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DESCRIPCION

La economia mundial tiene su propia dinamica y logica, ya no es teoria es una
realidad. La globalizacibn se conceptualiza como un proceso que desdibujé las
fronteras en las naciones. Grandes transformaciones en las comunicaciones, como
uno de los fendmenos mas importantes en el Ultimo cuarto de siglo. Esta viene de la
Organizacién Mundial del Comercio la cual es coautora de acuerdos comerciales,
propiciando escenarios que favorecen las potencias mundiales, minimizandoles las
crisis de sobreproduccién y las tasas de desempleo. Ahora bien, se conoce la
asimetria entre paises emergentes y paises desarrollados en el contexto globalizador,
pero es necesaria la insercién en el nuevo modelo y el uso adecuado de la revolucién
tecnolégica; debido a que las economias nacionales fueron atravesadas por las
influencias multinacionales.

Lo anterior, ratifica la importancia de desarrollar el proceso asociativo para el sector
agropecuario en la provincia de Vélez Santander; el cual, es un mecanismo de
cooperacion entre las empresas, en forma voluntaria, en donde cada empresa
participante manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial, decide
participar en un esfuerzo conjunto para lograr objetivos comunes. En la provincia en
mencion, es necesario fomentar las exportaciones de bocadillo, panela y sus
derivados y especies menores a través del modelo asociativo, conformando redes
empresariales en figuras como: clasters, joint ventures, bréker, cadenas productivas
entre otras, apoyadas por instituciones locales y nacionales; con lineas de crédito
blando. Vale la pena fijarnos en  modelos asociativos desarrollados en: Espafia,
Chile, Italia y los existentes en Colombia como: lacteos en Cundinamarca y
ASIMECAR en Cartagena, estos muestran las bondades del proceso asociativo por:
reduccion de costos, produccién a escala, tecnologia y facil insercién en los mercados
internacionales; haciendo empresas productivas y altamente competitivas, con el
propodsito de estar por encima de las expectativas de los exigentes clientes.

Trabajo de grado
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ABSTRACT

The global economy has its own dynamics and logic. It is not a theory, in fact it is a
reality. Globalization is conceptualized as a process that broke national boundaries
and was consolidated by the enormous changes in communications, as one of the
most significant events of the last quarter century. Besides, powerfull nations at the
world have benefited from trade agreements under the auspices of the World Trade
Organization, making lower the crisis of overproduction and unemployment in those
countries. However, it is known asymmetry between developed countries and
emerging countries, in the context of globalization. Making necessary the inclusion of
the last in the new model, and funnel of the technological revolution to face the
multinational influences.

Therefore, it takes vital importance, develop the associative process for the agricultural
sector in Velez province. As a cooperation mechanism among the companies, that
allows overcome the contradictions of globalization, where each company keep its
legal independence and managerial autonomy, generate opportunities for participation
to unite efforts towards achieving common goals.

Taking as examples associative models developed in Spain, Chile, Italy and Colombia,
it is possible to appreciate the virtues of the associative process to reduce costs,
production scale, technology development and easy integration into international
markets; making those, productive and highly competitive companies in order to be
above the expectations of demanding clients.
It is suggested then, that the province Velez province exports its products more
representative, through the partnership model, networking business figures like
clusters, joint ventures, bréker, productive chains among others. supported by local
and national institutions; with soft credit lines.

*Trabajo de grado

*Escuela de Economia, Programa Especializacién en Gerencia Publica. Director: Isaac
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MONOGRAFIA

TITULO:

PROPUESTA DE ASOCIATIVIDAD PARA EL SECTOR
AGROPECUARIO DE LA PROVINCIA DE VELEZ (SANTANDER)
COMO ESTRATEGIA PARA GENERAR COMPETITIVIDAD.

INTRODUCCION

A partir de la segunda mitad del siglo XX, el mundo ha sido testigo de
una serie de fenbmenos que han transformado de manera notable el
sistema econdmico, politico, social y cultural. La trayectoria de estos
sistemas han sido reorientadas hacia un modelo de globalizacion, que
ha conformado una nueva realidad historica, donde las relaciones, los
procesos Yy estructuras econdémicas se mundializan y los paises dejan
de ser espacios geograficos delimitados para hacer parte de un sistema
mas amplio y complejo.

En efecto, la globalizacion se ha manifestado en un proceso de
integracion del comercio, la inversion y las finanzas; producto de la
liberalizacion y desregulacion de los mercados, el cambio y la
innovacién tecnolOgica, el avance en las comunicaciones y la
modificacion en los instrumentos de politica economica que han
experimentado en primera instancia los paises industrializados y que a
través del tiempo, se ha ido extendiendo hasta los paises menos
desarrollados. Dichos cambios, inciden particularmente en las formas
de gestion y administracion de las empresas, las cuales deben cambiar
sus paradigmas para orientarse hacia el mejoramiento de sus criterios
de calidad y competitividad, con el fin de sobrevivir en los mercados.

Ante estas circunstancias que impone el nuevo sistema global, los
mecanismos de asociatividad bien concebidos de los pequefios
productores, se presentan como una estrategia competitiva para
aumentar la eficacia y eficiencia de las organizaciones. La asociatividad
y las alianzas estratégicas generan dinamicas que permiten reducir
costos, integrar objetivos comunes, intercambiar recursos y tecnologia,



y en especial, generar espacios para que los empresarios compartan
experiencias y cooperen entre si, como explica Bonilla, “la organizacion
de los individuos da un enfoque integral como vehiculo apropiado para
la participacion, concertacion y autogestion™.

La presente monografia busca hacer una compilacién de literatura
sobre los conceptos de cooperacidon interempresarial y asociatividad,
asi como el analisis de estudios y casos exitosos a nivel internacional y
nacional; reflexionando sobre las ventajas y limitaciones de este modelo
cooperativo, con el fin de proponer para el sector agropecuario de la
provincia de Vélez una serie de recomendaciones que permitan
establecer un modelo exitoso de Desarrollo Organizacional Empresarial.

OBJETIVO GENERAL:

PROPONER UN MODELO DE GENERACION DE
ASOCIATIVIDAD, A EMPRESARIOS, PRODUCTORES Y
GERENTES PUBLICOS, COMO ESTRATEGIA VALIDA PARA
GENERAR DESARROLLO ECONOMICO LOCAL.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

-Dar a conocer estrategias y experiencias exitosas de asociatividad
empresarial adoptada por productores y empresarios en asociaciones,
consorcios, cluster, joint ventures y otros.

-Conocer experiencias negativas y positivas desarrolladas por
productores en la provincia de Vélez.

-Generar conciencia organizacional en los pequefios productores del
sector agropecuario de la provincia de Vélez, proponiendo un proceso
de motivacién liderado por la gobernacion departamental, el gobierno
municipal, el SENA y empresas del sector privado, con el fin de que se

! BONILLA REYES, Luis Jorge. Guia Metodoldgica Del Desarrollo Organizacional

Participativo DOP 2000.



conciban proyectos de asociatividad empresarial que faciliten la
participacion en los mercados.

METODOLOGIA

La investigacion se hara en fuentes primarias y secundarias, la Internet
y las diferentes instituciones que tienen que ver con el sector
agropecuario. Como fuentes primarias utilizaremos los siguientes
libros:

1- “Asociatividad Empresarial: estrategia para la competitividad” de
Zoilo Pallares Villegas, Director Nacional del programa Prodes.

2- “Ventaja Competitiva, Creacion y sostenimiento de un
desempefio superior” de Michael Porter.

3- “El Préximo Escenario Global, Desafios y oportunidades en un
mundo sin fronteras” de Keniche Ohmae.

4- “20 Anos de Desarrollo Rural en Colombia y Sus Perspectivas”.
Memorias Seminario del FONDO DE COFINANCIACION PARA
LA INVERSION RURAL - DRI. Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural.

5- “Juntas de Trabajo Exitosas” de Craig E. Arunoff y John L. Ward.

6- “Las empresas de Economia Solidaria en Iberoamérica” de
Carlos Julio Pineda Suarez.

7- “Tercer foro de Asociatividad empresarial: Estrategia para la
Internacionalizacion”. Memorias Octubre 3 de 2005. Edit. Felipe
Alberto Ortiz. Bogota, 2006.

Otras fuentes primarias a utilizar son los documentos y monografias pdf
relacionadas directamente con el tema que se encuentran a través de la
red. Como fuentes secundarias utilizaremos las publicaciones de
revistas y estudios de casos referentes al tema, tales como las
investigaciones de asociatividad de la revista de econOmica de la



Oficina de Informacion Comercial Espafiola y la Revista de la Facultad
de Ciencias Economicas y Empresariales de la Universidad Pontificia
Comillas de Madrid, los documentos de asociatividad publicados por la
Universitat Jaume, la Universitat de Valéncia y la CEPAL y finalmente
las tesis de grado que se han realizado referentes al tema aplicadas a
la provincia de Vélez, entre ellas el estudio de prospectiva desarrollado
por la UIS.

Ademas, se analizaran las diferentes formas asociativas y / o procesos
iniciados en la constitucion de formas asociativas en la provincia de
Vélez a las cuales se les hara un diagnostico, evaluacion y
recomendaciones para que adopten el proyecto de cooperacion
empresarial que pretendemos proponer en este trabajo para que lo
apliguen como estrategia frente a la competencia derivada del proceso
globalizador.

Finalmente, se presentarad una propuesta del modelo de generacion de
asociatividad a los actores involucrados (Instituciones, publicas y
privadas, empresarios, productores) con el fin de dar a conocer las
ventajas y oportunidades que les genera este modelo de cooperacion
empresarial. Ademas, se pretende lograr su implementacion en la
provincia, pues la asociatividad, como ya se dijo, es una herramienta
clave en la gerencia publica y sirve para jalonar procesos de
crecimiento empresarial que contribuyen a disminuir las tasas de
desempleo y aumentar la productividad en los municipios, regiones y
departamentos.

ENUNCIACION DEL PROBLEMA:

Los procesos de apertura adelantados en Colombia y los cambios en
areas transversales como el conocimiento, la ciencia y la tecnologia
enfrentan a los empresarios con una serie de retos dificiles de asumir
dentro del sistema productivo proteccionista o cerrado predominante en
el pasado. En la provincia de Vélez es mas dificil esta situacion,
teniendo en cuenta que ni siquiera existe la cultura empresarial que
oriente los procesos de productividad hacia la calidad y la exportacion.
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La inminente competencia externa y la globalizacion exigen que los
empresarios adopten herramientas o estrategias que les permitan
enfrentar las nuevas condiciones del mercado, de tal manera, que se
aprovechen las oportunidades que pueden ofrecer los procesos de
apertura y liberalizacion comercial. En palabras de Kenichi Ohmae
“Ninguna regién necesita ya estar dotada de riqueza en minerales, una
gran poblacion o un fuerte ejército para convertirse en protagonista
dentro del escenario econdmico global, sino que puede adquirir su
riqueza y conocimientos técnicos mediante la inversién que logre atraer
del resto del mundo. Esto no debe verse ya como una amenaza, sino
como una fuente inmensa de oportunidades™.

Dentro de este marco, la Asociatividad Empresarial es una de esas
herramientas que las empresas deben tener para enfrentar a sus
rivales, en este marco de internacionalizacién de los mercados. Desde
luego, la asociatividad permite encontrar soluciones, desarrollar
productos y servicios, encontrar nuevos clientes y abarcar nuevos
nichos de mercado. Entre otras cosas, también posibilita la reduccion
de costos, incrementar la capacidad de produccion, establecer canales
de mercadeo y comercializacion, posicionar o establecer marcas de
origen, fortalecer la capacidad de negociacion y mejorar la
competitividad.

El problema objeto de investigacién es entonces, la debilidad que hoy
muestran las empresas agropecuarias de las provincia de Vélez para
adaptar mecanismos que les permitan aumentar la productividad y
competitividad. Al respecto, se hace necesario que desde las
instituciones publicas y privadas y la academia en general, se
propongan modelos que den solucién para este deprimido primer
sector, dado a que en paises emergentes como el nuestro, este sector,
ademas de ser el principal renglon econémico, es el mas golpeado por
la violencia y la indiferencia gubernamental.

Por tal razon, proponemos que la asociatividad es una importante
estrategia que debe implementarse en el sector agropecuario de la
provincia de Vélez para enfrentar el individualismo, aprovechar las

2 OHMAE Kenichi. El préximo Escenario Global, desafios y oportunidades en un mundo

sin fronteras. Grupo Editorial Norma. Bogotd 2005.
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oportunidades, obtener mejores servicios del estado, generar
economias de escala, ganar espacios y reconocimiento en los
mercados externos, mejorar la calidad, incorporar ciencia y tecnologia
a los procesos productivos y fortalecer la participacion de los
empresarios en el mercado. Estas ventajas han sido demostradas en
diversas metodologias de cooperacion interempresarial que han sido
apoyadas por instituciones nacionales como el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social (hoy de Proteccion Social), el SENA, el Departamento
Nacional de Planeacion y el Ministerio de Comercio Industria y Turismo,
ACOPI, entre otras.

JUSTIFICACION

Con este trabajo pretendemos mostrar que la asociatividad empresarial
es la mas importante herramienta para enfrentar la competitividad que
impone el actual modelo global y para generar desarrollo econémico
local en la provincia de Vélez. Sin embargo, los intentos para consolidar
la Asociatividad tanto publicos como privados no han logrado impactar,
por falta de capacitacion e informacién a productores y empresarios y
por el contrario hay desconfianza y apatia para apropiarse de una
estrategia que a nivel mundial ha mostrado ser apropiada para generar
desarrollo local. Es por ello que vimos la necesidad de proponer un
modelo valido que permita guiar a las empresas y productores hacia el
establecimiento de un esquema asociativo empresarial.

El esquema en mencion, busca dar respuesta a muchas de las
inquietudes que los gerentes publicos y la gerencia de empresas
privadas tienen sobre cémo exportar cuando les piden grandes
cantidades, y uno o pocos productores no pueden dar respuesta
oportuna. La asociatividad es una herramienta clave en la gerencia
publica y privada para abarcar otros nichos de mercado y lograr
empresarialmente un crecimiento sostenido.

