes veredas ubicadas en la ribera del rio de
la Plata y rio Paez con un promedio de produccién de 500kg/ha. En dicha organizacion existe la
experiencia exitosa del sefior Luis Emilio Navarro que produce 2500kg por ha/afio con un cultivo
semi tecnificado en la finca el Cannan vereda el Carmelo (FEDECACAO, 2019), quien fue
nominado por presentar un cacao fino y aroma a al premio Cacao de Oro 2019 y reconocido por
hacer parte de las 48 mejores muestras de cacao fino y de aroma del pais (Cacaotera, 2019). Este
cacao es comercializado a la empresa colombiana COLCOCOA, especializada en la exportacion
de cacao de alta calidad (COLCOCOA) y a la Asociacion de Cacaoteros de Tesalia.

ASOCACAOPLAT es una organizacion que esta en proceso de crecimiento y desarrollo,
y se caracteriza por tener en la actualidad condiciones socioecondmicas débiles de sus miembros.
Tal como lo mencionaron representantes de la organizacion, la situacion de los productores del
pais en la conferencia “Economia y Region en tiempos de coronavirus” del 29 de mayo de 2020
(Universidad Surcolombiana - Facultad de Economia y Administracién, 2020) “nuestros
productores presentan altos niveles de informalidad, escaso acceso a la educacion superior, poco

apoyo institucional, canales de distribucion inadecuados, escaso relevo generacional, limitado
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conocimiento de cdmo funciona el sistema agroalimentario, circuitos cortos de comercializacion
y distribucién”.

Segun el informe de gestion “Cacao Huila 2011 (Programa de Productividad y
Competitividad Agropecuaria del Huila, 2011), para los productores del Departamento y la
region occidente el panorama no es muy diferente, la mayoria de productores son pequefios y se
agrupan en asociaciones por municipio y, en aproximadamente el 15% de ellas, el desarrollo es
incipiente, el 85% restante corresponde a asociaciones que existen legalmente pero no
desarrollan actividades de fortalecimiento de la asociatividad (Universidad Surcolombiana -
USCO, 2020). Para el caso del municipio de La Plata y su Zona de influencia, las asociaciones
aun mantienen el desarrollo de actividades de integracion. Los asociados realizan sus procesos de
beneficio en cada uno de sus predios, entregando el grano seco para venderlo a otra asociacion o
una comercializadora.

En exploraciones realizadas al sefior Antonio Maria Cardoso Salazar, representante de la
Asociacion, se reconocieron algunas debilidades y fortalezas de la organizacion tal como se
relacionan a continuacion: La Asociacion de Cacaocultores del municipio de La Plata aun esta
vigente; sin embargo, su funcionalidad esta ligada a la posibilidad de acceder coyunturalmente a
algun recurso, por tanto se relinen nuevamente para solicitarlo pero no hay un plan de accién o
estructura organizativa que les permita fijar un norte para el desarrollo siendo conscientes de la
pérdida de oportunidades para lograr crecer y ampliar su panorama productivo. Los asociados a
traves de la Federacion de Nacional de Cacaoteros FEDECACAO, reciben asistencia técnica,
capacitacion referente al manejo técnico de los cultivos, asisten a encuentros y eventos que
abarcan el tema; a pesar de esto, los recursos por parte de esta organizacion son limitados para el

desarrollo de sus iniciativas.
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A la vez, por parte del equipo investigador se gestiond el contacto con la Unidad técnica
de Federacion de Nacional de Cacaoteros FEDECACAO para la zona occidente del
Departamento, cuya oficina esta ubicada en el municipio de Garzén bajo la coordinacion del
Ingeniero Fredy Motta Mayorga, y al mismo tiempo se cont6 con el apoyo y compafiia del
representante del Huila ante la junta Directiva de FEDECACAO, el sefior Marco Tulio Caupaz,
quienes expusieron que para el logro de los objetivos la organizacion fundamenta su labor con
base en tres ejes: transferencia, investigacion y comercializacion. En los Gltimos afios, se ha
logrado la renovacion de 400 hectareas de Cacao con variedades mejoradas para esta zona,
asistencia técnica a productores y capacitacion especialmente en manejo técnico del cultivo. En
cuanto a la investigacion, esta dirigida especialmente a la genética de las plantas buscando
incrementar su produccion y desarrollar mayor resistencia a plagas y enfermedades; asi como la
busqueda por la certificacion de los productores en buenas practicas agricolas.

En lo referente a comercializacion, la Federacion no presta este servicio en la zona ni en
el Departamento, puesto que la entidad no cuenta con suficientes recursos financieros para
desarrolla esta labor. Asi mismo, la Federacion Nacional de Cacaoteros a nivel nacional tan solo
cuenta con diez mil millones de pesos como presupuesto nacional anual para suplir las
necesidades de todo el sector en el pais, por tanto los recursos son muy escasos. En cuanto a la
formulacién de proyectos, la Federacion Nacional de Cacaoteros apoya en la estructuracion de
proyectos solamente a aquellos grupos que se encuentren organizados, consistente en ofrecer un
acompafiamiento exclusivo a las organizaciones que deseen participar. También comentan que
en este momento la Federacion Nacional de Cacaoteros se encuentra en la estructuracion del
nuevo Plan de Nacional de Desarrollo Cacaotero ya que finaliza el periodo para el cual fue

creado, es decir en el 2021.
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En todo este proceso y fundamentado en el analisis de la situacion de los productores, las

organizaciones e instituciones, se puede esbozar un primer acercamiento a la situacion de los

Cacaocultores en los que se identifican los siguientes factores asociados a la problematica (Ver

Anexo 1):
1.

2.

8.

9.

Dificultad en la identificacion y aprovechamiento de oportunidades empresariales
Bajo nivel de asociatividad entre los productores

Deficiente articulacion a los canales de mercadeo

Acceso limitado a infraestructura y servicios de apoyo

Bajo acceso a la tecnologia apropiada para producir

Desconfianza entre productores

Desmotivacidon de los productores, debido a que sus ingresos no compensan el tiempo
y la inversion que realizan para producir

Ausencia de agro empresas que generen valor, para competir en el mercado.

Pocas alternativas de produccion, focalizacion en monocultivos que no garantizan la

seguridad alimentaria

10. Desconocimiento por parte de diferentes actores de los apoyos existentes para

mejorar su calidad de vida.

11. Acceso restringido a servicios de apoyo empresarial, debido a su deficiente estructura

organizacional.

12. Poca cultura empresarial, que no permite visionar sus parcelas como una empresa

sino como un medio de subsistencia.

13. Créditos inaccesibles para invertir en proyectos de cacao, puesto que no cumplen con

los requisitos establecidos para sustentar su solicitud de recursos.
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14. Desconocimiento del mercado, que no les permite acceder a compradores que paguen
un buen precio por su producto.

15. Baja productividad y competitividad de las asociaciones de Cacaocultores del
municipio de La Plata y occidente del departamento del Huila

16. Predominio de produccién de baja calidad

17. Desmotivacién de los productores que hacen cambiar la vocacién como productores
de cacao.

18. Bajos precios en la venta del cacao

19. Cosechas con bajo nivel de productividad

20. Presencia de cultivos ilicitos

21. Pocos estimulos para la produccién

22. Altos costos de los insumos

23. Incremento en el desempleo en el sector.

24. Aumento de la pobreza de las familias de los cacaocultores en la region de occidente
del Huila.

Como resultado del anélisis de factores asociados a la problematica, se define la siguiente

pregunta de investigacion:

1.2. Pregunta de Investigacion
¢Como mejorar, desde la perspectiva de Gerencia Integral de Proyectos, el nivel de

competitividad de las asociaciones de cacaocultores del occidente del Huila?
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1.3. Objetivos

Conforme a la identificacion de la problemaética a través del arbol de problemas (ver
Anexo 1), se define un esquema de &rbol de soluciones y respectivamente se plantean los
objetivos del estudio de investigacion (ver Anexo 2). Para dar respuesta a la pregunta de
investigacion, se plantea el objetivo general y los objetivos especificos para el desarrollo de esta

investigacion:

1.3.1. Objetivo General
Estructurar lineamientos, desde la perspectiva de Gerencia Integral de Proyectos, para

mejorar el nivel de competitividad de las asociaciones de cacaocultores del occidente del Huila

1.3.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar el estado actual de las organizaciones asociativas.

e ldentificar factores claves para la gestion y organizacion de las asociaciones.

e ldentificar y analizar factores de éxito de experiencias asociativas modelo en el
contexto nacional.

e Formular estrategias de gestion y organizacion para para el mejoramiento del nivel

de competitividad.

1.4. Justificacion
La poblacién de Cacaocultores de la region se caracteriza por tener condiciones

socioecondmicas muy precarias, agudizado por la situacion de violencia ocasionada por grupos
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al margen de la ley. Ademas, presentan unas necesidades basicas insatisfechas (NBI) evidentes
que se suman a ingresos en promedio equivalentes a un salario minimo mensual.

Los productores cacaocultores objeto de estudio, en su mayoria pertenecen a grupos
campesinos que conforman asociaciones sin &nimo de lucro con predios en promedio entre 2 a
2.5 hectéreas en el que, ademas del cultivo del cacao, lo acompafian de otros cultivos de pan
coger permitiendo una obtencién muy baja de ingresos econémicos que hacen que el desarrollo
de los cultivos sea muy limitado. Adicionalmente, se evidencia que las zonas donde se
encuentran ubicados los cultivos, en su gran mayoria estan distantes de centros poblados donde
el estado de las vias de acceso es precario, incrementando el costo del producto por los costos en
el transporte tanto de insumos como del producto para su comercializacion.

A pesar de que las instituciones como FEDECACADO, el Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA) Regional Huila, la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (USAID) y la Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria
(AGROSAVIA), desarrollan procesos de capacitacion y de transferencia tecnolégica al sector
Cacaotero, no es suficiente teniendo en cuenta su baja cobertura con asistencia técnica de tan
solo un técnico por cada 300 productores (FEDECACAO, 2014).

Este conjunto de dificultades ha contribuido con que los Cacaocultores se sientan
inconformes, permitiendo que se pierda la confianza y se genere desmotivacion para seguir
desarrollando tan importante actividad econdmica. Asi mismo, se observan actitudes de algunos
actores de la cadena que manipulan los precios, generando demora en la subida del precio para el
pequerfio productor y quedandose con buena parte del margen de ganancia de los productores. En
contraste, cuando el precio baja se realizan ajustes al precio hasta tres veces por semana

afectando mucho maés a los Cacaocultores, es por eso que se hace necesario establecer unas



24

politicas y estrategias que permitan que todos los miembros de la cadena se beneficien y que en
verdad haya crecimiento sostenido del sector Cacaocultor en la region.

La subregion del Occidente del Huila, en cabeza del municipio de La Plata, cuenta con un
potencial dado por las caracteristicas agroecoldgicas y climaticas para la produccion de cacao,
donde los productores estan organizados, pero carecen de elementos conceptuales para la
identificacion y aprovechamiento de oportunidades empresariales, razén por la cual es necesario
adelantar una investigacion que permita identificar, analizar el contexto de las asociaciones,
identificar fuentes de recursos, aprender de lecciones exitosas de otras regiones y aportar al
mejoramiento de la competitividad y el aprovechamiento de oportunidades de negocios para el
desarrollo econémico regional.

De esta forma se puede ver que en niveles de produccién para la region Occidente del
Huila, existe un potencial viable para el desarrollo y mejoramiento de calidad de vida de muchos
cacaocultores que, a pesar de haber incrementos en la produccion, siguen siendo pequefios
cacaocultores familiares en situacion de pobreza que dependen unicamente de su produccion. Sin
embargo, se mantienen vigentes en el sector productivo a través del tiempo, en condiciones de
subsistencia. Por otra parte, existe un gran potencial de talento humano y recursos naturales,
econdmicos y financieros, tecnoldgicos, que pueden impulsar y aportar para convertir la zona en
un polo de desarrollo en cuanto a produccion y posible transformacion del grano.

Este estudio es necesario para que el sector identifique alternativas para cualificar su
nivel de competitividad a partir de un modelo estructurado que mejore la capacidad de gestion
para sus propios Proyectos, se basa en el analisis interno y externo de las organizaciones de
cacaocultores y la formulacion de lineamientos para mejorar la competitividad. Por lo tanto, el

presente proyecto investigativo se direcciona a los procesos de gestion para fortalecer de manera
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exitosa la capacidad de gestion para identificar escenarios positivos que permitan construir el
futuro de este sector, mitigando lo que se esta realizando de manera inadecuada y fortaleciendo

lo que se estd haciendo bien desde la perspectiva de la gestion de Proyectos.

1.5. Antecedentes del Mercado del Cacao

1.5.1. Mercado del Cacao en el Mundo

El cacao fue descubierto probablemente entre el 1500 y el 600 a.C. por los olmecas en
América Central. El uso inicial consistié probablemente en beber los granos de cacao
machacados y mezclados con diversas especies, chiles y hierbas. El uso regular y su estatus
divino como "bebida de los dioses" llevaron al cultivo de arboles de cacao. Después de los
olmecas, también los mayas y los aztecas los cultivaron para obtener los preciados granos. El
comercio unia la zona de cultivo original en Pert, Colombia y Brasil con México y otras zonas
de Ameérica Central donde los aztecas cultivaban los arboles.

La produccion de cacao se circunscribe a la zona del mundo situada a 20 grados al norte y
al sur del ecuador. Esta franja del mundo abarca paises que producen una cantidad importante de
cacao: Costa de Marfil, Ghana, Nigeria, Camerun, Ecuador, Per(, Indonesia, Republica
Dominicana, Colombia, Brasil y Papla Nueva Guinea. Otros paises como Togo, México,
Venezuela, Liberia, India y Santo Tomé y Principe no producen méas de 30.000 toneladas al afio
(en 2014/2015) segun la ICCO (Organizacion Internacional del Cacao, por sus siglas en inglés,
2017).

El mercado del cacao puede dividirse en dos submercados diferentes: el comercio fisico y

el comercio a futuro de cacao en grano y sus productos derivados. Existen importantes
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diferencias en el funcionamiento y la finalidad de ambos mercados; el mercado fisico, o de
contado o a plazo, consiste en acuerdos privados entre dos partes que acuerdan comprar o vender
respectivamente productos de cacao en condiciones privadas. La finalidad de este mercado
podria ser simplemente la importacién de cacao en grano para abastecer a las manufacturas
intermedias. Todo el cacao importado de los distintos paises productores pasa por este mercado,
al igual que la mayoria de los productos intermedios del chocolate que se utilizan para producir
confiteria.

El mercado de futuros tiene como objetivo principal la cobertura. Los distintos agentes
del mercado fisico pueden cubrir sus posiciones pendientes en el mercado de futuros para evitar
el riesgo de los precios. Los dos mercados estan vinculados por las variaciones de la oferta y la
demanda que se producen en el mercado fisico y que luego retroalimentan el precio del mercado
de futuros, y por el hecho de que el precio acordado en el mercado fisico se basa a menudo en los
precios del mercado de futuros.

Es importante tener en cuenta que los granos de cacao pueden almacenarse durante al
menos 20 afios sin perder calidad, por lo que practicamente no hay fecha de vencimiento en los
granos de cacao embolsados. Las implicaciones para el mercado y el precio son obvias, la oferta
puede ser transportada y las existencias de cacao en grano mas antiguas pueden amortiguar la
volatilidad cuando se produce una crisis de oferta (Gilbert, 1995).

En 2017, la media mundial de consumo de chocolate per capita fue de 0,9 kilos al afio.
Los mayores consumidores del mundo son los suizos quienes consumieron una media de 10,5
kilos de chocolate per capita ese afio. Europa, el mayor mercado de chocolate del mundo, tenia el
49% de la cuota de mercado global en 2017 y América del Norte le seguia con el 21% (CBI,

2019).
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Aunque se han identificado diez variedades de cacao (Burks, 2019), hay tres variedades
principales cultivadas para el mercado: forastero, criollo y trinitario. El mercado mundial se
abastece predominantemente de granos de cacaos forasteros procedentes de Africa Occidental,
cultivados predominantemente a pleno sol. Las variedades de cacao criollo y trinitario, que se
encuentran cominmente en América Latina y el Caribe, pueden cultivarse en zonas de sombra
(Benjamin et al., 2018).

El mercado mundial del cacao clasifica los granos como a granel o de sabor fino. Los
granos de sabor fino se valoran por sus sabores Unicos que pueden incluir notas florales,
herbales, frutales y de nuez (ICCO, 2019). El criollo y el trinitario incluyen variedades de sabor
fino compradas por los mercados de chocolate de especialidad que han ido aumentando en
namero; sin embargo, el crecimiento es a pequefia escala. Este chocolate de especialidad se
asocia a menudo con certificaciones como la organica y el comercio justo (CBI, 2019). Solo en
Estados Unidos, 175 chocolateros de especialidad produjeron en 2018, pero estas empresas de
pequerfia escala tienden a comprar bajas cantidades de granos y no contribuyen sustancialmente
al mercado mundial del cacao (Benjamin et al., 2018).

Los pequefios productores son fundamentales para la industria del chocolate (Rice y
Greenberg, 2000) donde el 85% del suministro mundial de cacao procede de pequefias granjas
familiares (Lynn, 2017). A pesar de esto, un desequilibrio en la industria del chocolate permite
que un pufiado de grandes empresas domine el mercado del cacao refinado. En 2013, entre 5y 6
millones de pequefios productores producian la mayor parte del suministro mundial de cacao,
mientras que ocho comerciantes y molineros tenian entre el 60 y el 80% de la cuota de mercado

(Kroeger et al., 2017). Esta concentracion de poder y la estructura general de la cadena de
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suministro de cacao pueden estar contribuyendo al grave nivel de pobreza y a los dilemas éticos

que abundan en el cultivo del cacao comunidades productoras de cacao en todo el mundo.

1.5.2. Mercado del Cacao en América Latina

Trece de los veintitrés paises exportadores de cacao de sabor fino aprobados por la ICCO
en 2016 se encuentran en América Latina (ICCO, 2019). Las variedades autéctonas como el
chuncho en Per( y el nacional en Ecuador llaman la atencidn por su sabor y aroma de alta
calidad, y las plantas tienden a ser las mas adecuadas para los sistemas agricolas tradicionales de
sombra (Céspedes-Del Pozo et al, 2017). Esto demuestra que las regiones productoras de cacao
en Ameérica Latina tienen el potencial de dominar los mercados de chocolates especiales que
pregonan el sabor fino, asi como las practicas agricolas sostenibles.

La falta de diferenciacion entre los granos de sabor fino y los granos a granel dificulta la
comprension de las tendencias del mercado del cacao. Las estimaciones de la ICCO sobre las
exportaciones de cacao fino en grano en algunos paises latinoamericanos como Ecuador, Per y
Colombia no coinciden con los informes de exportacion. Por ejemplo, aunque la ICCO estima
que el 75% de las exportaciones de cacao de Ecuador son de sabor fino, los informes del
Departamento de Agricultura de Ecuador mostraron que el 72% de las exportaciones de 2012 a
2015 no se consideraron de sabor fino. Del mismo modo, mientras la ICCO estima que Colombia
exporta el 95% de sus granos como sabor fino, los datos de exportacion colombianos sugieren
que entre 2012 y 2016, el 77% de las exportaciones fueron granos a granel. No existe ninguna
norma internacional para diferenciar el precio de los granos de cacao de calidad superior y a
granel. Los precios mas altos del cacao de sabor fino se pagan a través de transacciones

individuales entre los exportadores especializados y los proveedores o a través del comercio
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directo (Benjamin et al., 2018). Sin una diferenciacion entre calidades de cacao, la informacion
de mercado sigue siendo poco clara y los agricultores no tienen incentivos financieros para

cultivar variedades de sabor fino.

1.5.3. EIl Mercado Colombiano de Cacao

El chocolate es un alimento béasico en la dieta de los colombianos y se consume
comunmente como chocolate de mesa, que suele estar compuesto por solidos de cacao, aceite de
palma, azlcar y sabores como vainilla, canela o clavo. Junto con el chocolate de mesa, los
colombianos consumen barritas de chocolate, producidas principalmente por dos empresas: Casa
Luker y Nutresa (Benjamin et al., 2018). El dominio del mercado del chocolate colombiano por
parte de estas dos grandes empresas deja a los pequefios productores de cacao vulnerables a la
pérdida de sostenibilidad econdmica y ambiental, lo que demuestra la importancia de obtener
informacion regional y cultural sobre las preferencias de los agricultores de cacao.

La importancia del chocolate para los colombianos se demuestra en la comparacion de las
importaciones y exportaciones de cacao. Mientras que el pais genero 129 millones de dolares de
las exportaciones de cacao, gastd 147 millones de dolares en importaciones de cacao entre 2007
y 2015. Aungue, anteriormente Colombia importaba principalmente cacao para satisfacer la
demanda interna con una exportacién minima, ha aumentado las exportaciones debido al
fomento del gobierno de la expansion del cultivo de cacao. Colombia exporté mas de 33.000
toneladas métricas de cacao a 25 paises entre 2012 y 2015, nueve paises mas que en los cinco
afios anteriores lo que se calcula e ingresos de 95 millones de délares (Benjamin et al 2018).

En primer lugar en la cadena de suministro, los agricultores reciben un pequefio pago en

comparacion con la cantidad recibida por el producto final de barras de chocolate de alta gama.
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Ademaés, cuanto mas lejos de un centro de recoleccion esté un agricultor, mas gastara en
transporte, lo que reduce sus beneficios. En las regiones en las que el cacao es menos comun o se
cultiva recientemente, la infraestructura de apoyo estd menos desarrollada, lo que deja a los
agricultores vulnerables a la explotacion por parte de los comerciantes, que son menos
abundantes en estas regiones (Benjamin et al., 2018).

En un estudio sobre el mercado del cacao colombiano realizado por Benjamin et al.
(2018), la variacion en las regiones de cultivo llevo a los autores a recomendar enfoques de
produccion especificos para cada region que reconocieran las diferencias entre las comunidades
productoras de cacao. Por ejemplo, los actores del sector del cacao deben colaborar para
garantizar que los agricultores reciban acceso a la tecnologia agricola, la financiacion y las
relaciones transparentes con los compradores, mientras que los enfoques de extension y
asistencia técnica deben ajustarse para regiones especificas, promoviendo sistemas de
produccion y mejores practicas que se ajusten al contexto regional (Benjamin et al., 2018). Los
autores también sugieren que los esquemas de precios para diferenciar los granos de alta y baja
calidad incentivaran a los agricultores a producir las calidades y cantidades de granos necesarias

(Benjamin et al., 2018).

1.5.4. El Mercado Huilense del Cacao

El Departamento del Huila juega un papel discreto a nivel nacional en produccion de
cacao, el cual podria implicar nuevas oportunidades econdémicas en la region si se identifican y
pronostican los aspectos negativos y problemas que dificultan buenas practicas agricolas y las

potencialidades de la zona para mejorar su participacion en la produccién nacional.
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Actualmente los municipios que mas aportan en la produccién segun estadisticas para el
altimo periodo registrado afio 2020 son los municipios de Rivera con 447,07 toneladas,
Campoalegre 291,74 toneladas, Tello con 320 toneladas, Tesalia 203,30 Algeciras con 124,90,
Neiva con 302,40 toneladas, Gigante 249,55, La Plata 345,44 toneladas, PAICOL 150 toneladas
(Ministerio de Agricultura, AGRONET, 2020).

En el Departamento del Huila, la produccién de cacao en grano se obtiene de la
explotacion de alrededor de 7.551 Hectéreas sembradas. El rendimiento promedio por hectéarea
cosechada se estima en 0.42 toneladas de cacao en grano (Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural, 2017). EI Departamento se ubica al sur de la region Andina, segun el Instituto geogréafico
Agustin Codazzi, su superficie es de 19890 km2, estd comprendido por cuatro subdivisiones
Administrativas en las que se agrupan los 37 municipios, incluyendo su capital Neiva. Son cuatro
subdivisiones o subregiones en las que se cada una cuenta con un polo de desarrollo que influye
sobre los demas municipios, para el caso del Norte su polo es el municipio de Neiva, en el
Occidente municipio de La Plata, el Centro el municipio de Garzén y en el Sur el municipio de
Pitalito (ver Anexo 3).

La participacion por regiones en area cosechada y produccion de cacao, esta representada
de la siguiente manera: En primer lugar zona Norte con una participacion de 2.179 toneladas es
decir el 56% , seguida por la zona centro con 1.067 toneladas en un 25% y en tercer la Zona
Occidente conformada por los municipios de La Plata, Paicol, Tesalia y Nataga, objeto de este
estudio participando con 551,6 toneladas que representa el 14% de la produccion y area
cosechada; mientras la zona sur tiene una participacion del 6% debido a que su ubicacién
geografica y condiciones agroclimaticas no se ajustan a las caracteristicas requeridas para la

produccion eficiente del cultivo (ver Anexo 4).
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Otro aspecto favorable para el cultivo tiene que ver con las fuentes de irrigacion, en la
que el municipio goza de fuentes hidricas en la que se destaca el rio La Plata y como lo expone el
Plan de cambio climético del departamento del Huila 2050, que en términos de disponibilidad las
subcuencas del Alto Magdalena, y de los rios Suaza, Paez y La Plata presentan suficiente agua
aun en tiempos de sequia, ademas prevé que de acuerdo a las estimaciones realizadas por el
Centro Internacional de Agricultura Tropical CIAT y el programa ECOCROP de la FAO
Organizacion de las Unidad para la Alimentacion, el ambiente fisico ecologico en 2030-2050
para la produccién agropecuaria cambiara drasticamente y algunos cultivos como el cacao,
podrian verse beneficiados y otros como el café tendran que adaptarse para mantener su
viabilidad econémica y ecoldgica.

De igual forma, en el Sistema de Planificacion Rural Agropecuaria (SIPRA)(Ministerio
de Agricultura, 2020), herramienta que identifica las zonas aptas de los departamentos para el
establecimiento de sistemas productivos, evidencia que el municipio de La Plata, tiene gran
ventaja debido a su posicion geogréafica (ver Anexo 5), ya que siendo una zona cruzada por el rio
que lleva su mismo nombre, goza de terrenos especiales para el beneficio con aproximadamente
7.878 hectareas de aptitud alta y 1.817 hectareas de aptitud media para el cultivo de cacao,

ubicadas sobre la margen del rio La Plata.
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2. Marco Referencial

2.1. Marco Teodrico

2.1.1. Competitividad

No cabe duda de que en las dos Gltimas décadas la competitividad ha atraido la atencién
de economistas, investigadores y responsables politicos, por la importancia del libre comercio y
la nocidn de estrategias de productos comercializables (Gittinger, 1984). La competitividad
puede considerarse relativa y multidimensional, y el significado y la implicacion del concepto
cambian constantemente con el tiempo y el contexto. La competitividad puede evaluarse a nivel
de pais, de industria y de empresa (Ajitabh y Momaya, 2004).

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE, 1996) ha
definido la competitividad como el grado en que una nacion puede, en condiciones de libre
comercio y mercado justo, producir bienes y servicios que satisfagan la prueba de los mercados
internacionales, manteniendo y ampliando al mismo tiempo los ingresos reales de su poblacién a
largo plazo. Segun Latruffe (2010), la competitividad puede definirse como la capacidad de
enfrentarse a la competencia y de tener éxito cuando se enfrenta a ella. Segun esta definicion, la
competitividad es la capacidad de vender productos que satisfagan los requisitos de la demanda
(precio, calidad y cantidad) y que, al mismo tiempo, garanticen unos beneficios a lo largo del
tiempo que permitan el éxito de la empresa o la nacion.

Reiljan et al. (2000) indican que la competitividad es la capacidad de coexistir con otras
instituciones en condiciones de conflicto de intereses, es decir, el deseo de las entidades de tener

mas éxito que otras. En este caso se identifican tres niveles de competitividad: habilidad para
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sobrevivir, capacidad de desarrollo y superioridad. Vilanova et al. (2009) han agrupado las
distintas definiciones de competitividad en cinco grandes categorias: rendimiento, calidad,
productividad, innovacion e imagen.

La industria del cacao de Colombia opera a lo largo de la cadena de valor, es decir, desde
el crecimiento y la produccion de cacao en grano en las explotaciones hasta la transformacion en
diversos componentes y, por consiguiente, la produccién de chocolate. La definicion de
Freebairn (1986) enmarca el analisis a nivel del sector cacaotero, la cual indica que la
competitividad es la capacidad de suministrar bienes y servicios en el tiempo, el espacio y la
forma buscados por los compradores tanto en el mercado nacional como en el internacional,
ganando al menos el coste de oportunidad de los recursos empleados. A partir de esta definicion
pueden identificarse tres aspectos de la competencia: el mercado internacional, el mercado
nacional de productos y el mercado nacional de recursos escasos. Esta definicion da cabida a la
mayoria de las demas ideas y también tiene un fuerte sentido de economia agricola (Van Rooyen
y Boonzaaier, 2016), ya que se relaciona con nociones tales como los costos de oportunidad, la
escasez, la competencia intra e inter-productos por los recursos escasos, y el comercio

internacional y nacional.

2.1.2. Medicion y Analisis de la Competitividad

El analisis de la competitividad trata de dar respuesta a las preguntas clasicas sobre lo que
determina la inversion, el éxito de una empresa y lo que representa la politica gubernamental
optima (Pitts y Lagnevik, 1998). Aunque se ha trabajado mucho en el ambito de la
competitividad, no existe una medida de competitividad generalmente aceptada. Esto se debe a

que el concepto es aplicable a diferentes niveles de la economia; es decir, a nivel de empresa, de



35

industria y de pais, y a la variedad de indicadores utilizados para medirla, como la rentabilidad,
la cuota de mercado y los costos de produccion, entre otros (Banse et al., 1999).

Segun Siudek y Zawojska (2014), la competitividad puede medirse en tres niveles
diferentes: el nivel macro, que implica la competitividad a escala mundial, nacional y regional; el
nivel meso, que se ocupa de la competitividad a nivel sectorial e industrial; y el nivel micro, que
se ocupa de la competitividad a nivel de empresa o negocio. Por tanto, el método y los indices de

medicion de la competitividad dependeran del nivel de andlisis.

2.1.2.1. Medicion a Nivel Macro de la Competitividad.

Las medidas de competitividad a nivel macro més utilizadas son el Anuario de
Competitividad Mundial (WCY, por sus siglas en inglés) del Institute for Management
Development y el indice de Competitividad Global del Foro Economico Mundial, publicado en
el Informe de Competitividad Global (GCR, por sus siglas en inglés).

Anuario de la Competitividad Mundial. EI Centro Mundial de Competitividad (CMC)
del Institute for Management Development (IMD) ha sido pionero en la investigacion sobre la
competitividad de las naciones y las empresas durante mas de 25 afios. La competitividad se
define aqui como la capacidad de las naciones y las empresas para gestionar sus competencias
con el fin de lograr un crecimiento a largo plazo, crear puestos de trabajo y aumentar el bienestar
(IMD, 2016). EI Anuario de la Competitividad Mundial analiza como las naciones y las
empresas gestionan la totalidad de sus competencias para lograr una mayor prosperidad.
Clasifica el rendimiento de 62 paises en funcidn de cuatro factores principales de competitividad:

rendimiento econdmico, eficiencia gubernamental, eficiencia empresarial e infraestructuras.
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Cada uno de los cuatro factores principales se desglosa a su vez en cinco subsectores que
comprenden ademas mas de 340 criterios de competitividad diferentes (IMD, 2016).

Iindice de Competitividad Global (ICG). El Foro Econémico Mundial define la
competitividad como un conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de
productividad de un pais. El ICG es una herramienta integral que mide los fundamentos
microecondmicos y macroecondmicos de la competitividad nacional e incluye una media
ponderada de muchos componentes diferentes, cada uno de los cuales mide distintos aspectos de
la competitividad. Estos componentes se agrupan en los 12 pilares de la competitividad e
incluyen instituciones, infraestructuras, entorno macroeconémico, educacién superior y
formacién, eficiencia del mercado de bienes, salud y educacion primaria, eficiencia del mercado
laboral, desarrollo del mercado financiero, preparacion tecnoldgica, tamafio del mercado,

sofisticacion empresarial e innovacion (FEM, 2013).

2.1.2.2. Medicion a Nivel Micro de la Competitividad.

Segun Siggel (2006), los indicadores microecondémicos de competitividad tienen una base
teorica solida porque se centran en las caracteristicas esenciales de las industrias individuales.
Latruffe (2010) afirma que los métodos de medicion de la competitividad pueden basarse en dos
disciplinas: la escuela neoclasica y la escuela de gestion estratégica.

Los neocléasicos son partidarios de las medidas comerciales de la competitividad que
incluyen el tipo de cambio real, los indices de ventaja comparativa y los indices de importacion y
exportacion. La escuela de gestion estratégica, en cambio, se centra mas en la estructura y la
estrategia de la empresa. Algunos de los métodos utilizados para medir la competitividad son: la

ventaja comparativa revelada (VCR) y los indicadores derivados, el tipo de cambio real (TCR),
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el indice de exportaciones netas (NXi), la cuota de mercado de las exportaciones (EMS), la
inversion extranjera directa (IED), el costo laboral unitario, la medida de Grubel-Lloyd y el
modelo competitivo de Porter (Porter, 1990), entre otros.

Buckley et al. (1988) han clasificado las medidas de competitividad en tres categorias
principales: medidas de rendimiento competitivo, medidas de potencial competitivo y el proceso
de gestidn, también conocido como las 3P. Segun Porter (1998), son las empresas y no las
naciones las que compiten en el mercado internacional y los factores del entorno son exclusivos

de cada empresa.

2.1.2.3. El Modelo del Diamante de Porter.

La ventaja competitiva puede considerarse un término general que describe una serie de
marcos que evaltan las economias locales en funcién de su potencial para crear fuentes de
ventaja para sus empresas, como el bajo costo, la alta innovacion o la diferenciacion. Se han
desarrollado varios marcos, el mas popular de los cuales es el desarrollado por el tedrico de la
gestion Michael Porter.

El modelo de Porter trata de responder estas preguntas ;Cuando es competitiva una
industria a nivel internacional? y ¢por qué una nacion alcanza el éxito internacional en una
industria concreta mientras que otras fracasan? Segun este modelo, los paises tienen mas éxito
que otros en determinadas industrias porque su entorno nacional es el méas dinamico, orientado al
futuro y desafiante (Cho y Moon, 2000). EI modelo se basa en cuatro atributos especificos del
pais y dos atributos externos (Rugman y D'cruz, 1993).

Los cuatro principales determinantes de la competitividad de una industria son las

condiciones de los factores, las condiciones de la demanda, las industrias relacionadas y de
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apoyo Yy la estrategia, la estructura y la rivalidad de las empresas. Los otros dos determinantes
exogenos son el azar y el papel del gobierno. Estos determinantes se consideran exdgenos porque
solo apoyan o complementan a los otros cuatro factores, pero no pueden crear una ventaja
competitiva duradera, sino que son importantes para configurar la direccion de la influencia
(Smit, 2010). Estos determinantes interacttan y conforman un diamante del sistema que difiere
de un lugar a otro, explicando asi por qué algunas empresas (0 industrias) pueden tener éxito en
un lugar concreto que otras. La interaccion o interdependencia de los determinantes y factores es
tal que los puntos débiles de cualquiera de ellos (Porter, 1990). A continuacién se exponen los
cuatro elementos clave del diamante, asi como los atributos exdgenos.

Condicidn de factor: Las teorias comerciales tradicionales afirman que el flujo
comercial entre o dentro de los paises esta fuertemente influenciado por factores de produccién
como la tierra, la mano de obra, el capital y la habilidad. La principal aportacion de Porter fue
analizar las caracteristicas de los factores de produccion; como se crean y cOmo se relacionan
con la competitividad de una empresa (Grant, 1991). Porter agrupd estos factores de produccion
en recursos fisicos, recursos humanos, recursos de capital, recursos de conocimiento e
infraestructura. Estos factores de produccion pueden ser heredados (factores béasicos); clima,
mano de obra no cualificada o creados (factores avanzados), mano de obra cualificada, o pueden
ser generalizados o especializados; infraestructura. La relacion entre los factores basicos y los
avanzados consiste en que los primeros proporcionan una ventaja competitiva inicial, mientras
que los factores avanzados amplian y refuerzan esta ventaja competitiva (Grant, 1991).