Las conductas individualistas, los conceptos sesgados, la falta de
trabajo en equipo y falta de capacitacion, para unir fuerzas y conformar
empresas altamente rentables, productivas y competitivas son otros de
los motivos que nos llevan a iniciar este estudio que serd puesto en
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practica desde la labor que sus autores realizan cotidianamente. Del
mismo modo los gerentes publicos (alcaldes, gobernadores, gerentes
de institutos), adolecen de una herramienta valida que les permita guiar
el desarrollo de sus comunidades.

Las ventajas que poseen nuestras regiones como ubicacion geografica,
variedad de climas, suelos, agua y la posibilidad de producir durante
todo el afio, no han sido aprovechadas de manera adecuada debido, al
individualismo, falta de capacitacion e inadecuada infraestructura (de
Comunicaciones, de logistica y servicios). Estos aspectos mejorarian
sustancialmente si las empresas se organizan siguiendo un modelo
efectivo para cambiar la situacion actual y ser competitivos en al ambito
mundial.

Con este trabajo, se quiere demostrar que la asociatividad, ademas de
constituirse en un insumo generador de desarrollo local, permite
aprovechar las oportunidades del modelo global para captar ingresos,
extenderse a otros mercados y mejorar la productividad. Este esquema
cooperativo, también se ha convertido en una herramienta para la
generacion de empleo, disminuir la migracién hacia las ciudades, el
desplazamiento y la violencia, garantizando de esta manera la
supervivencia de los municipios y de las regiones.
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MARCO TEORICO:

Durante las Uultimas tres décadas el concepto de asociatividad
empresarial se ha venido generalizando con mayor fuerza vy
particularmente, desde los afios setenta, las grandes empresas
transnacionales fomentaron de manera intensiva las diferentes formas
de asociacion como los cluster y las redes productivas, con el fin de
hacer frente a la emergente competencia y liberacion de los mercados a
nivel mundial. Este hecho conllevo a una restructuracion a nivel interno
de las empresas, las cuales debieron incorporar nuevas formas de
administracion y de actividad gerencial, introducir conceptos como la
calidad total, el mejoramiento continuo, la planeacion estratégica, la
reingenieria, el gemba kaizen, etc.

La asociatividad empresarial se puede definir como un mecanismo de
cooperacion entre las empresas que se realiza de forma voluntaria,
donde se unen esfuerzos vy recursos alrededor de objetivos comunes,
tales como: el mejoramiento de la productividad, la gestion y la
competitividad. Rosales, define la asociatividad como “Un mecanismo
de cooperacion entre empresas, en donde cada empresa participante,
manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial, decide
voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros

participantes para la busqueda de un objetivo coman™.

Este tipo de cooperacion exige persistencia y disciplina para alcanzar
las metas propuestas ante los cambios y las nuevas condiciones que
impone el proceso globalizador. Dichos cambios se manifiestan en el
actual modelo economico mundial donde se desdibujan las fronteras, se
desregularizan los mercados y el avance y alto desarrollo tecnolégico y
de comunicaciones son fundamentales, para enfrentar la competencia
gue es masiva y mundial. En consecuencia, las empresas se someten a
fuertes cambios organizacionales y administrativos.

3 ROSALES Ramoén. La Asociatividad como estrategia de fortalecimiento de las Pymes.

Universidad de Texas.
Septiembre de 1997.
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En efecto, los cambios estructurales a nivel mundial han obligado a
modificar las condiciones en las que opera la economia para que las
empresas se adapten al nuevo modelo competitivo. Por una parte, la
globalizacién brinda oportunidades de acceso a la tecnologia y a la
informacion, a la internacionalizacién de los mercados y al capital pero
también trae amenazas para las empresas, especialmente las
pequefias y medianas, que ante la escases de apoyo, recursos y
capacidades se ven expuestas a perecer en el proceso competitivo. Al
respecto, Pallares sefiala que “los conceptos de asociatividad,
cooperacion y redes han sido tan importantes como la competencia y
gue en el campo empresarial, ha tenido especial relevancia como una
forma de enfrentar los nuevos escenarios globales de liberacion

econémica, desregulacién y competencia™ .

Sin embargo, en este nuevo escenario, las empresas estan sujetas a la
constante competencia para acceder a mejores nichos de mercado y
por ello no pueden depender Unicamente de sus recursos Yy
capacidades internas sino también del tipo de relaciones que sean
capaces de establecer con otras organizaciones y del grado de alcance
de las mismas. Pallares (2004) también manifiesta que asi como las
grandes empresas han respondido a la globalizacion mediante la
conformacion de redes verticales de produccion, las Pymes lo han
hecho a través de la red horizontal, como una estrategia de
sobrevivencia inmediata y de posibilidad de crecimiento en el mediano y
largo plazo.

Un proceso asociativo comienza con la determinacién de los objetivos
comunes, los cuales pueden ser circunstanciales, tales como la compra
de un volumen de materia prima, o estables en el tiempo como puede
ser el desarrollo de tecnologias para el beneficio comun o la adquisicion
de un crédito que requiere ser cubierto proporcionalmente por cada
asociado. Especificamente, los objetivos por los cuales se opta por el
modelo de asociatividad son: objetivos financieros, organizacionales y
de comercializacion.

4 " PALLARES Villegas Zoilo. Asociatividad Empresarial, estrategia para la

competitividad. Fondo Editorial Nueva Empresa. Segunda Edicion. Bogotd. 2004.
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Los objetivos financieros consisten en resolver problemas para el
acceso al financiamiento cuando de forma individual no se pueden
cubrir las garantias pero colectivamente pueden sostenerse
proporcionalmente por cada participante. Igualmente, cuando se
requieren grandes inversiones y la realizacion de compras conjuntas.

En cuanto a los objetivos organizacionales, las empresas buscan con la
asociatividad mejorar los procesos productivos, generar economias de
escala, acceder a recursos y tecnologias de productos y procesos,
aumentar el poder de negociacion e intercambiar la informacion
productiva y tecnoldgica. En consecuencia, la asociatividad implica un
cambio en la cultura gerencial porque se aplican nuevas formas de
administracion y se institucionaliza el planeamiento estratégico.

Simultdneamente, los objetivos de comercializacion suelen ser el
lanzamiento de nuevos productos, la expansion de mercados, el
intercambio de informacion comercial, el establecimiento de alianzas
estratégicas, la conformacion de canales de logistica y distribucion y la
asesoria conjunta y permanente al cliente después de la venta para
garantizar su continuidad y lealtad a las empresas asociadas. Todos
estos objetivos permitirdn que las empresas mejoren su posicion en el
mercado y aumenten su competitividad.

Cabe senalar, que dependiendo del objetivo por el cual se produce la
asociatividad, estad puede adoptar diferentes modalidades y cada una
de ellas implica diferentes formas de participacion para cada uno de los
actores. De modo general, los tipos de asociatividad son las redes de
cooperacion, la articulacion comercial, las alianzas en cadenas
productivas, los clusters y el Joint Venture.

Cada una de ellas se presentan como estrategias que permiten
promover la competitividad a nivel nacional, regional y empresarial, pero
es el concepto de red, el que da cabida a todas las nuevas formas de
cooperacion formal e informal, vertical y horizontal, entre grandes,
pequefias y medianas empresas y de Pymes entre si. Las redes
empresariales  constituyen un  mecanismo de  cooperacion
interempresarial donde cada integrante cuenta con independencia
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juridica y autonomia gerencial, se adhiere voluntariamente y puede
gozar de beneficios individuales mediante la accién conjunta’.

El concepto de red se relaciona principalmente con unidades
productivas externas, donde el esfuerzo interno y centrado de una
empresa se sustituye por una division del trabajo entre varias empresas
y donde las relaciones organizacionales son sistematicas y
cualitativamente significativas. Pallares, sefala que las redes han
modificado la organizacion de las empresas, convirtiéndolas de
burocraticas a descentralizadas y en red y ha modificado su concepcion
microecondmica hacia una vision mas institucional de la misma.

Dependiendo de su estructura las redes pueden ser verticales u
horizontales. Las redes horizontales son alianzas entre un grupo de
empresas que prestan los mismos servicios 0 que ofrecen los mismos
productos, cooperandose entre ellas en algunas actividades pero sin
dejar de competir en el mercado. Como afirma Porter “La estrategia
horizontal es algo que pocas empresas hoy pueden darse el lujo de
ignorar. Las interrelaciones entre las unidades de negocios y la
capacidad de explotarlos han estado aumentando en la tltima década y
poderosas fuerzas interconectadas probablemente aceleran la

tendencia en las décadas de los ochentas y noventas™.

Esta forma se refiere a entidades organizacionales que pueden ser
temporales o permanentes para traspasar las fronteras y lograr
objetivos especificos, aumentando la productividad y la toma de nuevos
nichos de clientes. En este tipo de red, las empresas gozan de
autonomia y actlan en la misma industria pero pueden colaborarse
entre si, por ejemplo, para facilitar la compra de insumos o para surtir
los pedidos que excedan su capacidad individual. Un ejemplo de este
tipo de red son las alianzas estratégicas, donde las empresas se
ayudan mutuamente para actividades de comercializacion,
investigacion, acceso a tecnologia, etc.

5
6

Ibid.
PORTER E Michael. Ventaja Competitiva, Creacidn y sostenimiento de un desempefio
superior. Compafiia Editorial Continental. Primera Edicién. México. D.F. 1987.Pag 333.
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Las redes verticales son alianzas entre empresas que se sitlan en
distintos sectores economicos o en diferentes pero continuas posiciones
de la cadena productiva para alcanzar ventajas competitivas que no
lograrian de forma individual. El ejemplo més claro son las relaciones
de abastecimiento estratégico y continuo, entre una o varias empresas
cliente y sus redes de micro, pequefias y medianas subcontrataciones.
Las redes verticales se establecen de acuerdo al tipo de relacion de
proveeduria entre las empresas cliente y sus proveedoras, pueden ser
de un solo nivel, de un unico proveedor o multiples proveedores a la
empresa cliente 6 de proveeduria de multiples niveles, con un
proveedor dinamico.

Otro tipo de asociatividad es la articulacion comercial, en donde un
agente intermediario llamado broker o gestor de negocios se encarga
de coordinar la relacidn sostenida entre empresas ofertantes y
demandantes. La articulacidon comercial sirve de apoyo a los grupos de
exportacion donde se unen empresas de un mismo sector para realizar
un proyecto de exportacion y cuentan con un coordinador que los
orienta para posicionar sus productos en el exterior.

Otra forma de asociatividad muy importante son las cadenas de valor o
cadenas productivas, que se pueden definir como “un proceso sistémico
en el que los actores de una actividad econdmica interactian desde el
sector primario hasta el consumidor final, basados en el desarrollo de
espacios de concertacion entre el sector publico y privado orientados a
promover e impulsar el logro de mayores niveles de competitividad de
dicha actividad”’. Es un proceso que nace a partir de la concertacion de
los diferentes actores, sectores y entes involucrados con el fin de atraer
inversiones, generar empleo, mejorar la competitividad y crear
alternativas de desarrollo social y econémico.

Las alianzas en cadenas productivas implican un proceso de division
del trabajo en la que cada participante o conjunto de participantes
realiza distintas etapas del proceso productivo, con base en los
acuerdos establecidos para cubrir una serie de etapas y acciones de

! MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO. REPUBLICA DE COLOMBIA.

Cadenas, Redes Empresariales y Asociatividad.
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produccién, transformacion, distribucion y comercializacion. Ejemplo de
ello son los nucleos empresariales que consisten en la conformacion de
equipos de trabajo donde cada participante aporta experiencias y
buscan soluciones en conjunto.

La cadena de valor es entonces, un sistema de actividades
interdependientes. Porter (1987), sefiala que estas actividades estan
relacionadas por eslabones dentro de la cadena de valor y estos
determinan como se desarrolla una actividad en relacion a los costos o
desempefio de otra®. De esta manera, los eslabones reflejan como se
logra la ventaja competitiva a traves de la coordinacion y la optimizacion
de las actividades dentro de la cadena de valor.

Ademas, la cadena productiva nace dentro del espacio geografico local,
en el que se identifican el sector jalonador de la economia, las
industrias o actividades que igualmente impulsaran dicho sector y los
eslabones que conformaran la respectiva cadena. La conformacion de
las cadenas productivas deben partir de interés regionales comunes,
tener una alta composicion de pequefias unidades productivas,
aprovechar todos los recursos locales, contar con una minima
infraestructura basica y tener la posibilidad de comercializacion®.

Al igual que las cadenas productivas, los clisters se conforman segun
la posicién geogréfica y estan interrelacionados alrededor de una
actividad productiva particular. Comprende no solo empresas sino
también instituciones que sirven de soporte empresarial para la
provision de servicios. Por ejemplo, los distritos industriales que son
aglomeraciones regionales de una rama de la industria que se unen
para mejorar la competitividad de la aglomeracion.

Los clusters se refieren a concentraciones geograficas de empresas o
instituciones que interactian entre si para generar innovacion y
conocimiento especializado. El gobierno nacional lo define como “una

8 PORTER E Michael. Ventaja Competitiva, Creacién y sostenimiento de un desempefio

superior. Compaiiia Editorial Continental. Primera Edicién. México. D.F. 1987.

o PALLARES Villegas Zoilo. Asociatividad Empresarial, estrategia para la competitividad.

Fondo Editorial Nueva Empresa. Segunda Edicion. Bogota. 2004.
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concentracion sectorial y geogréfica de empresas que producen y
venden productos relacionados o complementarios, por lo cual tienen
retos y oportunidades comunes, dando lugar a economias externas y a
la creacibn de servicios especializados en aspectos tecnicos,
administrativos y financieros™°. Un claster puede apoyar la planeacion
estratégica pero no la suplanta, busca principalmente aumentar las
ganancias de la firma sin importar el nivel de industrializacion o tamafio
de la cadena productiva.