Condiciones de la demanda: Después de haber creado los factores avanzados necesarios
para lograr una ventaja competitiva en un pais, es vital comprender las condiciones internas

imperantes necesarias para mantener estas inversiones. Segun Porter (1990), en contra de la
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creencia de que la globalizacion de la competitividad reducira la importancia de la demanda
interna, se ha visto que proporciona un incentivo para mejorar la ventaja competitiva. Los paises
obtienen una ventaja competitiva en los sectores en los que la demanda interna les da una idea
clara de las tendencias de compra o de demanda imperantes y en los que los compradores
exigentes ejercen cierta presion sobre sus productores nacionales para que innoven y mejoren la
calidad (Grant, 1991).

Para que la demanda nacional influya significativamente en la ventaja competitiva, el
segmento nacional del sector debe ser mayor y mas visible que el de los mercados extranjeros.
Porter reconoce que tanto el tamafio del mercado como la sofisticacion son dos factores
importantes para conseguir una ventaja competitiva, pero destaca la importancia de que los
compradores nacionales sean sofisticados y exigentes, y cita como ejemplos las industrias
japonesas de fabricacion de camaras y de automaviles alemanas. También sefiala que la demanda
nacional puede igualmente ayudar a las industrias a obtener una ventaja competitiva si sus
demandas se anticipan o incluso dan forma a las de otros paises.

Industrias relacionadas y de apoyo: La existencia de industrias locales proveedoras y
afines que sean competitivas a nivel internacional también influye en la ventaja competitiva de
una nacion. Para ello es necesario que los proveedores de insumos, las instituciones de
conocimiento, las empresas de campos afines y los usuarios finales se siten en cluster y estén
ubicados a poca distancia. Cuando se invierte en este tipo de industrias, es inevitable que se
produzcan beneficios que van mas alla de esa industria en particular. La presencia de estas
industrias proporciona beneficios como la mejora, la innovacion, el desarrollo tecnolégico

compartido y el flujo de informacion que crean una ventaja competitiva para las industrias
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derivadas. El éxito y la competitividad de una nacién es posible si el pais tiene una ventaja
competitiva en una serie de industrias relacionadas.

Estrategia, estructuray rivalidad de la empresa: Este es el cuarto y tltimo atributo
importante del modelo y se refiere a la condicién de la nacion que rige la creacién, organizacion
y gestion de las empresas, asi como la naturaleza de la rivalidad nacional. Porter afirma que
ningun sistema de gestion es universalmente apropiado y que los distintos paises tienen
diferentes caracteristicas empresariales que determinan el modelo de ventaja competitiva de una
industria determinada dentro de una nacion. Estas caracteristicas empresariales incluyen las
estrategias, los objetivos, las estructuras, las actitudes individuales, la intensidad de la rivalidad
dentro del sector empresarial y las practicas de gestion (Grant, 1991). Segun él, los paises tienen
éxito en las industrias en las que las practicas de gestion y organizacion preferidas por el pais se
adaptan a las fuentes de ventaja competitiva de las industrias.

Porter identifica la relacion entre la rivalidad domeéstica y la creacion y persistencia de la
competitividad como la més interesante entre las demas porque tiene un efecto poderoso y
promueve la mejora de todos los demés determinantes. Identifico la concentracion geografica
como un factor importante que aumenta el poder de la rivalidad interna. Para €l, cuanto mas
localizada esté la rivalidad, mas intensa sera la competencia. Ademas, la rivalidad nacional
también crea presion para mejorar constantemente las fuentes de ventaja competitiva. La
competencia entre las empresas nacionales suele ser sensible y personal y, como su competencia
se basa en una plataforma nacional, la rivalidad entre ellas tiende a ser méas fuerte que con los
competidores extranjeros. En sus palabras, Porter describe esto como las rivalidades locales van
mas alla de la competencia: se convierten en intensas disputas personales por el derecho a

presumir.
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Porter afirma que una nacion rara vez alberga una sola industria competitiva, sino que el
diamante promueve los clusters industriales. Los otros dos atributos externos, el azar y el papel
del gobierno, se explicaran a continuacion.

El papel del gobierno: Porter afirma que el gobierno actia como un catalizador o retador
que trata de animar o0 empujar a las empresas para que eleven sus aspiraciones y alcancen
mayores niveles de competitividad, aunque el proceso pueda ser desagradable y dificil. El
gobierno, a través de sus politicas, puede influir positiva o negativamente en los cuatro atributos
mencionados. Las politicas que tienen éxito son las que crean un entorno propicio para que las
empresas obtengan una ventaja competitiva, mas que las que intervienen directamente en el
proceso de creacion; excepto en el caso de los paises que se encuentran en las primeras fases de
desarrollo, es decir, desempefia un papel indirecto mas que directo (Ortmann, 2000). Algunas
politicas gubernamentales que influyen en la ventaja competitiva son la fiscalidad y las
subvenciones, las politicas educativas, las normativas sobre productos y antimonopolio, etc.

El papel del azar: Se trata de sucesos que tienen poco o nada que ver con las
circunstancias imperantes en un pais y que suelen estar fuera del poder de las empresas -y a
menudo del gobierno nacional- para influir en ellos. La posicion competitiva de una nacién
puede verse afectada positiva 0 negativamente por estos acontecimientos. En otras palabras,
pueden anular o crear fuentes de ventaja competitiva. La capacidad de una industria para
responder a los acontecimientos fortuitos dependera del estado de los demas atributos.

En la Figura 1 se puede apreciar el modelo de diamante de Porter, donde los cuatro
atributos principales estan interrelacionados y las variables externas, el papel del gobierno y el

azar, afectan a uno o a todos ellos.
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Figura 1.

Diamante de Porter.
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Nota. Tomada de Porter (1990).

2.1.3. Modelos de Negocios

Ricart (2005) define el modelo de negocio como historias que explican coémo la empresa
trabaja. Utilizando a Drucker como referente, el autor define un buen modelo de negocio como
aquel que responde a las siguientes preguntas: ;Quién es el cliente y qué valora? ;Cual es la
I6gica econdmica subyacente que explica como podemos aportar dicho valor al cliente a un coste
apropiado? Segun Amit y Zott, (2001) un modelo de negocio explicita el contenido, la estructura
y el gobierno de las transacciones designadas para crear valor al explotar oportunidades de
negocio (Ricart, 2005).

Chesbrough and Rosenbloom, presentan una definicién mas detallada y operativa al
indicar que las funciones de un modelo de negocio son: articular la proposicion de valor;

identificar un segmento de mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la
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estructura de costos y el potencial de beneficios; describir la posicion de la empresa en la red de

valor y formular la estrategia competitiva (Universidad Autdnoma del estado de Hidalgo, 2010).

2.1.3.1. Caracteristicas de los Modelos de Negocio.

Los modelos de negocio deben tener en cuenta las siguientes caracteristicas:

1. El uso de tecnologias apropiadas. Partiendo de las tendencias es necesario
producciones mas limpias, poca utilizacion del agua, alimentos mas saludables, microfinanzas,
energia y vivienda.

2. Transformar su concepcion de escala de “cuanto mayor, mejor” a una estrategia de
operaciones a pequefa escala ampliamente distribuidas, combinada con capacidades globales
como I+D.

3. Basar el modelo en la eficiencia en el uso del capital y en un uso intensivo del trabajo,
en lugar del tradicional modelo basado en un uso intensivo del capital y en la eficiencia laboral.

4. Es méas importante construir relaciones poco tradicionales con los gobiernos locales,
PYMES y Organizaciones Sociales Civiles, que depender de socios més tradicionales como
gobiernos centrales y compafias de gran tamafio. Los modelos basados principalmente en la
relacion con socios tradicionales pierden mucha informacion del contexto local y ponen en
peligro la adaptabilidad y legitimacion de la empresa.

5. Las relaciones con el contexto local como capital social necesario para superar la
ausencia de instituciones formales que protejan los derechos de propiedad intelectual y aseguren
el respeto de las leyes.

6. La produccion local, por una cuestion logica de reduccién de costos, y para una mayor

adaptabilidad del producto a las caracteristicas y necesidades locales. Utilizando el precio como
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elemento estratégico, reduce costos con produccion y suministro local pero utilizando
tecnologias y disefio de productos globales, establecer alianzas estratégicas con socios locales,
para lograr una clara y sostenible ventaja competitiva en cuanto al conocimiento del consumidor,
inversion en marca, adaptacion del producto, y costos locales. En estos modelos de negocio, la
empresa en vez de fijarse exclusivamente en el consumidor o en el producto, debe mirar toda la
arquitectura del sistema que crea valor social y econdmico para poder retener consumidores y
aliados.

7. La innovacion, el area mas interesante de innovacion empresarial y reduccion de
pobreza no es el producto en si mismo, sino la manera como los consumidores lo adquieren, lo
conocen, aprenden a usarlo, cémo financian su adquisicion, lo usan y lo desechan; en definitiva

el modelo de negocio, el cual variard segun cada pais.

2.1.4. Asociatividad

Es un mecanismo de cooperacion empresarial, en donde cada una de las empresas que
participan mantiene su independencia juridica y autonomia gerencial, decidiendo
voluntariamente su integracion en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para el logro
de objetivos comunes, algunos de los cuales pueden ser coyunturales, tales como la adquisicion
de materia prima; estar orientados hacia la generacion de una relacién mas estable en el tiempo,
como la investigacion y desarrollo de tecnologias para el beneficio comun; o dirigidos al acceso
de financiamiento con garantias que son cubiertas proporcionalmente por parte de cada uno de
los participantes (Rosales, 1997).

Sobre la asociatividad, autores como Naclerio y Trucco (2015), Ceballos, Baqueiro y

Dyner (2014) y Vazquez y Portales (2014) estan de acuerdo en la importancia de las
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organizaciones solidarias como motor del desarrollo local que contribuye a mejorar las
condiciones de vida, pero bajo ciertas condiciones. Por su parte, Foronda y Galindo (2012),
Mejia et al. (2015) y de la Pefia (2014) presentan una aproximacion tedrica a la asociatividad
como portadora de capital social y como recurso que puede contribuir, desde la confianza, al
desarrollo territorial y a la innovacion, lo que beneficiaria la productividad y competitividad de
las pymes, pero si incluye aspectos clave sobre la desigualdad, el conflicto y el poder. Por
ultimo, las opciones de sostenibilidad de la nueva ruralidad, entre las que destaca la importancia
de rescatar el saber tradicional e integrarlo con nuevas técnicas impulsadas por factores

econdmicos Yy estructurales externos

2.1.4.1. Asociaciones.

Para uno solo, podrian existir grandes barreras para iniciar algo nuevo, como una gama de
productos mas diversificada o un enfoque de integracion vertical. Sin embargo, las asociaciones
podrian apoyar fuertemente el establecimiento de nuevas ideas. Johnson et al. (2011) definen las
asociaciones como una nueva forma de negocio o proyecto que inician y poseen dos 0 mas
organizaciones. Las organizaciones participantes comparten sus recursos asi como los riesgos en
relacion con esta nueva empresa. Sin embargo, las empresas conjuntas son diferentes de la
integracion horizontal o de las alianzas estratégicas, ya que ambas organizaciones mantienen sus
actividades comerciales habituales y, al mismo tiempo, establecen la empresa conjunta como un
proyecto de colaboracion independiente. Asi, los productores de cacao podrian asociarse con
otros productores agricolas o incluso con organizaciones del sector turistica, del entretenimiento
o de la gastronomia, si se planea una empresa conjunta diversificada. De este modo, los

productores repartirian su riesgo al ampliar sus actividades empresariales y se beneficiarian de la
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combinacién de conocimientos y experiencia que aporta cada participante. Es importante tener
en cuenta que existe un gran potencial para el desarrollo de la confianza a través de las
asociaciones y que el sentido de comunidad puede aumentar al iniciar este tipo de colaboracion.
Las Asociaciones son agrupaciones de personas o instituciones, que tienen un fin comdn
y que desean tener un beneficio comdn, pueden ser organizaciones independientes o pueden
tener participacion gubernamental segun sea el proposito de la asociacion, como es explicado por
Alicante (2010). Las Asociaciones tienen unas cualidades de conformacion, que las hace
diferentes en términos de asociatividad a una federacion o una cooperativa, cComo su
conformacion es sin &nimo de lucro; son democraticas, todas las personas asociadas tienen voz y
voto sin discriminacion o privilegios; tiene capacidad de decision soberana, pues no depende de
otras instituciones; la unién de Asociaciones puede conformar Federaciones. El hablar de
asociaciones hace referencia a diferentes organizaciones dinamicas que nacen de una necesidad

de la sociedad civil, para vertebrarla en torno a una solucion.

2.1.5. Estrategia

Las empresas exigen tener una estrategia que se ajuste a su modelo de negocio y dirija las
operaciones empresariales hacia los objetivos de la empresa (Teece, 2010). En concreto, una
estrategia define la direccién a largo plazo de los procesos de una empresa (Johnson et al., 2017).
Segun Michael Porter, una estrategia es la distincion con respecto a los competidores, siendo
diferente en aspectos de precio o de calidad (Porter, 1996). Mintzberg, la describe como un
patron gque surge de las decisiones tomadas en funcién de los acontecimientos (Mintzberg, 1994).
Aunque las definiciones difieren ligeramente entre si, la idea de adoptar una estrategia en el

proceso empresarial sigue siendo la misma (Teece, 2010).
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2.1.5.1. Gestién Estratégica.

Antes de establecer una estrategia, hay varios pasos que deben tenerse en cuenta. En
primer lugar, hay que considerar que una organizacién es una estructura compleja que opera en
mercados complejos. Segun Ansoff et al. (2019) se aplica la teoria de la contingencia, lo que
significa que no existe un enfoque perfecto sobre coémo organizar una empresa o0 en qué
direccion ir, sino que depende de las situaciones internas y externas y del entorno. El conjunto de
procesos Yy actividades, que se realizan sobre la base de una estrategia, se llama gestion
estratégica. En la actividad de gestion de una organizacion, las decisiones se llevaran a cabo
segun los pasos que cumplan los objetivos a corto y largo plazo (David, 2013).

Hay que tener en cuenta que la estrategia tiene tres niveles en una organizacion. En
primer lugar, la estrategia corporativa define la direccion general de la empresa con la
identificacion de los mercados operativos. En segundo lugar, la estrategia empresarial se
especifica mas en relacion con los procesos dentro de un mercado y las actividades de
rendimiento de las distintas unidades de negocio de una empresa. El tercer nivel, que dirige los
procesos diarios de una organizacion, es la estrategia funcional. Los objetivos en una posicion
funcional tienen que cumplirse, con la coordinacion de los equipos dentro y entre las unidades de

negocio (Johnson et al., 2017).

2.1.5.2. Proceso de Gestion Estratégica.
El proceso de desarrollo de una estrategia ha sido investigado y se ha tratado de facilitar
con el apoyo de modelos. Estos marcos tienen un paradigma estatico, lo que significa que el

proceso de formacion de la estrategia puede ser visto como un conjunto de pasos, con todos ellos
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resultando en la creacién e implementacion de una estrategia. La estrategia se ha visto como el
resultado de un proceso de planificacion controlado y consciente con procedimientos claros
durante un periodo de tiempo maés largo (Lan, 2009). Por lo tanto, los modelos vigentes
presuponen que el entorno en el que opera una empresa es estable y puede predecirse. Ademas,
el proceso requiere que la informacion esté facilmente disponible para los gestores de la
estrategia. Sobre la base de esta informacion, se pueden iniciar las decisiones adecuadas para una
estrategia (Alkhafaji, 2013).

En contraste con el proceso de gestion estratégica estatica, se ha afiadido el tipo dinamico
como un complemento que consta de diferentes caracteristicas. Después de la primera mitad del
siglo XX, los continuos cambios en el entorno condujeron al desarrollo de tecnologias modernas
y a la caracterizacion de un mundo inestable e impredecible que exige enfoques avanzados y
adecuados (Papulova y Gazova, 2016). Los procesos tienen que ser percibidos como complejos y
los entornos tienen que ser percibidos como dinamicos (Montgomery, 2008).

En este sentido, la estrategia pasa de ser planificada a ser un proceso emergente. Segun
Mintzberg y Waters (1985), el proceso estratégico dindmico incorpora el enfoque de la estrategia
emergente. Esto significa que todavia se incluyen acciones y pasos deliberados, pero con la
adicion de un método emergente que esta siendo influenciado por el entorno. La diferencia con el
modelo estatico es que los pasos predeterminados no se daran en el orden definido, sino segun lo
sugiera el entorno o la direccion. En este sentido, el analisis del entorno interno y externo es
extremadamente importante para sostener las ocurrencias emergentes. Por lo tanto, las técnicas
de analisis y comunicacion son cruciales para los resultados de la aplicacion de la estrategia

(Alkhafaji, 2013).
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2.1.5.3. Lineamientos para la Formulacion de la Estrategia.

El proceso de formulacion de la estrategia significa definir la direccién y alcance a largo
plazo. Con la ejecucidn exitosa de la estrategia en la industria de bienes de consumo, las
empresas pueden tener un efecto significativo en el crecimiento de las ventas, la productividad,
las finanzas y la cohesion cultural (Smith, 2009). EI primer paso es definir los problemas que
causan una ejecucion débil (Neilson et al., 2008).

Es necesario un proceso estratégico formal para aportar claridad y disciplina (Morris y
Jamieson, 2005). La estrategia debe ser creada por los altos ejecutivos con la ayuda de personas
de niveles inferiores de la organizacion que sean expertos en sus areas (Parnell, 2003). La
formulacion de la estrategia no debe ser sélo descendente, ya que los ejecutivos de la empresa no
estan familiarizados con las actividades cotidianas (Parnell, 2003).

Debe haber una alineacion entre categorias y funciones para generar planes estratégicos
regionales, detras del plan estratégico, especialmente en la industria de bienes de consumo
(Smith, 2009). Las empresas deberian integrar gradualmente sus procesos empresariales clave,
como la planificacion financiera, la elaboracion de presupuestos, la fijacion de objetivos, la
gestion de riesgos y la gestion del rendimiento, en el proceso de ejecucion de la estrategia

(Smith, 2009).

2.1.6. Seguridad Alimentaria

Garantizar la seguridad alimentaria, especialmente en los paises en vias de desarrollo, es
una cuestion que ha recibido una atencién considerable en los debates politicos académicos e
internacionales (Jarzebski et al., 2020). EI término seguridad alimentaria se ha definido en

términos generales como el acceso de todas las personas en todo momento a alimentos
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suficientes para llevar una vida activa y saludable (World Bank, 1986). Otra definicion amplia
pero ampliamente aceptada fue acufiada posteriormente por la Cumbre Mundial de la
Alimentacion, donde se indico que existe seguridad alimentaria cuando todas las personas tienen
en todo momento acceso fisico y econémico a suficientes alimentos inocuos y nutritivos que
satisfagan sus necesidades alimenticias y sus preferencias en cuanto a los alimentos para llevar
una vida activa y sana (FAO, 1996). La definicion de la FAO considera la seguridad alimentaria
desde cuatro dimensiones: disponibilidad, accesibilidad (fisica y econémica), utilizacion
(calidad, seguridad y valor nutricional) y estabilidad de estas tres dimensiones.

También ha sido problematico conseguir una medida exhaustiva y estandarizada de la
seguridad alimentaria. Aungue a lo largo de los afios se han propuesto una serie de indicadores
(por ejemplo, el indice Global del Hambre, el indice Global de Seguridad Alimentaria, el indice
de Produccion Alimentaria, etc.) para medir y supervisar las dimensiones de la seguridad
alimentaria a nivel macro, la medicion del fenomeno de la seguridad alimentaria en su conjunto
sigue siendo un reto.

Varios estudios han demostrado que los cultivos comerciales afectan la seguridad
alimentaria al desplazar a los cultivos alimentarios; por ejemplo, la produccion de cafia de azlcar
socava la seguridad alimentaria de los pequefios agricultores al limitar la asignacion de tierras a
la produccion de hortalizas de subsistencia, la conversion de tierras para biocombustibles,

(German et al., 2011).

2.1.7. Proyecto y Gestion de Proyectos
Turner (1993) define un proyecto como una empresa para lograr un cambio beneficioso,

el cual tiene tres caracteristicas esenciales: Es Unico, ningn proyecto anterior o posterior sera
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exactamente igual; se lleva a cabo mediante procesos novedosos, ningin proyecto anterior o
posterior utilizara exactamente el mismo enfoque; y, es transitorio, tiene un principio y un final.
Los proyectos, como organizacion temporal, son establecidos por las organizaciones matrices o
las organizaciones que realizan los proyectos para lograr un objetivo especifico. Las
organizaciones que realizan el proyecto tienen estructuras permanentes y, por tanto, se
consideran estables.

La gestion de proyectos no es lo mismo que el proyecto. La gestion de un proyecto se
considera un subconjunto del propio proyecto. La gestion de proyectos se define como la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
con el fin de cumplir los requisitos de este. El arte de la gestion de proyectos ha sido descrito por
Young (1996) como el proceso dinamico que utiliza los recursos apropiados de las
organizaciones de forma controlada y estructurada, empleado para lograr un cambio claramente
definido con objetivos especificos identificados como necesidades estratégicas. Para Kerzner
(2006), la gestion del proyecto implica la planificacion de este, la definicion de los requisitos del
trabajo, la cantidad y la calidad del trabajo y los recursos necesarios, y la supervision del
proyecto, que incluye el seguimiento del progreso, la comparacion del resultado real con el

resultado previsto, el anlisis del impacto y la realizacion de ajustes.

2.1.7.1. Enfoques de Gestidn de Proyectos y Grupo de Procesos.

Existen varios enfoques para gestionar las actividades del proyecto. Independientemente
de la metodologia empleada, hay que tener muy en cuenta los objetivos generales del proyecto,
el calendario y el coste, asi como las funciones y responsabilidades de todos los participantes y

partes interesadas. En esta seccidn se analiza el enfoque del PMBOK del Project Management
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Institute. El enfoque de la Guia PMBOK del PMI identifica una secuencia de pasos a completar.
En el enfoque del PMI, se distinguen 5 componentes de un proyecto (4 etapas mas el control) en
el desarrollo de un proyecto:

Inicio. Los procesos de iniciacion determinan la naturaleza y el alcance del proyecto. Si
esta fase no se lleva a cabo correctamente, es poco probable que el proyecto logre satisfacer las
necesidades de la empresa. Los controles clave del proyecto necesarios aqui son la comprension
del entorno empresarial y asegurarse de que todos los controles necesarios se incorporan al
proyecto. Hay que informar de cualquier deficiencia y hacer una recomendacion para
solucionarla.

Planificacion y disefio. Tras la fase de iniciacién, el proyecto se planifica con un nivel de
detalle adecuado. El objetivo principal es planificar adecuadamente el tiempo, el coste y los
recursos para estimar el trabajo necesario y gestionar eficazmente el riesgo durante la ejecucion
del proyecto. Al igual que en el grupo de procesos de iniciacion, un fallo en la planificacion
adecuada reduce en gran medida las posibilidades de que el proyecto cumpla con éxito sus
objetivos.

Ejecucion. La ejecucion consiste en los procesos utilizados para completar el trabajo
definido en el plan de gestion del proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto. El
proceso de ejecucion implica coordinar las personas y los recursos, asi como integrar y realizar
las actividades del proyecto de acuerdo con el plan de gestion del proyecto. Los entregables se
producen como resultados de los procesos realizados segun lo definido en el plan de gestion del
proyecto.

Seguimiento y control. El seguimiento y el control consisten en los procesos realizados

para observar la ejecucion del proyecto, de modo que se puedan identificar a tiempo los posibles
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problemas y se puedan tomar medidas correctivas, cuando sea necesario, para controlar la
ejecucion del proyecto. La principal ventaja es que el rendimiento del proyecto se observa y se
mide con regularidad para identificar las desviaciones del plan de gestion del proyecto. A lo
largo de cualquier proyecto, el alcance del trabajo puede cambiar. L

Cierre. El cierre incluye la aceptacion formal del proyecto y su finalizacion. Las
actividades administrativas incluyen el archivo de los expedientes y la documentacion de las

lecciones aprendidas.

2.2. Estado del Arte

El concepto de competitividad ha suscitado mucha atencidn e interés en los ultimos afios,
como demuestra el gran numero de estudios que se han realizado sobre el concepto en diferentes
partes del mundo y en distintos sectores de la economia. La Tabla 3 muestra algunos de los

estudios que se han realizado en este ambito en el sector agricola y sus diversas conclusiones.

Tabla 3.

Estudios internacionales recientes sobre la competitividad de la agricultura

Estudios Autores Resultados y conclusiones
Sustainability of cocoa Peprah (2015) El estudio pretende examinar la sostenibilidad de los medios de vida
farmers’ livelihoods: A de los cacaocultores. Se hizo hincapié en la investigacién de los
case study of Asunafo factores que aumentan o desbaratan la sostenibilidad de los medios
District, Ghana de vida de los cacaocultores. Se obtuvieron datos cuantitativos y

cualitativos de las instituciones estatales pertinentes y de 264
agricultores extraidos de 774. Los resultados indican que los medios
de subsistencia de los cacaocultores proporcionan mayores medios
de subsistencia secundarios a los vendedores de mano de obra, a los
pequefios comerciantes y al personal de las empresas de
comercializacién de cacao. El medio de vida del cacaocultor se
enfrenta a las amenazas de la nueva industria petrolera y de
servicios. El capital inicial invertido en el cultivo del cacao era
escaso. El estudio concluye que los agricultores son vulnerables por
la degradacion de la tierra, la corrupcién en la comercializacién
interna del cacao y la inflacion. En consecuencia, los ingresos
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Estudios Autores Resultados y conclusiones
(ahorros) y los activos de capital no pueden aumentar, tal y como se
expone en el andlisis del Marco de Medios de Vida Sostenibles.
The competitive advantage Ferrer et al. Este articulo pretende analizar las relaciones entre la estrategia

in business, capabilities and (2018)
strategy. What general

performance factors are

found in the Spanish wine

industry?

Livelihood sustainability Salazar et al.
assessment of coffee and (2018)

cocoa producers in the

Amazon region of Ecuador

using household types

Organizational design in Illiopoulos et
Estonian agricultural al. (2019)

cooperatives

Cocoa marketing chainin ~ Nkouedjo et
developing countries: How al. (2020)
do formal-informal

linkages ensure its

sustainability in Cameroon?

competitiva, los recursos y las capacidades de las empresas,
analizando sus capacidades tecnoldgicas y de gestidn, con el
rendimiento empresarial. Se han estudiado 339 empresas del sector
vitivinicola en Espafia, diferenciando entre empresas individuales,
cooperativas y sociedades mercantiles. Los resultados revelan que
los recursos y las capacidades, junto con las estrategias, definen la
ventaja competitiva, pero su relacion e importancia es diferente para
cada tipo de empresa.

En esta investigacion, utilizamos tipos de hogares, definidos segin
diferentes patrones de uso de la tierra, en la region amazonica del
norte de Ecuador para explorar las limitaciones e identificar
opciones futuras para mejorar las estrategias de subsistencia basadas
en la produccién de café y cacao a pequefia escala. Los resultados de
los diferentes tipos se discuten para destacar la utilidad de los
métodos e identificar los beneficios en términos de objetivos
ambientales y sociales frente a la rentabilidad econémica. Se extraen
lecciones que podrian ser Gtiles en la aplicacion de politicas pablicas
destinadas a mejorar las estrategias de subsistencia de los pequefios
productores de café y cacao, que involucran a miles de familias en la
region amazénica de Ecuador, sin comprometer el medio ambiente.

El documento identifica los modelos de propiedad y gobernanza
adoptados por las cooperativas agricolas estonias, y proporciona
informacidn clave sobre cdmo estas organizaciones se adaptan a las
necesidades cambiantes de sus miembros, los consumidores y su
entorno externo. Las cooperativas agricolas estonianas muestran
poca experimentacién con modelos de propiedad y gobernanza no
tradicionales. Esto se debe a la falta de conocimientos técnicos en el
pais, al tamafio relativamente pequefio de las cooperativas agricolas
del pais y a sus estrategias predominantemente defensivas. Al igual
gue en otros paises europeos, la experimentacion es de suma
importancia para las cooperativas agricolas estonias.

Analizar el funcionamiento de la cadena de comercializacion del
cacao midiendo y comparando los margenes de comercializacion de
los actores formales e informales. Se utilizaron datos cualitativos
para establecer la estructura de la cadena de comercializacion y
datos cuantitativos para estimar los margenes de comercializacion.
Los resultados indicaron tres intermediarios de mercado (uno
informal y dos formales) y cuatro canales de comercializacién por
los que el cacao pasa de los agricultores a los exportadores. El
calculo de los costes de comercializacion indicé que los agentes
informales incurrian en los costes mas elevados en ambas regiones.
Los resultados relativos a los margenes de comercializacion fueron
dobles: los actores informales obtienen margenes de
comercializacion netos bajos cuando no utilizan estrategias ilicitas,
pero margenes de comercializacion netos altos cuando se utilizan
estrategias ilicitas. Dado el importante papel de los actores
informales, sugerimos que sus acciones se integren de forma
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adecuada en las de los actores formales para contribuir a un mejor
rendimiento de la cadena de comercializacion y a la sostenibilidad
del sector del cacao.
The Determinants of Attipoe etal.  En este estudio, se aplico el modelo de efecto del tratamiento de

Technical Efficiency of (2020)
Cocoa Production in

Ghana: An Analysis of the

Role of Rural and

Community Banks

The dark-side of Crick y Crick
coopetition: Influenceson  (2021)

the paradoxical forces of

cooperativeness and

competitiveness across

product-market strategies

Sustainability performance Bandana et al.
of organic and conventional (2021)

cocoa farming systems in

Atwima Mponua District of

Ghana

Heckman y el analisis de frontera estocastica para estudiar la
eficiencia de la produccion de los cacaoteros. Al relacionar los
indicadores de crecimiento agricola, como la produccion y los
ingresos del cacao, con la eficiencia, la observacion minuciosa
revel6 que el aumento de la accesibilidad de los agricultores al
crédito puede cerrar la brecha de eficiencia entre los agricultores y
su consiguiente reduccion de la gravedad de la pobreza y la pobreza
extrema. Aunque el sector se ve afectado por plagas y enfermedades,
la falta de financiacion y la incertidumbre de las condiciones
meteorolégicas, el modelo de ineficiencia indicé que la educacién, la
pertenencia a una OC, la experiencia, el acceso al crédito y la
participacion en el programa de fumigacién masiva patrocinado por
el gobierno tuvieron un impacto significativo y positivo en las
puntuaciones de eficiencia. Por lo tanto, recomendamos una politica
dirigida a hacer que el crédito institucional de los bancos rurales y
comunitarios sea facilmente accesible para todas las categorias de
cacaocultores.

Este estudio evalla si la intensidad y la agresividad competitivas
moderan negativamente la relacion entre la coopeticion y los
resultados financieros. A través de un enfoque de métodos mixtos
con productores de vino de Nueva Zelanda, se comproh6 que existia
una relacion positiva entre la coopeticion y el rendimiento
financiero. Sin embargo, la agresividad competitiva tuvo un efecto
moderador negativo y la intensidad competitiva tuvo un efecto
moderador positivo. La intensidad competitiva ofrece a los
propietarios-directivos la oportunidad de seleccionar rivales de
confianza que se dirijan a mercados de productos complementarios.

Evalua los resultados de sostenibilidad de los sistemas de cultivo de
cacao organico y convencional en Ghana. Se recogieron datos de
398 agricultores de cacao organico y convencional utilizando la
herramienta SMART-Farm. En comparacién con los sistemas de
cultivo de cacao convencionales, se encontré un mayor rendimiento
de la sostenibilidad ambiental en los sistemas de cultivo de cacao
organico con respecto a la extraccion de agua (+29%), la diversidad
de especies (+26%), la degradacion de la tierra (+24%), la
diversidad genética (+24%) y los gases de efecto invernadero
(+22%). Los sistemas de agricultura ecolégica obtuvieron mejores
resultados que los convencionales en cuanto a rentabilidad (+20%)
debido a las primas de mercado, equidad de género (+27%) y
compromiso verbal con los temas de sostenibilidad (+25%). Las
practicas agrondmicas tuvieron una gran influencia en los resultados
de sostenibilidad observados, especialmente en los resultados
medioambientales. El sistema tipico de cultivo de cacao ecoldgico
tiene explotaciones de pequefio tamafio, dedica mas horas a
desbrozar manualmente, ya que los herbicidas quimicos estan
prohibidos, y tiene cultivos mas diversos. Las medidas para mejorar




56

Estudios Autores Resultados y conclusiones
el rendimiento son primordiales para la sostenibilidad de los
sistemas agricolas.
Fairtrade and beyond: Krauss y Este documento se pregunta hasta qué punto la dindmica cambiante

Shifting dynamics in cocoa Barrientos

sustainability production
networks

(2021)

Strategic responses to food Tessmann
safety standards — The case  (2021)

of the Indian cashew
industry

Strategic marketing
initiatives for small co-
operative enterprises
generated from SWOT-
TOWS analysis and
evaluated with
PROMETHEE-GAIA

Yamagishi et
al. (2021)

en la sostenibilidad del cacao entre las normas de la sociedad civil y
las iniciativas dirigidas por las empresas ejemplifica un mayor
alejamiento de las fuentes de credibilidad de la sociedad civil, y
como esté afectando esto a la trayectoria de las normas de
sostenibilidad del cacao, en particular el Comercio Justo. Desde el
punto de vista conceptual, el documento se basa en el analisis de la
red de produccidn global para explorar la integracién y las asimetrias
de poder, complementado por un analisis de la credibilidad a través
de la teoria de la convencion y las fuentes de justificacién. Desde el
punto de vista empirico, examina la dindmica cambiante de la
sostenibilidad del cacao en términos de normas de sostenibilidad
independientes y programas dirigidos por las principales empresas
chocolateras. Sostiene que la creciente dependencia de las iniciativas
de sostenibilidad del cacao dirigidas por las empresas constituye un
cambio significativo en cuanto a las fuentes de credibilidad, que
corre el riesgo de exacerbar las asimetrias de poder y de insercion.
Queda por saber si esto mejorara o socavara la sostenibilidad en el
futuro.

Este articulo investiga los determinantes que relacionan las normas
de seguridad alimentaria con los resultados comerciales de las
economias exportadoras. Centrandome en las respuestas estratégicas
de los agentes econdmicos a las demandas de seguridad alimentaria,
introduzco las "estrategias de compromiso" como una via intermedia
entre la adaptacion pasiva y la resistencia activa. Estas estrategias
intentan equilibrar los requisitos externos y los intereses internos, lo
gue puede lograrse ajustdndose a un nivel minimo y resistiéndose a
adaptarse plenamente. Un ejemplo de ello es la industria india del
anacardo, en la que la legislacion publica de los mercados finales del
norte ha extendido la difusién de las normas privadas a empresas
alimentarias que antes se enfrentaban a pocas preocupaciones
relacionadas con la seguridad. Al centrarse en las respuestas
estratégicas a las demandas de seguridad alimentaria, se da prioridad
a las condiciones locales y especificas del contexto sobre la l6gica
universal de las normas mundiales a la hora de determinar el
rendimiento de las empresas. De este modo, mejora nuestra
comprension de los efectos comerciales heterogéneos de las normas
y de las circunstancias en las que éstas actdian como barreras o
catalizadores del comercio.

Este trabajo ofrece un marco metodoldgico integrado en la
determinacion de las opciones viables de marketing estratégico de la
cooperativa del caso, basado en un analisis FODA. Se utiliza un
estudio de caso de una pequefia empresa cooperativa de Filipinas
para demostrar la aplicabilidad del enfoque integrado propuesto. Los
resultados del caso sugieren que la asociacion con cooperativas
secundarias y terciarias en actividades de 1+D es la iniciativa mas
preferida, seguida por la implementacion de actividades de mejora
de los procesos empresariales para la gestion de las relaciones con
los clientes. Mientras tanto, la inclusién de la compensacion y los
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A multidimensional Busquet et al.
perspective on child labor  (2022)
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West Africa

Determinants of crop Hashmiu et al.
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A case study on the revival

of cocoa farming in the
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beneficios competitivos de los empleados rinde como la iniciativa
menos preferida. Los resultados del PROMETHEE se analizan
ademas con GAIA para obtener informacion detallada sobre el
problema de toma de decisiones del caso. El analisis de sensibilidad
arroja intervalos de estabilidad para las ponderaciones de los
criterios. Asimismo, se observa que los resultados de PROMETHEE
son robustos a los cambios en la eleccién de los tipos de criterios y a
pequefios cambios en los valores de los parametros de los criterios.
Este trabajo avanza en la literatura del dominio al ofrecer a las
pequefias empresas cooperativas un enfoque integrado para
desarrollar y evaluar sistematicamente las iniciativas estratégicas de
marketing, actividades cruciales para la planificacion, la asignacion
de recursos y la formulacion de politicas.

Este estudio propone una nueva perspectiva multidimensional del
trabajo infantil basada en la comparacién y el contraste de la
literatura sobre la cadena de valor global (CVG) y el enfoque de los
medios de vida sostenibles (SLA). Este marco se ilustra con un
estudio de caso sobre el trabajo infantil en la cadena de valor del
cacao en Ghana y Costa de Marfil, basado en informacién obtenida
de diversas fuentes, como 38 entrevistas a informantes clave, 12
debates de grupos de discusidn y observaciones estructurales. Este
estudio muestra que los nifios no son solo factores de produccion,
sino que estan socialmente integrados en las estructuras familiares y
las comunidades locales. Los nifios participan en una amplia gama
de actividades rurales y agricolas como parte de la educacion rural y
el aprendizaje de un medio de vida, en las que no s6lo pueden
producirse dafios, sino también beneficios. Estas conclusiones hacen
avanzar el debate al alejarse de la dicotomia sobre el trabajo infantil
como una préactica buena o mala y poner en el centro las
oportunidades de desarrollo de los nifios.

Este trabajo examina las razones que subyacen a la decision de los
hogares de cultivar cacao o no, y como las percepciones de riesgo,
los factores demograficos y los activos de subsistencia predicen
estas decisiones de eleccidn de cultivos. Los métodos de recogida de
datos incluyen encuestas a los hogares y entrevistas a informantes
clave. Los resultados indican que las decisiones de eleccién de
cultivos de cacao son divergentes entre los hogares agricolas.
Mientras que la seguridad del mercado suele crear un fuerte
incentivo para el cultivo del cacao, algunos hogares mostraron
aversion al riesgo evitando o abandonando el cultivo del cacao. La
decisién de cultivar cacao se vio predicha negativamente por la
percepcion de la sequia y la falta de dinero como los factores de
riesgo mas graves del cultivo del cacao, el sexo del cabeza de
familia (ser mujer) y la falta de propiedad de la tierra y la red social
con los cultivadores de cacao. Es probable que mas hogares eviten o
abandonen el cultivo del cacao si los riesgos climaticos y de
seguridad alimentaria empeoran como se prevé, y mas aun si el
gobierno estabiliza el mercado del anacardo. Los programas de
inversidn en cacao pueden atraer a nuevos agricultores y mantener
su interés en el cultivo del cacao, mejorando su acceso a la tierra, el
capital y las instalaciones de riego (para gestionar la sequia. El
documento contribuye a una mejor comprension de los
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determinantes de las decisiones de los agricultores sobre la eleccién
de cultivos de cacao en el contexto de multiples riesgos.

Horizontal collaborations ~ Martinelliet  Este estudio determina si los productores de leche que participan en

and the competitiveness of  al. (2022) organizaciones horizontales tienen mayor competitividad que los

dairy farmers in Brazil gue no lo hacen. Se recogieron datos primarios de 347 explotaciones
lecheras situadas en dos importantes estados productores de leche de
Brasil, a saber, Parana y Sao Paulo. Los indicadores de
competitividad se elaboraron mediante un analisis factorial. Catorce
variables se combinaron en cuatro indicadores de competitividad:
capacidad productiva (CP), conocimiento institucional (Cl),
percepcion de las transacciones e incentivos de mercado (PMTI) y
calidad del transporte de la leche. Los productores de leche que
participaron en organizaciones horizontales obtuvieron puntuaciones
mas altas en PC, IK y PMTI que los no participantes. Las
organizaciones horizontales eficientes pueden aumentar la
competitividad de las explotaciones lacteas.

Nota. Elaboracion propia.

2.3. Marco Conceptual

e Cacao. Segun Morton (1986) el arbol del cacao tiene un fruto o mazorca, del tamafio
de un melon pequefio, ovalado como una pelota de rugby o fatbol americano. De alrededor de
15cm de largo, es de céscara dura, oscura y rugosa. Estos frutos son cosechados, golpeados y
abiertos, ya que en el interior, dispuestas en forma de racimos amarillentos y en cantidades
cercanas a las 30 por fruto, se encuentran las llamadas "almendras" o habas del cacao, que seran
las que habran de pasar de 3 a 8 dias por los "fermentadores”, lugar donde se da el proceso de
fermentacion, que es donde adquiere las caracteristicas de sabor de lo que conocemos como
chocolate.

e Chocolate. El chocolate se elabora a partir del fruto del &rbol del cacao. El simple
moldeado de granos de cacao tostados produce una pasta aceitosa, oscura 'y amarga que es el
chocolate puro y en bruto. Licuado por calor, edulcorado con miel y aromatizado con vainilla era
como se lo tomaban los aztecas. Los europeos sustituyeron la miel por azucar y utilizaron la

canela como aromatizante. En esa época el chocolate se difunde en forma solida y compacta (a la
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piedra). Chocolate. Segin El Pequefio Larousse llustrado (1996), Alimento s6lido compuesto
esencialmente por cacao y aztcar molidos. Chocolate. Usos del Producto.

e Minicadenas productivas. ONUDI (2004) define a la minicadena como el
agrupamiento de micro y pequefias unidades productivas que se pueden articular alrededor de
actividades economicas conexas y sostenibles, las cuales comprenden la produccion de materias
primas e insumos, la transformacion y la comercializacion, y usualmente hacen parte de una
vocacion economica regional. A través del agrupamiento las unidades productivas buscan
aumentar sus posibilidades de desarrollo sostenible (ONUDI, 2004).

e Soberania alimentaria. De acuerdo con la Ley de Desarrollo Rural Sustentable,
“soberania alimentaria” se define como la libre determinacion del pais en materia de produccion,
abasto y acceso de alimentos a toda la poblacion, basada fundamentalmente en la produccién
nacional (Sagarpa, 2011). Mientras que la seguridad alimentaria se refiere al abasto oportuno,
suficiente e incluyente de alimentos a la poblacion. Dentro de la misma Ley, en el Articulo 178,
el Gobierno mexicano menciona que el Estado establecera las medidas para procurar el abasto de
alimentos y productos bésicos y estratégicos a la poblacion, promoviendo su acceso a los grupos
sociales menos favorecidos y dando prioridad a la produccion nacional, ademas, debera conducir
su politica agropecuaria a fin de que los programas y acciones para el fomento productivo y el
desarrollo rural sustentable, asi como los acuerdos y tratados internacionales propicien la
inocuidad, seguridad y soberania alimentaria, mediante la produccion y abasto de los productos
estratégicos.

e Economia campesina. Lenin (1971) se apartd un tanto de los planteamientos antes
resefiados y reconocio la importancia que jugaria la disolucion de la economia campesina en el

desarrollo de la sociedad moderna. Para Marx (1967) la economia campesina desapareceria en la
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medida en que se desarrollasen las fuerzas productivas capitalistas en la agricultura,
sobreviviendo solamente la que él denominaba economia parcelaria, que por supuesto, también
sucumbiria en la medida en que se dieran los siguientes acontecimientos que arruinarian al
campesino: se extinguiera la industria doméstico—rural que la complementaba, se empobreciera
la tierra, se intensificara la usura y el despojo violento de la tierra y ademas consideraba que este
tipo economia estaba en desventaja tanto en los costos (més altos) como en los rendimientos
(mas bajos) con respecto a la agricultura capitalista.

e Desarrollo Rural. El desarrollo rural pretende encontrar soluciones a tres
necesidades basicas para lograr un futuro sostenible: mejorar la calidad de vida de las personas
que viven en este medio (cerca de la mitad de la poblacion mundial), erradicando la pobreza
extrema y evitando su migracion hacia la marginacion de la periferia de las ciudades.

e Cooperativas. Las cooperativas son organizaciones sin &nimo de lucro, las cuales se
crean para el beneficio social de un grupo de personas que conformarian dicha sociedad. Las
cooperativas son organizaciones que pertenecen al sector solidario de la economia, la cual
funciona asociando un nimero de personas las cuales son contribuyentes gestores y trabajadores
en la cooperativa; en Colombia las cooperativas son controladas por la superintendencia de
sociedades y principalmente por las leyes “Ley 79 de 1988, el Decreto 4588 de 2006, la Ley
1233 de 2008, la Ley 1429 de 2010, el Decreto 2025 de 2011” que establecen las caracteristicas,
las funciones , ventajas y beneficios que tiene con el gobierno nacional.

e Buenas Practicas Agricolas (BPA) Segin FAO/OMS, “consisten en la aplicacion
del conocimiento disponible a la utilizacion sostenible de los recursos naturales basicos para la
produccion, en forma benévola, de productos agricolas alimentarios y no alimentarios, inocuos y

saludables, a la vez que se procura la viabilidad econdmica y la estabilidad social”. Las Buenas
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Préctica Agricolas o BPA abarcan un conjunto de principios, normas y recomendaciones
técnicas, buscando mejorar todas aquellas labores o actividades que se desarrollan dia a dia en
nuestras fincas o explotaciones agricolas, con el objetivo de producir alimentos sanos, inocuos,
de alta calidad, proteger el medio ambiente y brindar mejores condiciones (bienestar) a los

trabajadores y sus familias.



62

3. Disefio metodoldgico

3.1. Enfoque y Disefio de la Investigacion

La investigacion siguié un enfoque mixto secuencial con alcance descriptivo. De esta
manera se logré abordar la problemética que giraba en torno a conocer el estado del arte actual
de la organizacién de cacaocultores y asi identificar sus fortalezas, debilidades, ventajas y
desventajas que afectan la competitividad para compararla con otros modelos organizacionales
exitosos y poder implementar acciones de benchmarking y presentar un modelo que les permita
un mayor nivel de competitividad aplicando conceptos y herramientas de gerencia de proyectos.

El enfoque cualitativo del estudio fue abordado mediante disefio de estudio de casos

maultiples (Yin, 1984) y el método cuantitativo con disefio transversal.

3.2. Etapas del Proceso Investigativo

El estudio utilizé un marco analitico por etapas, en el que cada una de ellas informa a las
siguientes para llegar a conclusiones logicas y bien argumentadas (Angala, 2015). Estos pasos
comprendieron a identificar los factores que influyen en la competitividad del sector; agrupar
estos factores bajo los seis principales determinantes de la competitividad con referencia al
Modelo del Diamante de Porter; y proponer lineamientos para un modelo de intervencion para

incrementar la competitividad de las asociaciones de estudio.

3.2.1. Identificacion de los Factores de la Competitividad del Sector del Cacao del Huila
La identificacidn de estos determinantes, como fuente de datos primarios, se realizo

mediante la recopilacion de informacion cuantitativa y cualitativa a través de estudio de casos,
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grupos focales, entrevista y censo realizada a las asociaciones, asociados y expertos del sector

del cacao del Huila.

3.2.2. Agrupacion de los Factores en los Principales Determinantes de la Competitividad del
Diamante de Porter
Esta etapa consistié en agrupar los factores dentro de los principales determinantes que
promueven y limitan la competitividad del sector del cacao en el marco del modelo del Diamante
de Porter. Este paso implica la categorizacién de los factores que afectan la competitividad

identificados por las partes interesadas mediante la aplicacion del modelo de Porter.

3.2.3. Proponer Lineamientos para Estrategias a Nivel de Sector

A partir de los resultados del andlisis de los correspondientes factores de restriccion y
promocion, se formularon recomendaciones estratégicas a las distintas partes interesadas del
sector sobre las medidas que pueden adoptarse para hacer frente a los factores de restriccion, asi
como sobre la forma de mantener los factores de promocion con el fin de mejorar y mantener la
competitividad del sector. Estos lineamientos se agruparon y presentaron de acuerdo con el

proceso de la gerencia integral de proyectos.

3.3. Poblacion

Para la realizacion del estudio y de acuerdo con los objetivos planteados, se tomaron
cuatro unidades de anélisis.

1. Asociaciones cacaoteras del occidente del Huila. Se incluyeron en el estudio las

cuatro asociaciones cacaoteras que tienen operacion activa y legal en el occidente del
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Departamento del Huila. Estas asociaciones cumplen con criterios de inclusion como formalidad,
registro mercantil vigente y operaciones y actividad econémica activa. Las asociaciones fueron
objeto de los estudios de caso representadas por sus directores.

2. Asociados cacaoteros. Se incluyeron en el estudio todas las asociaciones cacaoteras
del occidente del Huila vinculadas de las asociaciones mencionadas anteriormente. No se calcul6
muestra, se abordo a la poblacion de asociados. Los asociados se distribuyen por asociacion

como se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4.

Distribucion de asociados por asociacion

Ubicacion asociacion No. Asociados Porcentaje asociados

La Plata 49 26%
Paicol 31 17%
Nataga 29 16%
Tesalia 76 41%
Total 185 100%0

Nota. Elaboracion propia.

3. Expertos. La tercera unidad muestral corresponde a un conjunto de 12 Expertos
seleccionados quienes aportaron en el logro respectivo de los objetivos especificos (ver Anexo
6). Los expertos cumplieron con criterios de inclusién como formacion académica de alto nivel,
experiencia en competitividad o desarrollo econémico, relacion con el sector cacaotero,
vinculado a entidad de influencia académica, publica o productiva.

4. Asociacion modelo. La cuarta unidad muestral corresponde a una asociacion
referente en el sector agricola; la cual fue elegida teniendo en cuenta aspectos como experiencia,

antiguedad, tamafio, reconocimiento y accesibilidad.
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3.4. Categorias y Variables
De acuerdo con los objetivos planteados y la revision teorica y literaria, se definieron las
variables categorias de estudio organizadas por dimensiones, las cuales pueden apreciarse

ilustrativamente en la Tabla 5 (ver Anexo 7).

Tabla 5.

Categorias y variables de estudio

Dimension / Categorias Variables / Subcategorias
Fuerzas de Porter Aspectos administrativos
Aspectos de operacion
Aspectos de mercado
Aspectos contables y financieros
Fuentes de financiacion

Innovacién

Asociatividad

Impacto
Informacion socioeconémica de Datos sociodemograficos
los cacaoteros Datos econ6micos

Informacion de la vivienda
Cultivo, Procesamiento y Procesamiento del cacao
Manejo del cacao Aspectos relacionados al cultivo

Capacitaciones

Nota. Elaboracion propia.

3.5. Fuentes de Informacion

En este estudio utilizaron tanto datos primarios como secundarios. Los datos primarios se
obtuvieron mediante técnicas de estudio de caso, censo y grupos focales a la poblacion descrita
anteriormente. Los datos secundarios se obtuvieron de las bases de datos estadisticas de
Instituciones como FEDECACAO, Ministerio de Agricultura de Colombia, DANE, La Unidad

Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias — UAEQS, Secretaria de Desarrollo
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Agropecuario del Departamento del Huila, Camara de Comercio del Huila y consulta en bases de

datos cientificas y especializadas

3.6. Técnicas e Instrumentos
Para el logro de los objetivos planteados, se realizaron encuestas y entrevistas a los
actores definidos mediante instrumentos disefiados y validados por los investigadores. A

continuacién, se describen los instrumentos empleados:

Tabla 6.

Variables y categorias de estudio

Técnica Fuente de informacion Instrumento
Estudio de caso Asociaciones Cuestionario estructurado
Asociacién modelo Cuestionario semiestructurado
Censo Asociados Cuestionario estructurado
Grupo focal Expertos Cuestionario estructurado

Nota. Elaboracion propia.

3.6.1. Caso de Estudio Asociaciones: Caracterizacion y Diagnostico Organizacional.

Se disefid un cuestionario estructurado con preguntas cerradas y preguntas dicotomicas;
asi mismo, cada pregunta contaba con un espacio donde el encuestado pudiera ampliar
informacion relevante para el estudio. Este cuestionario sirvio como herramienta de diagnostico
empresarial y caracterizacion de los grupos asociativos. El cuestionario se formuld sobre la base
de los cinco factores determinantes de la competitividad de Porter y se adapto6 para el estudio.

Las preguntas cerradas permitian a los participantes calificar sus percepciones basandose en Si o
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No. En el cuestionario se incluyeron algunas preguntas abiertas para suplir algunas de estas

deficiencias (ver Anexo 8). A continuacion, se describe la estructura del instrumento y los

respectivos porcentajes ponderados por cada seccion.

Tabla 7.

Estructura del cuestionario de caracterizacion y diagndstico asociaciones.

Seccién Descripcion Porcentaje
ponderado
Informacion Indica la informacion de la asociacidn, actividad No aplica
organizacional econdémica, numero de asociados.
Aspectos Indica componentes del proceso estratégico de la 5%
administrativos asociacion, compuesto por 7 preguntas.
Aspectos de Indica componentes del proceso tactico de la asociacion, 20%
operacion compuesto por 11 preguntas.
Aspectos de Indica componentes del proceso de marketing de la 20%
mercado asociacion, compuesto por 9 preguntas.
Aspectos contables  Indica componentes del proceso contable y financiero 10%
y financieros de la asociacién, compuesto por 5 preguntas.
Fuentes de Indica existencia de innovacion en la asociacion, 15%
financiacién compuesto por 2 preguntas.
Innovacion Indica componentes del proceso tactico de la asociacion, 10%
compuesto por 1 pregunta.
Asociatividad Indica la articulacién como asociacion e impacto 15%
productivo, compuesto por 2 preguntas.
Impacto Indica el grado de afectacion que tiene la asociacién en 5%
el componente social y politica ambiental, compuesto
por 2 preguntas.
Total/Diagnéstico  Indica el grado de desarrollo de la asociacion, sea en No aplica

peligro, indefensa o fortalecida

Nota. Elaboracion propia.
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El cuestionario fue validado por los directores de la investigacion y, posteriormente,
aplicado de manera presencial por los investigadores en los domicilios de cada asociacion previa
cita y agendamiento concertado. La aplicacion del cuestionario tuvo una duracion de sesenta (60)
minutos. Las respuestas se consignaron directamente en una hoja de calculo en Microsoft

Excel® para su posterior analisis (ver Anexo 9).

3.6.2. Censo: Caracterizacion Asociados.
De la misma manera que el instrumento anterior, se aplicé una encuesta a los asociados
con el fin de caracterizarlos a profundidad. Para esto, se disefié y valid6 un cuestionario

estructura con preguntas cerradas (ver Anexo 10). El cuestionario tuvo la siguiente estructura:

Tabla 8.

Estructura del cuestionario de caracterizacion asociados.

Seccién Descripcion
Informacién del asociado Indica la informacion de contacto del asociado

Datos sociodemograficos  Indica informacidon del asociado relacionada con la edad, edad
hijos, estado civil, género y nivel académico

Datos econémicos Indica informacidn del asociado relacionada con actividad
econdmica, tamafio del predio, area sembrada en Cacao

Informacion de la vivienda Indica informacion del asociado relacionada con la propiedad,
estado de la vivienda, tipo de construccidn, servicios y tamafio

Procesamiento del cacao Indica informacién del asociado relacionada con el
procesamiento, comercializacion y precio del cacao

Aspectos relacionados al Indica informacidn del asociado relacionada con la siembra 'y
cultivo cultivo del cacao
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Seccién Descripcion
Capacitaciones Indica informacion del asociado relacionada la formacion para la
produccion y comercializacion del cacao

Aspectos financieros Indica informacién del asociado relacionada con la financiacion
del cultivo del cacao

Nota. Elaboracion propia.

El cuestionario fue validado por los directores de la investigacion y, posteriormente,
aplicado de manera presencial por los investigadores en los domicilios de cada asociado previa
cita y agendamiento concertado. La aplicacion del cuestionario tuvo una duracion de 45 minutos
y se aplicaron durante los meses de abril y mayo. Las respuestas se consignaron directamente en

una hoja de calculo en Microsoft Excel® para su posterior anlisis (ver Anexo 11).

3.6.3. Grupo Focal: Consulta con Expertos.

Se disefid un cuestionario semiestructurado y se aplicé mediante la técnica Delphi con los
expertos seleccionados y definidos en el numeral de muestra. Esta técnica permitio obtener una
mayor aproximacion del tema desde la mirada de los expertos; ademas, la estabilidad del panel al
no existir mayor variabilidad en las respuestas. Los pasos para el desarrollo del Método Delphi
fueron:

1. Fase preparatoria. Se realizo lectura a profundidad que permitiera establecer
criterios para la obtencién de las diferentes afirmaciones que fueron construidas utilizando la
escala de Likert al igual que se tuvo en cuenta para su construccion los 5 elementos del Diamante
de Porter. El instrumento se disefié en funcién de lo mencionado (ver anexo 12).

2. Seleccidn de los expertos. En este paso, fueron seleccionados un panel de expertos

teniendo en cuenta el nivel de conocimiento y de experiencia obtenido a partir de los siguientes
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criterios de seleccion: Experiencia profesional, Independencia del estudio y Capacidad de trabajo
en equipo. De esta manera, fueron seleccionados 12 expertos que presentaban una alta
experiencia en el sector relacionada a investigaciones aplicadas sobre el cacao, liderazgo en el
sector productivo, desarrollo de funciones estratégicas en el sector publico y privado que se
relacionan con la apropiacion del conocimiento, el desarrollo y la innovacion.

3. Determinacion de objetivos y elaboracion de cuestionarios. El cuestionario fue
disefiado a partir de aspectos afectaban la productividad y competitividad de las organizaciones
de cacaocultores, las diferentes estrategias y tendencias que permiten aumentar la productividad
y competitividad, para el incremento, Asi como el papel que deben desarrollar los diferentes
stakeholders para articularse en esta estrategia. EI cuestionario fue disefiado aplicando una escala
de Likert que lleva una calificacion de 1 a 5 puntos y una escala teniendo 5 posibilidades que van

desde nada importante a muy importante.

Tabla 9.

Estructura del cuestionario consulta de expertos.

Seccion Descripcion
Informacidn del experto Indica la informacion de contacto del experto
Variables productividad, Indica las importancia de las variables vinculadas con la baja
competitividad y productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las
oportunidad de organizaciones de cacaocultores
Actores vinculados Indica la importancia que tienen actores vinculados a la baja

productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las
organizaciones de cacaocultores

Actividades para el Indica la tendencia de las actividades que permitiran aumentar la
fortalecimiento productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las
organizaciones de cacaocultores
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Seccién Descripcion
Estrategias para el Indica el grado de importancia de las estrategias para aumentar
fortalecimiento la productividad, competitividad y oportunidad de negocio de

las organizaciones de cacaocultores

Problematicas para el Indica las principales problematicas que, a nivel municipal y

desarrollo regional, los entes gubernamentales deberan resolver para
aumentar la productividad, competitividad y oportunidad de
negocio de las organizaciones de cacaocultores

Articulacion institucional  Indica los programas de diferentes instituciones de capacitacion
en tecnificacion, tecnologia agroindustrial y de emprendimiento
empresarial se pueden articular para aumentar la productividad,
competitividad y oportunidad de las organizaciones de
cacaocultores

Nota. Elaboracion propia.

4. Fase de consulta. Para el logro de una respuesta de todos los miembros del grupo de
expertos, el cuestionario fue aplicado tanto fisico como online enviado mediante correo
electronico y via formulario web mediante enlace de GoogleForms:
https://forms.gle/iSOfEXQTk5H2Sors6 (ver Anexo 10).

5. Realizacion de la ronda de consulta. La aplicacion de las encuestas requirio una
contextualizacién sobre la investigacion que se abordaba y el papel esperado por cada uno de
ellos, lo cual garantizé una participacién de todos los expertos escogidos.

6. Procesamiento estadistico de los resultados de la ronda. Las respuestas se
consignaron directamente en una hoja de célculo en Microsoft Excel® para su posterior analisis

(ver Anexo 11).

3.6.4. Caso de Estudio: Asociacion Modelo.
Se disefid un cuestionario semiestructurado y se aplicé a un caso de éxito asociativo

identificado en el departamento del Huila mediante entrevista a profundidad. Es importante


https://forms.gle/iSofExQTk5H2Sors6
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mencionar que en el departamento no se encuentran registrados casos de éxito de asociatividad
relacionados con el cacao en el momento; por esta razon, se opto por el estudio de caso de un
caso de éxito asociativo de un producto homologo, siendo el café elegido. En el Huila, el sector
cafetero cuenta con gran desarrollo y experiencia empresarial y asociativa, logrando un gran
posicionamiento nacional e internacional. Teniendo en cuenta esto, se eligié a un grupo
asociativo lider en la region teniendo en cuenta aspectos como experiencia, antigliedad, tamafio,
reconocimiento y accesibilidad.

El cuestionario empleado abord6 cuestionamientos: informacion de la organizacion y
modelo de negocio; factores de éxito relacionados con la productividad de su organizacion y
competitividad; relacién de factores con la organizacion; experiencia de la implementacién de un
modelo de asociatividad en los asociados; formacion de asociados (ver Anexo 13).

La entrevista fue realizada una vez concertada la hora y dia de manera presencial, en las
instalaciones de la asociacion. La entrevista se desarroll6 con el director general de la asociacion.
Una vez cumplida la cita, se procedio con la presentacion de los investigadores y firma del
consentimiento informado (ver Anexo 14). La entrevista fue grabada y transcrita para su
posterior analisis (ver Anexo 15). Se tomaron apuntes y comentarios a las respuestas obtenidas

por parte de los investigadores (ver Anexo 16).

3.7. Andlisis de la Informacion

Las respuestas obtenidas de los cuestionarios fueron introducidas manualmente en una
hoja de calculo con Microsoft Excel y, a continuacion, se analizaron los datos con el Paquete
Estadistico para las Ciencias Sociales (SPSS). Se aplicé andlisis estadistico descriptivo mediante

tablas de frecuencias, calculo de medidas de tendencia central y varianza. Se analizaron los datos
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estadisticamente para identificar los factores altamente correlacionados o redundantes y los
factores no correlacionados de las afirmaciones relativas a los seis principales determinantes del
modelo de diamante de Porter.

Adicionalmente, la informacion obtenida se analiz6 mediante Andlisis de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA), lo cual permitié disefiar estrategias para el
logro de los objetivos. Diagndstico Interno se hizo por MEFI. Diagnostico Externo. Se realiz6
una identificacion y valoracion de factores externos a partir de las oportunidades y amenazas
estudiando aquellos que conforma el entorno (IICA, 2018). Para el caso de estudio se
relacionaron con la cadena agro-productiva que agrupa aspectos como mercado, gobierno desde
las politicas y apoyos, agremiaciones, transferencia de conocimiento. Estos factores frenan o
impulsan la competitividad y se pueden establecer estrategias en favor de una organizacion. Para
la valoracion de oportunidades y amenazas para los grupos asociativos se elabora la matriz de

factores Externos EFE.
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4. Resultados

4.1. Diagnéstico Organizacional de las Asociaciones de Cacaocultores del Occidente del
Huila.

Para el afio 2020, el Huila produjo 4.192 toneladas de Cacao, es decir 3.48% mas que el
afio anterior, segun datos preliminares de Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural
(Ministerio de Agricultura , 2020). La Zona Occidente del Departamento que produce cacao esta
conformada por los municipios de La Plata, Tesalia, Paicol y Nataga y aport6 a esta produccion
780,15 Toneladas durante el mismo periodo, cerca del 20% total del Departamento.

La poblacién objetivo de la investigacion esta conformada por las organizaciones
asociativas legalmente constituidas y vigentes ubicadas en la Zona Occidente del Departamento,
integrada por Asociacion de cacaoteros de Nataga ASOCANA, Asociacion de Cacaoteros de La
Plata ASOCACAOPLAT, Asociacion Centro Cacaotero del Huila ACCH y Asociacion de
cacaoteros de Paicol. Sobre estas asociaciones se realizo un diagnostico organizacional basado
en el diamante de Porter mediante la aplicacion de un cuestionario, como se enuncia en el
anterior capitulo. En términos generales, el diagnostico organizacional realizado a las

asociaciones cacaoteras arrojaron los siguientes resultados:
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Diagndstico organizacional asociaciones cacaoteras del occidente del Huila
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C . Asociacion de
Asociacion de cacaoteros

Variables del municipio de Nataga  CA¢20teros del

LaPlata ASOCACAOPLAT

(ASOCANA) municipio de
Tesalia
Aspectos 2% 2% 2% 2%
administrativos (5%)
Aspectos de 8,3% 6,8% 7,8% 6,8%
operacién (20%)
Aspectos de mercado 8% 3% 0% 0%
(20%)
Aspectos contables y 2% % 1,5% 0%
financieros (10%)
Fuentes de 5% 5% 5% 5%
financiacion (15%)
Innovacién (10%) 0% 0% 0% 0%
Asociatividad (15%) 0% 0% 0% 0%
Impacto (5%) 0% 0% 0% 0%
Total general 25,3 16,8 16,3 13,8

Nota. Elaboracion propia.

Se evidencia que las organizaciones se encuentran en una franja por debajo de 25 puntos,

considerada en peligro. En los componentes de innovacion, asociatividad e impacto, los

resultados fueron cero para cada asociacion encuestada. En cuanto a aspectos de operacién y

aspectos administrativos, se encuentra un puntaje medio, teniendo en cuenta que el peso

esperado fue de 20% y 5%, respectivamente. En cuanto a aspectos de mercado, solo dos de las

cuatro asociaciones reportaron acciones; aun asi, las reportadas estan por debajo del 50%

esperado. En cuanto a fuentes de financiacion, todas las asociaciones reportaron un logro del 5%
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respecto al 15% asignado. A continuacion, se presenta el anlisis interno y externo realizado de

acuerdo con los resultados obtenidos y previamente descritos.

4.1.1. Diagndstico Interno
Para el desarrollo del andlisis interno se tuvo en cuenta los aspectos consignados en el

cuestionario y descritos en el numeral anterior. Este analisis se presenta por asociacion:

4.1.1.1. Andlisis Interno Asociacion de Cacaoteros de Nataga - ASOCANA.

En la revision y andlisis de la informacion acerca de las debilidades y fortalezas,
realizada a través de la matriz de evaluacion de factores internos MEFI (figura 2); se obtuvo una
ponderacion de 2.63, lo que indica que la asociacion esta en condiciones adecuadas, donde las
fortalezas mas importantes son que la organizacion esta en proceso de certificacion INVIMA,
han iniciado procesos industrializados de produccién del grano, producen chocolate de mesa,
tienen montaje de agroindustria para el procesamiento del grano, el producto es innovador en la
region y cuenta con buena aceptacion local.

Los factores que representan la mayor debilidad para esta organizacion son: se carece de
documentacion del proceso de produccion para transformar el grano, desconocimiento de las
caracteristicas organolépticas del producto, no cuentan con planeacion operativa y de gestion
administrativa, para el avance y logro de metas en el corto y mediano plazo, ademéas desconoce
el proceso de formulacidn de proyectos para jalonar recursos, su plan de mercadeo responde a la
cantidad de producto ofertado, sin determinar actores claves para el posicionamiento del
producto y comercializacion exitosa, desconocen las calidades y cualidades del producto que

obtienen y procesan.



Figura 2.

Matriz MEFI ASOCANA
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Factores Peso | Calificacion Calificacion
Ponderada
Debilidades 50%
Mo cuentan con una planeacién operativa 2% 2 0,04
Baja capacidad de gestidn administrativa I 2 0,06
Foca capacitacion de sus asociados ¥ z 0,06
Mo hay procesos industrializados de produccidn del grano 3% 2 0,06
Carecen de documentacion del proceso de produccidn para transformar el grano ] 2 0,04
Mo estin estandarizados procesos de produccion ¥ 2 0,06
Desconocen las caracteristicas organolépticas del producto 4 2 0,08
Dependencia en la adquisicidn de matenas primas limitada a pocos proveedores ] 1 0,02
Dependencia en la comercializacion del grano 2% 1 0,02
Tienen poca produccion del grano por hectirea. 2% 1 0,02
Pocos socios estin interesados en participar de los procesos de prodiccion 304 1 0.02
agroindustrial, !
No cuentan con un plan de mercadeo que permifa una venta exilosa 3% 2 0,06
Desconocimiento de la competencia 2% 1 0,02
Mo participan de ningiin encadenamiento productive para la comercializacion del 304 7 0.04
£rang
No tienen proyveccion de ventas del producto 2% 2 0,04
Desconocen la calidad del producto gue obtienen y procesan 2% z 0,04
Mo tienen un valor agregado diferencial en comparacién con la competencia 2% 2 0,04
Los registros contables que utilizan son solo de ventas v de gastos ni cuentan con ny " 0.06
estados financieros bisicos - - ’
Mo llevan inventarios para la produccion del chocolate. 2% 1 0,02
El cultivo es entendido cono medio de subsistencia fariliar 1% 1 0,01
Alto nivel de individualismo en algunos de sus socios I 2 0,06
Fortalezas 50% 0

Cuentan con elementos basicos de direccionamiento estratégico (mizidn, visidn, 4 3 012
objetivos) !
Tienen una estructura orgamizacional a nivel sociativo 3% 4 0,12
Estin en proceso de certificacion INVIMA 4% 4 0,16
Tienen regisiro de camara v COMErCIO COMO AS0CIACION ¥a 3 0,09
Han iniciado procesos industrializados de producceion del grano, producen chocolate 4 4 016
de miesa. !
Cuentan con instalaciones en calidad de comodato con la Alcaldia 3% 3 0,09
Tienen montaje de agroindustria para el procesamiento del grano. A 4 0,16
Tienen iniciado proceso de certificacion en BPA 4% 3 0,12
Tienen un reconocimiento legal I 3 0,09
Han recibido capacitacidn en procesos agroindustriales v técnicos de produccidn del u; 0.09
Erang
Participan en pequefios eventos de mercadeo del chocolate I 4 0,08
Tienen identificado los clientes actuales y potenciales de los productos ¥ 4 0,12
Tienen fuentes de financiacion propias I 4 0,12
El producto es innovador en la region y cuenta con buena aceptacion local. 4% 3 0,12
Alta motivacion de cambio I 4 0,12

Totales 100%0 1,63

Nota. Elaboracion propia.
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4.1.1.2. Andlisis Interno Asociacion de Cacaoteros del Municipio de La Plata
ASOCACAOPLAT

De acuerdo con la matriz MEFI (figura 3), esta asociacion obtuvo una calificacion de
2.62, lo que indica que se encuentra dentro del rango de “situacion adecuada”; sin embargo, se
encuentra en un estado de relativo estancamiento. Adicionalmente, presenta unas debilidades
importantes entre las que estan la poca gestién administrativa para la planeacion y
direccionamiento estratégico, no dispone de un plan de accion y cuenta con metas claras y
alcanzables que propendan por el desarrollo y crecimiento de la organizacidn, sus proyectos se
limitan a necesidades de inmediatez por lo tanto no hay gerencia administrativa y productiva, no
cuentan con un plan de mercadeo.

Como resultado de esta debilidad, la gestion administrativa es ineficiente para generar
proyectos y planes que permitan visualizar y posicionar la organizacion en el mercado y de esta
manera obtener ventas exitosas, ademas los registros contables y estados financieros basicos se
limitan a los presentados por la contadora para realizar las declaraciones de Ley. Existe baja
produccion del grano por hectarea, sin embargo, esta situacion se debe a que cada productor
comercializa por su cuenta ya que la asociacion no realiza el proceso de comercializacion
conjunto.

Las fortalezas de mayor relevancia estan en que la organizacion posee una estructura
organizacional definida, tienen iniciado proceso de certificacion en BPA, para ello se encuentran
en procesos de capacitacion con el fin de aplicar para su legitimacion, sus asociados cuentan con
conocimientos técnicos en procesos productivos, ya que la Federacion de Cacaoteros y el
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, ofrecen sus servicios de capacitacion y formacion en la

zona; los asociados actuales poseen una alta motivacién de cambio, razon por la que a la fecha se
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encuentran realizando cambios estructurales y organizacionales, para avanzar como comunidad

productiva.

Figura 3.