Para la consolidacion de un cluster se deben identificar los actores
claves, las metas y objetivos, establecer los compromisos, reunir la
informacion necesaria para fomentar la competitividad, priorizar las
inversiones, conformar los equipos de trabajo para la planificacion a
mediano y largo plazo y analizar las diferentes posibilidades de
generacion de valor. La conformacion de redes y clusters constituyen
ejes de la politica productiva y competitiva de una nacién, por ende los
gobiernos deben apoyar estas iniciativas y plantear las diferentes
estrategias que permitan cobijar los diversos sectores y productos.

Por ultimo est& el tipo de asociacion Join Venture cuya novedad es la
creacion de wuna nueva empresa con personalidad juridica
independiente al servicio y subordinacion de las empresas que le
dieron su origen. Esta nueva empresa recibe como aportes de las
empresas que la crearon fondos, tecnologia, talento humano, bienes
industriales y capacidad productiva. Todas estas formas de relacion
empresariales han permitido modificar la naturaleza contractual y la
estructura organizacional de las empresas, lo que les ha permitido
aumentar su grado de flexibilidad y trabajo en equipo.

Respecto a las caracteristicas de la asociatividad, a modo general son
el alto grado de autonomia gerencial y la no existencia de subordinacion
entre los participantes. Cada socio goza de identidad juridica propia, se
mantiene la cultura y estructura de gestion de las empresas asociadas y
la manera de emplear los recursos y beneficios es exclusiva de cada
una de ellas, solo se determina la cuota que cada una debe responder
frente a los participantes de acuerdo a sus esfuerzos.

10 Ibid.
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Otra caracteristica es la coordinacion de acciones futuras, las empresas
pueden establecer acuerdos explicitos con el fin de mejorar su
productividad y competitividad, apoyarse en la transferencia de recursos
y con ello establecer cierto grado de dependencia mutua sin estar
obligados a compartir informacién que estimen confidencial para sus
companiias. Adicionalmente, la asociatividad se puede establecer para
multiples propdsitos sin limitaciones en el ambito de cooperacion y
participacion en cuanto al tipo de actividad que desempefie la
organizacion.

Una distincion adicional es la consecucion de un objetivo comudn, la
asociatividad debe brindar beneficios para todos, se trata de un juego
de suma positiva donde los participantes desarrollan sus habilidades y
participan activamente. Estas caracteristicas de la asociatividad le
permiten desarrollar facilidades de admision, realizacion de procesos y
ampliacion en el ambito de accién que puede ser para empresas
articuladas con red o incluso para aquellas que no estén insertas en
ninguna red.

Estas caracteristicas de la asociatividad, le permiten a las empresas
gue se organizan de esta forma, obtener una serie de ventajas para
alcanzar un alto nivel competitivo y sobrevivir en las condiciones del
mercado actual. Entre las ventajas de la asociatividad estan el aumento
de la produccion y la productividad, el mayor poder de negociacion de
las empresas, la mejora de acceso a la tecnologia y al financiamiento,
la reducciébn de costos, avance en la calidad y disefio, mayor
conocimiento técnico, productivo y comercial y perfeccionamiento en la
gestién de la cadena de valor™',

En efecto, las empresas que han obtenido resultados exitosos a travées
de la asociatividad muestran una mayor eficiencia y logran materializar
suficientes innovaciones para continuar creciendo dentro del mercado.
En particular, las Pymes, encuentran en este tipo de cooperacion la
autonomia gerencial y juridica que necesitan para mantener el poder

1 MORALES Jorge Enrique. La asociatividad empresarial: aspectos clave,

tendencias y casos exitosos. Documento en linea
[www.acercar.org.co/industria/biblioteca/documentos/msay/asocia- tividad .pdf].
Céamara de Comercio de Bogota.
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sobre sus recursos mas apreciables, disminuyen los conflictos porque
su adhesion es voluntaria e informal pues se trata de un proceso
flexible, los costos y gastos se comparten al igual que los riesgos pero
se disminuyen notoriamente y transforma la gestion administrativa y la
vision de los empresarios.

En este sentido, las empresas emplean la asociatividad como una
herramienta que permite su supervivencia dentro del sistema actual,
especialmente en el caso de las pequefias y medianas empresas, las
cuales mediante formas asociativas pueden reducir costos, lograr
economias de escala, acceder a nuevos mercados, reforzar sus
meétodos de negociacion, modernizar y reconvertir la industria, acceder
a la informacién, mejorar la tecnologia, complementar recursos y
capacidades, establecer marcas y competir mejor. Para lograr estas
ventajas, las empresas deben conformar cadenas productivas, fomentar
la integracion local, construir nuevas formas de organizacion
empresarial, realizar cambios en la cultura empresarial y aplicar
metodologias exitosas y probadas.

Sin embargo, si la asociatividad no estd encaminada hacia el
cumplimiento de los objetivos comunes propuestos, puede conllevar al
fracaso. Las razones mas frecuentes por las que un proceso asociativo
no resulta exitoso suelen ser la falta de una clara vocacion de
cooperacion por parte de los participantes, la falta de apoyo
institucional, el temor al cambio y a los paradigmas tradicionales, la falta
de divulgacion de procesos exitosos como modelos a seguir, la falta de
definicion de reglas y normas claras, la inexistencia de conexiones
estratégicas entre los miembros, la falta de interés para el
establecimiento de alianzas y el poco apoyo o falta de direccionamiento
profesional para mantener la cohesion y el alcance de los objetivos
eficazmente.

Por otra parte, la asociatividad empresarial tiene unos costos, ya que no
€S Uun proceso espontaneo sSino organizacional que requiere
direccionamiento, dedicacién de tiempo real, aportes de empresarios,
organizaciones e instituciones, asi como otras fuentes de financiacion
de los programas. Adicionalmente, la falta de conocimiento de los
empresarios sobre el modelo asociativo y sus ventajas trae como
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consecuencia la inestabilidad econdémica dentro de la industria o el &rea
local, los conflictos de intereses, el desaprovechamiento de recursos, la
inaccesibilidad a algunos servicios financieros y la falta de
capacitacion, la baja competitividad y la no diferenciacion de los
productos.

En efecto, algunos empresarios se muestran displicentes a los procesos
asociativos debido a la desconfianza que les genera revelar a otros
empresarios sus estrategias y procesos internos. No obstante, la
asociatividad constituye un espacio para construir confianza ya que los
empresarios en dicho proceso aprenden que deben asumir
compromisos serios, realizar acciones transparentes , trabajar en
busca de la calidad, ser coherentes y agiles con el fin de ser mas
competitivos. Como lo sefiala, Morales, “Todos juntos podemos mas,
que cada uno por su cuenta”? vy la asociatividad brinda herramientas
Utiles para alcanzar el éxito empresarial, mejorar la productividad y
generar utilidades, ya que las empresas asociadas pueden generar un
mayor valor agregado para superar las expectativas de los clientes.

Por ende, la consolidacion de los modelos asociativos se debe hacer a
través de la participacion activa de los diferentes actores y contar con el
apoyo gubernamental. EI Estado debe brindar los espacios y los
recursos para alcanzar el éxito en la conformacion de cadenas o redes
productivas como formas de asociatividad empresarial, pero son las
empresas en definitiva las que deben llevarla a cabo. Asi mismo, estés
deben proyectarse hacia el mercado internacional a través de la
realizacion de proyectos de red autosostenibles basandose en el
desarrollo de una planeacion de mediano y largo plazo, organizandose
como entidades formales con un liderazgo rotativo para el trabajo en
red y aprovechando la capacitacion para la obtencién de los beneficios
economicos.

EXPERIENCIAS INTERNACIONALES DE ASOCIATIVIDAD

Cuando finalizo la guerra fria, el mundo se transformo en un sistema
unipolar, muy competitivo, caracterizado por la internacionalizacion de

12 Ibid.
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los mercados, el despliegue del sistema financiero internacional, las
innovaciones tecnoldgicas y de comunicaciones, la segmentacion de
mercados, la crisis del Estado-Nacién, la mayor interdependencia entre
las naciones y la terciarizacion de la economia. Como observa Pallares
“los dltimos veinticinco afios constituye uno de los periodos de mas
grandes transformaciones econdmicas y politicas quizd de los ultimos
dos siglos, producidas principalmente por las fuerzas de la tecnologia y
los mercados y no de la guerra abierta entre naciones™?.

Todos estos aspectos son propios del proceso globalizador, el cual esta
obligando a las empresas a transformar por completo su formas de
organizacion y produccion en bdsqueda de dar respuesta a la fuerzas
de mercado basadas en una fuerte competencia. El mundo esta
cimentado en una economia global que resulta inevitable eludir, por lo
tanto, a las empresas les queda como Unica opcion enfrentar sus retos;
como sefiala Ohmae “la economia global tiene su propia dinamica y su
propia logica. Ha dejado de ser teoria para convertirse en una realidad.
Cada vez se fortalecera mas, pues se alimentara de sus propios puntos
fuertes. Es irresistible y estd destinada a ejercer un impacto en cada
uno de nosotros- empresarios, politicos y burécratas, pero sobretodo en
los ciudadanos corrientes. No tiene sentido quejarse de su presencia o
desear que desaparezca. La gente tendra que aprender a vivir con

ella™*,

Es decir, establecer estrategias para hacer frente a la competencia que
sostiene el mercado global es algo que las empresas no pueden darse
el lujo de ignorar. Ante esta realidad, muchas naciones ya han dado
sefales de una transformacion en la cultura empresarial, fundamentada
en la cooperacion interempresarial y en la realizacion de alianzas
estratégicas y asociativas para aumentar su capacidad competitiva y
alcanzar procesos productivos mas flexibles.

13 PALLARES Villegas Zoilo. La Asociatividad Empresarial: Una respuesta de los

pequeiios productores a la Internacionalizacion de la Economias. Articulo. PRODES.2000.
14 OHMAE Keniche. El Préximo Escenario Global, Desafios y oportunidades en un
mundo sin fronteras. Editorial Norma. Bogota. 2005. Pag. 24.
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El enfoque basado en la asociatividad empresarial ha demostrado su
efectividad para hacer frente al marco competitivo que establece la
globalizacién, en  paises como lItalia, Espafia, Chile, Portugal,
Argentina, Francia, China, entre otros. La asociatividad ha permitido
gue estos paises desplacen la creencia comun de que la reduccion de
costos y la desregulacion del mercado laboral son las Unicas vias que
permiten aumentar la productividad y los beneficios y en cambio han
implementado la asociatividad como un mecanismo para mejorar el uso
del trabajo productivo y de la tecnologia, obtener mayores ganancias,
mejorar las condiciones salariales de los trabajadores y contribuir al
mejoramiento de las condiciones de vida de la regién donde tiene lugar.

LA EXPERIENCIA DE LA ASOCIATIVIDAD ITALIANA

El modelo de los distritos industriales italianos, es quiza el primero y
principal referente de un enfoque exitoso para lograr una alta eficiencia
colectiva con la miPymes™. Surgié a principios de los cincuenta, tomé
mayor auge a partir de los setenta y se desarrollé principalmente en las
zonas el noreste, noroeste y centro de Italia. Los distritos industriales se
formaron a partir de las alianzas estratégicas que realizaron las Pymes
italianas y que sin duda transformaron en un lapso relativamente corto
la estructura economica basada en la agricultura por una con mayor
participacién de la industrializacion.

Los distritos industriales italianos han sido asociados con el modelo
tedrico de “polos industriales” del economista inglés, Alfred Marshall,
quien los define como “una concentracion de empresas e industrias
especializadas, localizadas en areas geograficas particulares que,
aprovechando la division del trabajo en fases productivas y la
especializacion sectorial generada, logran alcanzar ventajas de escala
frente a la produccion de gran tamafio concentrada en una Unica unidad
productiva™®. No obstante, los distritos industriales italianos contienen

15 NACIONES UNIDAS. Conferencia de la Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo.

Junio 1998.

16 CITADO Por QUINTAR Aida, GATTO Francisco. Distritos Industriales Italianos,
experiencias y aportes para el desarrollo de politicas industriales locales. Programa CFI-CEPAL.
Documento de trabajo Numero 29. Buenos Aires. Julio de 1992.
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elementos muy especificos y propios, que han resultado de la
interactividad econdmica y de las condiciones sociales de las
comunidades.

Beccatinni, especifica que los distritos industriales italianos son “un
gran complejo productivo en que la coordinacion entre las distintas
fases del proceso productivo y el control de su funcionamiento regular
no se lleva a cabo a través de reglas preestablecidas y/o mediante
mecanismos jerarquizados, sino mediante la confianza en una
combinacion del juego automético de mercado con un sistema de
sanciones sociales impuestas por la comunidad™’. Estos distritos se
caracterizan por tener una forma fragmentada de organizacion de la
produccion donde un grupo de pymes se agrupan en un ambito
geogréfico limitado y se especializan en la produccion de unas pocas
fases de un proceso productivo mayor.

En efecto, cada distrito cuenta con una vocacion industrial muy definida
y dentro de ella con un sector especifico, entre los cuales se destacan
la produccidn textil, la industria metalmecanica, los plasticos, el calzado
para damas, la joyeria, los muebles de madera, la floricultura, la
farmacéutica, la robdtica y la electrénica. Ademés, los distritos
industriales se han proliferado rapidamente en numerosas zonas de
Italia, pero en concreto, la region de Veneto, ubicada en el Noreste del
pais, ha sido llamada la “patria de las pymes”, en el afio 2000, su PIB
“equivalia al 9.5% del PIB Italiano y exportaba 30.000 millones de

dolares al afio™8.