Matriz MEFI ASOCACAOPLAT

Factores Peso | Calificacitén Calificacién
Ponderada
Debilidades S0%a

Pocas habilidades de gestion administrativa, de planeacion y 4% 2 0,08
direccionamiento estratégico.
Poca capacitacion de sus asociados 2% 1 0,02
No hay procesos industrializados de produccidn del grano 3% 2 0,06
Desconocen las caracteristicas organolépticas del producto 3% 2 0,1
Dependencia en la adquisicion de materias primas en pocos 3% 1 0,03
proveedores
Dependencia en la comercializacién del grano 3% 2 0,06
No estan estandarizados procesos de produceion 4% 2 008
Tienen poca produccidn del grano por hectirea. 5% 1 0,05
No cuentan con un plan de mercadeo que permita una venta exilosa 5% 2 0,1
No existe encadenamiento productivo para la comercializacion del 3% 2 0,06
grano
No tienen un valor agregado diferencial en comparacion con la 3% 1 0,03
competencia
No existen registros contables ni estados financieros bisicos 404 2 0,08
No tienen claro los costos, gastos e inventarios. 2% 1 0.02
El cultive es entendido como medio de subsistencia familiar 1% 2 0,02
Alto nivel de individualismo en algunos de sus socios T 2 0,06

Fortalezas S0% 0
Tienen una estructura organizacional 7% 4 0,28
Tienen mision y vision 3% 4 0,12
Tienen iniciado proceso de certificacién en BPA 6% 4 0,24
Tienen un reconocimiento legal 4% 4 0,16
Tienen una antigiiedad de 20 afios de existencia 4% 3 0,12
Sus asociados cuentan con conocimientos téenicos en procesos % 3 0,21
productivos
Los asociados tienen instalaciones locativas. 4% 3 0,12
Tienen fuentes de financiacion propias I 3 0,09
Cardcter asociativo del grupo 5% 3 0,15
Alta motivacion de cambio 7V 4 0,28

Totales 100% 2.62

Nota. Elaboracidn propia.
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4.1.1.3. Andlisis Interno Asociacion Centro Cacaotero del Huila - ACCH.

Ubicada en el municipio de Tesalia, dedicada a la produccion y comercializacion de
cacao; su panorama no es muy diferente a las asociaciones anteriores, sin embargo, se encontro
que el ponderado de la matriz EFI fue de 2,73 es decir dentro del rango de las condiciones
adecuadas (figura 4), y sus mayores fortalezas estan dadas porque cuenta con elementos basicos
de direccionamiento estratégico (mision, vision, objetivos). Asi mismo, sus integrantes poseen
conocimientos técnicos en la produccion del grano, la organizacion se encuentra registrada
camara y comercio como asociacion, aplican estrategias basicas de mercadeo. Se destaca el logro
de realizar alianzas productivas con Casa Luker, quienes les reconocen bonificacion sobre el
precio del grano por calidad (cacao Premium). Otra fortaleza se centra en la identificacion de los
clientes actuales y potenciales de su producto. Estos factores son importantes para el desarrollo
de la organizacion ya que tiene claro su objeto con respecto a la produccién y comercializacion
del cacao, pues cuentan con el apoyo que le brindan entidades interinstitucionales, en esta
ocasion con el Ministerio de Agricultura y desarrollo Rural,) con el programa Colombia
Productiva.

Las debilidades se encuentran asociadas a la escaza capacidad de gestion administrativa,
debida a la Insuficiente planeacion y gestion de proyectos, que le permitan crecer y avanzar en el
mercado; no estan estandarizados los procesos de produccion, por lo tanto, hace que el proceso
de comercializacion se vea afectado, recurriendo a otras zonas de su entorno como Paicol,
Nataga y La Plata para cumplir con las metas del convenio. Otro aspecto que debilita la
organizacion es que desconocen las caracteristicas organolépticas del producto razon por la que

se pierden oportunidades de mejor precio y posicionamiento de la organizacion a nivel de
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mercados; existe dependencia en la adquisicion de materias primas limitada a pocos proveedores

presentes en la localidad o concurren al municipio de La Plata.

Figura 4.

Matriz MEFI Asociacion ACCH

Calificacion

Factores Peso | Calificacidn P .
onderada

Debilidades S50%
Baja capacidad de gestion administrativa 4%, 2 0,08
Poca capacitacion de sus asociados 2% 0,02
Mo hay procesos industrializados de produccion del grano
Carecen de documentacion del proceso de caracterizacion del 3% 2 0,06
grano
Mo estan estandarizados los procesos de produccion para 5% 2 0,1
producir el grano
Desconocen las caracteristicas organolépticas del producto 3% 1 0,03
Dependencia en la adquisicion de materias primas limitada a 3% 2 0,06
pocos proveedores
Pocos socios estan interesados en participar de los procesos de 4%, 2 0,08
produccion agroindustrial.
Desconocimiento de la competencia 5% 1 0,05
Poco uso de las TIC debido al deficiente manejo aplicado en sus 5% 2 0,1
procesos administrativos
Mo tienen una politica ambiental en el cultivo del cacao 3% 2 0,06
Mo tienen un valor agregado diferencial en comparacion con la 3% 1 0,03
competencia
Los registros contables que utilizan son solo de ventas y de 4%, 2 0,08
gastos ni_cuentan con estados financieros basicos
La asociacidn se sostiene sdlo con el aporte de los socios 2% 1 0,02
El cultivo es entendido como medio de subsistencia familiar 1% 2 0,02
Alto nivel de individualismo en algunos de sus socios 3% 2 0,06
Fortalezas S0% 0
Cuentan con elementos basicos de direccionamiento estratégico 4%, 4 0,16
(mision, vision, objetivos)
Tienen una estructura organizacional a nivel sociativo 3% 3 0,09
Tienen conocimientos técnicos en la produccion del grano 5% 4 0.2
Tienen registro de chamara y comercio como asociacion 4% 4 0,16
Los socios tienen predios propios para el cultivo del grano 3% 3 0,09
Aplican estrategias de mercadeo 5% 4 0.2
Tienen alianzas productivas con CASA LUKER 4% 4 0,16
Tienen bonificacion sobre el precio del grano por calidad (cacao 4%, 4 0,16
premiumj}
Tienen un reconocimiento legal como grupo asociative 3% 3 0,09
Han recibido capacitacion en procesos técnicos de produccion del | 4% 4 0,146
grano
Tiene mejor produccion por hectiarea en comparacién con ofros 3% 3 0,09
grupos asociatives
Tienen identificado los clientes actuales y potenciales de los 5% 4 02
productos
Tienen fuentes de financiacion propias 3% 4 0,12
Totales 100% 2,73

Nota. Elaboracién propia.
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4.1.1.4. Andlisis Interno Asociacion de Cacaoteros de Paicol.

De acuerdo con la matriz MEFI (Figura 5), obtiene una valoracion de 2,71 que indica que
se encuentra dentro del rango de condiciones adecuadas. Su mayor debilidad se deriva de no
establecer una planeacion operativa. Al igual que las anteriores asociaciones, carece de
herramientas para gestion administrativa y sus conocimientos al respecto son muy basicos.

En aspectos relacionados con la produccion, se identifica que los procesos productivos no estan
estandarizados a pesar ser beneficiados por los programas de asesoria técnica y extensionismo
brindado por FEDECACAO, pues lo resultados esperados en cuanto a la produccion y
rendimiento del grano por hectéarea no supera las 530 kilos, siendo una de las cifras mé&s bajas en
comparacién con los otros tres municipios del Occidente.

Otro aspecto es el relacionado con la informacion de produccidn, la cual esta supeditada a
la que suministran los socios, ademas de los insuficientes sistemas da informacion que poseen las
entidades encargadas del sector, en este caso las oficinas de desarrollo rural adscritas a las
correspondientes alcaldias de cada municipio. Otro factor relevante es el desinterés de algunos
socios en participar de los procesos de produccion agroindustrial, limitando su participacion a la
produccion y venta de su producto a la asociacion y en ocasiones debido a la busqueda de mejor
precio entregan sus producciones a terceros afectando los compromisos adquiridos por la
organizacion para comercializar.

Con relacion a las fortalezas de este grupo se infiere que han elaborado algunos con
elementos iniciales del direccionamiento estratégico (mision, vision, objetivos), tienen montaje
de agroindustria para el procesamiento del grano, sin embargo esta actividad la realiza el hijo de
una asociada de manera particular, con conocimientos técnicos en Agroindustria, ofreciendo a

los integrantes de la asociacion otra opcion de comercio del producto mediante la transformacién



en chocolate de mesa, tienen identificado clientes actuales y potenciales de este producto en la

localidad.

Figura 5.

Matriz MEFI Asociacion Paicol

Factores Peso | Calificacidn l:;ahﬁca can
onderada
Debilidades 50%
Mo cuentan con una planeacion operativa 3% 2 0.06
Baja capacidad de gestidn administrativa 3% 2 0,06
Poca capacitacion de sus asociados 2% 1 0,02
No estdn estandarizados procesos de produccion 4% 2 0,08
Desconocen las caracteristicas organolépticas del producto 3% 2 0,06
Dependencia en la adquisicion de materias primas limitada a pocos 002
proveedores 2% 1
Dependencia en la comercializacidn del grano 2% ! 002
Tienen poca produccion del grano por hectirea. 4% 2 0,08
Pocos socios estdn interesados en participar de los procesos de 0,08
produccion agroindustrial. 4% 2
No cuentan con un plan de mercadeo que permita una venta exitosa 3% 2 0,06
Desconocimiento de la competencia 2% ! 002
Mo tienen proveccion de ventas del producto 3% 2 0,06
Desconocen la calidad del producto que obtienen y procesan 3% 2 0,06
Mo tienen un valor agregado diferencial en comparacion con la 002
competencia 2% !
Los registros contables que utilizan son solo de ventas y de gastos ni 0,06
cuentan con estados financieros basicos 3% 2
Los registros contables que utilizan son solo de ventas y de gastos ni 0,06
cuentan con estados financieros basicos 3% 2
El cultivo es entendido como medio de subsistencia familiar 2% 2 0,04
Alto nmivel de individualismo en alpunos de sus socios 2% 1 0,02
Fortalezas S50% 0
Cuentan con elementos basicos de direccionamiento estratégico 4 024
(misidn, vision, objetivos) 6%
Tienen una estructura organizacional a nmivel sociativo 4% 3 0,12
Tienen registro de cdmara y comercio como asociacion 5% 4 0.2
Han iniciado procesos industrializados de produccion del grano, 4 0.2
producen chocolate de mesa. 5%
Tienen montaje de agroindustria para el procesamiento del grano. 5% 3 0,15
Tienen un reconocimiento legal 4% 3 0,12
Han recibido capacitacion en procesos agroindustriales y técnicos de 3 012
produccion del grano 4%
Tienen identificado los clientes actuales v potenciales de los productos 6% 4 0,24
Tienen fuentes de financiacion propias 5% 4 0.2
Participan en encadenamientos productivos para la comercializacion del 4 0.24
grano 6%
Total 100% 2.1

Nota. Elaboracion propia.



4.1.1.5. Evaluacion de Factores Internos (EFI).
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A través del Instrumento Matriz de Factores Internos MEFI, aplicado a las cuatro

Asociaciones, se sintetizan y evaltan las fuerzas y debilidades mas importantes; asi como la

relacion entre ellas. Las asociaciones obtuvieron un promedio total de 2,65, lo que indica que las

estan en condiciones adecuadas; sin embargo, el nimero de debilidades es més amplio que el de

las fortalezas, dejandolas en un estado de indefension. Entre los factores internos clave se

identificaron:

Tabla 11.

Factores internos de las asociaciones cacaoteras

Componente

Debilidades

Fortalezas

Aspectos
administrativos

Aspectos de
operacion

Aspectos de
mercado
(20%)

Debilidad en las habilidades de
gestion administrativa relacionados
con la planeacion operativa,
capacidades administrativas
especialmente en el uso de las TIC.
Inadecuado manejo de registros y
certificaciones

Inadecuados flujos de procesos,
estandarizacion de productos y
capacidad operativa.

Baja tecnificacion de los procesos
Alta dependencia de los
proveedores locales, ya que sus
ingresos no son suficientes para
financiar sus materias primas, por
tanto, acuden a estos proveedores
que les brindan créditos con altos
costos de interés.

Deficiencia en la Implementacion
de Normas para la Certificacion

Escaza generacién de valor
agregado a sus productos.
Desconocimiento de los clientes.

Reconocimiento legal por més de
10 afios, con Juntas directivas
conformadas y vigentes

Los asociados son personas con
experiencia en la produccion de
Cacao, capacitados en procesos
técnicos del cultivo

Iniciativa y apertura para la
tecnificacién

LLas asociaciones estan
comercializando a través del
encadenamiento productivo
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Componente Debilidades Fortalezas
e Imposibilidad de desarrollar aprovechando los programas de
alianzas o encadenamientos caracter gubernamental.

productivos.

Aspectos e Bajo analisis financiero para la
contables y toma de decisiones.

financieros

Fuentes de e Carencia de planes que les permita
financiacion visionar y presentar propuestas

atractivas para captar recursos bien
sea del estado o de organizaciones
privadas

e El acceso a recursos de otras
fuentes es muy limitado ya que no
hay gestidn de proyectos

Innovacion e No tienen especificados cuales son
los componentes de la propuesta de
valor

Asociatividad e Falta sentido de pertenencia ya que
las razones de agruparse obedecen
a necesidades de captar recursos
ofertados por algunas entidades del
estado u organizaciones, pero sin
un objetivo claro para mejorar la
productividad y competitividad.

Nota. Elaboracion propia.

4.1.2. Diagnéstico Externo

De acuerdo con el analisis realizado y la matriz EFE (Figura 6 a 9) obtenida, se
encontraron amenazas agrupadas en: en aspectos de mercado, la principal amenaza es la
inestabilidad de los precios de los insumos al igual que los precios del grano; asi mismo, existe
una alta intermediacion debido a la alta demanda de requisitos para comercializar de forma mas
directa. En los aspectos gubernamentales, la regulacion de precios, al igual que la falta de

oportunidades para acceder a los recursos estatales por falta de incumplimiento de requisitos
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afecta considerablemente la operacion de las organizaciones. Los factores ambientales y actuales
cambios climéticos que favorecen la propagacion de plagas y enfermedades.

En cuanto a las oportunidades, el incremento en el precio actual permite que los
productores obtengan mejores ingresos. Por otra parte, en el actual gobierno se establecieron
proyectos y programas para el desarrollo del sector como es el caso del Acuerdo de
competitividad de la cadena de cacao y su agroindustria 2009 — 2022, que propone 4 acciones
estratégicas: produccion y transferencia, Investigacion e innovacion, desarrollo de mercados y
asuntos Institucionales, ademas existe el Plan Nacional de Desarrollo Cacaotero 2012 — 2021,
que esta en proceso de actualizacién y aprobacion; el Plan Regional de competitividad del Huila.
El reconocimiento de Colombia ante la Organizacion Internacional del Cacao ICCO que busca
lograr una economia cacaotera mundial més sostenible a través de la colaboracion de los paises
exportadores e importadores; otra oportunidad tiene que ver con las alianzas estratégicas entre
organizaciones de productores para fortalecer la comercializacion.

Las asociaciones presentan una posicion competitiva externa que se caracteriza por estar
mas influenciado por las oportunidades que las amenazas, obteniendo un ponderado de 2,72 lo
que considera que las asociaciones estan en condiciones de afrontar el entorno de manera
adecuada, utilizando las oportunidades para enfrentar las amenazas las asociaciones del sector

cacaotero deben disefiar estrategias para defenderse y mantenerse vigentes en el mercado.



Figura 6.

Matriz EFE ASOCANA

87

Asociacion de cacaoteros de Nitaga (ASOCANA)

Factores Peso | Calificacién Calificaciin
Ponderada
Amenazas S0%
Alta intermediacion en la comercializacion del grano 12%5 2 0,24
Mo hay regulaciin de precios en los insumos v en el grano 13% 2 0,26
Cambios climaticos que afectan la propagacion de plagas v enfermedades en los cultivos. B 1 0,08
Repulaciones que impiden la comercializacion por el incumplimiento de requisitos 17% 2 0,34
Oportunidades S0%% 0
Incremento del precio del grano 5% 4 0,2
Aceptacion en el mercado local con el chocolate de mesa % 4 0,24
Nuevas politicas apropecuarias en el sector que benefician a log prupos asociativos 5% 3 0,15
Apovo del pobierno nacional v departamental 4% 3 0,12
Reconocimiento de Colombia ante la ICCO como pals miembro 4% 4 0,16
Posibilidad de asociarse a otros prupos de la regitn para fortalecer la comercializacion. % 4 0,24
La llepada de grandes casas comerciales como CASA LUKER vy COLCOA 5% 4 0.2
Articulacion v cooperacitn con instituciones como FEDECACAQ, Gobernacion del Huila, | 4% 4 0,16
Procesos de capacitacion para la produccitn, comercializacion de los productos 4% 4 0,16
El desarrollo de cadenas productivas del cacao 4% 3 0,12
Transferencia de conocimiento a través de AGROSAVIA, SENA y FEDECACAO para 3 0,09
mejorar la competitividad 1%
Totales 10y 1,76
Nota. Elaboracion propia.
Figura 7.
Matriz EFE ASOCACAOPLAT
Asociacion de cacaoteros de la plata (ASOCACAOPLAT)
Factores Peso | Calificacién Califlenciim
Ponderada
Amenazas 50%
Aldta intermediacion en la comercializacion del grano 12% 2 0,24
Pagos en el precio por debajo del mercado 15% 2 (1,3
Mo hay repulacidn de precios en los insumos v en el grano % 1 0,08
Cambios climiticos que afectan la propagacion de plagas v enfermedades en los cultivos. | 15% 2 0.3
Oportunidades S0% 0
Incremento del precio del prano % 4 0,32
MNuevas politicas apropecuarias en €l sector 4% 3 0,12
Apovo del gobierno nacional v departamental 4% 3 0,12
Reconocimiento de Colombia ante 1a ICCO como pals miembro 6% 4 0,24
Buenas condiciones agroecoldgicas para la siembra 6% 4 0,24
Posibilidad de asociarse a otros grupos de la regidn para fortalecer la comercializacion. 4% 3 0,12
La llegada de grandes casas comerciales como CASA LUKER v COLCOA 6% 4 0.24
Articulacidn v cooperacion con instituciones como FEDECACAD, Gobemnacion del Huila, [ 4% 3 0,12
El desarrollo de cadenas productivas del cacao 5% 3 (.15
Transferencia de conocimiento a través de AGROSAVIA, SENA v FEDECACAO para 3 0,09
mejorar la competitividad 3%
Totales 10 168

Nota. Elaboracién propia.



Figura 8.

Matriz EFE TESALIA

Asociaciom de cacaoteros de Tesalia

Factores Peso | Calificacion Califeackin
Ponderada
Amenazas 50%
Alta intermediacion en la comercializacion del grano 13% 2 0,26
Mo hay regulacion de precios en los insumos v en el grano 15% 2 03
Cambios climaticos que afectan la propagacion de plagas v enfermedades en los 1
cultivos. 10Fa 1
| Repulaciones que impiden la comercializacion por el incumplimiento de requisitos 12% 2 0,24
Oportunidades 50% 0
Incremento del precio del grano 7% 4 0,28
Nuevas politicas agropecuarias en el sector que benefician a los grupos asociativos 5% 4 0,2
Apovo del pobierno nacional v departamental 5% 4 0,2
Reconocimiento de Colombia ante la ICCO como pais miembro 6% 4 0,24
Posibilidad de asociarse a otros prupos de la reeion para fortalecer la comercializaciin, 5% 4 0,2
La llepada de prandes casas comerciales como CASA LUKER v COLCOA 4% 3 0,12
Articulacion y cooperacion con instituciones como FEDECACAO, Gobernacion del 4 0,24
Huila, 6%
Procesos de capacitacion para la produccion, comercializacion de los productos 4% 3 0,12
El desarrollo de cadenas productivas del cacao 5% 4 0,2
Transferencia de conocimiento a través de AGROSAVIA, SENA v FEDECACAO para 3 0,09
mejorar la competitividad 3%
Totales 104 2,79
Nota. Elaboracion propia.
Figura 9.
Matriz EFE PAICOL
Aszociaciin de cacaoteros de Paicol
Factores Peso | Calificaciion Califienc(m
Ponderada
Amenazas S
Alta intermediacidon en la comercializacion del grano 15% 2 0.3
Mo hay regulacion de precios en los insumos v en el grano 12% 2 0,24
Cambios climaticos que afectan la propagacion de plagas v enfermedades en los cultivos. 10%a 1 0,1
Repulaciones que impiden la comercializacion por el incumplimiento de requisitos 13% 2 0,26
Oportunidades S0 0
Incremento del precio del grano K% 4 0,32
Aceptacion en el mercado local con el chocolate de mesa 4% 3 0,12
Nuevas politicas agropecuarias en el sector gue benefician a los grupos asociativos 4% 3 0,12
Apovo del pobierno nacional v departamental 6% 4 0,24
Reconocimiento de Colombia ante la ICCO como pals miembro 6% 4 0,24
Posibilidad de asociarse a otros grupos de la region para fortalecer la comercializacion. 4% 3 0,12
La llepada de prandes casas comerciales como CASA LUKER v COLCOA 6% 4 0,24
Articulacion v cooperacidn con instifuciones como FEDECACAQ, Gobernacidn del Huila, | 4% 3 0,12
Procesos de capacitacidn para la produccion, comercializacion de los productos 5% 3 0,15
El desarrollo de cadenas productivas del cacao 3% 3 0,09
Transferencia de conocimiento a través de AGROSAVIA, SENA y FEDECACAO para 3 0,09
mejorar la competitividad 3%
Totales 1040 1,66

Nota. Elaboracion propia.
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4.1.3. Analisis DOFA
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En sintesis, las asociaciones poseen factores internos y externos similares que afectan el

desarrollo productivo y competitivo del sector Cacaocultor, a continuacion, se presenta la figura

que resume aquellos elementos comunes.

Figura 10.

Diagndstico organizacional asociaciones cacaoteras del occidente del Huila

Factores internos de la empresa

Factores externos de la empresa

Debilidades

Amenazas

Insuficientes habilidades de gestion administrativa, de planeacion y
direccionamiento estratégico.

Escasa capacitacion de sus asociados, en aspectos asociativos y gestion
administrativa.

Desconocimiento de las caracteristicas organolépticas del producto.
Dificultades en el acopio de materias primas

Falencias en los procesos de comercializacion del grano.

No estan estandarizados procesos de produccion.

Bajo rendimiento de produccion del grano por hectirea.

No cuentan con un plan de mercadeo que permita una venta exitosa.
Desconocimiento la existencia de encadenamiento productivoe para la
comercializacion del grano.

Poco valor agregado diferencial en comparacion con la competencia.
Deficiencia en los registros contables v estados financieros bisicos.
Insuficiente conocimiento de costos, gastos e inventarios.

El cultivo es entendido como medio de subsistencia familiar.

Pricticas individualistas en algunos de sus socios.

Alta intermediacion en la comercializacion del grano

Pagos en el precio por debajo del mercado

No hay regulacion de precios en los insumos y en el grano
Cambios climiticos que afectan la propagacion de plagas v enfermedades en los
cultivos.

Fortalezas

Oportunidades

Tienen una estructura organizacional

Tienen mision y vision

Tienen un reconocimiento legal

Sus asociados cuentan con conocimientos técnicos en procesos productivos
Los asociados tienen instalaciones locativas

Tienen fuentes de financiacion propias

Cardcter asociativo del grupo
Alta motivacion de cambio

Incremento del precio del grano.

MNuevas politicas agropecuarias en el sector.

Apovo del gobierno Nacional y Departamental.

Reconocimiento de alta motivacion de cambio Colombia ante la icco como pais
miembro,

Buenas condiciones agroecoldgicas para la siembra.

Posibilidad de asociarse a otros grupos de la region para fortalecer la
comercializacion.

Incursion de grandes casas comerciales como casa luker y colcoa en la zona.
Articulacion ¥ cooperacion con instituciones como fedecacao, gobemacion del huila.
El desarrollo de cadenas productivas del cacao.

Transferencia de conocimiento a través de AGROSAVIA, SENA y FEDECACAQ para
mejorar la competitividad.

Demanda creciente del mercado internacional

Desarrollo tecnolégico de procesos agroindustriales asociados al café

Nota. Elaboracion propia.



4.1.4. Analisis de Competitividad
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El Diamante de Porter, se concibe como un sistema en el que intervienen 4 atributos

identificados como: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, estrategia,

estructura y rivalidad de la empresa y los sectores conexos o de apoyo; con este enfoque tedrico

y metodoldgico se realizo el andlisis el sector cacaocultor del occidente del Huila con enfoque en

las organizaciones asociativas, los cuales se sintetizan en la Tabla 12. Teniendo en cuenta los 4

factores que se consideran, se incluyeron ademas sus indicadores y caracteristicas en las que se

identifica que la cantidad y la calidad del grano dependen de las condiciones climaticas y de la

época del afio cuya produccién mayoritaria se desarrolla en 2 épocas. A continuacion, se

presentan los resultados por atributo.

Tabla 12.

Factores de competitividad de los grupos asociativos del occidente del Departamento del Huila

Factores Indicadores Caracteristicas
Condiciones de Mano de obra En su mayoria proviene de los asociados
Factores Ubicacion Condiciones adecuadas para la siembra.
Clima Produccion de cosechas del grano acorde a temporadas
Vocacion de produccion, tradiciones ancestrales de
Habilidades y produccién
conocimientos Forma de organizacion asociativa
Condiciones de la Estudio de la Conocimiento de Necesidades del consumidor.
Demanda Demanda Existencia de alianzas productivas estratégicas con casas

comerciales y organismos gubernamentales.

Industria Relacionada y

Organizaciones

Apoyo gubernamental e Institucional FEDECACAO, que

de Apoyo y gobierno incentivan y promocionan la produccién y
comercializacion sostenible y sustentable
Estrategia de la Planeacion Tienen elementos basicos de planeacion.

Empresa Estructura 'y

Rivalidad

estratégica

Las estrategias de negocios conocidas por socios llegan a
la comercializacion con pequefios comerciantes 0
directamente con grandes productos como Casa Luker o
COLCOCOA.

Fijacion de objetivos a mediano y corto plazo.

El proceso de produccion del grano no es tecnificado as
estrategias de negocios conocidas por los socios llegan a
la comercializacion con pequefios comerciantes
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Factores Indicadores Caracteristicas

Seguimiento y evaluacién del manejo de técnica del
producto.

Cadena de valor  Identificacion de proveedores.
Conocen la capacidad de produccién y proceso
productivo
Procesos de beneficio artesanales.
Existencia de procesos productivos a nivel individual
exitosos
El control de calidad lo realizan intermediarios.
Comercializacion a través de intermediarios y grandes
casas comerciales.

Mercado local y  Conocimiento de la competencia directa e indirecta

Nacional Fijacion de precios conforme a las variaciones del
mercado y calidades del producto.

Contabilidad y Aspectos contables muy basicos, supeditada a un externo

Finanzas cOmMo asesor.
No hay planificacién financiera.
Desconocimiento de costos de produccion y financieros
Desconocimiento de margenes de utilidad.
Escaza cuantificacion de activos.

Clima Laboral y  Junta Directiva posee lideres naturales.

Medio Ambiente  Administracién y gerencia con habilidades bésicas.
Escaza capacitacion en asociatividad y emprendimiento.
Comunicacion informal colectiva.
Promocidn de proteccion del medio ambiente.

Sistemas de Escaso uso de herramientas TIC.

Informacién La informacion poco contribuye a la toma de decisiones.

Nota. Elaboracién propia.

De acuerdo con lo obtenido, se describen los hallazgos por factor:

e Condiciones de factores. La competitividad de las organizaciones no depende en
gran medida del tiempo o de la permanencia dentro de la cadena productiva del cacao, sino que
depende del buen manejo y responsabilidad social y econdémica en la gestion de sus procesos
asociativos. Asi mismo, se destaca que el desarrollo de un liderazgo que sea confiable,
dinamizador y muy trasparente, a un buen nivel de estrategias de comercializacion del grano y a
la realizacion de alianzas estratégicas, permiten incrementar la competitividad de las

asociaciones.
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El producto obtenido es llevado a centros de compra en la medida que se beneficia y su
almacenamiento depende del cambio en el precio. Y, la mano de obra proviene en su mayoria de
los mismos asociados de cada grupo asociativo de los cuales en gran cantidad son hombres,
mayores de 50 afios que desarrollan las labores culturales de siembra, cosecha y mantenimiento
de forma tradicional que en algunos casos afecta la calidad del grano al no existir una
estandarizacion de los procesos, afectando el precio del grano a la hora de su comercializacion.

e Condiciones de la demanda. En cuanto a las condiciones de la demanda, los grupos
asociativos no realizan ningun tipo de estudios de mercado. El producto es comercializado en
grano dando respuesta a 2 lineas basicas que es cacao premium y cacao tradicional. Existe un
desconocimiento de las asociaciones del comportamiento y tendencias del mercado en el
contexto internacional y nacional y por lo tanto, este es un factor que incide en el bajo poder de
negociacion de las asociaciones en la venta del producto.

e Industria relacionada y de apoyo. Debido a la gran aceptacion que tiene el
producto debido a que en la region del Huila, este se encuentra libre de Cadmio las grandes
empresas como Casa Luker, COLCOA y Compafiia Nacional de Chocolates, hacen presencia
para la compra del grano, brindando apoyo que va desde la tecnificacion hasta lograr la
comercializacion del grano buscando mejorar la calidad y por ende el precio final.

e Estrategia de la empresa estructuray rivalidad. En relacion con las actividades de
planeacion estratégica, estas organizaciones tienen un limitado conocimiento sobre el tema y por
ende una deficiente aplicacion en contextos gerenciales. Sus objetivos son a corto y mediano
plazo pero estan ligados mas a lo técnico que a una vision estratégica de las organizaciones, por
lo tanto los objetivos no son cuantificables ni medibles en el tiempo. Los procesos de produccion

y técnicas de manejo se desarrollan en algunos casos basados en un arraigo cultural. Sin
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embargo, ya algunos grupos han iniciado acciones de cambio y de innovacion que dependen de
ayudas econdmicas que proporcionan grupos empresariales o de entidades gubernamentales.

La produccidn del grano se ha mantenido en un pequefio crecimiento en la produccion del
grano por hectarea, gracias a la implementacion de algunos desarrollos tecnoldgicos en la
siembra con genéticas de alta produccién y de mejora en algunos establecimientos de beneficio.
Sin embargo, se hace necesario desarrollar estrategias que permitan incrementar en gran medida
la productividad de las organizaciones de cacaocultores.

El sistema contable de estas organizaciones es muy deficiente. No se tienen claros ni se
Ilevan al dia los estados financieros basicos, las empresas solo llevan libros de registro de
algunos gastos y de aportes hechos por los asociados. Esta situacion no les permite a estas
organizaciones acceder a lineas de crédito afectando un verdadero apalancamiento financiero de
las mismas.

El desconocer todos estos aspectos, hace que estas organizaciones estén en desventaja
frente a otras organizaciones como por ejemplo las existentes en la region del norte del Huila o
de otros departamentos, ya que requieren nuevas estrategias gerenciales, de marketing, mejora en
los procesos, mejora en la comunicacion, en el uso de tecnologias que contribuyan a despejar la
toma de decisiones, que permitan aumentar su nivel de productividad y competitividad en el

mercado regional, nacional e internacional.

4.2. Caracterizacion de los Asociados Cacaocultores
Como se menciond en la metodologia, se aplicaron 185 encuestas a los asociados de las
distintas asociaciones cacaoteras del occidente del Huila con el fin de evidenciar la realidad de

esta comunidad desde el &mbito socio econdmico, cultural y productivo, y asi, obtener
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informacion fiable relacionada con la identificacion de variables que afectan positiva o

negativamente la productividad de la organizacion (ver Anexo 9).

4.2.1. Informacién Sociodemografica

El 81% de los asociados corresponden a hombres, las mujeres tienen un porcentaje de
presencia similar en todas las asociaciones; sin embargo, las mujeres que pertenecen a estos
grupos juegan un papel muy activo siendo parte de los diferentes comités y ejerciendo liderazgo
dentro de los mismos. Cerca del 92% de los asociados se encuentran en edades entre 46 y 80
afios, se evidencia que no hay asociados con edad entre 18 y 29 afios, y tan solo 4 asociados
tienen mas de 80 afios. El nivel académico de los asociados se concentra en educacion primaria
con el 75%, tan solo 1 asociado es profesional universitario, se encuentra que todos los asociados
tienen un nivel de estudio. En cuanto a la edad de los hijos de los asociados, se encuentra que el
58% estan entre 22 y 30 afos, seguido del 35% con edades entre 15y 21 afios. EI 90% de los
asociados se encuentran casados.

La vivienda de los asociados es reportada como propia y con una edad de construccion
mayor a 10 afos. Las caracteristicas de las condiciones de la vivienda rural estan enmarcadas de
acuerdo con el municipio de ubicacion, tal es el caso de Paicol y Tesalia en su mayoria han sido
construidas en Bahareque con techo en teja de barro, con una antigliedad aproximada de 50 afios,
mientras que en la zona de los municipios de La Plata y Nataga estan construidas en su mayoria
en ladrillo y techos de zinc con una antigiiedad de 30 afios aproximadamente. El principal
material de construccion es ladrillo (64%) y adobe (36%). El techo de la vivienda méas usado es
Teja de Zinc con el 80% de las viviendas. Se reporta que el 96% de las viviendas no tienen

sistema sismo resistente en su construccion. En cuanto al piso, el 83% de las viviendas tiene



95

cemento liso y el 17% tableta, el 98% de las viviendas tienen mas de 3 habitaciones y, todas las
viviendas cuentan con servicio de energia eléctrica; sin embargo, no cuentan con sistema de
alumbrado publico. En cuanto al gas, solo el 42% lo usan, el 52% de las viviendas emplean lefia
para cocinar.

El sistema de agua utilizado para el consumo humano, riego y alimentacion de animales
no es potable, proviene directamente de las fuentes hidricas y de acueductos veredales. El
sistema de alcantarillado de estas viviendas conduce en su mayoria a un pozo séptico para cada
vivienda dando cumplimiento a la normativa de cada Municipio.

En cuanto al acceso vehicular, se encontrd que el 92% cuentan con vias de acceso. El
acceso a los predios de los asociados se realiza a través de vias terciarias, son destapadas en su
mayoria conducen hasta las viviendas garantizando el acceso de los vehiculos para el ingreso de
sus habitantes, sus familias y las materias primas requeridas para la produccion. En la Tabla 13

se aprecian los datos en mayor detalle por cada asociacion.

Tabla 13.

Informacion sociodemografica de los asociados

Variable Medida Total La Total Total Total Total Porcentaje
Plata Paicol Nataga Tesalia

Género Masculino 39 25 24 63 151 81,62%
Femenino 10 6 5 13 34 18,38%
Rango de edad 29-45 2 0 1 4 7 3,78%
46-60 21 9 16 39 85 45,95%
60-80 24 20 12 33 89 48,11%
Estado civil Casado 44 29 26 67 166 89,73%
Soltero 4 1 3 9 17 9,19%
Nivel de estudio Primaria 33 24 21 58 136 73,51%

Educ. Media 15 7 8 18 48 25,95%
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Variable Medida Total La Total Total Total Total Porcentaje
Plata Paicol Nataga Tesalia
Edad hijos 0-14 afios 4 0 2 8 14 2,62%
15- 21 afios 48 33 30 75 186 34,77%
22-30 72 56 49 136 313 58,50%
31-40 afios 11 2 1 0 14 2,62%
41y mas 4 4 0 0 8 1,50%
Vivienda propia Si 49 31 29 76 185 100,00%
Edad vivienda Mas de 10 afios 48 31 29 76 184 99,46%
Material de Ladrillo 31 20 18 48 117 63,24%
construccion Adobe 18 11 11 28 68 36,76%
Techo de la Zinc 38 26 23 60 147 79,46%
vivienda Teja 11 5 6 16 38 20,54%
Sismo resistencia Si 2 1 1 4 8 4,32%
No 47 30 28 72 177 95,68%
Piso de la vivienda Cemento liso 42 27 24 60 153 82,70%
Tableta 7 4 5 16 32 17,30%
Numero de 3 38 24 22 64 148 80,00%
habitaciones 4 9 7 7 12 35 18,92%
La cocina funciona Lefia 29 18 17 44 108 58,38%
con Gas 20 13 12 32 77 41,62%
Acceso vehicular Si 46 29 27 69 171 92,43%
No 3 2 2 7 14 7,57%

Nota. Elaboracion propia.

4.2.2.

Informacion Socioeconémica

Los asociados no solo se dedican a la agricultura, el 53% reporta también realizar

actividades pecuarias en sus predios, en mayor medida los asociados de Tesalia y La Plata. Se

reconoce un total de 1.660 hectareas propiedad de los asociados, de las cuales el 45% se ubican

en Tesalia, seguido de La Plata con 26%, en Paicol y Nataga se cuenta con la misma cantidad de
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tierra. Sin embargo, se identificd que el 29% de las tierras estan destinadas a la siembra de cacao,

donde Tesalia y La Plata, al tener més area, aportan con el 43% el 25%, del cacao. Asi mismo, se

identifica todas las asociaciones siembran entre el 28 y 32% de sus tierras en cacao. Por ultimo,

se destaca que todos los asociados encuestados son propietarios de sus tierras. En la Tabla 14, se

aprecian los datos en mayor detalle por cada asociacion.

Tabla 14.

Informacién socioeconémica de los asociados

Variable Medida Total La Total Total Total Total Porcentaje
Plata Paicol Nataga Tesalia
Actividad Agricultura 49 31 29 76 185 65,37%
econdmica Pecuaria 25 17 16 40 98 34,63%
Otra 0 0 0 0 0 0,00%
Cantidad hectareas Hectéreas 437 249 238 736 1660 NA
del predio
Cantidad hectareas  Hectareas cacao 123 76 76 207 482 29,04%
en cacao
Tierra propia Si 49 31 29 76 185 100,00%
No 0 0 0 0 0 0,00%

Nota. Elaboracion propia.

4.2.3. Cultivo y Procesamiento del Cacao

El cacao producido por las asociaciones no es procesado en lo absoluto, este cacao es

comercializado por intermediarios en su totalidad. EI 50% de los asociados conocen las

dindmicas de mercadeo que permiten fijar el precio de venta. En cuanto al cultivo, se encuentra

que el 10% emplea quimicos, sin embargo, el 100% emplea pesticidas.

Los asociados indican tener disposicién a la instalacidn de sistemas de riego en sus

cultivos. Ningun asociado cuenta con certificacidn de sus cultivos. En cuanto a los procesos de



siembra, todas las plantaciones tienen sombrio; asi mismo, la totalidad ha recibido asesoria

técnica a pesar de que el 90% indica no se suficiente. Las principales capacitaciones han

abordado temas técnicos y administrativos. El 85% ha renovado cultivos en los Gltimos 5 afios.

En la siguiente tabla, se aprecian los datos en mayor detalle por cada asociacion.

Tabla 15.

Procesamiento del cacao por los asociados

98

Variable Medida Total La Total Total Total Total Porcentaje
Plata Paicol Nataga Tesalia
¢El cacao obtenido No 49 31 29 76 185 100%

lo procesa?

;Conoce los Si 23 15 14 38 90 48,51%
criterios técnicos No 24 16 15 38 95 50,00%
para establecer el

precio de su cacao?
¢Utiliza quimicos en Si 5 2 2 9 20 9,46%
la produccidn del No 42 29 27 67 165 89,05%
cacao?
¢Aplica pesticidas No 49 31 29 76 185 100%
en el cultivo?
¢Ha hecho estudio Si 4 3 2 5 16 7,16%
de suelos en el No 43 28 27 71 169 91,35%
cultivo del cacao?
¢Aplica riego al Si 46 31 29 76 184 98,38%
cultivo del cacao? No 1 0 0 0 1 0,14%
¢Recibe asesoria Si 49 31 29 76 185 100%
técnica al cultivo?
¢Es suficiente la Si 46 2 3 7 19 8,78%
asesoria que recibe? No 42 29 26 69 166 89,73%
¢ Tiene algun tipo de No 49 31 29 76 185 100%
certificacion?
¢Enlos ultimos 5 Si 40 28 24 65 156 84,73%
afios ha hecho No 7 3 5 11 29 13,78%
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Variable Medida Total La Total Total Total Total Porcentaje
Plata Paicol Nataga Tesalia

renovacion en
cultivo?

¢ Tiene sombrio en Si 49 31 29 76 185 100%
su cultivo?
Nota. Elaboracidon propia.

4.2.3.1. Andlisis de la Caracterizacion de los Asociados.

Se observa que las condiciones socioecondmicas de los miembros y sus familias
pertenecientes a las cuatro organizaciones asociativas objeto de andlisis, no son las mejores ya
que poseen predios considerados como de pequefia extension, entre 2 y 6 hectareas que cuentan
con una vivienda familiar en la que alrededor de ella se produce, beneficia y cosecha el grano.
Las viviendas son en su mayoria con una antigliedad de mas de 30 afios, construidas en
bahareque con techos de teja y de ladrillo con techos de zinc que se encuentran pafietadas en
adobe y cemento con una pintura de cal, cuentan con servicios publicos basicos de agua no
potable, energia eléctrica domiciliaria, manejo de aguas residuales para las viviendas y en pocos
casos para el sistema productivo de la finca.

En cuanto a la mano de obra, esta proviene de los miembros de la misma familia 'y en
pocas ocasiones se recurre a la colaboracion por parte de los vecinos o habitantes de la
comunidad. Otro factor relevante de la mano de obra es que las personas de avanzada edad
evidencian el escaso relevo generacional ya que los hijos y nietos han decidido migrar a las
zonas urbanas en busqueda de nuevas oportunidades laborales.

En la Zona occidente del departamento del Huila, la produccion de cacao se encuentra
concentrada en los pequefios productores quienes, por la necesidad de surgir, participar y

competir en el mercado acuden a la posibilidad de asociarse,; sin embargo los resultados
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obtenidos reafirman la problematica que dio origen a esta investigacion, que vinculadas a la
limitada vision y creatividad del grupo, al igual que la individualidad producto de las
limitaciones econdmicas y resistencia al cambio, terminan afectando la productividad del sector.

Las inadecuadas précticas de los cultivos, tanto en la produccion como en el beneficio,
asi como la comercializacion del cacao, la insuficiente y obsoleta infraestructura para el
beneficio, en donde los sistemas de manejo de aguas residuales resultantes del proceso
productivo generan un factor contaminante que termina en las fuentes hidricas aguas abajo,
incumpliendo con las garantias necesarias para obtener procesos de certificacién que respalden el
proceso productivo para garantizar por una parte las calidades del producto y por otra un factor
diferenciador para participar y posicionarse en el mercado.

La titularidad de los predios es un factor relevante, ya que para esta poblacion de
productores los predios son propios y tienen plena disposicion para desarrollar la actividad
productiva.

En el proceso de comercializacion se observa que los cacaocultores venden el producto
en las cabeceras municipales; sin embargo, al vender el grano éste no es seleccionado
desconociendo las cualidades y calidades del producto, afectando la consideracion y
reconocimiento del producto en el mercado sin alcanzar precios favorables para lograr ingresos
benéficos para su sustento.

Surgen otros retos y es que las asociaciones inician esfuerzos en basqueda de la calidad
mediante el beneficio en centros de acopio buscando unificar la calidad del grano para poder ser
comercializado con grandes empresas que asi lo demandan en busqueda de la exportacion del

grano por su nivel de calidad Premium.
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Las asociaciones de Cacaocultores del occidente del Huila son organizaciones sin &nimo
de lucro creadas para lograr fortalecerse, integrarse y poder mejorar la productividad y la calidad
de vida de sus asociados. Sin embargo, estas en los afios que tienen que en algunos casos superan
los 20 afios de legalizacion, han adolecido de una planeacion y direccionamiento estratégico ya
que desconocen la competencia, no tienen un plan de mercadeo, sus miembros no cuentan con
procesos de formacion en diferentes aspectos que van desde lo asociativo, productivo y
empresarial. Todas estas situaciones han impedido que estas organizaciones solidarias y sus

miembros puedan lograr niveles de productividad y competitividad.

4.3. Factores Claves para la Gestion y Organizacion de las Asociaciones Cacaoteras
De acuerdo con los resultados obtenidos de la consulta con expertos a través del método
Delphi, fue posible identificar aquellos factores que propician la gestion y organizacion de las

asociaciones cacaoteras. A continuacion, se presentan los hallazgos discriminados por pregunta.

4.3.1. Factores Relacionados con la Productividad, Competitividad y Oportunidad del

Negocio.

Los doce expertos consultados indicaron que los factores con mayor importancia se
concentran en 10: eficiencia en la produccion, consolidacion de marca, nuevas lineas del
producto, alianzas estratégicas, infraestructura pertinente, comercializacion del producto, control
y seguimiento, areas sembradas, capacitacion técnica y tecnoldgica, y recursos econémicos. Los
factores considerados menos importantes fueron: proceso Artesanal, nivel educativo y nivel
socioeconomico. En la Figura 11, se evidencian los resultados de la importancia obtenida de la

consulta de expertos.
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Figura 11.
Factores relacionados con la baja productividad, competitividad y oportunidad de negocio de

las organizaciones.

Incantivos y apoyo econdmico
Muevas lineas del producto
Proceso artesanal

Alianzas esralégicas
Infraestruciura partinenta

Eficiancia en la produccion
Consolidacion de marca
Comercializacion del producio
Caontrol y Seguimianta

Autoridad Ambiantal

Argas Cosechadas

Areas Sembradas

Carntidad de Gramios y Asociacionas
Nival de Enfaermedades y Plagas
Capacilacion Témica y Tecnoldgica
Nival aducalivo

Mival de integracidn social

Nival Socioeconamico

Recursos Econdmicos

0% 10% 20% 0% 40°% 50% 60% TO%% BO%: 0%

8
#

mMada Impartanta ® Poco Importanta u Modaradamente Importanta u |mpaortarta B Muy Impor tanis

Nota. Elaboracion propia.

Se observa que el factor con mayor importancia es la eficiencia en la produccién, puesto
que se evidencian bajos niveles de produccidn del grano que no supera los 450 kilos por
hectarea. Se resalta que la necesidad de que se fortalezca la asociatividad en las agremiaciones de

la region para aumentar su capacidad y fortalecimiento. Es necesario vincular a las
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organizaciones ambientales del orden nacional y regional que verifiquen y controlen la
produccion aplicando buenas précticas y la comercializacion legal del grano del cacao.

Asi mismo, se hace necesario desarrollar estrategias de mercadeo que sean apoyadas por
los organismos promotores del sector pablico y privado que fortalezca e incremente el nivel de
comercializacion por parte de los grupos asociativos de Occidente. Es importante que los grupos
asociativos desarrollen estrategias de mercadeo estratégico y de apoyo gubernamental, que
permita la consolidacion de una marca de reconocimiento regional y nacional. También se
requiere mejorar las condiciones basicas en aspectos técnicos para mejorar la produccién, al
igual que de los servicios publicos en la zona donde se desarrollan estos proyectos productivos;
asi como, trabajar y disefiar un portafolio de diferentes productos que permitan ser mas

competitivos.

4.3.2. Importancia de los Actores Relacionados con la Productividad, Competitividad y

Oportunidad del Negocio

Para esta variable, los expertos consultados indicaron que los actores con mayor
importancia son: centros de investigacion y desarrollo, asociaciones cacaoteras, instituciones de
capacitacion técnica y aprendizaje, centros de acopio y almacenamiento, entidades de
certificacion, productores de cacao y gobierno regional. Los actores considerados menos
importantes fueron: medios de comunicacion, camara de comercio del Huila y grupos al margen
de la ley. En la Figura 12, se evidencian los resultados de la importancia obtenida de la consulta

de expertos.
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Figura 12.
Importancia de los actores relacionados con la baja productividad, competitividad y

oportunidad de negocio de las organizaciones
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Nota. Elaboracion propia.

Indudablemente el rol de los productores de cacao juega un papel importante. Para ello,
se requiere un alto compromiso tanto en la produccién como en la participacion asociativa de sus

miembros y familiares. De la misma manera, el gobierno regional debe propiciar los espacios



105

para el logro del aumento de la productividad y la competitividad de los grupos asociativos;
puesto que estos ultimos dan una orientacion muy clara que la mejor estrategia para lograr la
competitividad de las organizaciones es a traves de la asociatividad de sus miembros y la
integracion entre estos.

Se reconoce que los centros de investigacion y los centros de ensefianza atnen esfuerzos
y tengan claro los roles que cada organismo desarrolle logrando mayor efectividad en el impacto
para lograr un mayor desarrollo de las organizaciones solidarias. La necesidad de tener productos
con certificaciones en diferentes &mbitos que van desde certificacion de origen a certificacion de

calidad del grano se hace cada vez mas latente y obligatoria para ocupar posicion en el mercado.

4.3.3. Condiciones Bésicas Relacionadas con la Productividad, Competitividad y

Oportunidad del Negocio

Como se habia evaluado anteriormente, es necesario recalcar la necesidad de desarrollar
formacion continua y de calidad que dé respuesta a las necesidades de los asociados. El rol de las
entidades que ejercen un control ambiental juega un papel importante que evite la
comercializacion sin el respeto a la normatividad de productos derivados del grano en Colombia.
La demanda de apoyos econdémicos para apalancar los proyectos productivos es imperante.
Igualmente se requiere del apoyo gubernamental y de organismos de apoyo al sector
Cacaocultor. La seguridad rural es necesaria para que sean garantizadas las condiciones de
seguridad a los asociados y sus organizaciones.

Los Convenios y Alianzas para distribucion y venta deben atenderse en pro de desarrollar
alianzas estratégicas que beneficien los stakeholders que hacen parte de la cadena de

comercializacién que permita un ganar - ganar por parte de todos. Asi mismo, el fortalecimiento
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en economia solidaria facilitara los procesos de formacion y desarrollo de una cultura solidaria
en estas organizaciones como modelo organizacional que permita fortalecer el sector
Cacaocultor. En la Figura 13, se observan los resultados de la importancia obtenida de la

consulta de expertos.

Figura 13.
Actividades para aumentar la productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las

organizaciones
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Nota. Elaboracion propia.
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4.3.4. Estrategias para Mejorar la Productividad, Competitividad y Oportunidad del Negocio

En la Figura 14 se aprecia el grado de importancia para cada estrategia planteada.

Figura 14.
Estrategias para aumentar la productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las

organizaciones
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Nota. Elaboracion propia.

Las estrategias mencionadas por los expertos fueron:

e Buscar apoyo en empresas certificadas en calidad para la mejora continua del

proceso en capacitacion, tecnificacion y tecnologia: Se evidencia el apoyo de organismos
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acreditados que brinden procesos de capacitacion y certificacion del grano permitiendo de esta
forma, el posicionamiento e incremento en el valor del precio del grano.

e Buscar alianzas estratégicas para la distribucion, venta y consumo del producto:
Requiere del desarrollo de estrategias de mercadeo innovadoras para lograr un mejor precio del
grano, aumentando los niveles de productividad y competitividad.

e Crear convenios con paises importadores de cacao para aprovechar mercados
internacionales: Lo anterior requiere que se desarrolle una politica clara que permita el
desarrollo de convenios de apoyo que permita mejorar la calidad y aumentar la cantidad del
grano gue produce la regién.

e Investigar y desarrollar productos altamente avanzados para un control eficaz de
plagas y enfermedades

e Capacitar y fortalecer el sector empresarial, agroindustrial y comercial a los
productores de cacao. Sugiere la necesidad del desarrollo de acciones de formacion continua y
especializada que vaya desde los sistemas de produccidn, pasando por procesos agroindustriales
y la comercializacién del grano.

e Buscar alianzas estratégicas para la distribucion, venta y consumo del producto.
Nuevamente se recalca el desarrollo de alianzas que permitan la comercializacion efectiva.

e Fortalecer la infraestructura en los procesos de produccion del cacao con el fin de
generar productividad y competitividad: Requiere desarrollar acciones al corto y mediano plazo
en grandes inversiones de equipos que garanticen la obtencion de productos de calidad del

Cacao.
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e Innovar los procesos de produccion de cacao, generando calidad y caracteristicas de
cacao fino y de aroma: Lo anterior reconoce que la investigacion y el desarrollo tecnolégico son
grandes bases para el logro de productos con los estandares mas altos de calidad.

e Crear asociaciones, gremios o corporaciones con el fin de facilitar la
comercializacién de la produccion de Cacao: La asociatividad debe escalar en niveles, esto

incluye en organos de 11y I nivel como es la participacion de asociaciones y federaciones.

4.3.5. Problematicas a Resolver para Mejorar La Productividad, Competitividad y

Oportunidad Del Negocio

La consulta a expertos permitid identificar las siguientes problematicas que requieren del
apoyo institucional para mejorar los niveles de productividad, competitividad y realizacion del
negocio:

e El componente de calidad y aprovechar los sub y coproductos como nuevas
oportunidades para los productores. Esto se puede lograr mediante alianzas estratégicas con
Academia, Empresa, Estado. Otra problematica es el costo de insumos para manejo fitosanitario
y fertilizantes (organicos y/o quimicos); se puede manejar con ayudas o beneficios econémicos.

e Empalme generacional, ordenamiento territorial, uso apropiado de tecnologia,
desequilibrio entre actores cadena de valor.

e  Estructurar un plan de desarrollo dindmico de la produccion enmarcado y apoyado
en la integralidad por los entes gubernamentales, productores, comercializadores fortaleciendo
la asociatividad y la formacion de los productores.

e Bajo nivel tecnoldgico y productivo, integracion generacional, cierre de brechas

comerciales, acceso a nuevas tecnologias aplicadas al sector.



110

e Fortalecimiento asociativo, creacion de centrales de beneficio.

e Apoyo de los entes gubernamentales, pero en el caso del Occidente se necesita mas
un compromiso del mismo sector Cacaocultor. En la regidn existen asociaciones conformadas,
pero lamentablemente no funcionan de la mejor manera, hay diferencias, no hay suficiente
cooperacion, compromiso y asi es dificil que una organizacion salga adelante, también es de
reconocer que desde diferentes entidades e instituciones se ha tratado de apoyar, pero si el
mismo gremio no se organiza es dificil avanzar.

e Establecer mecanismos de mitigacion y control de plagas y enfermedades en
cultivo que afectan al rededor del 40 % de la produccion. 2. Segunda problemaética: no existe
un sistema de informacion consolidado de las condiciones de produccion en el Departamento,
donde se establezca trazabilidad y oportunidad de comercio nacional e internacional. 3. Tercera
problematica: deficiencia en las condiciones de transporte de zonas productoras de cacao. 4.
Cuarta problematica: se presenta un alcance cerrado a programas de renovacion de cultivos y
programas de fortalecimiento.

e Consolidar la cultura y vocacién de produccidon del cacao, aprovechando sinergias
y apoyos de organismos internacionales.

e Crear condiciones para un empalme generacional, el fortalecimiento de las
asociaciones de productores y aumento de la productividad.

e Apoyo y capacitacion para que haya emprendimientos asociados a la investigacion

y la innovacién de mayor impacto en las asociaciones.
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4.3.6. Articulacion con Instituciones que Ofrecen Programas Académicos Pertinentes con las

Asociaciones

Desde la perspectiva académica, los expertos consultados plantearon la posibilidad de
establecer alianzas de las asociaciones con instituciones educativas, para acceder a programas
de nivel técnico, tecnoldgico y profesional, que contribuirian a mejorar los niveles de
productividad, competitividad y de oportunidad del negocio, tal como se describe a
continuacion:

e Desde el SENA se cuenta con el Ecosistema SENNOVA, donde se pueden
desarrollar procesos articulados en las lineas programaticas de innovacion, servicios
tecnoldgicos, extensionismo tecnoldgico y Tecno- Parque para fortalecer o generar nuevos
productos, procesos o desarrollo tecnolégico.

e Gremios, universidades, organizaciones internacionales, nacionales de
investigacion y desarrollo tecnolédgico. organismos o entidades que representen consumidores
internacionales.

e Iniciar con estructurar un Jardin Clonal aglomerando todas las variedades genéticas
que tienen una mejor capacidad productiva y manejo fitosanitario que se pueden producir en la
region

e SENA, (SER, Centros de desarrollo empresarial, doble titulacion, SENNOVA).
Casa Luker, Proyectos CTEL (Gobernacion, MINCIENCIAS) - Cluster Cacao (Camara de
Comercio del Huila).

e Eneste momento hay que apuntar a la innovacion en procesos de produccion
generando una excelente calidad del producto.

e Replicar las experiencias e incentivos que organizaciones como USAID promueve.



112

e Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, Swisscontact, Red Nacional cacaotera,
embajada de Suiza, Luker, Universidad con experiencia en temas de cultivo de cacao y
agroindustria del cacao

e Sena: Capacitacion técnica, Cacao en produccion, transformacion y
comercializacidn, en asociatividad, Agrosavia: en manejo de plagas, mejoramiento genético, -
Universidad: en investigacion cientifica produccion, plagas y enfermedades, - USCO: en
Investigacion aplicada al cacao. Fedecacao: en comercializacion del grano, promocion de la
calidad, estimular la produccién del grano.

Una vez obtenida la informacion y procesada haciendo uso de herramientas para su
tabulacion, se hizo necesario retroalimentar a cada uno de los expertos para una nueva ronda de
preguntas a las que se le hicieron algunos ajustes de forma y en la que también se inform¢ al
experto sobre la mayor aproximacion en las respuestas entregadas por los diferentes Pares.
Worthen y Sanders (1987) indican que el procedimiento de intercambio puede continuar
durante varias rondas mas, pero los resultados comienzan a disminuir y a estabilizarse

rapidamente después de la tercera ronda.

4.3.7. Aportes de Expertos Segunda Ronda de Consultas

Del andlisis de aportes de los expertos en una segunda ronda, se lograron las siguientes
apreciaciones:

e La baja productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las
organizaciones de Cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila, es generada en
gran medida por los limitados recursos que tienen sus asociados y las organizaciones solidarias

y la dificultad de acceder al credito, el bajo nivel educativo y de formacidn técnica y
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tecnoldgica de los miembros que explican en parte el bajo nivel de productividad y
competitividad. También inciden el hecho de que sus asociados siembran en pequefia escala,
cosechan poco y la produccién presenta problemas de calidad, en parte debido al no
seguimiento de pardmetros técnicos de produccion y transformacion.

e Parael logro de mejores condiciones de comercializacion se requiere del desarrollo
de planes de mercadeo y la implementacion y fortalecimiento de alianzas estratégicas, que
permitan una comercializacion exitosa y un producto mas competitivo y de gran
reconocimiento a nivel regional y nacional.

e Esnecesario reconocer la importancia y participacion de los actores vinculados que
afectan la productividad y competitividad de las organizaciones de Cacaocultores, se observa
que tanto los organismos del sector publico como es el gobierno departamental, municipal,
entidades de formacion y transferencia tecnologica, los 6rganos de control gubernamental y del
sector privado en el que se encuentran las asociaciones de Cacaocultores, productores y
comercializadores de cacao internacional, los centros de acopio y almacenamiento, cuyo papel
es el del fortalecimiento desde diferentes &mbitos de la cadena de valor para contribuir con la
mejora en los procesos y el desarrollo integral de las asociaciones de Cacaocultores de
occidente del Huila.

e Las nuevas tendencias que segun los expertos van a contribuir la productividad y la
competitividad de las organizaciones de Cacaocultores son las siguientes: El desarrollo de
procesos de educacidn y formacion técnica especializada en aspectos de produccion y
comercializacién acompafados de acciones de investigacion y nuevos desarrollos tecnoldgicos
en el sector, la presentacion de proyectos que permitan canalizar recursos para dotacion de

nuevos equipos, ampliacion de cultivos para incrementar la productividad; asi mismo, se hace
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necesario el desarrollo de alianzas estratégicas con diferentes organizaciones del sector publico
y privado que permitan el fortalecimiento tanto en emprendimientos como de economia
solidaria. Todo esto sumado al fortalecimiento de agro cadenas productivas y al desarrollo de
procesos sostenibles y sustentables.

e Las estrategias que deberian ser implementadas para el aumento de la
productividad y competitividad de las asociaciones de Cacaocultores son de busqueda de
alianzas que permitan acceder a acciones de formacion y capacitacion en diferentes aspectos
técnicos y de mercadeo, de aprovechamiento de oportunidades de comercializacion
internacional y de incremento del consumo local y regional, el desarrollo y la implementacién
de investigacion y desarrollo tecnologico y de asociatividad y mejora de la economia solidaria.
Los principales problemas que deben resolver los entes gubernamentales que permitan que las

organizaciones de Cacaocultores aumenten la productividad, competitividad y oportunidad.

4.4, Factores de Exito de Experiencias Asociativas en el Contexto Nacional.

4.4.1. Historia De La Organizacion

La organizacion inici6 hace aproximadamente 17 afios buscando mejorar las condiciones
de los cafeteros con el apoyo de la Federacion Nacional de Cafeteros, quienes los capacitaban.
Se comenzaron a conformar grupos asociativos con el fin de comercializar un café diferente al
que habia en el mercado, el cual se consideraba no tener cualidades diferentes. Los productores
obtenian un café especial sin saber que lo era, razdn por la cual los intermediarios no reconocian
el valor real del café afectando el ingreso real a los productores. Esto dio paso a crear una

organizacion, que en su momento se conformé con 470 caficultores de los diferentes grupos
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asociativos. Inicialmente, la asociacién compraba el café a los productores y lo comercializaban
a través de la Federacion y las cooperativas de caficultores. Punto al cual la asociacion queria
Ilegar, y pasar a vender el producto directamente al cliente final sin intermediacion; puesto que
las cooperativas no pagaban los precios justos que los productores consideraban por su café. La
organizacion se cred, desde un principio, como asociacién de productores de café de alta calidad
del sur occidente del Huila.

En el 2008 la organizacion particip6 en la feria de taza de la excelencia, donde se dieron a
conocer las calidades del café obtenido por los productores de la asociacion. En dicho evento, se
reconocid la calidad del café logrando varios finalistas y primeros puestos. En ese momento, las
exportadoras y multinacionales llegan a la asociacion. Gracias a la excelencia del café producido,
lograron certificarse con el sello FairTrade lo que les dio independencia y la oportunidad de
lograr negocios sin intermediarios. Hoy en dia, la asociacion compra alrededor de 2 millones de
kilos anuales, de los cuales el 30% son especiales o diferenciados por taza, el resto es
convencional y certificados lo que representa una prima al productor de alrededor de 20 centavos
de ddlar por libra. Los diferentes sellos y certificaciones que la asociacion acoge, como

RainFores Alliance, C.A.F.E. Practices, les han dado un auge.

4.4.2. Factores de Exito del Modelo de Negocio

Con relacion a los factores de éxito de la asociacion consultada, la entrevista permitio
identificar los siguientes que les ha permitido mantenerse en el mercado por mas de 15 afios,
aumentar su presencia regional, cantidad de asociados, exportaciones y articulacion con clientes

internacionales:
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4.4.2.1. Articulacion con Actores.

La asociacion ha construido una estrecha relacion con los clientes, en especial las
exportadoras internacionales. Estas organizaciones les brindan capacitacion y asesoria técnica
que les permite mejorar la calidad de los productos en funcién de cumplir los requerimientos
internacionales potenciando el valor comercial.

Otro actor importante para la asociacion han sido las agencias gubernamentales, con las
cuales han obtenido facilidades de equipos e infraestructura para el procesamiento del café. Caso
particular es la construccidn de la trilladora de micro lotes obtenida por parte de la agencia
desarrollo rural, proyecto gestionado desde el 2020 y que seré la primera trilladora micro lote de
del occidente del Huila. Esta trilladora sera instalada junto con un laboratorio de calidades,
secaderos solares y una tostadora, con la cual se espera enfocarse en taza diferenciadas. Gracias a
estos apoyos, los precios de la asociacion son competitivos puesto que cuentan con financiacion
para sus procesos productivos.

Otro actor ha sido el sistema de ciencia y tecnologia del Huila, a través de la Universidad
Surcolombiana, la gobernacion del Huila y la cAmara de comercio del Huila. La asociacion ha
participado como integrante del clUster de café y la mesa sectorial del café representando la zona

occidente.

4.4.2.2. El Compromiso del Asociado.

Los asociados evidencian un gran compromiso con las asociaciones. La mayoria de ellos
se ha mantenido desde su vinculacion al inicio de la creacion hasta el momento actual. Estos
asociados buscan la manera de aportar positivamente al crecimiento de la organizacion,

resaltando el sentido de pertenencia.
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4.4.2.3. Permanencia del Asociado.
De la mano con el factor anterior, se evidencia una actividad constante y permanente en
la asociacidon. Los asociados vigentes son productores exitosos con fincas y procesos

organizados.

4.4.2.4. Aseguramiento de la Calidad del Producto.
La asociacion se preocupa y garantiza con la calidad del producto a comercializar por el
asociado. Estos llevan el café donde les realizan las pruebas pertinentes permitiendo identificar

las caracteristicas y posibles fallos. De esta manera, el productor puede mejorar su proceso.

4.4.2.5. Vinculacion de Familiares de los Asociados en el Modelo de Negocio.
La asociacion cuenta con empleados hijos de asociados, quienes demuestran un gran
compromiso, el cual impacta positivamente al asociado incentivandolo a mejorar y a aprovechar

la organizacion.

4.4.2.6. Estructura Asociativa con Representacion Participativa.

La asociacidn cuenta con 16 grupos que representan a mas de 200 asociaciones
distribuidas por la zona occidente del Huila. Esta estructura organizativa se definio de acuerdo
con la necesidad de que todos puedan participar. Estos grupos se retinen con sus asociaciones

permitiendo el flujo vertical de la informacion.
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4.4.2.7. Trazabilidad de la Cadena de Valor.

La asociacion realiza un seguimiento a toda la cadena de valor de los asociados. A la luz
de la oferta de los productos que tiene la organizacion, se garantiza la transparencia en la materia
prima, procesos e insumos. Esta garantia es tanto para el cliente como para el productor. Este
ultimo tiene acceso a la informacion de la carga vendida en cuanto econdmica como logistica. El
productor es informado de las preferencias de los clientes respecto a su producto en cuanto a
calidad, sabores, aromas, entre otras, lo que genera la oportunidad de contratar de manera directa

entre productor y cliente.

4.4.2.8. Sistematizacion de la Informacion.
La asociacion cuenta con sistemas de informacion que han permitido sistematizar y llevar
la trazabilidad de la produccion de los asociados y la calidad del producto. Esta informacion esta

al acceso del productor quien puede consultarla en cualquier momento.

4.5. Lineamientos para la Construccion de un Modelo que Mejore el Nivel de
Competitividad de las Asociaciones
A partir del analisis realizado en los apartados anteriores, producto de los estudios de
caso, consulta con expertos, censo a los asociados y la revision de la literatura; se presentan los
lineamientos a considerar para la construccion de lineamientos que mejoren el nivel de
competitividad de las asociaciones. En la Tabla 16, se presentan los lineamientos a considerar

para el despliegue de estrategias para mejorar la competitividad
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Tabla 16.
Lineamientos para el disefio de un modelo para mejorar el nivel de competitividad de pequefios

productores cacaoteros del Occidente del Huila

Determinantes de  Factor de restriccion de la Propuestas estratégicas
Porter competitividad
Factores de Consideraciones laborales  Promover la participacion activa de los pequefios
produccion productores en la transferencia de conocimientos

técnicos y estratégicos con apoyo institucional de
instituciones de educacion técnica, tecnoldgica y
profesional
Disefar planes de estudio de educacion formal y
no formal direccionados al sector cacaotero
Infraestructura vial Gestionar ante las autoridades municipales,
departamentales y nacionales el desarrollo y
mantenimiento de vias terciarias en las zonas de
produccién de cacao
Medios de transporte Gestion gremial y de la asociaciones de rutas de
transporte que faciliten los procesos de acopio y
comercializacion de la produccidn de cacao
Financiacion de la Promover un fondo de garantias especifico para
produccién el sector cacaotero que facilite el acceso agil y
oportuno al pequefio productor de cacao que
facilite atender sus necesidades de
apalancamiento temporal.

Gestionar con el apoyo del gremio, la creacion de
centros de abastecimiento de insumos con lineas
de crédito de facil acceso y con el concurso del
Ministerio de Agricultura, FEDECACAQ y el
sector cooperativo

Procesos de produccion Articular la academia con el sector para fomentar
la investigacién aplicada orientada a generar
Procesos de innovacion en la cadena productiva
del cacao
Promover la vinculacién del SENA para la
capacitacion en normas de calidad y
conocimiento de requisitos del cliente y en
buenas practicas agricolas
Iniciar un proceso de preparacion de jévenes para
la renovacion generacional en un cultivo con gran
potencial de mercado.

Fortalecer la infraestructura en los procesos de
transformacion del cacao con la participacion de
las asociaciones para conquistar nuevos mercados
y mejorar los ingresos de los pequefios
productores.
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Determinantes de
Porter competitividad

Factor de restriccion de la

Propuestas estratégicas

Estimular la certificacidn en los procesos de
produccion y transformacion del cacao para
mejorar las condiciones de negociacién de las
asociaciones.

Gestionar la creacion de laboratorios locales de
calidad para la evaluacion y mejora continua de
los procesos de produccién.

Demanda y
condiciones de
mercado

productos

Ampliar el acceso a los

mercados, especialmente a

nivel internacional

Adaptabilidad a los nuevos

Establecer alianzas estratégicas con instituciones
de educacién superior del orden regional y local
para analisis de tendencias y de competitividad
del sector cacaotero

Creacion de una conciencia de producto a través
de campanfias publicitarias genéricas y
demostraciones. Tanto a nivel nacional como
internacional

Con base en resultados de investigacion y
propuestas de innovacion, identificar nuevos
mercados objetivos de productos derivados del
cacao

Estrategia, estructuray Mejora del flujo de

rivalidad de la informacion sobre la

empresa. gestion entre las partes
interesadas del sector

Flujo de informacién de los

clientes

Integracion asociativa

Gestionar desde las organizaciones y con apoyo
institucional, un mejoramiento en la gestion de la
cadena de valor y en el que se incorpore:
estructuracion de proyectos, comunicaciones
permanentes con aliados estratégicos; sesiones de
misiones comerciales nacionales y extranjeras.
Crear con el gremio cacaotero y las asociaciones
una base de datos relacionados con la cadena
productiva del cacao, como soporte para la toma
de decisiones y andlisis de competitividad
Fortalecer alianzas estratégicas de las
asociaciones con los proveedores de insumos y
comercializadores para adelantar acciones
conjuntas orientadas a crear el cluster del cacao
dentro de la politica agroindustrial del Plan de
Desarrollo

Segmentar mejor el mercado del cacao y
caracterizar cada segmento teniendo en cuenta
tamafio de mercado, necesidades, expectativas,
requisitos de calidad, nivel de satisfaccién,
interés en nuevos productos.

Desarrollar un plan de fortalecimiento de las
asociaciones para recuperar antiguos socios,
atraer nuevos socios y escalarlas de tal manera
que se logre a consolidacion de érganos de 11y
1 nivel.

Promover alianzas con otras asociaciones de
productores del pais y adelantar acciones
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Determinantes de Factor de restriccion de la

Propuestas estratégicas

Porter competitividad
conjuntas para mejorar su nivel de productividad,
competitividad y capacidad de negociacion en
procesos de comercializacion
Factores de Hacer frente a las Disefiar por asociacion un plan estratégico
oportunidad fluctuaciones de los precios orientado al fortalecimiento organizacional,

y los tipos de cambio

mejorar la productividad, fomentar la
investigacion cientifica y diversificar los
mercados

Promover un sistemas cooperativo de seguro de
cambio para el sector del cacao

Politica y apoyo del Presencia de la iniciativa
gobierno privada en las instituciones
de investigacion

Servicios publicos basicos

Desarrollo de la capacidad
de transformacion

Politica financiera y
crediticia

Atraer al sector privado para que invierta en el
ambito de la investigacion y el desarrollo con el
concurso de grupos de investigacion de
instituciones de educacion superior IES y centros
de investigacion

Gestionar el desarrollo de proyectos relacionados
con el mejoramiento en la prestacion de servicios
bésicos de agua, electricidad, comunicaciones
Creacion de mas unidades/plantas de
procesamiento de cacao para aumentar la
capacidad local de procesamiento de cacao
Revisar y actualizar las politicas financieras y
crediticias para apoyar a los cacaocultores y a la
agroindustria derivada del sector

Nota. Elaboracion propia.

4.5.1. Lineamientos para Mejorar la Competitividad desde la Gerencia Integral de Proyectos

La gerencia de proyectos en las organizaciones empresariales es cada vez mas necesaria.