Dentro de la economia Italiana, los distritos industriales tienen un grado
relevante de importancia, pues existen mas de 4000 consorcios
empresariales que responden por casi el 70% de las exportaciones y el
83% de las firmas italianas con actividades dedicadas a la exportacion
son empresas con menos de cien trabajadores®®. Pallares citando al
presidente de la Comision Ejecutiva de la Union Europea, Romani

17 ;
Ibid.
18 PALLARES Villegas Zoilo. Asociatividad Empresarial, estrategia para la competitividad.
Fondo editorial Nueva Empresa. Bogota. 2004. Pag.118.
19 ;
Ibid.
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Prodi, destaca este hecho, “el fendbmeno de los Distritos representa
incluso la Unica innovacion socioecondmica que lItalia haya logrado
llevar a cabo y dar a conocer a nivel internacional en los ultimos

afos”?°,

Los distritos industriales ademas de haber facilitado el proceso de
industrializacién en lItalia, han permito alcanzar a las Pymes una
considerable ventaja competitiva dentro del mercado mundial. Dicho
resultado se debe a que esta modalidad de produccion permite hacer
un uso mas eficiente de los recursos, ya que los factores productivos se
utilizan en su méaxima capacidad a través de una dinamica flexible y de
un profundo caracter de adaptabilidad de sus actores y agentes
econdmicos internos.

Asimismo, los aspectos culturales y sociales han sido factores
determinantes para el éxito, pues en las regiones donde se encuentran
los distritos se conservan los conocimientos empresariales
tradicionales, existe un alto grado de cooperacion representada en la
red de empresas, se encuentra un sentimiento de lealtad y pertenencia
al distrito al igual que confianza por parte del empresario y han contado
con un fuerte apoyo de instituciones gubernamentales y comerciales.
Asi pues, los distritos no son la sumatoria de unas Pymes sino que se
trata de una organizacion productiva interactiva e interdependiente que
guarda una estrecha relacion con la actividad productiva y la
probleméatica social de las regiones donde se desarrollan y este rasgo
los diferencia de otras estructuras productivas.

Otro caracter distintivo de los distritos industriales es su orientacion no
solo al mercado interno sino a la constante busqueda de nuevas
demandas y del posicionamiento de las firmas en segmentos de
mercado altamente competitivos. La ampliacion del mercado esta
directamente relacionada con la capacidad permanente de innovacion,
tanto en las dimensiones productivas como en la gestion empresarial
individual y colectiva, la cual ha estado determinada simultdneamente
por la competitividad y la cooperacion.

0 PRODI Romani, citado en, PALLARES Villegas Zoilo. Asociatividad Empresarial,

estrategia para la competitividad. Fondo editorial Nueva Empresa. Bogotd. 2004. P4g.226.
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Sobre este Ultimo aspecto, varios autores coinciden en que al estar
especializadas en un sector determinado y encontrarse en un ambito
geogréfico restringido, las empresas tienden a formar un mercado local
competitivo y al mismo tiempo estar presionadas a la competencia
externa con otras firmas. Sin embargo esta misma competencia es la
gue puja a las empresas para adoptar marcos cooperativos con el fin de
reducir costos, impedir el minimo desaprovechamiento de los recursos y
acceder con mayor facilidad a las innovaciones tecnolégicas que les
permitan aumentar su productividad y finalmente evitar poner en riesgo
la cohesion del distrito.

Cabe sefalar, que en medio de grandes dificultades de caracter
estructural socio-politico, los distritos industriales han logrado
consolidarse como una alternativa de desarrollo enddégeno para las
regiones. Es ampliamente conocido el nivel de criminalidad organizada
gue caracteriza a varias regiones ltalianas, la mafia y los cordones de
miseria que han bloqueado el desarrollo industrial en algunas zonas, la
corrupcion de sus gobiernos y la ineficiencia en el manejo del erario
publico; sin embargo, pese a estas dificultades, los distritos industriales
estan apoyados en solidas tradiciones politicas particulares y en una
ideologia de valores y normas que han permitido su desarrollo,
expansion y renovacion.

Trigilia argumenta que “la compleja arquitectura institucional que
sostiene el desarrollo industrial de los distritos contribuyo, a su vez, a
mitigar los costos sociales del ajuste economico, favoreciendo una
redistribucién local de los beneficios del crecimiento econémico™.
Entre otras circunstancias que favorecieron el desarrollo de este modelo
estan el apoyo a la formalizacion de la industria subterranea, artesanal,
campesina y semindustrial, la Ley Sabatini de 1965 para la
reconversion industrial, la Ley de 1985 que fomenta la creacion de

consorcios de exportacion, la coexistencia de una variedad productiva,

A Citado por, QUINTAR Aida, GATTO Francisco. Distritos Industriales Italianos,

experiencias y aportes para el desarrollo de politicas industriales locales. Programa CFI-CEPAL.
Documento de trabajo Numero 29. Buenos Aires. Julio de 1992.
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la gran tradicibn mercantil de ciudades como Venecia y Florencia y el
consenso de las diferentes fuerzas politicas tradicionales.

Finalmente, las relaciones interempresariales que promueven los
distritos industriales han sido vitales para reducir los costos y para
mejorar los procesos de produccién y comercializacién. Camagni®?
expone que la realizacién de las funciones de la empresa a través de
procesos comunitarios fortalecen la toma de decisiones de las firmas
locales, este factor contribuye a disminuir las incertidumbres propias del
mercado, es decir, con el fin de atender y minimizar estas
incertidumbres, las empresas desarrollan mecanismos cooperativos que
les permiten operar de manera eficiente frente a la competencia con
otras organizaciones.

LA EXPERIENCIA DE LA ASOCIATIVIDAD EN ESPANA

En Espafa, los estudios aluden a la época de los ochenta como los
comienzos de practicas habituales de cooperacidon entre las empresas
para dar respuesta estratégica al fendmeno globalizador. Menguzzato
fue uno de los pioneros en investigar sobre las alianzas estratégicas en
Espafia, utilizando la base de datos del CNRS (Centre National de la
Recherche Scientifique), para el periodo 1980-1989.

En dicho estudio, se evidencia que los acuerdos cooperativos
interempresariales tomaron mas auge en los sectores de tecnologias de
la informacion y en los de biotecnologia y materiales. Este crecimiento
se produjo tanto en empresas europeas como espafolas, pais en el que
se registraron 76 acuerdos®. Estudios posteriores, muestran un notable
crecimiento de dichos acuerdos y argumentan que en Espafia, las
alianzas estratégicas son producto de un compromiso comun de los
empresarios por actuar en acuerdos entre las grandes empresas y las

22
23

Ibid.

ESCRIBA Esteve Alejandro, SANCHEZ Peinado Luz y SANCHEZ Peinado Esther. Nueva
Evidencia sobre el Uso de la Cooperacion entre Empresas en Espafia en el periodo 1994-1999:
Caracteristicas y Evolucién. Departamento de Direccién de Empresas Juan José Renau
Piqueras. Universitat de Valéncia - Estudi General. Junio 2002.
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Pymes para hacer frente a la competencia y mejorar sus niveles de
ganancias.

En efecto, la prensa econdémica espariola estipulaba que para el periodo
1994-1998 se habian detectado 239 alianzas empresariales a nivel
domestico en Espafia®*. No obstante, los acuerdos internacionales
también han aumentado, un estudio de la Universidad Pontificia de
Madrid revel6 que las empresas espafolas se inclinan por los acuerdos
de carécter internacional, los cuales suponen el 66% del total frente a
los acuerdos suscritos entre empresarios espafioles que representa el
restante 34%?2°.Los acuerdos se hacen especialmente con empresas de
la Unidn Europea que representan el 54% y con paises como EEUU y
los paises de Iberoamérica.

Con respecto a estos Ultimos, vale la pena sefialar que en afos
recientes, Espafia ha incrementado su actividad comercial con los
paises latinoamericanos, en efecto, se ha observado un incremento en
los flujos de inversion extranjera directa de Espafia hacia los paises
latinos, coincidiendo con el remplazo del modelo de sustitucién de
importaciones hacia la apertura de nuevos mercados. Este flujo de
inversion se ve fortalecido por las reformas que desde los noventa han
tenido que aplicar paises como México, que ha liberalizado los flujos
de inversion extranjera dandole un tratamiento igual a los de inversion
domestica, eliminando controles de repatriacibon de beneficios y
permitiendo la inversion extranjera en sectores que anteriormente
estaban restringidos?.

Ademas, un incentivo muy valioso que tienen las empresas esparfiolas
para realizar acuerdos con caracter internacional son los programas de

2 GARCIA Ochoa Monica. Estudio Empirico sobre la Cooperacion Empresarial en

Espafia. Universidad Pontificia Comillas de Madrid. Revista Facultad de Ciencias Economicas y
Empresariales Icade # 13. Articulo.
25 .

Ibid.
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promocién del ICEX (Instituto Espafiol de Comercio Exterior). Dichos
programas fueron creados dada la elevada inestabilidad y baja
propension exportadora de la estructura empresarial espafola, por lo
gue desde 1983, el ICEX tiene como finalidad fomentar la creacion de
grupos de empresas que se asocien para promocionar y comercializar
sus productos a nivel internacional®’.

Es asi como, el programa de Consorcios de Exportacion del ICEX
presta ayuda técnica y econdmica a las empresas que quieran
posicionarse en el extranjero frente a sus competidoras. Frente a esta
alternativa, un numero significativo de empresas espafolas han
adoptado la figura de consorcio, el cual permite que los empresarios
estén predispuestos a la formalizacion de las alianzas dado que los
promotores son agentes externos ajenos a las empresas participantes,
ya sean instituciones o los propios gerentes que impulsan la
organizacion de los grupos.

Sin embargo, un estudio de la Universidad Pontificia Comillas de
Madrid, revelé que los acuerdos cooperativos entre las empresas
espafolas tienden a la forma Join Venture en la que conforman una
empresa conjunta y la abastecen de los recursos necesarios para su
operacion. Este tipo contractual representa el 62% de los acuerdos
cooperativos interempresariales en Esparia, seguido de los consorcios y
las agrupaciones de interés econémico?.

En ese mismo estudio, se encontrd sobre la cooperacion empresarial en
Espafia, que para el periodo 1994-1998 se establecieron en un 77 % de
los casos estudiados, acuerdos asociativos entre dos socios
exclusivamente. Este tipo de alianzas prevalecen porque los
empresarios advierten que son mas sencillas de formalizar que los

2 NAVARRO Lépez Miguel Angel. Una Aproximacién Empirica a las Caracteristicas de la

Cooperacién Exportadora en el Caso Espafiol. Departamento de Administracion de Empresas y
Marketing. Universidad Jaume |. Documento ICE NUmero 788. Noviembre. 2000.

2 GARCIA Ochoa Modnica. Estudio Empirico sobre la Cooperacion Empresarial en
Espafia. Universidad Pontificia Comillas de Madrid. Revista Facultad de Ciencias Economicas y
Empresariales Icade # 13. Articulo.
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acuerdos entre muchos socios porgue no hay que poner un ndamero
grande de personas de acuerdo, lo que significa mayor agilidad en las
negociaciones y en la toma de decisiones conjuntas.

Otra caracteristica de los acuerdos cooperativos entre las empresas
espafolas es que tienen lugar en variados sectores econdmicos, pero
prevalecen los acuerdos en Ilos sectores financiero y de
telecomunicaciones. Esta tendencia se debe en el caso del sector
financiero a los efectos que la globalizacion ha desencadenado sobre
la posibilidad de realizar desde cualquier parte del mundo, por medio de
una solida base tecnoldgica, cualquier tipo de transaccion financiera.
Esto induce a las instituciones bancarias y financieras a ejecutar
alianzas estratégicas para aumentar su tamafio y su capacidad de
prestar sus servicios a grandes clientes y empresas internacionales.

Por otra parte, en el sector de las telecomunicaciones, la asociatividad
se ha convertido en un elemento clave dado a que es un sector
emergente que requiere de fuertes inversiones para la innovacion
tecnologica. De manera complementaria, un tercer sector en el que las
empresas espafiolas han aumentado sus procesos de negociacion, es
el energético, el cual ha dejado de ser propiedad Unica y exclusiva del
Estado para convertirse en un sector mas dinamico y liberalizado, por lo
gue los empresarios se percatan de la necesidad de establecer alianzas
estratégicas dado el nuevo marco en el que se encuentra.

GRAFICO UNO
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Empresariales Icade # 13. Articulo.

Finalmente, Casani?® argumenta que las alianzas interempresariales en
Espafia se establecen de acuerdo a cuatro grandes objetivos. El
primero de ellos es mejorar la competitividad, en general, un 30% de los
acuerdos asociativos persiguen mejores resultados trabajando a nivel
conjunto que individualmente, para enfrentar la competencia. Por ello
consideran que la asociatividad les permite aprovechar posibles
complementariedades en cuanto a operaciones que los participantes
consideran necesarias para una mejor gestion y administracion de sus
negocios.

Un segundo objetivo es ampliar mercados, el cual representa 49% de
los objetivos de los acuerdos empresariales. Este porcentaje representa
aquellas alianzas cuya finalidad fundamental es de tipo comercial, por lo
gue penetrar a nuevos mercados y mejorar los niveles de
comercializacion constituye su mayor preocupacion.

2 FERNANDEZ Casani Fernando. Una aproximacién empirica a la cooperacion

interempresarial en Espafia. Informaciéon Comercial Espafiola. Revista de Economia Nimero
746. Octubre, 1995. pp. 25-41.

33



El tercer objetivo es la adquisicion de tecnologia, aspecto fundamental
para mejorar los procesos productivos y la prestacion de servicios en el
mundo globalizado. Este objetivo supone el 19% de los acuerdos,
subdivididos en los acuerdos que tienen por objeto la adquisicion de
una tecnologia extranjera ( 56% del total), los acuerdos cuyo objetivo es
la combinacion de tecnologias complementarias provenientes de
sectores diferentes y que permiten entrar a las empresas en nuevos
campos de actividad (30%) y por ultimo los acuerdos que se
materializan en empresas conjuntas establecidas en paises menos
desarrollados y que van acompafnados de un aporte de tecnologia de la
empresa espafola (14%).

El dltimo objetivo es la realizacion de proyectos de Investigacion y
Desarrollo conjuntos, el cual representa sOlo el 2% del total. Este
porcentaje tan bajo se debe, segun el autor, al hecho de haber utilizado
como Unica fuente para la realizacion de su estudio la informacion
proveniente de la prensa econdémica. No obstante, los proyectos de 1&D
son apoyados a nivel institucional por el Programa Estratégico Europeo
para la Investigacion en las tecnologias de la informacion conocido
como SPRITT lll, por lo que no se puede subestimar este objetivo
dentro de las alianzas estratégicas establecidas por las empresas.