En los dltimos afios, los investigadores se han interesado cada vez mas por los factores que

pueden influir en la eficacia de la gestion de proyectos. Las investigaciones anteriores en este

ambito han examinado diferentes formas de organizar la gestién de proyectos. Los factores

criticos de éxito y fracaso en la gestion de proyectos sefialan la necesidad de realizar estudios

empiricos sobre como podrian utilizarse las herramientas y métodos de gestion de proyectos para
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mejorar su calidad. A continuacion, se establecen lineamientos de actuacion desde la gerencia

integral de proyectos, consolidadas a partir de los resultados anteriores:

4.5.1.1. Identificacion y Analisis de Necesidades.

Las asociaciones deben emprender actividades que permitan la permanente, oportuna y
pertinente identificacion de los problemas y necesidades, tanto internas como externas, para asi
establecer rutas de accion mediante la formulacion de proyectos. Las asociaciones cuentan
debilidades en mano de obra, transporte, proveedores, costos de materia prima, transformacion y
comercializacion. Estas dificultades son oportunidades para generar propuestas que apalanquen
recursos competir con el mercado nacional y en el mercado internacional.

Estas actividades han de realizarse de la mano de instituciones y organizaciones de apoyo
como las universidades, centros de investigacion, Cadmara de Comercio del Huila, Gobernacion
del Huila, AGROSAVIA, FEDECACAOQ y el SENA. El trabajo articulado, la disposicion y
diligencia permitird un crecimiento exponencial de la competitividad a traves de la solucion a

necesidades.

4.5.1.2. Formulacién de Proyectos.

La formulacion de los proyectos que del numeral anterior se generen, permitiran
conseguir y obtener esos recursos para llevarlos a cabo. Esta formulacion debe ser mediante un
proceso de apoyo y pedagdgico, que les permita obtener recursos y aprender y apropiar las
metodologias pertinentes para continuar de manera independiente estas labores. Es comun que

las asociaciones obtengan recursos con apoyo de organizaciones externas, pero cuando deben
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ejecutarlos o intentar obtener otros fondos, estas no podran lograrlo debido a la dependencia del

conocimiento y la experiencia de las entidades externas.

4.5.1.3. Planificaciony Ejecucion de Proyectos.

Una vez obtenido y logrado los proyectos, los procesos de planificacién deben ser
minuciosos Y rigurosos, acompafiados de metodologias propias del sector y sus actividades, y
conscientes de las capacidades actuales. El éxito de los proyectos debe ser permanente en todas

las etapas, y formularlos adecuadamente debe dar paso a una ejecucion exitosa.

4.5.1.4. Monitoreoy Cierre de Proyectos.

Los proyectos siempre deben ser materia de estudio y seguimiento. Lograr observarlos
para intervenirlos oportunamente permitira evitar situaciones que los lleven al fracaso. Las
asociaciones deben adoptar metodologias de gerencia de proyectos que les permita lleva a feliz
término todas las iniciativas que emprendan. Asi mismo, aprender las experiencias y realizar

actividades de prospeccion aportara al logro del fortalecimiento de la competitividad.
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5. Conclusiones

Colombia cuenta con un auge en el mercado internacional del cacao, este importante
desarrollo motivé un andlisis para investigar la competitividad del sector en el Huila y poder
establecer lineamientos para su fortalecimiento.

El estudio permiti6 diagnosticar el estado actual de las organizaciones asociativas de
cacao del occidente del Huila mediante analisis DOFA, Diamante de Porter y el enfoque de
gerencia integral de proyectos. Las asociaciones estudiadas cuentan con una baja calificacion al
no desarrollar procesos de innovacién, asociatividad, impacto, mercadeo y financiacion. Estas
debilidades afectan la sostenibilidad de las organizaciones a un largo plazo. A pesar de esto, el
sector de cacao se caracteriza por tener un amplio know how (Saber C6mo) y disposicién por
parte de los cacaoteros.

El precio del cacao es una gran amenaza para el desarrollo de las asociaciones, en
especial para aquellas pequefias y que no cuentan con estructura financiera que los respalde. La
intermediacion en este sector es alta y las amenazas ambientales afectan considerablemente la
produccion de cacao. La misma volatilidad de los precios del cacao se presenta como una
oportunidad, ya que su aumento beneficia a los asociados; asi como los programas de visibilidad
y posicionamiento emprendidos por los entes gubernamentales.

Las asociaciones estan en condiciones de afrontar el entorno de manera adecuada,
utilizando las oportunidades para enfrentar las amenazas. Empero, las asociaciones del sector
cacaotero deben disefiar estrategias para defenderse y mantenerse vigentes en el mercado.

El analisis del diamante de Porter fortalecio y respaldé el analisis DOFA. Los

productores de cacao cuentan con mano de obra propia y familiar, restringiendo este negocio a
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otros posibles interesados. El sector cacaotero se ha fortalecido siguiendo las experiencias de
sectores como el café, donde la asociatividad y alianzas comerciales juegan un papel
trascendental.

Se identificaron los factores claves para la gestion y organizacion de las asociaciones de
cacaoteros mediante consulta de expertos. Esta consulta permitio encontrar que los factores con
mayor importancia se concentran para mejorar la competitividad del sector son la eficiencia en la
produccion, consolidacion de marca, nuevas lineas del producto, alianzas estratégicas,
infraestructura pertinente, comercializacion del producto, control y sequimiento, areas
sembradas, capacitacion técnica y tecnol6gica, y recursos econémicos. Asi mismo, las alianzas
deben concentrarse con centros de investigacion y desarrollo, asociaciones cacaoteras,
instituciones de capacitacion técnica y aprendizaje, centros de acopio y almacenamiento,
entidades de certificacion, productores de cacao y gobierno regional.

Se identificaron los diversos factores que influyen en el rendimiento competitivo del
sector y se agruparon bajo los principales determinantes del diamante de Porter. Cuatro de los
seis principales factores determinantes influyeron en el rendimiento del sector. Los resultados
indican que el rendimiento competitivo del sector huilense del cacao no esta influido por un
Unico factor dominante, sino por un conjunto de factores relacionados con las condiciones de la
demanda, las industrias rivales y las fluctuaciones del tipo de cambio. El reconocimiento de las
experiencias exitosas de asociaciones fue primordial para el estudio. Este andlisis de caso
permitio concluir que los factores de éxito de experiencias son la articulacion con actores, el
compromiso del asociado, la permanencia del asociado, el aseguramiento de la calidad del

producto, la vinculacién de familiares de los asociados en el modelo de negocio, la estructura
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asociativa con representacion participativa, la trazabilidad de la cadena de valor y la
sistematizacion de la informacion.

Los lineamientos formulados para el disefio de estrategias que permitan el fortalecimiento
de la competitividad en el sector cacaotero occidental del Huila se establecieron en funcién de
los factores y condiciones del diamante de Porter. De esta manera, se formularon lineamientos
para los factores relacionados con consideraciones laborales, infraestructura vial y de transporte
deficiente, medios de transporte, financiacion de la produccién, procesos de produccion,
adaptabilidad a los nuevos productos, ampliar el acceso a los mercados, especialmente a nivel
internacional, mejora del flujo de informacion sobre la gestion entre las partes interesadas del
sector, flujo de informacion de los clientes, hacer frente a las fluctuaciones de los precios y los
tipos de cambio, presencia de la iniciativa privada en las instituciones de investigacion, servicios
publicos basicos, desarrollo de la capacidad de transformacion, y, politica financiera y crediticia.

La gerencia integral de proyectos como agente de fortalecimiento de la competitividad de
las asociaciones cacaoteras es un enfoque pertinente a la realidad observada en el estudio. Las
asociaciones cuentan con una fuerte base de conocimiento de las practicas agricolas y con un
producto atractivo para el mercado internacional, lograr aprovechar estos factores
diferenciadores mediante la gerencia integral de proyectos permitird obtener una ventaja
competitiva sobre la competencia, logrando el desarrollo de sus procesos gerenciales, operativos

y generando valor a todas las partes interesadas.
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6. Recomendaciones

Como resultados del desarrollo de esta investigacion, se recomienda:

e Ampliar el alcance del estudio: El estudio se centr6 Unicamente en la region
occidente del Huila, que tiene representacion como productora de cacao en el Departamento. Un
analisis exhaustivo ampliado a otras regiones productoras de cacao, que incluya a mas partes
interesadas, ofrecera un mejor diagnostico de la posicién competitiva del sector con respecto a
los factores que afectan a la competitividad. Un estudio de esta naturaleza permitira a las partes
interesadas del sector y al gobierno, conocer con mayor nivel de detalle, la percepcién de los
diferentes factores cada regidn para poder planificar mejor las acciones estratégicas que se deben
emprender para fomentar la competitividad.

e Se recomienda realizar estudios sobre los distintos productos derivados del cacao
como: el cacao en grano, la pasta de cacao, la manteca de cacao, el chocolate, etc., con el fin de
descubrir mercados potenciales de cada producto, requisitos de calidad y necesidades de realizar
comparaciones entre los resultados competitivos de cada uno de ellos.

e Andlisis exhaustivo de la cadena de valor: Este estudio ha realizado un analisis de la
cadena de valor en el nivel de perfil. Se hizo desde una perspectiva de competitividad del sector
con un enfoque en el desarrollo estratégico y el andlisis de la cadena de valor que puede
ampliarse para tener en cuenta las relaciones complementarias y suplementarias entre los
productos, los flujos de informacién, el intercambio de valor afiadido y otros aspectos
relacionados.

e Analisis basado en el futuro: El actual modelo de cinco pasos so6lo se centra en las

tendencias histdricas y en lo que se puede aprender de dichas tendencias. Sin embargo, una
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perspectiva de futuro puede mejorar en gran medida el proceso y dar efecto a un enfoque de

pronostico para la planificacion estratégica.
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Anexo 1. Arbol de problemas
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Anexo 3. Mapa subregiones del Huila

Occidente

-

_ Centro

Fuente: Milenios curo, CC BY-SA 4.0



Anexo 4. Distribucién de siembra y produccion de cacao por regiones del departamento del

Huila.

AREA SEMBRADA COSECHADA Y PRODUCCION DE
CACAO POR ZONAS EN EL DEPARTAMENTO DEL
HUILA AREAS SEMBRADAS
(HA)

CENTRO
25%

NORTE
56%

OCCIDENTE
14%

Fuente: Informe de la secretaria de Agricultura y Mineria/Observatorio de territorios rurales
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Anexo 5. Actitud del cultivo de Cacao en el municipio de la Plata, 2020

Capa Aptitud cacao (Theobror
Departamento: Huila
| Municipio: La Plata

Transparencia Capa

B At

| Media
No apta
|7 Exclusion legal

| 4

v

v

v

Alta 7.878 9.7

140

Media

1.817

2,2

LN ;
\ / o
0 4
El camy Minag o—

b OF 4 }Noapta

Nota. Sistema para la planificacion rural agropecuaria https://sipra.upra.gov.co/

66,959

82,2


https://sipra.upra.gov.co/
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Anexo 6. Perfil de expertos consultados.

e Experto 1: Ingeniero Agricola, especialista Fue subdirector durante 18 afios del SENA,
tiene estudios de maestria en gerencia y de especializacion en proyectos.

e Experto 2: Veterinario, Especialista en Alta Gerencia, Especialista en Formulacion y
Evaluacidn de Proyectos de Desarrollo Social Magister en Administracion. Subdirector y
director regional del SENA. Altos conocimientos en el cultivo, comercializacion de Cacao en el
Departamento y en temas de productividad y competitividad.

e Experto 3: Ingeniera Agrénoma, instructor SENA, estudios de posgrado a nivel de
Maestria y doctorado. Estudios sobre el cacao Composicion floristica y aspectos de la estructura
de la vegetacion en sistemas agroforestales con cacao. Altos conocimientos en aspectos
relacionados con el cultivo y manejo de enfermedades.

e Experto 4: Agricultor, Cacaocultor, miembro de la Junta Nacional de la Federacion
Nacional de Cacaocultores, presidente de la junta Directiva de FEDECACAO. Mas de 40 afios
de experiencia como Cacaocultor.

e Experto 5. Economista, Especialista en negocios internacionales y magister en
Administracion. 7 afios subdirectora del SENA, conocedor en temas de competitividad y
productividad de las empresas del sector agropecuario del departamento del Huila.

e Experto 6, Ingeniera Agroindustrial, Magister, Instructora del SENA, experta en temas
de la agroindustria del Cacao, conferencista nacional en temas de cacao, instructora del sena por
mas de 15 afios.

e Experto 7: Ingeniero Industrial, ESP. Alta Gerencia, Instructor SENA, jefe de oficina

para la competitividad y productividad del Departamento del Huila, Empresario,
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e Experto 8: Comunicadora social, También conocida como MARIA DEL CAMPO,
imagen corporativa de FEDECACAO, Preside un grupo asociativo de Cacaocultores en
Cundinamarca PROSAGRO, experta en temas de produccion, asociatividad y comercializacion
de Cacao.

e Experto 9: Administrador de empresas, magister en derecho econémico, coordinador
de la maestria en gerencia integral de proyectos de la USCO, Ha hecho estudios relacionados con
la productividad de cacao en el norte del Huila.

e Experto 10: Profesor Investigador, Universidad Libre, Administrador de Empresas,
Doctorado, Profesor-Investigador desde trayectorias vitales experienciales en organizaciones
productivas, sociales e institucionales. Profesional con enriquecimiento evolutivo, en-red-dado,
multidimensional y formal con actualizacion permanente en gestion, emprendimiento e
innovacion, educacion, ambiente, sustentabilidad, investigacién, talento humano.

e Experto 11: Ingeniero de Sistemas, especialista en Derechos de autor, propiedad
industrial y nuevas tecnologias, Magister en Direccionamiento Estratégico y Master en
Ingenieria de software, Investigador y Dinamizador SENNOVA — Lider en Gestién de la
Innovacion y la competitividad.

e Experto 12: Ingeniero Agro ecologo de la Universidad de la Amazonia, fue Instructor
SENA formacion Titulada , Gerente de la Asociacion Agroempresarial del Sur Occidente del
Huila ASOMSURCA, actualmente se desempefia como secretario de la Oficina de Desarrollo

Rural y Empresarial ODRE del municipio de La Plata Huila.
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Dimension Variable Medida
Aspectos Direccionamiento Estratégico Si; No
administrativos Estructura Organizacional Si: No
Planeacion Operativa de la Organizacion Si; No
Manejo de Registros Si; No
Capacidades Administrativas Si; No
Formalizacion Si; No
Empleos directos / indirectos Si; No
Aspectos de operacion  Conocimientos técnicos del proceso Si; No
Instalaciones locativas/terreno Si; No
Montaje agropecuario, agroindustria, servicios Si; No
Servicios tecnologia-maquinaria Si; No
Diagrama Flujos de Procesos Si; No
Fichas Técnicas Si; No
Estandarizacion del Producto/Servicio Si; No
Existe Capacidad Instalada y/o Proyectada Si; No
Existe capacidad operativa Si; No
Tiene conocimiento de los Proveedores Si; No
Implementa Normas de Higiene y Seguridad Si; No
Industrial
Aspectos de mercado  Elementos de publicidad Si; No
Identificacion clientes Si; No
Conocimiento competencia Si; No
Portafolio de productos o servicios. Si; No
Encadenamiento productivo Si; No
Estrategias de mercadeo Si; No
Utiliza algln canal de distribucion Si; No
Proyeccion de ventas Si; No
Valor agregado Si; No
Aspectos contablesy  Registros contables Si; No
financieros Definicién de costos y gastos Si; No
Punto de equilibrio Si; No
Estados financieros basicos Si; No
Inventarios Si; No
Fuentes de financiacion Propias Si; No
Otras fuentes Si; No
Innovacidn Innovacién y/o de valor agregado Si; No
Asociatividad Existe encadenamiento productivo Si; No
Encadenamiento productivo Si; No
Impacto Social Si; No
Politica ambiental Si; No
Datos Rango de edad 14-28; 29-45; 46-60; 60-80;
sociodemograficos 80-100
Edad hijos 0-14; 15- 21; 22-30; 31-40;

41 0 mas




144

Dimensién

Variable

Medida

Estado civil
Género
Nivel de estudio

Casado; Soltero; Union libre
Masculino; Femenino

Primaria; Educ. Media;
Universitaria

Datos econémicos

Actividad economica

Agricultura; Pecuaria; Otra
cual

Cantidad hectareas del predio Hectareas
Cantidad hectareas en cacao Hectéreas cacao
Informacion de la Tierra propia Si; No
vivienda Vivienda propia Si; No

Cuantos afios tiene su vivienda de construida

Material de construccién de la casa es:
Techo de la vivienda es en:

Estructura sismorresistente
El piso de la vivienda es en:

0 - 5 afios; 6-10 afios; Mas
de 10 afios

Ladrillo; Adobe; Madera
Zinc; Madera; Teja;
Cemento; Palma

Si; No

Tierra; Madera; Cemento
rustico; Cemento liso;

Tableta
Numero de habitaciones que tiene: 1;2;3;4
La cocina funciona con Lefa; Gas
Tiene agua potable: Si; No
Tiene alcantarillado: Si; No
Tiene luz eléctrica: Si; No
Acceso vehicular Si; No
Procesamiento del cacao EI cacao obtenido lo procesa Si; No

Donde comercializa el cacao

Principales dificultades para comercializar el
cacao

Centro acopio;
Intermediario; Autoconsumo
Mal estado vias; No tener
centro de acopio;
Produccién insuficiente; No
hay contactos comerciales;
Desconocer proceso de
venta; Alto costo de
comercializacion

Aspectos relacionados al
cultivo

Conoce los criterios técnicos para establecer el
precio de su cacao
Utiliza quimicos en la produccién del cacao?

Aplica pesticidas en el cultivo?

Ha hecho estudio de suelos en el cultivo del
cacao?
Aplica riego al cultivo del cacao?

Recibe asesoria técnica al cultivo?
Es suficiente la asesoria que recibe?
Tiene algun tipo de certificacion

Si; No

Si; No
Si; No
Si; No

Si; No
Si; No
Si; No
Si; No
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Dimension Variable Medida
En los tltimos 5 afios ha hecho renovacion en  Si; No
cultivo?
Tiene sombrio en su cultivo? Si; No
Capacitaciones Ha recibido capacitaciones en los Gltimos 5 Si; No

afios
En qué aspectos ha recibido capacitacion Técnico; Administrativo;
Solidarios; Ventas;

Agroindustrial; Otro

Tiene registro legal de su finca Si; No
Considera que su producto es de calidad? Si; No
Aspectos financieros  En Gltimos 5 afios ha hecho créditos? Si; No

Destino del crédito Maquinaria; Maquinaria;

Vivienda; Cultivo; Pagar

empleados
Tiene cuentas de ahorro Si; No
Tiene seguridad social usted y sus trabajadores Si; No

Factores vinculados con
la baja productividad,

competitividad y

oportunidad de negocio

Recursos Econdmicos

Nivel Socioeconémico

Nivel de integracion social

Nivel educativo

Capacitacion Técnica y Tecnoldgica
Nivel de Enfermedades y Plagas
Cantidad de Gremios y Asociaciones
Areas Sembradas

Areas Cosechadas

Autoridad Ambiental

Control y Seguimiento
Comercializacion del producto
Consolidacion de marca

Eficiencia en la produccion
Infraestructura pertinente

Alianzas estratégicas

Proceso artesanal

Nuevas lineas del producto
Incentivos y apoyo econémico

Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles

Actores vinculados a la

baja productividad,
competitividad y

oportunidad de negocio

Productores de Cacao

Gobierno Regional

Asociaciones Cacaoteras

Grupos al Margen de la Ley o Delincuencia
comun

Instituciones de Capacitacion Técnica y
Aprendizaje

Entidades Ambientales

Camara de Comercio de Neiva
Entidades financieras e inversionistas
Entidades de certificacion y acreditacion
Intermediarios y almacenes de cadena
Medios de Comunicacion

Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
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Dimensién

Variable

Medida

Centros de Formacién y transferencia de
tecnologia

Centros de investigacién y Desarrollo.
Productores de Cacao Internacionales

Centros de acopio y almacenamiento del cacao

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles

Tendencia de las
actividades que

permitiran aumentar la

productividad,
competitividad y

oportunidad de negocio

Capacitaciones Técnicas y Tecnoldgicas
Conferencias y Seminarios
Normatividad Ambiental

Apoyo y Soporte Econémico

Seguridad Militar

Seguimiento-Control de Produccién
Dotacion Equipos e Insumos

Convenios y Alianzas para distribucion y venta
Fortalecimiento de emprendimiento
empresarial-agroindustrial
Fortalecimiento en economia solidaria

Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles
Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Estrategias para
aumentar la
productividad,
competitividad y

oportunidad de negocio

Buscar apoyo en Empresas certificada en
calidad para la mejora continua del proceso en
capacitacion, tecnificacién y tecnologia

Crear convenios con paises importadores de
cacao para aprovechar mercados
internacionales.

Investigar y desarrollar productos altamente
avanzados para un control eficaz de plagas y
enfermedades

Capacitar y fortalecer el sector empresarial,
agroindustrial y comercial a los productores de
cacao

Buscar alianzas estratégicas para la
distribucién, venta y consumo del producto
Fortalecer la infraestructura en los procesos de
produccion del cacao con el fin de generar
productividad y competitividad

Innovar los procesos de produccidn de cacao,
generando calidad y caracteristicas de cacao
fino y de aroma.

Crear asociaciones, gremios o corporaciones
con el fin de facilitar la comercializacion de la
produccion de Cacao

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles

Likert de 5 niveles




Anexo 8. Cuestionario diagnostico asociaciones

NOTA IMPORTANTE: POR FAVOR SOLAMENTE LLEMAR LAS CELDAS QUE ESTAN EN BLANCD
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Anexo 9. Respuesta cuestionario diagnostico asociaciones
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Pogss un componendes de Nnovaciin wWo de walor agregmdo a 10 (X5 podas @ Inpr
Cumplea | PUNTAIE ] % CLIMPLIM. ]
ASOCLATIVIDAD Mo cusgles | TOTALISH | PARTICIPAL. Do
L)
B sncadsnamenio peoscivo il - 7.5% (15 no
m 8 produciividad a través de esls encadenamenio produciim a 7.50% 2.
Cumpla=1
PLINTAIE L] L]
Lt Mooeweles | Tomauss |PARTICIPAG, | CuMPLM, [eERMACIONE
Socal g de ampieoe direcios 8 jomaies . pasantles, mniato de ssrecios, ampleos Bn nomina o 5% 00%  [Jomakes
Palfica Ambiental o 2,5% 0%
TOTAL GERERAL
EMPELIGRO Do i puntajio ioial da 0-50
|INI:EFEMSA D oy puntajio 1oial da 51-80
|Fﬂ=|.TALECII:IA D iy puniajo ioial da B1-100
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NOTA IMPORTANTE: POR FAVOR SOLAMENTE LLEMAR LAS CELDAS QUE ESTAN EN BLANCD

HERRAMIERTHA D DA G ROSTICO FRPRESARIAL ¥ CARACTERIIADION OF GALIPDASDOUATIVD

MOMBAE DF L& ASOCIACION:

MIT:

ACTIWIDAD ECONGMICD

DIRECCION:

FALMICIPIO: La Plata Huila

TELEFCMNO;

REFRESENTANTE LEGAL - Luis Aslonis

MLISIER0 AL ASDOA DD

FECIA OF AFLICACIIN;

PROFESIDNAL RESPONSABLE DE LA APLICACNIN: Edfison Cabreray Edna Margarita Tinoce

PRGN WER 4 la biene|
DHSERVE
ASFTCTOS ADMINISTRATIVOS W CLIMPLIM.
Chira oo i E gicn (Dijelives, Misiin, Wison y Vakms) 0,55 Esilih ancaita, 1
Esli Qg | Parfl 38 Cargos y Funcisnas 0.5% i junia Gono
=T iin Oparalha 3¢ la Organzacke 0.0%
Manajo do Ragisimos FLIT, lrima, seemsas Mosanianas y pamisos) an ol sase gue &phgus G.0%
Capacidadas Adminsvatvas {Uss &6 Tios an la Organ zaciing 09.0% o hay dociun
S ira bzada (Camara da C ™ %
Gana oG diseting | indino 0.0%
ASPFECTOS DE OPERACIAN W CUMPLIM. .
G imunins bionioos ol promass &8 peoduccidn dal bian o in dal sevico 4.0% o
Cusnis con Insalackones lom s (nkguilsr.pm pic.comaodalo, | 2% i aimbaIgo 4
Montaje Agropacussn, Agrondusins, Sandcios [ K4 un =0k Bocs
Senicos Tecnologia-Maguinana 0
Dmgrama Flupe de Promecs e
Fichas Thmicas (Mombne y ssport dal bisnisenici| 0.0
3 dal B !Smnacio 0.0%
Enmis Capacead Instabscs yin Proysciada 00
Luisie Capacadad Opamtis 00
Tiana de los Pr = [Matara Prma} 0,0
Implemania Hormae de Higees § Seguedad Indusiml [BRA, DM ) 1,0% no todos ke e
CASERVE
ASFECTOS DEMERCADD W CLIMPLIM.
Camnin oan da o X . iarjrias de p in, paradn. pariicipncin en seios 5.0
pesfones) de sceerds ol presupossio v B Spo de nagocio -
Tiorm wharificeds s churfas aclsde ¢ potercales, sabe comnioe Son? lene une bus e de datos , Frecuencia de compr, solorean da
orsum, ki feocin del chente. it
Conces as ; dards wstin e waircar, gua ks dfarncis de e que ErEcos ELE 0%
Tiarm Sufinkls un porlalclc clam de [l 5 2.0%
Extulam wigis lips da pr o wnta e aniE o Q0
Tiarm da qum pone en prichoa | de senicn, wunan L 0.0%
Liliza sigen caral dy Sisvibaciin [vends a findss, mayorisios. o deechansnies ol consumidor final) 0.0%
i EetabeaTidE LN proy o e O VeSS on MesEecie B cada i, les haos sag A GOnaTer b 0%
CHrEC o GEpesa BIOIN vake agregadd o un stencl B sus cliTied 6N COTDTGN 3 1 GOTEetenin 0%
CASERVE
ASPECTOS CONTABLES ¥ FINAMNCIEROS W CUMPLIM.
Heg fng , g o de cap 0% 1k me mohe
Dwinicain de comion v gasies Q0%
Punia de squiken 00
Extadne financisms bdsicos 1,5%
Invantanos 00
- OnsERVA
FLIENTES [ FIsARCIACION Elieansk
Propias 1 5,0% b, ] 5%
Ctras Tuarnios ji] 10 0%
Cumple=1 | PUNTAIE W |[RCUMPLM|  DOSAVS
TOTALIO% |PARTICIPAL,
IR RO Po Thw [r——
POk Lin Com dis innovasiin e da wakic agrogrado o 1% 00 podas o Injern
- PUNTAIE w W CLMPLIM.
L oaszRvE
ASICIATIVIDAD Mo ample= | TOTALISH PARTICIRAL,
o
Euisie sncadenamenio prockcieg a 7,58 00 o
|Majorn i productividad a tmyvés de ssts sncadenamenio poducio o 1.5% 2.0%
Cumpla=1
PFACTO ; PLINTIIE L = CBSERVE
- - o TOTALS® |PARTICIPAL. | CLMPLI.
Social ig B di duns disesios o ndiecing] jomaks , pasaetias, moniraln de siricos, ampleos an nming. o 2,58 0.0% Jamakis
Paolitica Ambntal a 1,5% Ll )
TOTAL GENERAL
LM PELIGRO [l wn puniajs fotal de 0-50
INCEEFE NS A [l on puniaje folslde 51-80
FORTALECIOA Di it puntaje ioial da 81100 | 1
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MNOTA IMPORTANTE: POR FAVOR SOLAMENTE LLEMAR LAS CELDAS QUE ESTAN EN BLANCD
HERRAMIENTA [ DAAGRISTICD [MPRISARIAL ¥ CARACTER AN DE GALIPDASDOATY O
MOMBRE D LA ASOCIACION: Asaciaciin de cacasterns del municipic de Tesal
MIT:
ACTIIDAD ECONGMICD
DIRECCION:
FALMICIPIO: Tesalia Huila
TELEFOMO: 3112291373
REFRESEMTANTE LEGAL : Hurmiberts Rodr P
MU ERD DE ASDOADDS 70
FECHA DE AFLICATHON: DB di ot bubine
PRIOFESIONAL RESPONSABLE DE LA APLICACION: Efison Cabreray Edna M ar garita Tinoce
PAGINA WEB (3l la thene]
Cumplizs 1
PLINTAIE L7 DBSERVE
BSPECTOS ADBMIMISTRATIVOS Mo turtgla= W CLIMPLIML
o TOTALSH |PARTICIFAL.
5] 1 i E i (CEpeiveed, Wikidn, Wisidn y Vakms) 1 0,5% 9.5% 5l aald aslabh
Estructura Orgarizacional Porfl de Cangos y Funcisnas 1 0,5% -5 a unia dene
|P op e In Oy ] 0,5% 0.0%
Manajn de Ragisime (HUT, kveims, noeeas fosanians y penmisos] sn 8l casn qus aplgus ] 1.0% 0.0%
Capacidades Adminsiaivae (Uso de Tic's en ls Omganeacion] f 058 Fr=cy na hay domm
£l (Camam de G } 1 1.0% 1.9%
= o0 s dewcton | el ] 10% 0o%
Cumple=1
L CASERYVE
ASPECTOS OE OPERACION Hﬂ:un- CIPAC. W CLMPLIML.
= hacrangs Gl p el el bmn o presacdn del seracg 1 a4,0% 4.0% fanoEmientg
Cuanila con Instalesines oot {akpuilr, propie comodaln. .| 1 1.8% 25% #n smbargo ¢
Montaps Agropacuann, Agroindusina. Sardcios o 1,5% 0% un soky sock:
Servicne Tacnologia-Magquinass o 2,55 00%
Oagrams Fluoe da Poomscs ] 1,5% 0 0%
Fichas Thonicas (Nombne § &5 po b dual ansanicis) [ 0,6% 0,0%
= del P i) o 0,5% 0%
Exisin G dad Insmlada ywo Preyeciad o 1,88 0%
Extsla Capacidad Opanatia o 1,88 0%
Thana conotmanio du ks Frovsssces (Matrnia Frima) 0 i 00%
Imgdarianin Momsas da Higieess § Bagatdad Indusinal [BPA, BPM...5 o 1,0% 1% N0 10808 4 1
Cumpliz= 1
% OBSERVE
ASPECTOS DF MIRCA DD mu-;-h-' PARTICIPAL. W% CLIMPLIM.
Cimnli con e arping de parkin, it rrllar
I 1 e i wl ¢ 7 6l Boo de negocn. o A A
Term ki Ficado 55 chemmes a0 lunies ¥ potencinkes, sabe owwios SON7 fiene uny base de daoos . Frecuseois da Compra, wolemen ds o
onaiimn, antisleo i ol cheme. 0 0% Q!
Conoon §is Compaions; dondd eesin Uados, qUe prodectos verdan, e ks Bfemenci de usied. que prECe manen, o 1.0% 0%
Therss @efiride in portatola claro o8 prodinsos o seniios. o 3.0% 0.0%
Exisla aigin lips oy [ o sians i positdidsd oy Seasnmlisy SRIZNS 0 BTURNI0E GOmaTiakes. o 0% 0%
Tierss msivaiegien de marmaden qus DO BN BEOTIA | dE SN0, COMenicRGIOn. BrOmOCiin. Ve o 1.0% 0%
\tiiza akgen canal o disvibuckin [wends a lindos, mayonsios. @ drectamenis al consumidor fingl] 1 0% 30% s luEnr =
Therss eababbeskis un proy oo k. de ventas oon respocie o opds prodecto, les haos gsg PR SEnaE e | 0 1,0% 90
CHrecs s amyresa akpin vaky agrsjaca o un ditsrencial B s clianies on CoTDETCON A b o nTia o 1.0% 9% | desmonocen |
Cumpla=1 %
ASFECTOS CONTABLES ¥ FINANCIERDS. Mo camples % CLIMPLIR. BSERVACRINE
o PARTICIPAL,
[Rog TS seasos, Moo do taj) o 2,08 0% Sk S Rt
Duliniciin do cosis y gasios o 2,58 QR
Punia di 1= o 1,5% 20%
Eslad as fi ' [ondel ocel i 1,58 (X5 Y
Inwantarios o 1,58 20
Cumpli=1 PUNTAIE k1 k]
FUENTES DE FRNARCIACION o cemple= | TOTALISH | PARTICIPAL, | CLIMPLIM. e
o
Prpas 1 5 S 5%
Ciras fusniss a — 175 0%
Cumpla=1 | PUNTAIE % WCUMPLIM|  COsERv)
|NNOVACION P comgies | TOTALE0% |PARTICIPAL.
o D rilbie eu
Fozas un mmporeniss de nnowscin who de walor agmgmdo i) 1% Q0% podas o I
Cumples1 | PLNTAE [ % CLIMPLIM.
ASOCIATIVIDAD Mo pemgles | TOTALLSH | PARTICIPAL. L
a
Exiss sncadsnamsnis pecsiecivg a 7.5% 2.0 na
m In producirddad 3 trves de sste ancadenamsnio produito i 758 2.5 Almnzy produ
Cumple=1
PLINTAIE L 1
IMIPACTD Mo |ESERY ACROME
peeles | rorausw |pammcieac, | cuseum,
Socil (g i ampinos direclos 8 [ . pasanilys, mnimin de serecos, ampleos on ndmins 1] i:5% 00 {nmales
Palica Ambisnkal o 2.5% 0%
TOTAL GENERAL
EM PELIGRO D it puntajo 1oial da 0-50
|INI:EFEMSA Dw iy puniajo tolal de 51-80
|F".'F|.TALECII:I.¢. Do it puntaje 1oial da B1-100
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MOTA IMPORTANTE: POR FAVOR SOLAMEMTE LLEMAR LAS CELDAS QUE ESTAN EM BLANCD
HERRABIENTS [ DAAGROSTICD R PRERARIAL ¥ CRRACTEREAIRON OF GAUPD ASDOATIYO
MOMBRE DE LA ASOCIACION: Asociacidn de cacasteros del municipin de Kataga [Asocansd
MIT:
ACTIIDAD ECONGMICO transforma y comarcializa
DIRECCIOR:
PALMICIPIO: carvera T emire calle 455
TELEFOMO: 315847 T152 (Abilio Yawd)
REPRESENTANTE LEGAL - Alfsfiss Sofd
MUSERD DE ASDOADOS 80 amscisdos 20 activos
FECHA DE APLICACSON: DB di o tubins
PROFESIONAL BESPONSABLE DE LA APLICACIIN: Bfison Cabreray Edna Margarita Tinoie
PACENA WEB (3 la Chefvi]
Cumples1
PLINTAIE L3 DBSERWVE
BHSFECTOS A DM MISTRATIVOE Mo T— |55 ol W CUMPLIM.
Chra i namionts Estategion (Dtpives, Misidn, Yisiin § Vakns) 1 0,5% o.8%  [siestd estaby
Est Qg L Pafl & Cargos y Funcionas 1 0,5% o.5%  |Camao unala
[P Op e In O fl 0,5% 0.0
Manajn de Bagisims (HUT, krima, noemas fosanianas y permisoe] #n al caeo qua aplqus [ 1.0% 0% Irwima
Capackades Admniiatvas Uss 22 Tic's an la Omanizacién] b 0.5% 98%  |no hay domn
ED (Camam de G } 1 1.0% 1.0
= v diswscin ] i ] 1,0% 0%
Cumpla=1
% CRSERYE
ASPECTOS DE OPERACION Mo comsgle= W CLIMPLIM.
o PARTICIPAL,
= bigracgs gl p Ll del bimsn 0 presacdn del senang 1 a,01% 4.0%
it £on |0 staleskias o athasitamans (@bl propie, cosodato. | 1 2.0% 2 5% |eomodate
Montaje Agropeceann, Agrsindusina, Sandcies 1 1,5% 15%  [Moniaje de s
Servicne Tacnoiog ia-Maquirass ] 2.5% 0 0%
Cagrams Flupe de Proomess o 1,5% 00%
Fichias Thenicas (NomE § &5pacis dual Biensa ncia) ] 0,6% 00%
Estandanzaciin del Producio/fansis o 0,5% 0%
Exfala O idad | lada pin Peopociad o 1,6% 10
Eststi Capacidad Cparativa o 1,8% 0,0%
Tha iminnio da ks Pr - [Miabaria Primaj o 2,0% 10
Implafiania Nomsas de Higiees 7 Seputdad Indusinal [EPA, BPM..) o 1,0% [T o 1odos e 1
Cumple=1
% OBSERVE
ASPECTON DF MIRCADD mThr PARTICIPAC. % CLIMPLIM,
Cumsla con [ tarpiam de parin, un aearica o avs de o
P i da e 6l ¢ I i ol Bro de negoen. ! L 0%
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Exiuts akgrin 1ipe o X & wanss s poalbdisd de Seaandee WEe 0 80 iedoe comeniaben. o 1,0% 0,0%
Tiers eatratepias de mamaden qun pons en EEECHEA | 8 BATEGD. COMENEGHN. BITTEOHN. YEEaS ) o 3,0% 0,0%
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Therss eatablonida Ung proyeos K oo Yernas con respects B cida predecho, les heos sag P G b o 1,0% 0.0%
CHrpcs i amyiress Bkpin vake agragees o i diarencnl 8 Bs clamies a0 CoTHMBIGN 8 1 compatencin o 1,0% 0% [desconacen)
Cumple=1 -
ASPECTOS CONTARLES ¥ FIRANCIERDS Mo camples W CLIMPLIM. ESERV ACBONE
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Dialiniciin da ooskd ¥ gasis o 2,5% 0% |[+000 pesos g
Purio de equilido o 2,58 0.0%
Eslados fi ¥ [kl el o 1,5% Q0%
Invantanos o 1,5% (=104
Cumple=1 PUNTAIE w k]
FURNTEE D FIRASCIAZI oM Mo camgle= | TOTALISH |PARTICIPAC. | CUMPLI, et
L
5%
Fropas 1 5.0% 5%
oiran fusniss a 1 0%
Cumpleal | PLNTAIE CEEE T
1 RO A CROR Mo comple= | TOTAL10% | PARTICIPAC.
o Dvieet rilbie el
Poses un componendes de nnovaciin wo de valr agmgmdo i 1% 90%  |podasa Injn
Cumple=1 | PUNTAIE % % CUMPLIM.
ASOCLATIVIDAD Mo pumgle | TOTALLSH | PARTICIPAC. pesen
L
e sncads namisnio proskect v a Tk 2.0 na
m s produciividad a tavés de sste sncaderamenio producitm i 7.5% == T
Cumple=1
PLINTAIE % *
IMPALCTD Mo |ESERV ACIDNE
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Anexo 10. Cuestionario asociados