LA EXPERIENCIA DE LA ASOCIATIVIDAD EN CHILE

La globalizacion de los mercados se ha convertido en objeto de
preocupacion para la elaboracion de las politicas macroecondmicas de
los paises latinoamericanos. En efecto, este fendbmeno ha establecido
sus propios patrones de ordenamiento dentro de la economia mundial,
manifiestos en la estandarizacion de los consumidores, la competencia,
la necesidad de innovacion tecnoldgica, la velocidad de las operaciones
financieras y el aumento de los costos productivos y organizacionales
de las empresas, por mencionar algunos.

Ante la presion que genera la globalizacion sobre las compafiias para
mantener altos niveles competitivos, las politicas econdmicas en el pais
Chileno han estado encaminadas hacia el apoyo y conformacion de
clusters y alianzas estratégicas con el fin de elevar la productividad y
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posibilitar el acceso a equipamiento, tecnologia y ampliacion de los
canales de comercializacion, particularmente para las Pymes.
Asimismo, las dificultades que experimenta la actividad econdémica, en
especial para el marco en el que se desenvuelven las Pyme, obligé al
gobierno a establecer un nuevo marco regulatorio enfocado a generar
politicas que permitieran generar empleo y equidad.

Desde 1939, existe una entidad encarga de promover el desarrollo
economico de Chile, conocida como CORFO (Corporacion de Fomento
de la Produccién), cuyo objetivo es fomentar la competitividad y la
inversion para generar mayores empleos Yy oportunidades de
modernizacion productiva. Para ello pone a disposicion de los
empresarios una serie de créditos de largo plazo y cofinanciamientos
gue cubre una parte de las iniciativas de modernizacion que emprenden
las empresas.

CORFO actia en colaboracion con otras instituciones Chilenas y
extranjeras con las que ha establecido una red que busca el desarrollo
empresarial. Parte de esta red la componen organizaciones privadas
nacionales las cuales permiten ampliar la cobertura de la accion de
fomento productivo, agilizar la administracion de los fondos y conocer
con mayor certeza las necesidades empresariales.

Una de estas filiales privadas es SERCOTEC, cuya mision es apoyar
iniciativas de Pymes para fortalecer sus estrategias de gestion
administrativa y de competitividad, para ello cuenta con una amplia red
a lo largo de todo el pais, con 13 oficinas regionales y 14 provinciales,
con el fin de atender los proyectos productivos y de servicios en alianza
con las organizaciones empresariales, municipios y otros estamentos
publicos que apoyan a las Pymes. Entre los sectores que apoya
SERCOTEC estan la industria, el comercio detallista, la pesca
artesanal, turismo, artesania, maderas y muebles.

Entre los instrumentos creados por CORFO para adaptar y absorber
tecnologias que permitieran el crecimiento de las empresas, esta el
programa PROFO (Proyectos de Fomento), que son subsidios que
buscan promover la cooperacion entre las Pyme y focalizar la oferta de
servicios y apoyo por parte de Sercotec. A nivel institucional, CORFO,
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ha canalizado la mayoria de instrumentos de fomento a través de
agentes intermediarios, como es el caso del Fondo de Asistencia
Técnica, Fondo de Desarrollo Tecnologico y Productivo (FONCTEC) y
los proyectos de Fomento Productivo (Profo).

El programa PROFO, se cre6 en 1990 con el fin de incorporar nuevas
tecnologias en los procesos productivos y modernizar las técnicas de
comercializacién y gestion, especialmente de la pequefia y mediana
empresa. Un Profo, se define “como un conjunto de acciones
sisteméticas desarrolladas por un grupo integrado, durante todo el
transcurso del proyecto, por al menos cinco empresas productoras de
bienes y/ o servicios, orientadas a lograr metas especificas a cada

grupo, pero siempre enmarcados en el objetivo general del programa”*°.

CORFO, reconociendo que existen empresas de un mismo sector que
enfrentan problemas macroeconémicos y sectoriales comunes ha
fomentado, a través de los PROFO, la asociatividad entre empresas de
una misma industria para que estas unan esfuerzos y formulen
propuestas y objetivos comunes que conduzcan a generar mayores
ventajas competitivas para agregar valor a sus empresas. Los
participantes asociados a un proyecto PROFO pueden apoyarse entre
si para generar una estructura que cuenta con el conocimiento y
direccion de un gerente que gestiona y desarrolla todos los mecanismos
necesarios para que la nueva empresa se fortalezca y tenga una
posicién competitiva dentro del mercado.

El subsidio PROFO cubre parte del costo de la gestacion y realizacion
de un proyecto de negocio asociativo, desarrollado por grupos de al
menos 5 empresas, encaminado a lograr metas comunes en aumento
de la competitividad, tanto para el grupo como para cada empresa
integrante de un proyecto asociativo de fomento. Las actividades se
dividen en tres etapas, en la etapa de formulaciébn se apoya la
elaboracion del proyecto asociativo y tiene una duracion maxima de un

% CARO Bernal Patricio, PINO Soto Cesar, ANDALAFT Chacur Alejandro. Disefio de un

Modelo Explicativo de la Generacién de Valor en Pymes Agropecuarias Asociativas.
Documento en linea [www?2udec.cl/rea/revista
%20pdf/reve3/art2rea63.pdf]. Diciembre 2004.
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afo; en la etapa de ejecucion se concreta el proyecto elaborado en la
etapa anterior y su duracion maxima es de dos afios; en la ultima etapa,
se elabora la estrategia de crecimiento disefiada para la nueva empresa
y su duracién maxima es de tres afos.

Las Pymes productoras de bienes y servicios que pueden formular un
proyecto asociativo y acceder a los recursos de PROFO deben tener
ventas anuales individuales de 2.400 Unidades de Fomento y 100.000
Unidades de fomento. De manera excepcional se permite que hasta
30% de las empresas tenga ventas fuera del rango indicado®!. Estos
recursos se obtienen a través de los agentes operadores intermediarios
de CORFO, los cuales suministran los requisitos y procedimientos del
programa PROFO y ofrecen la asistencia técnica en cuanto a los
contenidos y alcance de los proyectos.

Uno de estos agentes intermediarios, como se menciono anteriormente,
es SERCOTEC, el cual promueve los programas asociativos con al
menos 5 empresas, les brinda apoyo y asistencia especifica para que
en los negocios de asociatividad se incorporen nuevas tecnologias y se
desarrollen estrategias de comercializacion conjunta. También apoya
procesos de acciones conjuntas, individuales y ofrece programas
especiales como el de la red Sercotec, Pre- inversion, asistencia a
Municipios y la capacitacion a Pymes.

Asimismo, SERCOTEC se encarga de identificar empresas de una
localizacion determinada, diagnosticar sus problemas vy tratar de
convencerlas para que se vinculen a un Profo. Inicialmente, el proceso
comenzaba con grupos de 10 a 30 empresas, se nombraba un gerente
por 3 afios quien se encargaba de promover mejores relaciones entre
las firmas integrantes del Profo y desarrollar su auto estima. Luego de
los 3 afios las empresas debian tener la capacidad de cubrir el salario
del gerente y de auto sostener sus esquemas.

31 Informacidn obtenida directamente de la pagina web

http://www.corfo.cl/index.asp?seccion=1&id=972.
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El programa tuvo tal éxito, que en 1993, tres afios después de la
creacion del programa PROFO, 7 de 10 PROFO que estaban en
marcha por 20 a 30 meses, alcanzaron alguno de los criterios prefijados
para que fueran sostenibles al cabo de 3 afios, lo cual supero las
expectativas iniciales. A finales de este mismo afio, la CORFO traslado
la funcién de operar en forma directa los instrumentos de accion, a las
instituciones de fomento publico y privado, entre ellas Servotec.

Este nuevo esquema permiti6 aumentar en forma sustancial los
recursos asignados a actividades de fomento horizontal, lo cual significo
un mayor numero de empresas atendidas, especialmente en el tema de
modernizacion empresarial. Actualmente, los instrumentos privilegian
actividades colectivas a través de reglamentos mas flexibles, que los
planteados originalmente

Como se puede observar, CORFO y SERCOTEC son buenos ejemplos
de dos instituciones publicas que apoyan el desarrollo empresarial en
basqueda de mejorar los procesos productivos y de prestacion de
servicios para las Pymes. El éxito de sus programas y proyectos se
refleja en las estadisticas de estas instituciones, las cuales indican que
por region, hasta el momento se han producido 112.474 proyectos,
siendo la region metropolitana la mas beneficiada con 25.686 proyectos
asociativos.

GRAFICO DOS

Estadisticas de Proyectos por Regidn
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Estadisticas de Empresas por Regidn
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Sin embargo, a pesar de estos avances, recientemente CORFO
muestra problemas para poner en practica una politica basada en la
demanda sobre los instrumentos estandarizados ejecutados por
agentes operadores, es decir, se nota que recientemente los costos de
acceso al sistema de fomento llevan a que un nucleo restringido de
empresas tenga prioridad de acceso al mismo, siendo estas firmas las
mas dindmicas y las que menos necesitan este tipo de apoyo publico.
Adicionalmente, las empresas beneficiarias tienen enormes dificultades
para obtener los incentivos o para transmitir a terceros su propia
experiencia, con lo que se reducen notablemente las externalidades.

No obstante, se reconoce el esfuerzo que ha realizado el gobierno para
aumentar las posibilidades de acceso a la tecnologia por parte de las
empresas y para promover entre las instituciones publicas que apoyen
las demandas especificas de I+D del sector privado, especialmente de
las Pyme para que puedan competir con altos niveles de valor
agregado. Para ello, se han tratado de atender las necesidades propias
de capacitacion y asesoria que las Pyme requieren con el fin de
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optimizar el proceso de produccion y abarcar con nuevos nichos de
mercados y productos.

Se concluye de esta experiencia, que el éxito de la asociatividad que
promueven estos proyectos dependera de la gestion del profesional que
los dirige y de la capacidad que los integrantes tengan para sostener
sus alianzas empresariales. Por ello, dentro de los proyectos PROFO,
la generacion de conocimiento interno de las empresas y el desarrollo
de mecanismos de gestidon juegan un papel importante para determinar
el éxito de los mismos, por lo que CORFO debe aumentar sus
esfuerzos para adoptar estos elementos dentro del desarrollo de capital
intelectual de los proyectos PROFO. De esta manera, se aseguraria
gue las empresas aumentaran la capacidad para acceder a la
capacitacion del personal, desarrollaran estrategias grupales,
fortalecieran las alianzas estratégicas, acrecentaran la capacidad de
captacion tecnologica y apertura a nuevos mercados y finalmente,
analizaran y estudiaran la implantacibon de nuevos procesos
productivos.

LA EXPERIENCIA DE LA ASOCIATIVIDAD EN COLOMBIA

Ante los procesos de apertura iniciados en los afios noventa por el
gobierno de Virgilio Barco y profundizados por la administracion de
Cesar Gaviria Trujillo, el pais se vio envuelto en una serie de cambios
estructurales de orden econdmico, politico y social. ElI sector
agropecuario e industrial se vieron especialmente afectados, se
redujeron un numero significativo de empleos y se calcularon perdidas
gue obligaron al cierre de miles de empresas nacionales que no se
encontraban preparadas para competir con la entrada masiva de
productos extranjeros y con la instalacion de filiales de transnacionales
gue absorbian la mayoria de recursos.

Entre algunas de las causas que mencionan diversos autores por las
cuales este proceso de apertura afectdé negativamente el orden
econdmico estan la poca preparacion de las empresas para afrontar los
precios internacionalmente bajos, la politica macroecondémica poco
adecuada y la falta de induccién hacia la tecnologia y el mejoramiento
de la calidad. Estos problemas dejaron secuelas que aun siguen siendo
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dificiles de superar, por ejemplo, en el sector agropecuario se perdieron
659.000 hectareas de cultivos transitorios, cerca de 150.000 empleos
directos y 300.000 indirectos y se ocasionaron pérdidas de 426.000
millones de pesos®.

Esta situacion obligé al empresariado colombiano a modificar sus
formas de administracion y gestion, las cuales debian encaminarse
hacia la obtencién de nuevas estrategias para sobrevivir en el mercado.
Fue asi, como en 1993, aparecieron las primeras formas de
asociatividad y desde entonces se ha aplicado como una estrategia de
cooperacion empresarial en diferentes tipos de empresas, regiones,
sectores e instituciones, contando con el apoyo de diversos organismos
gubernamentales y multilaterales. En nuestro pais, las Pymes, han sido
particularmente las gestoras de esta forma asociativa, por cuanto les
permite disminuir costos y formar economias de escala para hacer
frente a la competencia®.

En efecto, las Pymes son de especial importancia para el desarrollo de
la economia nacional debido a la cantidad de valor agregado y empleo
gue generan. Al respecto, ACOPI y el Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo sefialaron que en el 2003, “las pymes representan cerca del
34% del valor agregado, generan el 37% de la produccion, el 77.1% del
comercio, el 68.7% de los servicios, el 73% del empleo urbano, el 50%
del empleo industrial, el 30% de la inversibn neta, el 43.5% del
consumo industrial, el 32% de las exportaciones no tradicionales y el 46
% de las importaciones”.

Ademas, muchas de estas empresas han sido enlazadas al proyecto
exportador de Expo pyme que para el 2001 habia vinculado 1.680
pymes de las cuales 1.070 elaboraron su plan exportador. Sin embargo,
aunque en 1999 se elaboro6 el Plan Estratégico Exportador y en el 2001
se habia invertido mas de $8000 millones en su desarrollo bajo la
coordinacién de Proexport y el proyecto Expopyme, Colombia soélo

3 FONDO DE COFINANCIACION PARA LA INVERSION RURAL — DRI. 20 Afos de

Desarrollo Rural en Colombia y Sus Perspectivas. Memorias Seminario. Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural. Pags 17 y 18. Junio 26,27 y 28 de 1996.

3 PALLARES, Villegas Zoilo. Asociatividad Empresarial, estrategia para la
competitividad. Fondo Editorial Nueva Empresa. Segunda Edicion. Septiembre 2004.
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representd en 2003 “el 0.2% del total de exportaciones mundiales de
mercancias, con un ingreso per capita de exportaciones de US$ 284
frente al promedio mundial de US$ 600 en ese afio”*.

Lo anterior, demuestra que las Pymes presentan enormes dificultades
para exportar, relacionadas entre otras, con su baja capacidad para
incorporarse al sector externo, la falta de informacion y asesoria técnica
para los tramites de exportacion, el bajo nivel de valor agregado local, la
falta de tecnologia, oportunidades de asociacion y de adecuados
canales de distribucion y comercializacion. Como se menciono, esta
realidad conduce a los empresarios hacia el planteamiento de metas
encaminadas a fortalecer su radio de accion dentro del mercado con tal
de no perecer ante la competitividad del mismo, por lo que la
asociatividad se ha adaptado como el método mas viable que tienen las
pymes para enfrentar sus dificultades de exportacion.

En efecto, Pallares sefiala que las empresas colombianas adaptaron la
asociatividad como una estrategia frente a la apertura comercial y la
liberalizacion de los mercados porque estos factores representaban una
amenaza y a la vez una oportunidad debido a que se les abrid la
posibilidad de expandirse a otros mercados, acceder a la tecnologia y
mejorar su productividad pero también fueron expuestas a una fuerte
competencia con sectores altamente productivos y con costos muy
bajos. Sin embargo, en los Ultimos afios, el gobierno nacional ha
adelantado programas que pretenden apoyar a las empresas para
afrontar estas dificultades, a través de la asistencia de entidades como
la Direccion Mipymes, Mincomercio y Fomipyme, instituciones que
fortalecen los procesos asociativos, las redes empresariales y la
consolidacion de clusters®.

Ademas, incentivos como la Ley 590 de 2000, la cual se creé con el
objetivo de “coadyuvar en el desarrollo de las organizaciones
empresariales, en la generacion de esquemas de asociatividad

34 PUYANA Silva David Guillermo. Avance de la Investigacion: la Pyme y su situacién en

Colombia. Departamento de Investigacion de la Escuela de Negocios y Ciencias Empresariales.
Publicaciones Universidad Sergio Arboleda. 2004.
35 ,
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empresarial y en alianzas estratégicas entre las entidades publicas y
privadas de apoyo a este sector” y el desarrollo de cadenas productivas
en diversos sectores, demuestran el interés del gobierno por fomentar
la asociatividad y las alianzas empresariales. Sumado a esto, entidades
como Acopi, el Sena y Proexport han desarrollado programas
especiales para apoyar los procesos asociativos en las Pymes.

Uno de esto programas mas conocido e importante se conoce como
PRODES (Programa de desarrollo empresarial sectorial), el cual busca
fomentar el desarrollo econdémico a partir del crecimiento endégeno y
las formas asociativas desde la iniciativa y especialidad de las
localidades y regiones donde se encuentran las Mipymes, las grandes
empresas, Yy las transnacionales, que pueden sefialar su desarrollo.
Prodes naci6 como una mecanismo de apoyo a las Pymes, mas
adelante, se definieron los objetivos, imagen corporativa, condiciones
para acceder al programa y las fuentes de recursos que financiarian los
proyectos empresariales.

La historia del origen del programa Prodes, inicia en 1992, cuando el
ex representante del gremio mas representativo de las Pymes
colombianas, Acopi, Miguel Carrillo, asistid y participd en el seminario
internacional sobre Pymes, realizado en Turin, Italia, donde tuvo la
oportunidad de conocer directamente la experiencia de los Distritos
Industriales Italianos, asi como de obtener una referencia sobre los
programas de la Corporacién de Fomento, Corfo, de Chile®®. A partir de
este hecho, a mediados de 1995, se intent6 aplicar el modelo chileno
del programa PROFO, para lo cual el Centro de Investigacion
Econdmica y Tecnoldgica, Cinset, presentd un proyecto de desarrollo
de cinco grupos de asociacion empresarial, al Fondo Nacional para el
Desarrollo, Fonade.

Sin embargo, este intento resultd ser un fracaso, puesto que en las
diferentes regiones donde intentd aplicarse dicho proyecto, se
presentaban factores dificiles de afrontar para integrar a los
empresarios tales como, la desconfianza, el individualismo y el
aislamiento de las empresas®’. A pesar de este fracaso, a principios de

3% Ibid.
3 Ibid.
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1996, Acopi realizd6 un convenio con el SENA, dentro del cual se
propone desarrollar un programa con colectivos de empresas, apoyado
y dirigido por el Cinset. Se conformé un comité especial para el manejo
operativo de este programa donde se retoma la experiencia de los
Distritos Industriales Italianos, la experiencia de los Consorcios
Espafioles y de los Profos Chilenos.

A partir de este programa, nace la primera iniciativa de cooperacion
empresarial nacional exitosa, conocida como el programa PRODES, el
cual inicialmente se conformo por trece grupos y se aplicd en ocho
ciudades del pais, las cuales fueron: Barranquilla, Bucaramanga, Pasto,
Neiva, Pereira, Manizales, Medellin e Ibagué. Estos grupos que
integraron el PRODES pertenecian a sectores como las artes gréficas,
metalmecénica, cuero y calzado, confecciones, muebles de madera,
eléctrico-electronico y marmoles y calizas®.

En 1997, se creyo que el programa llegaria a su fin dado que se acabo
el convenio realizado entre Acopi y el SENA, se retira Cinset de la
alianza y Acopi queda como el Unico gremio encargado de liderar y
desarrollar el programa. Afortunadamente, durante este afio, se reajusto
el programa, se definieron los objetivos principales y especificos del
mismo, se cred la Direccion Nacional del Prodes, se definieron las
nuevas condiciones de acceso y participacion en el programa y se hizo
un proyecto estratégico con Acopi para su crecimiento a nivel nacional y
para busqueda de nuevas fuentes de recursos con entidades
nacionales e internacionales.

Desde entonces, alrededor de mil empresas pertenecientes a diferentes
sectores econdémicos y treinta y tres ciudades grandes, medianos y
pequefios municipios, han hecho parte activa del programa PRODES.
En efecto, en el afio 2002, estas empresas ocupaban alrededor de
15.000 trabajadores directos y tenian ventas anuales que se acercaban
a los US$250.0 millones de délares™.

El éxito del programa PRODES se debe a que ha desarrollado una
metodologia que ha conducido a un cambio de mentalidad en los

8 Ibid.
3 Ibid.
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empresarios, lo que ha permitido mejorar sustancialmente las
competencias laborales de sus empleados y la productividad de las
firmas. La mayoria de las empresas vinculadas al programa han logrado
sobrevivir pese a la dificil situacion econdmica del pais y han crecido en
muchos casos, hasta alcanzar una parte significativa del mercado
internacional, gracias a que dicha metodologia se ha adaptado con
base en la autoevaluacion de las empresas y las experiencias practicas
aplicadas en los seminarios internacionales sobre Pymes.

MODELD PRODES S —
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Fuente: Asociacion Colombiana de las micro, pequefias y medianas empresas.

Otro ejemplo exitoso de asociatividad en Colombia es la conformacion
de importantes cadenas productivas que cuentan con el total apoyo del
gobierno nacional. Estas cadenas abarcan los sectores industrial,
servicios, agropecuario y agroindustrial, para estos dos ultimos
sobresale el programa agrocadenas del Ministerio de Agricultura y



desarrollo local y el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
agricultura.

Para el sector agropecuario se han hecho varios esfuerzos con el fin de
estimular la asociatividad para consolidar las comunidades rurales,
mejorar la productividad, reducir costos y mejorar el bienestar social.
Estas asociaciones pretenden lograr niveles de ganancias, rentabilidad
y productividad que han alcanzado distintas naciones del mundo por
medio del modelo asociativo, como lo ha manifestado la incipiente
iniciativa institucional de la SAC y el programa internacional MIDAS.

Un buen numero de casos exitosos de asociatividad en Colombia se
relacionan con el modelo PRODES, los cuales se han implementado y
desarrollado generando empleo y productividad con un crecimiento
sostenible. Esta iniciativa liderada por ACOPI, ha sido respaldada por
otras instituciones, entre ellas, el SENA, las cuales han servido de
instrumento y apoyo para desarrollar herramientas que ayuden a las
micro, pequefias y medianas empresas a mejorar la competitividad y
productividad, apoyando decididamente a los diferentes sectores
econdmicos. Con estas experiencias, se ha comprobado que la
asociatividad es una herramienta de tipo ofensivo y defensivo, el cual
permite dar pasos gigantes y seguros, para la toma de otros nichos de
mercado, tanto en la comercializacion interna como externa.

Ahora, si bien es cierto que ya se tienen elementos claves
demostrables a los empresarios para motivarlos a acceder al proceso
de asociatividad, se hace necesario precisar que los PRODES al darse
cuenta de los inconvenientes sentidos de las pequefias y medianas
empresas en el modelo globalizador, detectaron la necesidad de
integracion por sectores y por regiones para estar inmersos en la
dinamica de los negocios internacionales. En el modelo PRODES se
busca la transformacion de estas empresas, empezando por el cambio
actitudinal de todo el talento humano que las maneja, lo que conlleva a
hacer de estas organizaciones entidades altamente competitivas.

Es asi, como en los ultimos afios, la dinamica productiva y comercial
inmersa en el modelo global, incita a los empresarios a optar por el
modelo de asociatividad. Este modelo se ha adaptado de tal forma que
permite en primera instancia, reducir los costos de produccion, adquirir
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materias primas en grandes volumenes, conseguir descuentos
considerables, capacitar el talento humano hasta especializarlo para
alcanzar altos porcentajes de productividad y preparar agresivas
formas para comercializar los productos, todo esto bajo un mismo
propdésito.

Estas iniciativas siempre deben estar en mejoramiento continuo, siendo
la capacitacion de empresarios y toda la planta de personal, uno de los
pilares fundamentales, desarrollando herramientas como la proactividad
y la servuccion, las cuales ayudan a mejorar la gestion administrativa y
productiva en forma notable y a obtener resultados que estén por
encima de las expectativas de clientes internos y externos,
proveedores, entidades crediticias y de los empresarios que accedieron
al proceso de asociatividad.

No se debe olvidar que estas alianzas deben tener unas bases sélidas
desde un comienzo como: ética, confianza, lealtad, honestidad,
cooperacion, responsabilidad, compromiso, deseo de superacion,
capacitacion continuada, vision holistica, desarrollar la creatividad y la
imaginaciéon innovando y mostrando resultados, ayuda mutua y reglas
claras, como respeto por los derechos de los asociados los cuales
deben conocer también sus deberes y cumplirlos, para ofrecer
crecimiento personal, profesional, empresarial y econémico.

Teniendo en cuenta los valores anteriores es que han nacido empresas
exitosas en Colombia, bajo el proceso de asociatividad dignas de
mencionar, como el proceso asociativo de varias empresas de lacteos
en el municipio de Chia, departamento de Cundinamarca, donde se
unieron seis empresas del mismo sector, entre ellas esta Alimentos
de los Andes, con su marca Ariquipe de antafio. Aqui se hizo una
alianza estratégica, sin crear otra nueva empresa, e€s un esquema en el
gue las seis empresas socias asumen los costos de la prestacion de
unos servicios logisticos, como ventas, despachos, merchandising,
bodegaje, cobros, personal de impulsadoras, transporte entre otras. Es
cierto que comparten servicios comunes, pero cada una de las
empresas socias es responsable de sus cifras y de sus actividades,
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ellos tienen en cuenta los planes y los proyectos pactados entre todos
al comienzo de la alianza.*

Otro ejemplo exitoso de asociatividad en Colombia es ASIMECAR en
Cartagena, donde se unieron trece empresas para ayudarse, mejorando
la produccion en calidad y cantidad, consiguiendo negocios, creciendo y
mejorando su competitividad. Estos pequefios empresarios, desde que
se asociaron han ingresado a nuevos mercados anteriormente
atendidos por grandes empresas o0 proveedores internacionales. Asi
mismo, han incrementado las ventas, han generado nuevos contratos,
se estan expandiendo, comprando nueva maquinaria y tecnologia;
ademas, algo satisfactorio es que se han creado nuevos puestos de
trabajo, producto de su crecimiento y productividad.

En esta union la ayuda mutua, el compartimiento de herramientas,
maquinas, tecnologia y servicios en las areas en que cada uno es
fuerte; han permitido que todas las empresas asociadas a ASIMECAR,
incrementaran sus ingresos Yy algunas de ellas duplicaran su
produccion. Recientemente, incursionaron en mercados de Centro
América y el Caribe, exportan puentes vehiculares a Costa rica, y tienen
otros negocios con Aruba y otros paises de la region, sus exportaciones
equivalen a un 40% de sus ventas anuales. *

De lo anterior, es importante mencionar que las trece empresas
asociadas a ASIMECAR, mantienen una total independencia en su
funcionalidad responden individualmente por sus compromisos Yy
obligaciones, pero a la hora de unir esfuerzos con el objeto de ser
competitivas retnen todos los valores y principios ya mencionados
cuando hablamos de la conformacion de los PRODES. Esta experiencia
refleja que contrario al pensamiento comun de los empresarios sobre el
establecimiento de modelos asociativos de perder el control de sus
organizaciones, el proceso de asociatividad no entra en ningun
momento ni siquiera a percatarse de como es el funcionamiento de
cada empresa, sus secretos de produccion comercializaciéon y manejo

40 Revista FORMAR No. 9, Oficina de Comunicaciones —SENA, Direccién General.

Asociatividad Nuevo Rumbo Empresarial, pagina 34. Marzo — Abril de 2006.
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en general no son vulnerados y ningun otro asociado tiene asequibilidad
a la privacidad de cada empresa.