Informacidn del asociado
Primer nombre
Segundo nombre
Primer apellido
Segundo agel lido
Nidmero de dacumento
Teléfono
i;j: El cacao chtenido lo procesa? :L
Range de adsd 4550 Centro acopio
GO-E0 Dénde comercializael cacan Intermediario
B0-100 Autoconumao
0-14 afios Mal estada vias
1521 sfias o tener centn de
acopio
) 2330 .Prnduvl_xidn
Edad de los hijos Princinales dificul tades para insuficiente
rincipales par
31-40 afios comercializar &l cacan Mo hay contactas
caomerciales
Descanocer
Aymas process deventa
Casada Alta o.nsfn d_e
Estado eivil comercializacion
Soltena Conoce|as criterias teonicos para Si
Unidn litire establecer o precio desu cacaa Mo
Gdnera Mﬂ:ul.inn Utiliza gquimicas en la produccién Si
Femenina del cacan? Si
Nivel de estudio Edpurvll:l:“;:;ia Aplicapesticidas an el cultive? :Z
Universitaria Ha hecho estudio de suelos en el Si
igricultura cultivo ded cacaa? Ho
Actividad econtmica Peruaria Aplicariego al cultive del cacao? S
Oura cudl Ho
Cantidad hectireas del predio Recibe asesoria teonica ol cultiva? si
Cantidad hectareas en cacaa HNo
Tierra propia = Es suficiente la asesoria que recibe? Sl
Ma Mo
. . Si P . . Si
Vivienda progia o Tiene algin tipa de certificacidn o
0 -5 afias En los ultimos5 afioshahecho Si
Cuintmaﬁu:l.i:ne_:u viviendade =L o vasiGn i eultiva? o
consruida Wi de 10 afos _ _ 5
- Tienesombria en s cultive?
- . Ladrilla Ho
hstessl é:cnnﬁ.r.uocldndzla:au Adobe Ha recibido capacitaciones enlas Si
= Madera ultimaos 5 afias Mo
Zinc Técnico
Madera Administrative
Techo de lavivienda es en: Teja Engué aspectas harecibido Salidarios
Camento capacitacion Weritas
Palma Agraindustrial
La vivienda &5 sismarresistente? Si Otra
Tiere vigas de amarre, columnas T::ra Tiene registrolegel cesufincs :L
Madera Considera gue su producto esde Si
El piso de la vivienda s en: Cementa rustica calidad? HNo
Cermnenta liso En ultimes 5 afios ha hecha Si
Tableta créditos? Ho
1 Maquinaria
Mdmere de habitaciones que tiene: B Desting ded crédito ||"|'u1e!1da
3 Cultivo
4 Pagar empleados
Lacocina funciona con Lefia Tiene cuentas de ahorro S
Gas Ho
Tieneagua patsble: :ﬂ Tlrﬂuesu:::l:;::m yaus :ID
Tiene alcantarillada: =
T
Tiene luzeléctricac 3
I
Cuenta con via descoeso vehicular? :u
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Anexo 11. Respuesta cuestionario asociados
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mrndissidn del sarand

SECCION PREGUNTA MEDIDA TOTAL LA FLATA| TOTAL PAICOL | TOTAL NATAGA |TOTAL TESALIA| TOTAL | PROMEDIO
14-28 1] 1] 1] 1] 1] a
29-45 2 ] 1 a 7 1,75
Ranga de edad Ah-al | £l 1B 9 85 21,25
B-80 24 20 12 EE] L) Fy i
H0-100 2 2 [ 0 3 1
O-14 afios 4 1] 2 ] 14 15
15-21 afios 48 EE] 30 i) 186 46,5
[Edad hijos 13-30 12 41 49 134 313 835
. 3144 afios 11 2 1 1] 14 15
Dratas sociodemogrificos aLymis ] 2 a2 o 2 3
Lasada 44 9 26 a7 166 41,5
Estada civil Saltero 4 1 E] £l 17 4,25
Unidn libre 1 1 L] 1] F] 0,5
: fasculing 19 % 24 63 151 EFN ]
fénera Femening 1w E 5 11 3 8.5
Primaria 33 24 | 58 136 14
Hivel de estudic Educ. Media 15 ¥ 4 1% 48 12
Urniversitaria 1 ] 1] ] 1 0,25
Agricultura 45 1 P 6 185 46,15
Artividad scondmica Pecuaria 25 17 16 40 a8 245
Dates econdmicas Otra cudl [1] o [1] o [1] 1]
Cantidad hectareas del predio Hectareas 437 243 2138 T34 16E&0 415
Cantidad hectareas en cacao Hectareas cacan 123 76 TE 207 482 1205
Therraprogla Si 45 i1 Pl ] 185 46,25
o L] 1] L] 1] L] a
. Si 45 1 FL] 6 185 46,15
Vivienda propia oo [ © [ o [ a
14 {1 -5 afias 1 1] L] 1] 1 0,25
Cuim::‘::::nr:is::uwmda 510 afis 2 o 3 o 2 5
tds de 10 afios 48 1 P 6 184 ah
Material de construccidn de L::ﬁE 3; :I:I 1: ':i :;1; 2?'?15
. fa] 1 1 1
2 Madera [ v [ v [ o
Finc £ 26 23 i) 147 16,75
Madera a 1] a 1] a a
Techo die lawivienda esen: Teja 11 5 [ 16 e 9.5
LCemento L] 1] L] 1] L] a
Palma a 1] a 1] a a
La vivienda es Si 2 1 1 a 4 F
sismoresistente? Tiene wigas Mo 47 ] x| s 177 44 35
Infarmacién dela Tierra [i] o [i] o [i] 1]
vivienda Madera [ ] [ ] [ a
El piso de lavivienda esen: Cementa rustico [i] i) [i] ] [i] [a]
Cementa liso 42 27 24 i) 153 I8 35
Tableta 7 a ] 16 12 ]
1 L] 1] L] 1] L] a
Mamere de habitaciones que F] 2 o [l o 2 0,5
tierie: 3 T 24 22 b4 148 a7
4 ] ¥ 7 12 a5 ]
Lacocinafuncionacon Lefia 8 18 1 a4 08 i
Gas 20 131 12 a2 7 19,35
Tiene agua potable: £l a o a o a a
Mo 44 i1 Pl ki) 185 46,15
" | . Si 49 31 il Fi] 185 46,35
Tiene alcantarillada: = 2 o 2 o 2 o
Tiene luz eléctrica: Si 44 1 P i) 185 46,15
o i 1] i 1] i a
Cuenta con wia de acoeso i 46 29 23 ] 171 42,75
wehicular? o E] 2 2 7 14 15
. Si L] 1] L] 1] L] a
8l cacao abtenido lo pracesa? No 46,25 1 T e 182,25 | ab.5eis
Centra acopéo L] ) L] ) L] 1]
Ddnde comercializa e cacaa Intermedi 46,25 1 Fi] 6 182,25 45,6625
fAurtoconsuma L] o L] o L] 1]
Procesamiento del cacao Mal estado vias i ] i ] i a
- . Mo tensr centro de “Eﬂin 14.5 5 g 24 LE.5 14,125
h':'ﬂ:xfl'i:‘:::f:” Broducoion insuficiente ] ] [ ] ] a
No hay contactos comerciales L] o L] o L] 1]
Desconacer proceso de venta L] o L] o L] 1]
Alto costo de comercializacion [i] o [i] o [i] 1]
;’:;‘;"l‘:::":;ﬁ':;i si 2178 15 1 a8 g 75 | 22,4378
cacaa
Hio 215 16 15 L] 92,5 33,125
Ltiliza quimicasen la i 4.5 2 2 5 17,5 4,375
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Si 41,7% 9 7 a7 164,75 41,1875
. . . fo L] 1] L] 1] L] a
Aplica peticidasen & cultiva? Mo 46,25 n 7] e 182,25 | 455625
Ha hecha estudio de suslos en Si 3,25 ] F] § 13,2% 3,3125
© cultive el cacas? No 2 :s 3] n 169 22,25
aspectos relaclonadosal Aplica ne:!:al:?uitwu ded i 46 1 5 76 182 455
cultivo Mo 0,25 o a 1] a,25 0,0625
Reci be asesoria tecnica al Si 46,25 1 ] k] 182,25 45, 6625
ivo?
cultivo? e 2 o 2 o 2 a
s suficiente la asesariaque i 4,25 2 3 7 16,25 4 0E25
reeibe? No 22 a2 6 [T 166 aLs
Tiene alglin tipa de & L] ] L] ] L] a
certificacidn hig 46 2% a1 25 6 182,25 45 GG2%
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Anexo 12. Cuestionario expertos

Cuestionario con respuestas de la escala Likert

Como maestrantes de la gestion Integral de Proyectos se realiza un estudio de identificacion de
un modelo de intervencion para incrementar la productividad, competitividad y oportunidad de
las organizaciones de cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila.

Para la gestion del siguiente instrumento es importante que por favor tenga en cuenta las
opciones de respuesta a las que se le han asignado opciones de respuesta siguiendo la siguiente
escala de Likert, en la que Usted tiene cinco (5) posibilidades de eleccion de respuesta:

Nada Importante

Poco Importante
Moderadamente Importante
Importante

Muy importante

VPP WIN|E

De antemano le agradecemos su mayor sinceridad en sus respuestas que le aportan a la
construccion del desarrollo del sector Cacaocultor del Occidente del Huila.

Primera parte:

1. ¢Qué grado de importancia asigna usted a los siguientes factores de cambio o variables
fundamentales vinculados con la baja productividad, competitividad y oportunidad de
negocio de las organizaciones de cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila?

No Factores de Cambio 112/3|4|5
Variables

1 Recursos Econdmicos

2 Nivel Socioeconémico

3 Nivel de integracidn social

4 Nivel educativo

5 Capacitacion Técnica y Tecnolégica
6 Nivel de Enfermedades y Plagas

7 Cantidad de Gremios y Asociaciones
8 Areas Sembradas

9 Areas Cosechadas

10 Autoridad Ambiental

11 Control y Seguimiento

12 Comercializacién del producto

13 Consolidacién de marca

14 Eficiencia en la produccién

15 Infraestructura pertinente

16 Alianzas estratégicas
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17 Proceso artesanal
18 Nuevas lineas del producto
19 Incentivos y apoyo econdmico

¢Qué otros factores de cambio consideran que se debe tener en cuenta?

2. ¢Qué grado de importancia cree Usted que tienen los siguientes actores vinculados a la baja

productividad, competitividad y oportunidad de negocio de

cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila?

las organizaciones de

No. Actores que Intervienen 1/2(3|4|5
Actores
1 Productores de Cacao
2 Gobierno Regional
3 Asociaciones Cacaoteras
4 Grupos al Margen de la Ley o Delincuencia comun
5 Instituciones de Capacitacién Técnica y Aprendizaje
6 Entidades Ambientales
7 Camara de Comercio de Neiva
8 Entidades financieras e inversionistas
9 Entidades de certificacion y acreditacion
10 Intermediarios y almacenes de cadena
11 Medios de Comunicacién
12 Centros de Formacidn y transferencia de tecnologia
13 Centros de investigacién y Desarrollo.
14 Productores de Cacao Internacionales
15 Centros de acopio y almacenamiento del cacao.
3. ¢Cuadl considera usted, serd la tendencia de las actividades que permitirdn aumentar la

productividad, competitividad y oportunidad de negocio de las organizaciones de

cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila?

No. Actividades 1123415
Actividades

1 Capacitaciones Técnicas y Tecnoldgicas

2 Conferencias y Seminarios

3 Normatividad Ambiental

4 Apoyo y Soporte Econédmico

5 Seguridad Militar

6 Seguimiento-Control de Produccion

7 Dotacién Equipos e Insumos

8 Convenios y Alianzas para distribucién y venta
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9 Fortalecimiento de emprendimiento empresarial-
agroindustrial
10 Fortalecimiento en economia solidaria

¢Qué otras actividades consideran que se debe tener en cuenta?

4. ¢Qué grado de importancia estimaria usted a las siguientes estrategias para aumentar la
productividad, competitividad y oportunidad de negocio de
cacaocultores en el Occidente del Departamento del Huila?

las organizaciones de

No. Estrategias 1123 (4|5

Estrategia

1 Buscar apoyo en Empresas certificada en calidad para la
mejora continua del proceso en capacitacion,
tecnificaciéon y tecnologia

2 Crear convenios con paises importadores de cacao para
aprovechar mercados internacionales.

3 Investigar y desarrollar productos altamente avanzados
para un control eficaz de plagas y enfermedades

4 Capacitar y fortalecer el sector empresarial, agroindustrial
y comercial a los productores de cacao

5 Buscar alianzas estratégicas para la distribucion, venta y
consumo del producto

6 Fortalecer la infraestructura en los procesos de
produccién del cacao con el fin de generar productividad
y competitividad

7 Innovar los procesos de produccién de cacao, generando
calidad y caracteristicas de cacao fino y de aroma.

8 Crear asociaciones, gremios o corporaciones con el fin de
facilitar la comercializacion de la produccién de Cacao

¢Qué otras estrategias consideran que se debe tener en cuenta?

5. ¢éCudles seran las principales problematicas que, a nivel municipal y regional, los entes
gubernamentales deberan resolver para aumentar la productividad, competitividad y
oportunidad de negocio de las organizaciones de cacaocultores en el Occidente del
Departamento del Huila?

6. ¢Con qué programas de diferentes instituciones de capacitacion en tecnificacién, tecnologia
agroindustrial y de emprendimiento empresarial se pueden articular para aumentar la
productividad, competitividad y oportunidad de las organizaciones de cacaocultores en el
Occidente del Departamento del Huila?
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Anexo 13. Instrumento caso de éxito

1. Hablenos un poco de su organizacion y su modelo de negocio.

2. ¢Cudles cree que han sido los factores que han permitido mejorar la productividad de su
organizacion y ser competitivos?

3. Valore la incidencia que considera que tienen los siguientes factores en el éxito de su

organizacion:

e Los aspectos organizativos (como el tipo de estructura o la definicion de procesos,
planificacion operativa de la organizacion).

e Lacultura de la organizacion (los valores de la organizacion, la transparencia en la gestion
del personal, etc.)

e Las mejoras tecnoldgicas que se han incorporado (nuevas aplicaciones informaticas,
mejora en la maquinaria, etc.).

e El liderazgo que se ejerce desde los puestos directivos.

e La fijacion de objetivos a alcanzar y el establecimiento de indicadores que midan su
cumplimiento.

e Laimplicacion, motivacion o incentivacion en los trabajadores.

4. ¢Como han logrado crear un ambiente de confianza en la implementacion de un modelo de
asociatividad en los asociados?

5. ¢Como ha sido los procesos de capacitacion de los miembros de su organizacion?

6. Si considera que hemos omitido algun aspecto importante que ha permitido incrementar la
competitividad de su organizacion y desea comentarlo:



Anexo 14. Consentimiento informado.
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Anexo 15. Transcripcion entrevista caso de éxito.
Entrevista al seiior William representante legal de OcciCafé

Queremos interrogar o indagar acerca de su organizacién ¢Como inicia? ¢Como ha sido ese
proceso? ¢ustedes iniciaron hace cuanto?

Rta: a ver OcciCafe Inicio hace aproximadamente 16 o 17 aios, aproximadamente en el 2005 si
porque a la fecha de hoy llevamos 17 afios. Ese inicio se dio pues buscando mejorar las
condiciones de los cafeteros con el apoyo de la Federacion Nacional de Cafeteros éPor qué con
el apoyo de ellos? Habia una cantidad de grupos en ese entonces, heee jcomenzaron a hacer los
grupos asociativos y eran fomentados por la Federacion Nacional de Cafeteros con el objetivo,
de que esos grupos asociativos tuvieran capacitaciones por la Federacion cierto jesta cantidad
de grupos se unieron y decidieron crear una organizacion como tal para comercializar café,
comercializar un café digamos diferente al normal que habia en el mercado en ese tiempo que
era simplemente que uno venia a vender el café y todo el mundo se lo pagaba como corriente
un café que nadie buscaba digamos unas cualidades diferentes. El café si era diferente la gente
los productores perddn lo producian de una manera que el café era ya especial sin saber que lo
era digdmoslo en esa palabra no sabiamos que nuestro café era especial pero ya habia en el
marcado compafias o exportadoras o compafias digamos comercializadoras de café que si
sabian el café del municipio de la Plata y de sus alrededores o de esta zona occidente del Huila y
del oriente caucano era muy bueno pero siempre no los pagaban al mismo precio de todos los
cafés convencionales o corrientes entonces, por eso se decidié crear una organizacidon en su
momento se cred con aproximadamente 470 caficultores de los diferentes grupos asociativos de
la regidn ahi nacié OcciCafe con el apoyo de la federacién se puso a comprar café, nos pusimos a
comprar café. El café en un principio, nuestro café el que se acopiaba en la organizacién el que
acopiaba OcciCafe se entregaba a la cooperativa de caficultores, 6sea nosotros no iniciamos de
una vez comercializando directamente a multinacionales o a exportadoras no, lo hicimos a través
de la Federacidn y se entregaba a las cooperativas de caficultores en este caso se entregaba a
CadefiHuila pero, pues nosotros que queriamos llegar mas alld, salirnos del contexto de ser
simplemente comercializadores y entregarlo a otra cooperativa que a la vez, pues no nos
pagaban tampoco los precios justos que creiamos que podian alcanzar ehj ahi comenzamos
duramos como dos anos o tres afios creo que comercializandolo a través de CadefiHuila.

éPero el inicio arranco como un acumulador de grupo asociativo o se convirtié también en una
empresa asociativa? Osea, éCual era el objeto social de?

Rta: el objeto social de OcciCafe era desde un principio fue crearse como o se creé como
asociaciéon de productores de café de alta calidad del sur occidente del Huila ese fue el nombre y
es el nombre que lleva hoy actualmente OcciCafe, que la idea, la idea era comercializar nosotros
café, comprarlo, buscar que ese precio por ser un café diferente con unas condiciones
organolépticas totalmente ehi diferentes a un café convencional nos pagaran un precio que
realmente fuera ehi pues valorado por la calidad pero, no es facil en su momento, no es facil
pues; primero que todo, arrancando ehi y se comenzd a participar digamos en farias, ferias que
ya se hacian a nivel internacional. En el 2008 se participé en una feria, en la feria de taza de la
excelencia y ahi se dieron a conocer las calidades que venia del café, como le digo nosotros
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entregabamos a CadefiHuila pero no teniamos esa participacién propia, el café se entregaba y
ahi se perdia el origen, digamos usted lo entregaba, una vez lo entrego no sabian exactamente
mire este lote es de fulano, fulano, fulano de tal noj entonces lo que hicimos fue poco a poco
alejarnos ehj cuando participamos de la feria de la taza en el 2008 hubieron muchos, varios
finalistas de asociados de OcciCafe que obtuvieron, estuvieron en los primeros puestos. Es ahi
cuando llegan y se interesan ya exportadoras y multinacionales directamente hacia nosotros
ehjPero, ese tiempo se acerco carabela Coffe a nosotros y queremos catar los lotes de los de los
productores finalistas un hecho nos contaron dijeron que la calidad era sUper excelente Ya
comenzamos y nos certificamos con el sello FairTrade y ahi nace ya como una independencia,
decidimos alejarnos y no entregarle mas a CadefiHuila sino buscar ya comercializacion por aparte

éLa federacion no les puso trabas?

Rta: Es decir, si se siente un poco distanciamiento cuando digamos ehj dice se aleja Cdmo, cémo
el rumbo que ellos querian porque pues querian un rumbo que todo el café pase solo por, por la
Federacidn. De hecho, hoy en dia yo les vendo, pero muy rara vez; yo no les vendo café, yo todo
lo comercializé a través de exportadores privados. De hecho, el 70% del café colombiano lo
comercializan los exportadores privados escasamente un 30% y No creo que lleguen al 30%
comercializado a través de la federacion Nacional de cafeteros.

¢Y quiénes son los exportadores hoy en dia Racafé o hay mas grandes?
Rta: Nooojhay exportadores supremamente inmensos estda Olan Colombia SAS es una
exportadora una multinacional esta Estas Sunden esta Racafé Esta Carcafé

éNestlé no trabaja con ustedes?

Rta: Nestlé no trabaja con nosotros, nosotros Le vendido Nestlé trabaja mucho con CKN es una
multinacional creo no estoy seguro creo que en este es duefia de CKN en entonces yo a CKN pero
muy poco mis, mis digamos la gran mayoria de mi café o del café que entra a la organizacién
especial lo compra carabela Coffe ahj tenemos otros pero la gran mayoria es especial o
diferenciado qué es donde esta como Digamos la ganancia de eso, Circula a través de carabela
Coffe. Se comenzd a comercializar con ellos desde el 2008 y es la fecha de hoy somos como
nuestro primer Aliado comercial de los especiales de los especiales que es diferente a
comercializar un café especial o diferenciado o taza de café corriente, convencional o certificado.

éosea que hoy en dia con cuantas organizaciones tienen comercializacion?

Rta: Nosotros tenemos comercializacion digamos yo le puedo decir que con alrededor de unas
diez exportadoras Principalmente con carabela en los especiales en los corrientes o
convencionales o certificado con Sunded Colombia SAS o Céndor o eh se me fue el nombre
completo Condor ya les digo, si corriente o certificado lo manejamos con ellos con condor o
ecomic es una multinacional bastante grande también, con ellos inicie compras el afio pasado
pero alrededor de unas doce multinacionales exportadoras que le vendemos café es decir, hace
falta es realmente es café porque, lo que sale se vende ehij si tuviéramos 4 o 5 millones de kilos
todos los venderiamos. Nosotros estamos comprando alrededor de 2 millones de kilos anuales,
de esos dos millones de kilos mas o menos el 30% son especiales o diferenciados por taza, el
resto vienen siendo convencionales y certificados ya sea con falta de comercio justo Qué es el
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sello de mayor valoracién aqui en la organizacion, ese sello le representa una prima, de alrededor
de 20 centavos de ddlar por libra a cada Cafetero que vende, Eso suma alrededor de de 115 -
130,000 pesos por productor por carga para cada productor ehj y esta el sello RainFores Alliance
Que lo manejamos aqui C.A.F.E. Practices eh StarBucks pues, perddn C.A.F.E. Practices ehj y hay
otro Sello que se me fue en el momento que también nosotros manejamos, C.A.F.E. Practices y
y esos ellos puedes le han dado a la organizacién como, como un auge noj es asi Como nace la
organizacién y al dia de hoy tenemos nosotros esa comercializacion ya independiente nosotros
desde el 2008 practicamente que salimos como de la guia que veniamos y nos independizamos
No ha sido facil ha sido una pelea bastante dura digamos no con ninguna gente del Estado ni con
las cooperativas sino mas bien con el comercio con el comercio informal porque, el comercio
informal estd con unas condiciones totalmente diferentes a las nuestras, qué pasa con este tipo
organizaciones cuando una organizacién como la nuestra es, es de le legalmente constituida con
el Estado pues toca regirnos con todos los parametros Legales que hay y esos parametros legales
gue hay hacen que nosotros tengamos que reportar al productor, legalizar digamos su compra
ante la DIAN eh pagarles aqui en cheques Mejor dicho bancarizarlos hacerlo todo bajo las normas
del estado y eso requiere costo Y eso requiere que el promotor ay hermano usted me va a
reportar yo ya no le vendo, no me facture, factura a nombre de fulano de tal padre men efectivo
miré alld en la finca van y me lo compran en efectivo no me reportan nada Entonces esos son
condiciones que nos ponen en desventaja con los productores y nuestra meta no es comprarle
solo a los asociados sino comprarle a todo el Cafetero que desea vendernos. Es decir, aqui estan
todas las puertas abiertas para cualquier productor y los beneficios que pagamos nosotros por
las primas de calidad es se las pagamos a cualquier productor sea asociado o no sea asociado me
explico, si un productor x no asociado trae un café para vender y nosotros inmediatamente aqui
lo analizamos lo catamos y decimos este café cumple las condiciones para tener unaprima de
bonificacion extra Por $200000 en alguna de las primas quedamos hay primas desde 50 80 100
160 200 y $300000 temas por cada carga para cualquiera esas primas que clasifiquen un café que
llegue cualquier productor tiene derecho siempre y cuando cumpla las condiciones es diferente
para los asociados Por qué, Porque a los asociados sdlo los asociados pueden recibir la prima
FairTrade los no Asociados no la van a recibir asi el café sea sUper excelente pero, si reciben las
primas de calidad, de calidad por taza

¢Como se llama la prima De los asociados perdon?

Rta: es la prima de café certificado FairTrade, FairTrade o Flo comercio justo, F.L.O perdén F.L.O
esa prima solo la reciben los asociados porque ellos, porque son los que estan certificados. Si
alguien quiere certificarse aqui con nosotros o quieres ser asociado no puede ser asociado Si dice
yo soy asociado pero no me certifico, por obligacién debe estar certificado con ese sello mientras
que, El sello RainFores No obliga que los asociados estén certificados si quiera hacerlo se certifica
si no entonces, esas primas de calidad solo la van a recibir los asociados o los certificados y son
primas buenas pero de hecho, son mucho mejores las primas de los cafés especiales con
comienza 50 y pueden subir hasta 300,000 pesos depende de la calidad en taza.

William una pregunta, una inquietud que nos surge es éusted nos esta hablando desde un
contexto netamente comercial de OcciCafé pero también hay un café enfocado a lo asociativo?
6sea desde ¢el modelo de negocio ustedes le escuché aca la plata se ve y las acciones se ven es
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el desarrollo de la comercializacion del café pero yéndonos un poco hacia atras équé beneficio
o qué aspecto cree usted que desarrolla OcciCafé hacia los asociados 6sea ademas, de lo basico
y lo legal? la asamblea, la asociatividad pero ¢ Hacia donde van ustedes? dsea ¢ ustedes ayudan
a ellos en el tema de la consecucion de los insumos de los abonos de la asistencia técnica de
apoyo de capacitacion de manejo financiero alguna otra indole Qué se pueden estar
beneficiando los asociados?

Rta: A ver siempre En beneficio de la organizacidon ha sido enfocado hacia los productores en
primer lugar buscando leer un precio mejor que cualquier otro punto de comercializacion que
haya la creacién de la empresa se enfocé en eso en buscarle un precio diferente al buscarles el
precio diferente se dio la oportunidad de que ellos tuvieran un mayor ingreso Y Por ende fueran
mas mas sostenibles en el mercado nos enfocamos en eso porque lo que le decian un principio
no veiamos ese beneficio en las comercializadoras que habian en el momento una vez nosotros
entramos al mercado comenzaron a llover clientes que buscaban precio de café diferenciado y al
Buscar ese café diferencial lo que mas compras tuvieron que tratar de buscar a igualarse a
nosotros eso hizo que el productor se sintiera beneficiar o de una u otra manera cierto que
préstamo Nosotros si préstamos asistencia técnica a los productores porque tenemos que
hacerlo porque tenemos que darle sostenibilidad a los sellos de certificaciéon tenemos que
cumplir con un parametro ambiental que cada uno de esos Ellos tienen la comercializacion
digamos de productos agroquimicos nosotros no la manejamos No porque no logramos sino
porque esta monopolizado por grandes empresas que exigen un capital fuerte para poder entrar
a comprar entonces la organizacién en este momento no cuenta digamos con un capital para
invertir cierta cantidad de dinero en producto digamos de fertilizante que seria lo Unico que me
gustaria manejar aqui no me gustaria manejar el resto de productos de agroquimicos insecticidas
pesticidas eso no es un contexto muy dificil de ayudar sobre todo por el tema de los cafés
especiales Entonces si manejamos lo que son fertilizantes agro insumos si me gustaria manejarlo
pero no ha sido facil por el tema de los recursos hej a través de digamos de las primas de
bonificaciéon que le quedan aqui a la organizacién a los productores Nosotros le entregamos a
ellos un patente de digamos de asistencia técnica y asistencia técnica para, para que esa prima
vaya enfocada a fertilizacién y puedan ellos tener mayor productividad y mayor ehj calidad en el
café que van a vender ehj en esa parte.

¢En capacitacion han manejado alto convenios con el SENA o algo asi no?

Rta: Nosotros si manejamos en este momento no hemos manejado mucho estos temas y
manejamos capacitaciones pero directamente con las exportadoras es decir, las exportadoras
Préstame un paquete de asistencia técnica para también certificados y para también que mejores
calidades y lo hacemos a través de las exportadoras con el SENA Vamos apenas a enfocarnos en
un tema que tenemos ahorita Qué es la construccién de la trilladora porque en la presa vamos a
tener una trilladora de micro lotes qué salié por parte de la agencia desarrollo rural, un proyecto
qgue se paso en el 2020 y pues dio ahorita en este afio para hacer la primera trilladora micro lote
de aqui del occidente, eh viene acompafiada de un laboratorio de calidades para la otra bodega
gue tenemos nosotros unos secaderos Solares y mecdnicos que ya tenemos esos solares
mecdnicos secadores solares vienen con el proyecto de la agencia desarrollo y viene ahi también
una tostadora para comenzar el tema el tema tostion del café, y con este tema de tostiéon no
gueremos enfocarnos en un solo tema de café sin ya café diferenciado en taza porque, no
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gueremos vender lo que todo el mundo vende Un café sin atributos sino un café digamos
totalmente diferenciado No queremos ponerle un precio exagerado pero tan poco Pero si de
entrada ser competitivos pero con calidad Eso hace que el productor de una otra manera tengo
un beneficio extra asi no lo vean ellos digamos reflejado el paquetes es digamos de entrega
porque el productor siempre busca afiliarse en grupo es aqui vienen productores y dicen Si yo
me afilio que me van a dar qué me entregan y la idea no es esa Yo siempre he dicho desde que
tomé La organizacion en el 2016 yo he querido cambiar la mentalidad productor no es que venga
yo me afilio y que me da no aqui la cuestion es mutua que le puedo yo ofrecer la organizacion y
la organizacion que me dé un excelente precio que me unas condiciones diferentes o que mejore
los ingresos ya puede hacer mds competitivo y puedes mejorar su calidad de vida y la de su familia
en este proyecto que se presentd para la agencia desarrollo Pues algo diferente porque yo no
gueria qué el paquete Yo habia podido presentar un proyecto consigamos unos secaderos y unos
beneficiaderos ecoldgicos para los productores De hecho se lo entregd y cada uno se lo llevd y lo
tiene un tiempo y deja acabar el secadero y se me acabé el plastico y ya no tengo mas que hacer
o el pidele por eso lo enfoque el que secadero tenia que quedar aqui en la organizacién en el
area que tenemos alla al pie de donde su hermana que quede a ir secadero solar para 11 mil, 12
mil kilos de café para nosotros prestar el servicio de secado al productor. El tiempo de cosecha
en cualquier tiempo de cosecha porque en tiempo frio ellos perfectamente en la finca lo pueden
hacer Si es poquito el café que secan entonces lo hacen pero el tiempo de cosecha no les da basto
los secaderitos que tienen entonces, por eso dijimos nosotros le damos le afecta la calidad del
café por eso nosotros prestamos aqui el servicio de secado Con los y los solares y los y Los
mecdanicos eso es un beneficio que ellos van a recibir y reciben entonces por eso lo quiso enfocar
hasta hacia aca y que en el momento que la organizacién comience a trillar va haber un beneficio
extra porque ya trillando nosotros podemos darnos lujo o el gusto de decir Mire tenemos este
café ehj calidad tal trillado empacado Y listo para vender, la idea es llegar a poderlo empacar al
vacio pues esa mdaquina todavia no llegd en este proyecto pero, la idea es asi poderlo empacar al
vacio y un café empacado al vacio en una empacadora qué Qué hay para hacer ese proceso pues
dura un promedio hasta 2 afios Ahi empacado guardando las condiciones de calidad no trillado
nomas café Oro, pero dura hasta dos afios empacado al vacio y guarda las calidades hasta 2 afios
Se ha podido comprobar eso es algo que hay que buscar de llegar a ese punto. y ese beneficio
extra que da entre pergamino vy trillado pues se le va a poder repartir el precio al productor. De
hecho, No todas las exportadoras compran trillado porque el trillado es el negocio de las
exportadoras, Entonces yo a través dé, digamos de las exportadoras con las qué trabajo Solo una
me dijo yo le compré trillado ah no pues para mi magnifico no se lo voy a comprar todo pero se
lo compro Le comprd algunos contenedores y de hecho pues ya hay un compromiso hay un
acuerdo que una vez tengamos nuestra trilladora Vamos a poder entregar el trillado y queda el
subproducto qué son las pastillas el subproducto del Cisco para secar el mismo café en este
momento Nosotros con organizacién tenemos que ir para yo poder comprar para poder secar
Prestar el servicio de secado en los Silos metalicos me toca comprarle el Cisco a la misma
productora Cisco que era nuestro producto que era nuestra y tenemos que ir y decirnos véndame
y pagarle al precio que ellos quieran y mira que las condiciones pueden mejorar por ese lado pero
son momentos que hay que hacerlo toma mas café o tomo agua, tomen café del bueno.
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¢En ese caso de qué se benefician los productores, los asociados Perddn tendrian un precio
especial para ellos o es gratuito si en este proyecto?

Rta: El en el secado tienen un precio digamos diferente y un poco mas bajo que un asociado que
tienen ellos también que son digamos los primeros en poder acceder a secarles el café me
explico, si viene x productor y me dice, don William mire déjeme esta semana guardeme cupo
gue ya tengo café La preferencia esta para los asociados primero que todo por ser socios Y en
segundo lugar si tenemos cupo de préstamos alguien que no sea asociado pero por la prioridad
es nuestros asociados si hay que cobrarle pues de hecho no se puede hacer gratis eso tiene un
costo en el mercado y no es tan barato es un costo digamos alrededor de los 120 $140 por kilo
de café en pergamino seco entonces hay que hacerlo Porque pues la organizacién tiene sus
gastos.

listo, la otra pregunta que de cierta manera La ha abarcado es ¢Cuales cree que han sido los
factores que han permitido mejorar la productividad de su organizacion y ser competitiva? Yo
creo que usted no ha hablado del tema de la comercializacion lo sé yo las certificaciones la
calidad la capacitacion el quitar la cadena, el quitar la federacion directamente, ¢{quitar es
intermediario mayoritario y pasar directamente a un exportador cual otra seria?