Luego de examinar estas experiencias se puede concluir que al
situarnos en este nuevo escenario, la asociatividad empresarial, rompe
con viejos paradigmas del trabajo individual y por el contrario genera
una nueva cultura del trabajo en equipo, donde la unién de falencias es
convertida en fortalezas; logrando la productividad y competitividad que
las pymes no han alcanzado desde el esquema tradicional de la
individualidad, esquema este, que impide el desarrollo de las empresas
y su capacidad de produccion para acceder a mercados que
desdibujaron las fronteras en el nuevo mundo globalizador.

Por otra parte, es recomendable que las empresas colombianas
conozcan las ventajas de la asociatividad para aumentar la capacidad
crediticia, ya que debido a la alta productividad que pueden alcanzar
con la asociatividad, es sencillo demostrar alta capacidad de
endeudamiento. En cuanto a la competitividad, ya se ha mencionado
gue el proceso de asociatividad empresarial hace competitivas las
empresas para acceder a mercados internacionales, entendiendo la
competitividad como, la capacidad que tienen las empresas para
producir bienes y servicios que satisfacen la prueba de mercados tanto
internos como externos, capacidad esta, que debe estar por encima de
las expectativas de los compradores, mientras que simultdneamente se
expanden.

Gentil Rojas dice que la competitividad “necesariamente llevaria a un
crecimiento econdmico duradero alcanzado con la aplicacion de
mecanismos auténticos como la inversion en capital humano e
infraestructura y la innovacién tecnolégica, o sea, la incorporacion de
creatividad y conocimientos a las actividades productivas y no el
crecimiento logrado con base en mecanismos espureos que,
usualmente son eficaces en el corto plazo, pero insostenibles en el
largo plazo™?. Al hablar de mecanismos espureos, podemos mencionar
la devaluacion de la moneda local, subsidios a exportaciones,

42 ROIJAS Libreros Gentil, Conceptualizaciéon y Métodos Para La Competitividad
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proteccionismo para sustituir importaciones, recortar el gasto publico y
también cuando se utilizan los recursos naturales en forma irracional.

Los empresarios tienen una gama de modalidades para asociarse y
buscar la competitividad, dentro del modelo aqui planteado de
asociatividad, como se dijo anteriormente, estos son los cluster, las
cadenas productivas, las alianzas estratégicas, los acuerdos de
voluntades, los joint venturs, entre otros. Los empresarios pueden optar
por el que acuerden y vean que es el mejor segin sus necesidades;
teniendo en cuenta los principios y valores de la asociatividad.

Otro pilar fundamental para mejorar el nivel de competitividad es medir
gue tan creativo es el talento humano para lograr los objetivos que se
proponen los nuevos socios. Se hace necesario, establecer una
direccion o derrotero, planear como moverse en esa direccion y cumplir
las tareas que llevaran a cabo la meta propuesta. Ademas, se debe
dedicar tiempo suficiente a la planeacion y preguntarse, ¢como llegar, a
donde queremos ir y cuales son los pasos que deben dar para cumplir
esos objetivos?, lo anterior implica tener una vision global y pleno
conocimiento de lo que se quiere, escuchar los demas socios es clave y
pensar que estos pueden tener la razon, no aceptar creencias que no
estén basadas en hechos, con esto se ahorra tiempo, esfuerzo y
recursos.

En todo caso, en el proceso de asociatividad empresarial se hace
necesaria la creatividad la cual ayudara a generar competitividad, por
cuanto se detecta la necesidad imperiosa de aportar ideas nuevas bien
fundamentadas, para llevarlas a la practica y ser aplicadas
inmediatamente, ya que la competencia avanza a pasos gigantescos y
se requiere de habilidad para tomar acciones que permitan ir
rapidamente donde se debe llegar. Si el talento humano es creativo la
organizacion sera exitosa, siempre y cuando esa creatividad sea
utilizada positivamente bien planeada para lograr los propdésitos
comunes planteados en el momento de asociarse y segun las
necesidades que se vayan generando por los cambios continuos en los
mercados, que implican estar siempre por encima de las expectativas
de los clientes y por consiguiente, ser cada vez mas competitivos.
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ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN LA PROVINCIA DE VELEZ

La provincia de Vélez del departamento de Santander esté ubicada al
oriente del pais a 260 Km por via terrestre de Santafé de Bogota. En su
territorio se distinguen dos regiones fisiograficas: al oeste se extiende la
zona del Carare, perteneciente al valle del rio Magdalena; al este, el
area montafosa, cuyo relieve forma parte de la cordillera Oriental, en la
cual se destacan la pefia de Vélez y los cerros de Armas y Tovar. La
region cuenta con alturas comprendidas entre 1.200 y 2.200 metros
sobre el nivel del mar, con un paisaje de montafia de mediana
pendiente y gran diversidad vegetal, predomina el clima hdamedo
premontano, con temperatura promedio de 22°C y precipitacion que
oscila entre 1.800 y 2.400 mm/afio.

La provincia esta conformada por los municipios de Aguadas, Albania,
Barbosa, Bolivar, Cimitarra, El Pefion, Chipat4, Florian, Guavata,
Guepsa, Jesus Maria, La Belleza, La Paz, Landazuri, Puente Nacional,
Puerto Parra, San Benito, Sucre y su capital, Vélez. Este ultimo, fue
fundado el 3 de julio de 1539 por el espafiol Martin Galeano y se
conoce a nivel nacional como la “Capital Folclérica de Colombia”, alli
también se celebra el Festival Nacional de la Guabina y el Tiple.

Las actividades agropecuarias son la base econdmica de la mayoria de
los habitantes, por lo que la forma de apropiacién, estructura y tenencia
de la tierra son indicativos de la distribucion del ingreso de la poblacion.
Pese a la productividad de las tierras, la falta de capacitacion a los
productores agropecuarios, la sobreexplotacion del suelo y la ausencia
de tecnificacion del mismo han impedido que el sector sea competitivo
frente a los procesos aperturistas iniciados desde la década de los
noventa.

Segun el informe presentado por el Centro de Gestion Agroempresarial
para el Plan Estratégico del SENA Vélez, se observa que el 70% del
total de los predios (51,198) existentes son menores de cinco
hectareas, ocupando 65.387 hectareas (17.5% del area total), como se
muestra en la tabla No. 1; por ende, el tamafio promedio es de 1.8
hectareas, 1o cual explica la gran presion que existe sobre la
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explotacion de los recursos naturales. El 24% del total de los predios
(12.312) oscilan entre 5y 20 hectareas ocupando 112.748 hectareas.

La unidad agricola familiar (UAF) para la region se establece entre 20 y
50 hectareas corresponden al 4.55% de los predios y el 18.5% del area
rural. Bajo este contexto se deben enfocar esfuerzos hacia la
implementacion de programas de formacion en especies menores,
artesanias y sistemas de produccién sostenible, de tal manera que se
emplee la mano de obra familiar.

Ademas, en la provincia predomina la propiedad en el 98% de los
predios, el otro 2% esta distribuido entre aparceros, arrendatarios y
colonos. Los municipios donde existe mayor concentracion de
microfundios y minifundios (mas del 80% de los predios), son: Chipata,
Barbosa, San Benito, Glepsa y Guavata; le siguen en su orden Jesus
Maria, Puente Nacional, Vélez y Bolivar.

Las medianas y grandes propiedades ocupan una extension
considerable y corresponden al 34% del &rea total, sobresalen predios
de mas de 500 hectareas que ocupan un area del 16% del total, aunque
el nimero de predios es muy bajo: 0.03% del total que corresponde a
solo 25 predios. La forma de explotacion predominante en la sub-region
es tradicional, la cual incorpora directamente un proceso productivo, la
fuerza del trabajo individual y familiar obteniendo ingresos
relativamente bajos sin posibilidad de acumulacion de capital y con el
uso escaso de tecnologia.

Tabla No. 1 Tenencia y Distribucion de la Tierra

Extension Ndmero de | NUmero % del | Tamafio % de
en Predios de Area Promedio de |Predios
Hectéareas Hectéareas | Rural los Predios en

Hectareas
0-5 51.198 65.387 17.5 1.8 76.7
5-20 12.312 112.748 30.1 9.2 18.5
20-50 2.339 69.056 |18.5 29.5 3.5
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50-100 515 33.168 |8.6 64.4 0.77
100-500 |200 33.522 |9.0 16.76 0.3
Mas de

500 25 59.665 |16.0 23.86 0.03
TOTAL 66.589 373.546 |100.0 |143.72 99.8

En el sector de la agricultura se puede distinguir un area cultivada de
44.692 hectareas correspondientes al 12% del total del &rea rural,
donde los cultivos se clasifican de la siguiente manera:

Cultivos Permanentes

La guayaba se cultiva en 10.227 hectareas correspondiente a los
municipios de Barbosa, Guavata, Puente Nacional y Vélez. En esta
region, se produce el “82.25% de la produccién nacional de guayaba, el
24% de la producciéon local se utiliza como materia prima para la
elaboracion del bocadillo y el 73% restante se destina para el
procesamiento de otras industrias en el pais™*. También se destaca el
bocadillo que producen 100 fabricas en Vélez, 20 en Barbosa y 12 en
Guavatad y Puente Nacional. La panela se produce en Chipata, La
Aguada, Vélez, San Benito, Glepsa, Barbosa y Puente Nacional,
existiendo 246 trapiches de los cuales méas del 50% estan ubicados en
Chipata y San Benito.

Los usos de la guayaba varian desde el consumo directo o como
materia prima para la agroindustria en la produccion de bocadillo,
conservas y obtencion de pulpas y jugos. Su produccion es tradicional
dado a que predomina la recoleccion silvestre y muy pocos cultivos son
tecnificados, ademas, la produccion es estacional por lo que

a3 MORENO Mojica Lina Paola y RUEDA Jiménez Angélica Maria. Identificacion

del Estado Tecnoldgico y Productivo de la Industria del Bocadillo en las Provincias de
Vélez y Ricaurte como Soporte al Plan Estratégico Exportador. Tesis de Grado para
optar el titulo de Ingenieria Industrial.  Universidad Industrial de Santander.
Bucaramanga, 2005.
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experimenta una gran variacion de precios que oscila entre $4.000
pesos en épocas de cosecha y $ 14.000 pesos en épocas de escasez.
Es un sector importante para la economia regional especialmente por la
generacion de gran cantidad de puestos de trabajo.

Adicionalmente, diversos estudios revelan que se pierde cerca del 50%
de la fruta por el inadecuado manejo poscosecha y el bajo precio poco
atractivo para la oferta. En cuanto a la fabricacion del bocadillo, se
encuentran ubicadas 132 fébricas en la provincia, de las cuales 104
tienen una caldera como principal fuente de energia y utilizan como
combustibles el carbén mineral, semilla de guayaba y lefia. La
agroindustria es la principal fuente empleo de la region donde se
destaca la participacion de mano de obra infantil y femenina.

Cafa panelera es cultivada en 14.255 hectareas en los municipios de
Barbosa, Guepsa, Chipata y San Benito. En el periodo 2000-2002, el
area sembrada incrementdé en 2.404 has (7.8%) y la producciéon en
111.218 Ton (53.6%), con mayores rendimientos por area sembrada y
cosechada, producto de los precios sostenidos de la panela en este
periodo y la aplicacion de paquetes tecnoldgicos tanto agrondmicos
como en procesos post-cosecha generados por el CIMPA.

Con el desarrollo y puesta en marcha de la Planta de Alcohol
Carburante en el area de influencia de la Hoya del Rio Suérez, en el
mediano plazo se espera que se dinamice y fortalezca
significativamente el sector panelero por el estado de la demanda de
40.000 has en cafia como materia prima, asi como de bienes y servicios
generados por la Agroindustria. Ante la expectativa se han
incrementado las areas sembradas y por ende se evidencia una caida
de los precios de la panela.

En efecto, durante los afios 2003 y 2004 la panela experiment6 precios
muy bajos que no compensaban los costos de produccion,
incrementados por el aumento de las areas sembradas debido a las
expectativas generadas por la planta de alcoholes, generando graves
problemas sociales. Este factor se debe a las especulaciones que se
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han dado en torno a este proyecto al no existir una informacion
adecuada.

Al respecto, por compromisos hechos en el consejo comunal de Vélez,
el Sena de esta regidon, presentd una propuesta de Organizacion y
Gestion Empresarial de los paneleros, programa que fue validado
posteriormente por delegados del Ministerio de agricultura, secretaria
de agricultura CIMPA-CORPOICA, Fedepanela, Alcoholes de Colombia
y los productores. La accion del Sena en esa region para el 2005 era
crear y fortalecer empresas asociativas (iniciativa que se hizo realidad)
como condicion importante ante el nuevo reto de la planta de alcoholes
gue inicid su construcciéon en el municipio de Glepsa a comienzos del
2005.

El cacao se extiende en 7.833 hectareas, cultivadas en Landazuri, La
Belleza, Vélez, Bolivar y Santa Helena. El plan de desarrollo del
departamento contempla en 10 afios renovar 30.000 hectareas y
establecer 20.000 nuevas. Este cultivo se ha visto favorecido por el
buen precio de la pepa del cacao presionado por los problemas sociales
gue enfrenta el principal productor de grano en el mundo (Costa de
Marfil).

Por otra parte el Centro Multisectorial de Vélez hizo la propuesta de
renovar los cultivos viejos e improductivos partiendo de variedades
autéctonas y la utilizacion de clones. De esta manera se paso de una
produccion de 350 Kg/Ha/afio a 2500 Kg/Ha/afo, y se establecieron
durante el 2003 y 2004 alrededor de 1500 Has nuevas. En este
proyecto, el programa de jovenes rurales Sena 2003, establecié 24
unidades productivas y 19 hectareas nuevas.

El café ocupa 6.821 hectareas, en los municipios de Puente Nacional
y Barbosa. Desde el 2005 se vienen capacitando productores por
competencias laborales en produccion del grano. Es valido mencionar
el apoyo que reciben los caficultores del Comité departamental de
cafeteros seccional Barbosa, no solamente en capacitacion y tecnologia
sino en incentivos por siembra, zoca y renovacion; este es un cultivo
gue presenta un grado de complejidad para producirlo y cosecharlo en
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relacion con el cultivo de la guayaba cuya produccién normalmente es
silvestre.