Rta: Yo creo que ahi hay algo muy importante y es digamos el compromiso del Cafetero. ELI
compromiso el Cafetero, imaginense que aqui éramos como le dije de un principio cuando se
cred que éramos 474 Creo que era Y en este momento hay 169, 170 productores 170 hay en este
momento asociados que han querido continuar con la organizacién porque, Porque mucho de
ellos cuando se incluyeron, cuando decidieron unirse eran buscando que me dan, no era mas y
como vieron que nunca se le dio nada Pues no lo vieron digamos en parte econémica Digamos
como tangible a ver le entregamos este secadero le entregamos este equipo que cuadramos esto
entonces decidieron salir sé por qué beneficios y lo sabia que eran precios, ingresos pero, él
siempre quiere, me entregaron 50 bultos de fertilizante venga yo voy, si Entonces ese ha sido
algo muy importante el haber ejercido haber sido constante y lo que decidieron quedarse son
productores exitosos son productores que estan ahi que tienen su finca hoy en dia bien
organizada que la tienen que viene unas condiciones no digamos super deliciosas pero en unas
condiciones digamos Exactamente si en unas condiciones que para para uno vivir comodamente
uno vive y no estar esperanzado a que me da no que no entonces Esas proyecciones es el Cafetero
que fue al comprometido y que decidié que recibié las capacitaciones que ha recibido
constantemente las visitas que ha sido constante con el proceso de mejoramiento del café que
ha aceptado, Qué en un momento que ellos trajeron aqui un café se le dijera su café no le dio
taza Tiene esta condicidn el fallo en esto que se le pudo haber contaminado en el pecado usted
no me recogio café tinto en el que acepta esa sugerencia son los que verdaderamente han sido
exitosos y son los que permanecido en la organizacion porque todos vienen y dicen No a mi no
me dio el café y lo hice todo lo que usted me dio pero en algo tuvo que haber fallado a ti se le
hace un analisis de fisico sensorial y ese andlisis se le dicen vea su café usted pudo haber
recolectado mucho pintor o no lo des pulpo a tiempo o le dio muchas horas de fermentacion
entonces son receptivos a esos cambios y los que no son receptivos a yo no friego mas con eso
yo no molesto mas con eso no me salgo no vuelvo hay muchos productores en eso entonces esos
gue aceptaron todo eso.



166

¢Y si alguien quiere entrar es dificil volverse a hacer asociar o solamente cumplir un lote y ya?
Rta: no, simplemente La persona que quieras ser asociada viene aqui Presenta una nota ingreso
nosotros lo mandamos al asistente técnico para que visita esa finca y que cumpla los
requerimientos que tiene que cumplir, no cazar no quemar, no talar, no tener menores de edad
trabajando en la finca no realizar quemas comprometerse aqui no se les pide digamos que las
condiciones de la vivienda los beneficio sean de lujo aca lo Unico que se le pides que sean
organizados Usted puede tener un beneficiadero al aire libre pero que no esté contaminando con
los residuos que bota el café que tenga tanques aqui puede tener su tanquecito hecho en madera
cémo lo hacen los del cacao y de hecho un tanque hecho en Madero habia un caficultor que tenia
y la experiencia de ese Cafetero La bonita habia un caficultor que él tenia que él despulpado en
un tanque hecho en madera y le daba un café super excelente cuando el modificé su, su
beneficiada era que lo hizo en Tanque Tina con semental café se le perdio la calidad y qué pasé
don Benedicto porque se le perdid la cantidad Yo no sé pero estoy haciendo lo mismo que hacia
antes y descubrimos que vuelva y hagalo en su tanque y volvié la calidad entonces de hecho Mira
gue eso implica de que uno diga Bueno son ideas algo que se haciany se le dio el cambio Entonces
hubo que hacer otro tipo de cosas inventar mas Buscar de que se hiciera otros analisis para que
volviera la calidad te dejaron un tanque pero muchas veces pero ese cambio tecnologia hace que
en que se pierda pero hay que buscar la forma y todo eso Cafetero receptivo son los que han sido
exitoso y les ha ido bien pero el apoyo de ellos es fundamental para poder que nosotros seamos
exitoso sin el Cafetero definitivamente la organizacién no va a ser nunca exitosa la base social de
la organizacion es la que ha hecho que la organizacién sea reconocida y yo me enfocado mucho
con ellos y siempre les digo a ustedes no, no aspire nada que todo le den jamas aspiren a poner
y a conseguir aspiren a que usted de aqui a manana quieren salir se Salirse de la organizacion y
vaya donde otro comercializadora y paguen mejor el café que nosotros y lo puedan ver del mejor
gue nosotros Porque de hecho no somos los Unicos aqui en el mercado y varias organizaciones
gue han salido algunas compras Digamos como asociaciones y otras no, Creo que la Unica
organizacién Como asociacidon independiente Occicafé hay otras que estan, pero estan de la
mano de la cooperativa Estan escritas a la cooperativa y a la federacién pero estdn ahi iban vy lo
hacen y de hecho, tienen el derecho a hacerlo pero la Unica independiente que hay en el
momento Eso si café que tiene su compra y esta aqui hay otra que compra En otra parte pero es
Cooperativa y es digamos de dos o tres clientes y tiene como asociacién pero pero es practica
mas enfocado en lo privado Entonces ese modelo digamos asociativo y esa persistencia de los
gue guedamos es lo que nos ha hecho un poco fuertes.

Listo William la otra pregunta dice ¢valore la incidencia Qué considera que tiene los siguientes
factores? 6sea équé ha incidido en el éxito de la organizacion el primero de ellos al nivel
organizacional el tipo de estructura organizacional los procesos que se manejan aqui como tal
la planificacion operativa de la organizacion? ¢ Cudles son las variables que usted diga nosotros
tenemos algo que ha funcionado y es esto cudl seria?

Rta: A ver ese digamos esa incidencia aqui esta enfocada mucho en el valor humano de las
personas que trabajamos aca Hay varios de los empleados o de los colaboradores digamos
porque yo sé lo que son colaboradores que son hijos de asociados y por ser hijo de asociado tiene
un compromiso mas propio y hace que fluya al mismo asociado a mejorar y que aproveche la
organizacién me explico No quiero decir que, que los hijos de los no asociados o no le pongan el
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empeiio le ponen el empefio y ese proceso de una vez llega aqui Digamos el café apenas nosotros
este llega aqui el producto como tal nos enfocamos en prestar el mejor servicio al productor en
hacerlo sentir bien en hacerlo sentir que esta empresa es de ellos y y no es nuestra que esta
empresa esta al Servicio del productor yo de hecho me siento aqui y un dia de Mercado yo estoy
abajo conversando con los productores dandole mas que un servicio una amistad que ellos se
sientan como en casa que se sientan que el gerente o el representante legal no es una persona
apatica aparte de ellos si no es ese contacto directo con el gerente y con cada uno de los
colaboradores pues ellos tienen la oportunidad de entrar a car laboratorio preguntar por el café
y tener el contacto con el analista de calidad y que el analista de calidad le diga mire Don
Francisco su café y le dio super excelente venga Lo prueba tienen el busto ellos decir pruebe su
café que le encuentran a que le sabe probé este otro café que tiene un defecto que lo sabe este
a que le sabe lo otro para que ellos entran como en contexto no se sientan engafiados que vean
gue tienen ese acceso directo a cualquier parte de la organizacién a cualquiera de las de las
funciones aqui de los colaboradores. Entonces digamos que esa incidencia ese talento humano
estd disponible para ellos.

¢Aqui tienen identificados los procesos misionales de la organizacion o todavia no han llegado
a ese contexto?

Rta: Si hay un proceso misional Claro esta la mision esta la vision la que esta la que estd alld no
estd actualizado la tenemos otra sedes actualizaron y esta el flujograma que se cambiaron todos
los estatutos de la organizacidn por que se cambiaron todos los estatutos de la organizacion Ya
gue entramos en esa parte porque la organizacién tenia o estaba conformada por grupos
naturales de base y eso grupos naturales de base enumera que no funcionara funcionaban era
gue yo aqui como representante legal me reunia con cada uno de los representantes de los
grupos naturales de base y estos grupos natural de base iban y daban la informacién que recibian
de la gerencia pero muchas veces no n eran claras habia distorsidon de pronto la informacién
muchas veces no se reunian con periodicidad Yo tampoco me podia reunir en cada uno de los
grupos por falta de tiempo entonces se reformaron los estatutos y la junta directiva estd
compuesta por cada uno de los grupos naturales de base y eran 16 grupos naturales de base Y
eso grupo naturales de base hacia que nosotros no pudiéramos reunirnos por la gran cantidad y
alavez de podery de haber tantos digamos representantes en la junta directiva hace que la junta
directiva se vuelva un poco se desconcentré y sea dificil de manejarlas Entonces no pude por eso
Entonces decidimos cambiarla y dejar una junta directiva del 5 y eliminar los grupos naturales de
base.

Aqui mirando la planeacidn estratégica ustedes tienen misidn vision estan en proceso de volver
a reorganizar, su Merced me habla de 16 grupos naturales de base ¢{Su Merced cuando se
refiere a ellos es a que aquellos lo representan es una regién o representa una organizacion?

Rta: Ellos representan digamos una region presentan una regién, digamos dela regién del Carmen
de la plata, de alla hay unos de Belén Otros de Paicol habia otros de San Francisco habian otros
Todos ellos se agrupaban los de esa zona son los que habian digamos alto callao bajo callao
habian otros y asi sucesivamente, por el cauca inclusive en la zona el pedregal Habian otros
entonces la idea era de suspender Esos grupos naturales es tratar de reunir a todos los 170 social
gue se sientan representado Porque si habia inconformismo en ellos porque aqui solo venian los



168

representantes de cada grupo a recibir la informacién y nunca se brindaba asamblea general de
Asociados Sino asamblea general de delegados es diferente usted venir Todos es mds engorroso
como organizacidon pero es mucho mas transparente mucho mas efectivo Te da una sola
informacién desaparecer concepto de delegados y que a todos en la asamblea general de
asociados y tienen derecho a venir a todos los Que estén al dia en todo concepto, entonces ya va
a haber mas participacién De ellos y asi debe ser. ese era uno de los de los errores que yo siempre
pensaba que habia en la organizacidn y por fin se logré pues deshacer no.

Y en esa planeacion estratégica Ustedes formulan planes anuales o sea usted sabe ¢ Cuales son
las metas para este aiio las proyecciones para cuanto tiempo?

Rta: En esa parte lo hemos hecho pero si nos falta un poquito mas de Digamos como de
profundizacion Pero si manejamos digamos un plan de lo que queremos para el afio entrante ella
claro enfocados en la cantidad de café queremos comprar enfocado en lo que queremos lograr
a nivel de desarrollo para la organizacién Pero ahi nos falta algo mas Hacer un plan estratégico o
escribirlo nos falta ese tema nos falta eso estamos haciendo vamos a hacer con el apoyo de una
organizacién extranjera Qué estamos recibiendo Digamos como un cédmo le dijera estamos
haciendo como especie de una capacitacion eso o apoyo o asesoria de una fundacidon que se
llama Acodea que es una agencia Espafiola con ellos hemos venido trabajando toda esa parte de
asociatividad de empresarial de administrativa y con ellos vamos a inclusive hicimos la, el cambio
de los estatutos nos prestaron mucha asesoria, de Espaia eso es una empresa muy buena ehj
con ellos hemos asistido a muchas partes digamos a muchas organizaciones exitosas del pais No
es asesoria es practicamente nosotros colocamos una parte como organizacién y otra parte la
coloca en el caso de ellos la esta colocando una empresa francesa ONG francesa No recuerdo el
nombre en este momento pero bien eso viene apoyo el exterior nosotros colocamos un capital
como el 25% de lo que vale el proyecto y, y todo eso va enfocado solo a la parte digamos
organizacional Ahi no se compran activos De nada es todo en capacitaciones para asociados para
junta directiva para el gerente para los colaboradores de la empresa con el animo de mejorar y
Buscar falencias que tenga la empresa para que sea mas eficiente Y si hemos hecho el diagnéstico
pero nos falta enfocarnos o sea apenas estamos lo que estd haciendo el plan de desarrolloa 5
afios pero si tenemos diagndstico tenemos estructuracion y tengo muchas cosas que apenas
estamos como, como fundamentando.

Bueno un segundo punto sobre este tercer punto Un segundo aspecto es la cultura
organizacional que usted nos habla de alguno de ellos el tema de los valores de la asociacion
la transparencia en la gestion del personal usted nos hablaba el tema de que existia una partida
entre los miembros de la organizacion y los asociados que venian ofrecer el producto con esa
con ese clima con ese buen ambiente con esa buena actitud en el servicio que tenia cada uno
de los empleados. ¢ Hay alguin otro valor que usted diga mi hay transparencia aqui El valor que
las cosas se hacen de manera clara aqui todo el mundo sabe qué pasa con su producto qué pasa
con su se le da Se le respeta esa situacién y la persona conoce de manera clara o de manera
transparente cuanto se puede esta ganando aqui no se le oculta nada esa informacion no existe
algun valor que usted diga o cudl es el valor que prima o el principio que prima en esta
organizacion?
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Rta: Yo Considero que es el principio miramos qué prima tiene que mucho que ver con la
transparencia porque cualquier productor en este momento que quiera venir a preguntar la
empresa que tiene o qué has recibido Qué pasé con mi café ellos lo pueden hacer no se le oculta
nada mas por el tema de FairTrade Un Cafetero que vende café Flo. El sabe qué, que si trae una
carga ya con esa carga Ya por esa carga ya le esta recibiendo 110115 $1000 que si él trae dos que
ya tiene 110,000 has Ellos tienen derecho a saber la cantidad de café que trae y Qué es bonificado
por prima por ese lado tienen derecho a saber que si tienen algun cliente que se interesé por el
café viene y los visita y le dice mire a mi me gusta su café quiero que conserve la calidad de su
café y estoy dispuesto a hacer un contrato directo entre la organizacion el exportador y el
productor para que sepa a qué precio se le va a fijar en ese café Es decir me explico si el
exportador le gusté tanto el café y estd dispuesto a pagarle el café a $3000000 nosotros le
decimos al productor el cliente quiere pagarle a $3000000 ese café estd dispuesto a venderlo asi
sefior entonces listo estd dispuesto a venderlo nosotros hacemos el contrato entre el productor,
Occicafé y la exportadora y la organizacién cobra su comision Ahi le llega lo que le queda
totalmente libre a él pero, pero ahi esta saliendo el negocio es entre los tres y que en ningun
momento se le estd escondiendo a él A qué precio se vendid realmente el café o sea Ahi hay una
un juego de tripartita que hay un conocimiento total y eso es un valor muy importante que tiene
la organizacion cualquier productor que quiera Aqui hay productores que dicen yo quiero fijar mi
café a tanto alisto fijelo yo se lo fijo por decir algo el afio pasado si fijamos cafés a Millon 280 qué
fue uno de los temas que fue uno de los que ha perjudicado a todo esto tipo de empresa los
planes a futuro porque subid el precio y no, no entregaron y a ellos les parecié Bueno un precio
de millén 250 y millén 270 y de hecho Nosotros le recibimos a milléon 250 la oferta y Iégicamente
la organizacién lo venden a millén 280 porque la organizacidén se gana siempre entre el 30 y 50
Mil Maximo lo que nos ganamos nosotros Dependiendo la oportunidad de Mercado vy le parecié
facil vender el café y cuando ya el café se subié a yo no entregd tenia compromiso pero mas de
uno no entregd y de hecho la organizacion estd entregando ese café nosotros lo estamos
entregando Estamos perdiendo plata comprando café a 2500000 para entregarlo a millén 250 o
a millén 300 entonces cumpliendo eso compromiso que los cafeteros no cumplieron Pero ellos
sabian A qué precio estan vendiendo y a nadie se le puso un, un revolver en la cabeza para decir
venda usted a ese precio y a nadie llamé venda me hace precio ellos venian necesito tal precio
alisto firman un contrato le entrega ese contrato tiene un precio ahi esta estipulado es una Clara
transparencia No esas empresas no tiene derecho a reconocer a negociar porque no existe usted
una vez fija usted le queda si el café se hubiera bajado Ay si lo habian vendido todo y lo habian
entregado y la exportadora si el café se baja Ya mi cumple me recibe el café al precio que lo
hemos pactado ella en ningin momento me van a decir William el café se bajé re negociemos lo
sostienen y cumplen porque muchas veces ha pasado entonces esos son negocios Mas que
palabras son negocios fijos si hay que cumplirlo o cumplir.

&Y ahi qué sucede con el productor que no cumple o el asociado que no cumple?

Rta: Ese productor que no cumple o que asociado que no cumplid tiene que pagar una multa y
de hecho ese tipo de negocio es la Organizacién desaparecio no Se volvieron a hacer No sé ese
tipo de negocio o al menos mientras que yo esté ejerciendo esta empresa no se vuelven a ser
jamas lo volveré a hacer negocio a futuro con ellos con nadie solo con los que cumplieron de
hecho, mas de un productor de los que cumplié William ahora que estd a 2600000 anuncieme
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un cafecito ahi Entonces uno lo anuncia pero para entrega seguidas Por entregar cercanas pero
ya no para entregas lejanas porque las exportadoras prefieren no hacerlo Si eso es uno de los
mas importantes digamos la transparencia que existe Ellos tienen derecho a saber a qué precio
se le negocio el café si lo quiere saber y si no lo quieren saber pues pero si existe mucho la
posibilidad de ese tipo de negocio se den cuenta de eso.

William otro punto que en el tema de la gestion del aspecto de las mejoras tecnoldgicas que se
han incorporado éiqué mejoras tecnoldgicas han implementado ustedes y cuales aqui
escuchamos algunas que la mandaron la trilladora, la tostadora que han implementado. ¢Qué
mejoras podemos recordar para tener en cuenta en este punto que usted diga se han
desarrollado como un factor diferenciador? y ¢ cudles mas se van a seguir ejecutando se van a
seguir gestionando ¢hacia déonde va la organizacion en cuanto a la tecnologia, Si tienen
comercio electrénico si ustedes Incursionaron en ese proceso de comercio electrdnico,
software, alguna cosa especializada o siguen manejando los sistemas bdsicos de gestion
contable o de una aplicacién con los asociados o alguna una cosa que ustedes digan aqui?

Rta: Nosotros Digamos como organizacion para los productores en la parte de digamos
tecnoldgica con ellos se le influido mucho en la parte de ir a la vanguardia con todos los procesos
de beneficio que hay porque estdn demorando graficamente eso procesos de beneficio mas que
todo en este momento digamos en la parte de fermentacién ha cambiado bastante
anteriormente estaba la recoleccién, despulpado Al otro dia lavaban y sale Y comenzaban a secar
y el café en todas las condiciones y en las condiciones de taza cuando ya se acaban pero los
procesos eran lo mismo ahora, ahora ya hay recoleccion existe una fermentacién en cereza que
lo pueden hacer si lo quieren hacer Solo que esa fermentacion en cerezas son delicadas Pero
existe esa fermentacion es cereza mdas de uno ha querido incursionar en esa parte la
fermentacion prolongada ya el despulpado la fermentacién es que hay con levaduras que ya esta
haciendo unas fermentaciones con levaduras son procesos tecnolégicos que de una u otra
manera son levaduras muy especiales qué se le aplican al grano al producto de fermentacién si
algunos lo hacen pero digamos en el caso de los en el caso de los productores de grupo comas
de volumen de 5,6, 7 u 8 hectareas ya es muy engorroso manejar usted una fermentacién con
cantidades de Mil, 2 Mil Kilos de café baba ya es mas engorroso Entonces esa fermentaciones
con levaduras prolongadas estan hechas para productores pequefios digdmoslo asi y lo puede
hacer un productor ya mediano pero necesita mas capacidad De beneficio A ellos se le esta
influyendo mucho en esa parte el tema del secado también esta incluido mucho que ya no lo
saquen directamente al sol ya el café hay que secarlo bajo unas condiciones diferentes a lo que
lo haciamos anteriormente directamente al sol las marquesinas ya tienen que tener digamos
unas condiciones diferentes con puertas con ventanas que haya aireacién para que mejore la
calidad en zarandas para que mejore las calidades el secado que se hace También es cereza
Entonces ya no es culpa Y entonces ya no se puede hacer en cereza o como llamamos nosotros
natural los secados que se hacen También, con café Hones que inmediatamente se despulpa
colocarlo a secar con el Mucilago Todo ese tipo de cositas son vanguardias tecnolégicas que han
habido qué pero que son de cuidado y ellos se ha ido capacitandome.co Apoco quién lo pregunta
y quién puede hacerlo pues no es facil hacerlo pero tampoco es imposible ese proceso en campo
se ha hecho mucho se estd influyendo mucho Perdén para que mejore la productividad para que
mejore ya la calidad los procesos de tecnologia en fertilizacion ya se van dando también.
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Bueno y équién da el rasero de esos Cenicafe o ustedes van a la multinacional y le dicen
hagamoslo de esta manera?

Rta: Hay mucha literatura ya en esa parte mucha persona investigando ese tema y comienzan a
publicarlo y comienzan a que nosotros lo ensayemos hay multinacionales como carabela que a
ellos le gustan constante investigacion y se enfocan mucho por esta parte Cenicafe Operacion
casino se enfoca mucho por el tema de eso pero si se enfoca mucho en el tema de fertilizacién
es y de manejo agroambientales y de esa literatura y se maneja mucho campo con los
productores y las multinacionales una que otra no muchas, Eso en cuanto a productores En
cuanto al tema organizacional nosotros aqui pues Nuestra Empresa cuenta con toda la parte
tecnoldgica la parte digamos de contabilidad Tenemos nuestro software contable Pues a través
de Siigo En la cual todo esta enlazado con la DIAN para poder estar en la vanguardia tecnoldgica
con ellos para no fallar porque cualquier falla de una vez tenga sus multas Ademas de que se
mantiene aqui la informacién al dia en toda la parte de venta para ellos Quién vende Quién no
vende quién estd ya a punto de que tenga que presentar su declaracién de renta informarle a
ellos la cantidad de exacta de café que mueven por si se quieren pasar o no se quieren pasar
porque muchas veces el productor Mire yo vende cierta cantidad mi nombre Para no pasar a
declarar y la otra cierta cantidad hijos esposa y los que puedan y tengan como otra posibilidad
en la empresa También tenemos ahorita a través de Codea y estamos implementando un
software para nosotros llevar un inventario diario de exactamente La cantidad que entra a través
Y tener disponibilidad de saber qué es inventario nos diga tienen hoy 5000 kilos para vender y no
vender de mds de la cuenta para uno no fallar le como un kardex exactamente porque muchas
veces le llaman a uno y le pregunta el exportador necesito 50 Mil kilos A toca ir y entrar a Siigo y
buscar No entonces aqui Es que eso estd en linea que si entran hoy en Mil, 2 Mil, 3 Mil Mafiana
me estén sumando todo y diga tengo tanto en depdsito tanto vendido tanto por entregar
entonces un sistema Qué es implementado nuevo y se va a implementar y que esta ya en proceso
de funcionamiento para ver qué representa o que tiene para mejorar pero ya estamos en eso por
lineas de producto también nuestro software nos permite nos va a permitir llevar la cantidad
digamos de café por lineas como decia pero esa cantidad nos dice que productores tienen tal
taza como un perfil de tazas Para poder digamos Asi mismo nosotros medirnos hasta Qué
cantidad podemos ofertar con las diferentes tazas que tengamos con diferentes perfiles.

y en ese caso ¢estos perfiles también estan por productor o alli en ese software puede
identificar Quién tiene los cafés especiales o determinados y si?
Rta: Si sefora, eso estan por productor por finca y productor.

¢éAhi en la parte de comercializacion no manejan todavia comercio electrénico o si?

Rta: No manejamos comercio electronico como tal No pero una vez nosotros digamos
Comencemos como a trillar ya vamos a hacer queremos entrar en la parte comercio electrénico
si tenemos una aplicacién que nos costd porque nos da otra o una ONG extranjera es aplicacion
nos permite a nosotros la fundacidn se llama Progreso ella nos permite a nosotros ubicar ciertos
lotes en esa aplicacién para que cualquier persona del mundo que esté interesada en ese café
nos contacte y nos diga cuanto vale ese café Cuanto esta dispuesto a conseguir ahi coloca uno el
perfil la taza de dénde viene de origen absolutamente todo, toda la trazabilidad de ese producto
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Y nos permite a nosotros en esa aplicacién colocarlo es otro proyecto de mediciéon de huella de
carbono que entramos y esa fundacion Nos lo habilitd para que nosotros Comencemos a hacerlo
No lo hemos hecho porque Hacerlo en el momento que ya podamos pienso yo trillar cualquier
lotecito y ponerlo a disponibilidad para decir aqui estd no puede ser muy grande pues era 500 kg
200 kg Pero colocarlo y decir aqui esta disponible porque es muy facil digamos uno colocarlo pero
muy dificil usted tenerlo y guardarlo esas condiciones Hay que hacerlo porque si alguien se
interesa pues tiene que estar disponible Si se va a hacer como digo mds adelante de nuestra
pagina web cuando ya tengamos café tostado Buscar la forma del carrito y todo y poderlo ofertar
por ahi, mas que todo me quiero Me quiero enfocar en ese tipo de comercializaciéon Pero en el
café tostado en el café digamos trillado u oro ya es mas hacia el exterior.

En cuanto al laboratorio équé beneficio o qué servicio presta laboratorio O solamente en la
parte de caracterizacion del café o?

Rta: El laboratorio esta enfocado légicamente en la parte de organoléptica y caracterizacion del
café buscarle el perfil al café nosotros anteriormente le prestamos al productor el servicio de
analisis de muestra Pero muchas veces es tuvimos inconveniente con los productores porque,
porque el productor viene y dice o me trae la muestra y muchas veces trae la muestra y la mejor
ahi le saca lo granito que él ve que puede y el café le queda super bueno Y dice voy a traerlo y
llegado aqui resulta que resulta Uno miraba que el café no como que era el mismo Entonces no
le iba a dar la consistencia en taza y ponia problema y decia Ah pero el café era el mismo es que
no me dio Y entonces decidimos no hacer eso porque, por precisamente por evitar
inconvenientes una vez llega aqui el lote se le hace el analisis pero Ese laboratorio esta disponible
Para hijos de productores que quieran aprender a catar Entonces si quiere aprender a catar ellos
pueden piden la solicitud se le da el servicio se les ensefia a medida de que nosotros Tengamos
muestras que ellos vengan y practiquen eso es un servicio extra que se le presta sin ningun cobro
sin ninguna diga Re contribucién hacia nosotros.

&Y alguna articulacion con entidades del Estado dentro de un Claster, una cadena productiva?
éustedes son participes de ese ejercicio de pronto en cuestiones de la parte gubernamental;
articulaciones de alcaldia, cAmara de comercio, Sena, éla misma federacion?

Rta: A ver la organizacidn si, pues trata de buscar esos espacios, soy participe El algunas partes
digamos qué se han podido ejercer a través de algunos proyectos Cémo fue el de ciencia y
tecnologia que se hizo con la universidad sur colombiana y la gobernacién camara de comercio
de gobernacién del Huila y ahi hay participamos nosotros algunos temas hemos tenido en el
cluster de café que tiene la gobernacidn participacion y formamos parte inclusive de la mesa
sectorial del café y Occicafe es el representante de la zona occidente Es la Unica organizacién de
la zona occidente que esta como representante en el clister de departamental de café y hemos
hecho algunas participaciones cuando no cita las reuniones Pues para todo lo relacionado
digamos en participacion cafetera y en investigacion cafetera atras del cluster de la De la cadena
departamental del café confederacion légicamente también ahora Estamos participando en
proyecto que va a iniciar la Federacion Nacional de Cafeteros Para la parte de qué de bueno se
me fue la paloma no tanto es comercializacidn sino de buscando que los cafeteros tengan alguna
base de ingreso social de participacién de ellos que puedan pensionarse buscando como ese
tema a través de un proyecto que va a la lo que quiere que entre la federacidn en eso a favorecer
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los cafeteros como un fondo de pensidn pensionado para los productores porque nunca lo van a
poder lograr entonces la federacion quiere influir en esa parte y ahorita pues también fue
invitado a esa participacion pero eso es algo que apenas estd iniciando se va buscando ese tipo
de participacién de las entidades que de una u otra manera tenemos contacto con los
productores Acd esta en el occidente esta OcciCafe, Cadefihuila, Staco central buscando como
este tipo de enlace a ver cdmo podemos nosotros incluir en esa politica de que quiere lograr la
Federacidn.

Bueno a nivel de liderazgo que ejerce desde los puestos directivos dsea yo sé que es que yo, no
hablemos tanto de cdmo es el huilense sino ¢cdmo lo consideran los trabajadores a nivel de
gestion con los miembros de la organizacidn, esas acciones de Liderazgo como las vi a usted
con los subordinados con los empleados de la organizacidn los colaboradores?

Rta: A ver pues mas que el jefe como tal Yo siempre he sido alguien muy asequible dispuestos a
escucharlos dispuesto a que no es sélo lo que el jefe diga si no valorar la opinién de cada uno de
ellos y casi siempre queremos buscar algo para para la empresa lo primero que se le habla es que
a usted cdmo le gustaria que funcionara la empresa Cdmo le gustaria que el puesto Donde esta
ubicado contribuye al beneficio de la empresa y Por ende a beneficiar al productor, eso que haya
como un dinamismo de trabajo mas eficiente No estoy digamos esperanzado a que todo lo hagan
ellos si yo lo puedo hacer yo lo hago Aunque muchas veces me decian pero no es funcidn suya
pero pues si uno lo puede hacer si esta a mi alcance hay que hacerlo, nunca me limito a mis
funciones Entonces.

¢Y en ese ejercicio usted a ellos les establece algunos objetivos? é¢usted tiene por ejemplo en
el area financiera tenemos que vender y en el darea de produccidn tenemos? osea ¢Hay unas
metas?, o sea {hay unos objetivos, ellos tienen que cumplir un minimo de las cosas?

Rta: Pues no hay como minimos, pero si estoy muy enfocado En qué bueno tenemos que
conseguir café Jalar café traer café de atraer clientes, pero no hay una meta la meta no esta
enfocada a ellos sino mds que todo no hay una persona encargada de esas metas, pero si estd
como todo el equipo, encabeza mia légicamente. Yo necesito comprarme dos millones de Kilos
Buscar muchachos atendamos busquemos digamos que los cafeteros llegamos y necesitamos
gue no se lo vendan ellos, sino que lo vendan a nosotros es como eso.

Osea ¢ustedes no manejan indicadores? ¢ Que hoy tenemos que usted lo concierta con ellos y?
Rta: Pues es dificil uno manejar un indicador digamos de compra de venta porque la cosecha
muchas veces pasa o codmo esta este afio estd muy poca La cosecha entonces decir que vamos a
comprar los dos millones de kilos la verdad este ano la verdad estas alturas no lo vamos a lograr
Primero que todo porque la cosecha del afio pasado la florescencia el afio pasado fue muy
limitada entonces hizo que la produccion fuera muy limitada Y en segundo que todo la
competencia desleal que hay entre las otras compradoras informales, entonces es muy dificil
competir asi Entonces eso ha hecho que nosotros este aflo muy seguramente No vayamos a
cumplir la meta por eso no manejamos esos indicadores para decir a estos indicadores vamos
donde vamos sabemos que yo entro miramos y Sacame la cantidad de kg que quedamos
comprado este afio a esta fecha y lo compara con la del afio pasado te digo vamos por debajo
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tanto porcentaje pero no existe una herramienta que mida eso pero no existe, si seria bueno
I6gicamente llegar a que la pudiéramos tener es herramienta.

Hacia los trabajadores de ustedes estamos hablando sus colaboradores ¢ usted crea un sistema
de motivacion de incentivo? digamos le trajo un super cliente Le logré traer un aumento en la
produccidn, la carga, a calidad de todo, la motivacion ¢ Cuales, sigue siendo salario o de pronto
para tener un incremento econémico, o un reconocimiento de la organizacién, el empleado del
mes o Lo vamos a mandar a una capacitaciéon o lo promociona mejorando su cargo?

Rta: A ver los colaboradores aqui ellos si existe digamos aqui una motivaciéon y se hace el
empleado del mes o o el bimestre o el trimestre o, o el semestre nosotros lo hacemos Es
empleado por su capacidad de Liderazgo por su capacidad atenciéon por su capacidad de
desempefio en el puesto se mide por todas esas capacidades no digamos encaminado un que
tengo que salir a buscar productores al campo no lo hacen Si los técnicos de campo tiene esa
funcién Qué es ir al campo y visitar los clientes que algun dia vinieron a vender no si no volvieron
por x motivo preguntales qué le pasé esos técnicos de campo pues tenemos dos actualmente
estan medidos también por gestidn por capacidad Por qué el productor lo reciba de una buena
manera porque el productor porque sean ellos asequibles de llegar al productor y mas que no
solo ir a hacer una visita sino decir a motivarlos de que vuelva y esos colaboradores o técnicos de
campo de una otra manera se ven digamos sorprendidos en el momento de que ellos necesitan
alguin digamos aqui ha sido muy asequible a que si usted necesita un permiso como como
colaborador o como empleado Jefe yo necesito Ah bueno si yo veo el desempeiio productor y
listo Yo sé que muchas empresas de dicen no hay permiso o no tal cosa aqui tienen ellos ese
punto de vista de que yo soy muy asequible con eso siempre y cuando y mas cuando lo necesitan
de una u otra manera para uso Familiar o de salud cuando porque lo hago esa manera porque
cuando Yo trabajé antes de ser gerente trabajaba en una exportadora como asistente técnico y
usted solicita un permiso para una cita médica y en un problema tiene dos horas para que vaya
Neiva y vuelva pero como o ya llegaron ellos al punto tdmelo de sus dias de vacaciones Asi no las
ponian a nosotros y hasta el momento nosotros yo aqui nunca le digo todo me lo del dia
vacaciones no listo Si senor jefe que hoy domingo no puedo venir que necesito una tengo una
reunion familiar nosotros trabajamos aqui miércoles jueves viernes sabado y domingo uno
entiende que los domingos son para la familia pero en este caso nosotros lo podemos hacer los
dias de Mercado aqui son sabado y domingo entonces hay que trabajar si yo no hablo un domingo
no compro si la empresa no compra no se mueve entonces hay que trabajar eso por eso es de
ellos el dia compensatorio dia lunes y martes pero si necesitan un domingo yo nunca les digo de
hecho el que sea yo si les trato de decir mucho pidame un domingo que hubo Ojald no sea
cosecha que se un tiempo frio pero si necesariamente un domingo de cosecha nos veamos y nos
ubicamos para que sea esos son estimulos que tienen de una u otra manera yo siempre dicho y
eso de estimulo tiene que haberlo de una manera pues prudencial no.

¢William ellos se le da algtin proceso de capacitacion?

Rta: La parte digamos de asistencia técnica y de lavatorio de calidades y tienen mucha
capacitacién y procesos de inducciéon que les ayuda a ellos a mejorar el servicio que prestan
porque es un servicio mas digamos mas técnico mas de profundizacidn, En la parte de auxiliares
de béascula También tienen capacitaciones pero como tienen atenderds un productor Pues
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porque ahi estd la base de presentacion de la empresa de cémo tienen que realizar su trabajo
tiene toda la parte laboral de asistencia de seguridad y salud en el trabajo en la parte digamos de
contabilidad también tiene su proceso para que pues pueden hacer mas ameno su trabajo desde
la parte de comercializacién lo manejo Unicamente yo nadie mas maneja la comercializacion el
unico que la hace el representante legal encargado de comercial, negociar, comprar y vender
Poner precio y si William se enfermd pues me toca el de la casa estar pendiente con el celular
pero no por lo regular casi no es facil o sea yo salir irme muchas veces no me puedo ausentar
totalmente. es decir, realmente vacaciones no las tengo, no me puedo decir listo me voy de
vacaciones 45 dias pero tengo que estar conectado porque no puedo dejar en manos de la parte
contable Qué es el Digamos si hace falta una parte de su diferencia haria falta pero no hay la
capacidad monetaria para decir creo este puesto Hay asistente administrativo pero es la chica
gue esta aqui pero no tiene todas las funciones que tiene el gerente como tal si yo le digo claro
yo le puedo decir factirame envieme hagame esto y lo otro pero no le puedo decir negocio el
café toma decisiones es dificil es un riesgo que no puede dejarse en manos de alguien que no
tenga la experiencia y de hecho las exportadoras se contacta Unica y exclusivamente con el
gerente Por qué son las personas encargadas para poder negociar un café y firmar un contrato
Entonces no, no hay esa dependencia no se ha podido crear Qué seria lo ideal no pero por parte
econdmica No es tan facil.
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Anexo 16. Apuntes entrevista caso de éxito.