El cultivo del café se hace con mano de obra familiar ya que la
contratacion de talento humano se torna dificil por su escasez, pese a
excelentes condiciones climéticas y a la fertilidad de tierras aptas para
este cultivo, en la mencionada provincia no se le ha dado la
importancia econémica que se merece, como en otras regiones del pais
gue ha generado riqueza elevando el nivel de vida de los caficultores.

Frutales se ha venido desarrollando de forma paulatina, especialmente
el cultivo de frutales de clima frio. Con el programa joévenes rurales del
Sena, se ha logrado establecer unidades productivas importantes y un
aumento considerable en el numero de hectareas cultivadas en: lulo,
tomate de arbol y mora. Se han fortalecido las asociaciones de
productores existentes y se han creado nuevas formas de economia
solidaria las cuales ya estan comercializando la fruta directamente.

Es de destacar, que tanto en el renglén de frutas como de hortalizas, se
dieron incrementos significativos en el departamento asi: en hortalizas
del 9% (425 has), aguacate el 10% (271 has), tomate de arbol 41%
(205 has), mora 48% (540 has), melon 135% (135 has), papaya 500%
(260 has), lo que representa una variacion absoluta de 1.836 nuevas
has en produccion. Cabe resaltar el renglon guayaba, que reporta 125.7
has nuevas bajo huertos tecnificados y se espera continuar en el
mediano plazo (2 afios) con 150 has mas, convirtiéndose en un renglon
rentable y promisorio para las Zonas productoras.

Aparecen los nuevos cultivos como Banano Bocadillo, Pitahaya, Feijoa,
Uva y Uchuva, que aunque su area no es representativa, si tienen
grandes perspectivas, especialmente el Banano Bocadillo y la Pitahaya
gue tienen actualmente comercio internacional y se poseen las zonas 0
areas aptas para su expansion.

Ganaderia Bovina y Poblacion Porcina:

La ganaderia ocupa un 42.6% del total del area rural con 159.158
hectareas, manejada con pastos naturales especialmente con kikuyo y
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grama. La poblacién bovina corresponde a 255.124 cabezas ocupando
1.3 cabezas por hectérea, siendo un 16.4% de la poblacion del
departamento. El tipo de ganado existente corresponde a ganaderia de
carne con 42%, de doble propésito 43.3%. La ganaderia de leche
especializada es muy escasa.

En el periodo 2000 - 2002, a nivel departamental se presenta una leve
disminucion de 2.535 cabezas (0.18%), lo cual no es significativo,
considerandose normal dentro del renglén, sin embargo con respecto al
2001 se observé un aumento de 65.000 animales (5%) y la produccion
promedio diaria de leche aument6 en 105.278 litros/dia. La ganaderia
de leche es considerada como promisoria para la provincia dada su
cercania a la sabana de Bogota cuyos terrenos poco apoco se han ido
urbanizando o dedicado a cultivos mas intensivos como hortalizas y
flores, de igual forma la provincia cuenta con condiciones de clima y
suelos 6ptimos para esté renglén.

La poblacion porcina consta de 52.000 cabezas, correspondiente al
22.6% de la poblacion del departamento. Los bajos precios presentados
antes del 2003 acabaron con muchas explotaciones en la provincia. No
obstante, a partir del 2004 nuevamente los precios suben con el
consecuente aumento en el nimero de animales.

Actividad Comercial:

En la actividad comercial se destaca la venta de cacao, panela, café,
bocadillo, madera y bovinos para abastecer los centros de consumo de
ciudades como Bucaramanga, Bogotéa, Cali, Medellin, Cucuta y la Costa
Atlantica. El comercio de esta region cubre mercados de suministro de
alimentacion, textileria 'y confecciones, calzado, venta de
electrodomésticos, repuestos y materiales de construccion. La
comercializacion de los productos se da principalmente en cinco plazas
en donde Vélez cuenta con la principal plaza comercial de los
productos agropecuarios.

Por otra parte el sector turistico no se ha direccionado adecuadamente
dado el gran potencial de la region para dar a conocer sus fuertes
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raices tradicionales y folcléricas ya que se celebran importantes
actividades culturales como el Festival Nacional de la Guabina y del
Tiple y la Feria equina Grado A. Adicionalmente, pese a las
oportunidades para explotar el turismo, como su ubicacion y los sitios
naturales de gran valor como el “Hoyo del aire”, “Las ventanas de
Tizquizoque”, y “La cueva del indio”, las ventajas de la regiébn no han
sido aprovechadas.

En cuanto a la actividad financiera esta se concentra en Barbosa, con 4
entidades bancarias, 4 corporaciones de ahorro y vivienda y una
cooperativa de ahorro y crédito. En el municipio de Vélez existen tres
bancos, una cooperativa de ahorro y crédito y proximamente se
inaugurara la Cooperativa multiactiva Comultrasan, la cual tiene
proyectado abrir oficina en este municipio para principios del 2008. En
Puente Nacional hay dos bancos y dos cooperativas de ahorro y
crédito. El Banco Agrario hace presencia en 12 municipios, por lo que
es el banco con mayor influencia en la Region.

La comercializacion de la produccion agropecuaria en la provincia de
Vélez atraviesa serias dificultades debido a que existe una produccion
baja y dispersa con problemas de calidad sin un manejo adecuado en la
pos cosecha , tanto en la seleccion y clasificacibn, empaque y
transporte (aun se transporta a lomo de mula) escasa o0 nula
infraestructura de almacenamiento, la inexistencia de un sistema de
informacion de precios, el pésimo estado de las vias pese a que en los
ultimos cuatro afios se inicio la pavimentacion de la via al Carare.

DIAGNOSTICO DE CAPACIDAD ASOCIATIVA

A modo de diagnosticar y detectar las falencias empresariales
existentes actualmente en la provincia, se realiz0 una encuesta a 22
empresarios pertenecientes a pequefias y medianas empresas
productoras de bocadillo, panela y suministradores de otros servicios
comerciales, de los municipios de Vélez y Barbosa. En esta encuesta
se pretendié evaluar el nivel de servicio al cliente como uno de los
factores determinantes de la competitividad y el mejoramiento continuo.
A continuacion se muestran los resultados de dicha encuesta:
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Frente a la pregunta de si estan mejorando el servicio al cliente
continuamente, el 9% contesto que no estan adelantando ninguna
accion en este sentido y el 91% contesto lo contrario. Lo anterior,
muestra el esmero de los micro pequefios y medianos empresarios,
(poblacion objeto de la encuesta) por competir con servicio al cliente.

¢ ESTA MEJORANDC EL NIVEL DE
SERVICIQAL CLIENTE?

o st
@ N

Las empresas que implementan el mejoramiento continlo en la
atencion a sus clientes respondieron en su orden, que a esta poblacion
objetivo, la capacita: la Camara de Comercio y el Sena.

T SENA
B CAMARA COMERCIO
O EMPRE 5AS
= PROVEEDORAS
5% B O GERENTE
B INSTITUCIONES
PRIVADAS
@ PADIMER
B INTRANET

0 ASORCING

B CHARLAS DE
INTEGRACION
B FEDI PETROLED

5% 10%

0O NO RESPONDE
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En cuanto a las expectativas de los empresarios respecto al
mejoramiento continuo, se les pregunto si les gustaria capacitar al
personal en técnicas estratégicas de servicio al cliente, al respecto la
totalidad de los encuestados contestd afirmativamente. Deja ver el
deseo de los empresarios objeto de estudio, por capacitar a todo su
talento humano.

sLE GUSTARIA CAPACITAR AL
PERS0OMAL EN TECNICAS
ESTRATEGICAS DE SERVICIO AL

CLIENTE?

El 14% de los encuestados no considera la atencion al cliente como una
estrategia de competitividad o no la esta implementando, el 86% afirma
lo contrario. Esto representa lo importante para estos empresarios de
atender cada dia de una mejor manera a sus clientes, mantenerlos
cautivos y atraer a otros.

;COMPITE USTED CON ATENCIONAL
CLIENTE?

14%

& Sl
G N.

La falta de una cultura asociativa se evidencia cuando se les pregunta a
los encuestados si le gustaria optar por la asociatividad, en la que el
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64% contestd que no. De esta forma, se advierte el desconocimiento de
los mencionados empresarios en el tema de la asociatividad, por ello
su desinterés. Es de mencionar que cuando se les explica brevemente
de que se trata, reaccionan favorablemente.

¢LE GUSTARIA OPTAR POR LA
ASOCIATIVIDAD?

os

Los resultados de la encuesta dejan ver la falta de capacitacion, en todo
el talento humano y a todos los niveles en las empresas. Ademas la
produccién no se encamina a fines de ampliar el mercado, pues 86% de
los encuestados no exporta sus productos.

YA ESTA EXPORTANDO?

=1
BNO
ENORESPONDE
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Entre otros factores, se evidencia una clara falta de interés y cultura

para abrirse a nuevos mercados puesto que 57% de los encuestados
no quieren exportar sus productos.

{LE GUSTARIA EXPORTAR SUS
PRODUCTOS?

m 35l
O NO

Sin embargo, otras causas como la falta de conocimiento, depender de
otra entidad, no tener otros productos, entre otros, son obstaculos
percibidos por los empresarios para exportar sus productos. Sefala el
poco interés por el tema de las exportaciones, y la falta de
conocimiento, ademas exponen no tener quien los asesore y como
cubrir esos costos para exportar.

£CUAL HA SIDO SU LIMITANTE
PARA LA EXPORTACION DE SUS
PRODUCTOS?

B NOTENER EL
CONTACTO

BFALTA DE
CONOCIMIENT
O

ODEPENDER DE
OTRA
ENTIDAD

@ NOTENER
SUFICIENTES
PRODUCTOS

OFALTA DE
INSTRUMENTO
5

aLa
UTILIZACION
DE QUIMICO S
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Los empresarios estan dispuestos a recibir mas informacion y llama la
atencion en cuanto estan dispuestos a recibir capacitacion sobre el
tema y conocer los beneficios de la asociatividad.

sLEGUSTARIA RECIBIR MA 3 INFORMACION AL
RESPECTO Y CONOCERLOSBENEFICIOS?

@5l

De lo anterior se concluye que los cambios en la mentalidad
empresarial se hacen indispensables, los empresarios se deben
asociar para trabajar en equipo, desarrollar acciones a través de la
planeacion estratégica que les permita lograr los objetivos propuestos,
con ideas innovadoras, capaces de generar productividad vy
competitividad, para enfrentar el nuevo modelo aperturista. Las
anteriores acciones a emprender, traeran beneficios a la poblacion tales
como: generacion de empleo, un salario justo y equitativo, capacitacion
para los trabajadores y el gremio en general, empresas productivas por
el alto incremento en las ventas nacionales e internacionales.

Ademas, la falta de asociatividad ha impedido crear organizaciones con
bases solidas, entre otros factores que han obstaculizado el proceso
tenemos:

<&

Desestimulo a la produccion.

Falta de capacitacion técnica y empresarial.

Falta de asesoria para la transformacién de productos del sector
primario.

¢ No existe sentido de asociacion por parte de los productores.

* o
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¢ Existe una deficiente infraestructura fisica y técnica.
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Asociatividad en el Sector Agropecuario
La Cafna Panelera

En muchas regiones colombianas como ocurre en la hoya del Rio Suarez, no
existe un sentido organizacional y se evidencia una falta de vision empresarial, que
incide en una menor competitividad, disminucién de la produccion y de la calidad
respecto de otros sectores. De igual manera, se identifica que existe escasez de
recursos para inversion y el desarrollo de obras de infraestructura basicas, es
bastante lento. Sin embargo, la posibilidad de obtener rigueza mediante la
explotacién de un mismo producto para otros fines ha propiciado un reordenamiento
en los procesos y una mayor atencion a las regiones.

En efecto, el cultivo de la cafia de azucar con fines paneleros en el departamento de
Santander y Boyacd, que se consideraba como una actividad agricola mas puesto
que la tecnologia no formaba parte preponderante de los factores de produccion, se
constituye en la actualidad en un sector de mucha importancia para el pais, mas aun
con la relevancia adquirida con el proyecto de “Alcoholes Carburantes” extraidos de
la cafa.

Ademas, la hoya del rio Suarez es una de las regiones mas representativas en la
produccién de cafa panelera en Colombia; dicha region estd conformada por 15.000
productores distribuidos en 24 municipios de 2 departamentos dentro de los cuales
se encuentran 19 pertenecientes a Santander como son: Barbosa, Chipata,
Confines, Charala, Gambita, Guapota, Glepsa, Guadalupe, Mogotes, Oiba,
Ocamonte, Palmas de Socorro, Paramo, Puente Nacional, San Benito, Socorro,
Suaita, Valle de San José y Vélez, y 5 municipios pertenecientes al
departamento de Boyacd que son: Chitarague, Moniquir4, San José de Pare,
Santana y Togui.

En esta regidon se encuentran cultivadas 48.000 hectéareas de cafia de las cuales
el 38% corresponde a cultivos tecnificados, el 25% a cultivos semitecnificados o en
proceso y el 37% a cultivos tradicionales o sin tecnificar **. Esta materia prima ha
sido destinada tradicionalmente a la agroindustria donde se transforma la cafia
principalmente en panela y mieles, de esta actividad se generan ademas
subproductos para la nutricion animal.

4 Santamaria Lina Yibi. Ariza Orlando. Avance del Programa de Capacitacion y Asesoria para el

Desarrollo Organizacional y empresarial de los Cafiicultores en la hoya del Rio Suarez de los Departamentos de
Boyaca y Santander. Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente (Sena Velez).
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De la produccion y comercializacion de la panela dependen los cultivadores de
cafa, los trabajadores de los cultivos, productores de panela, operarios de los
molinos de cafia, fabricantes de empaques, transportadores y comerciantes de
panela, fabricantes y vendedores de insumos etc. Estas son suficientes razones
para considerar importante la actividad econdémica y social que se desarrolla en
torno a la cafia en esta region y para generar proyectos que contribuyan a la
solucion de sus problemas, entre ellos la asociatividad.

Existe la oportunidad de diversificar los usos de la cafia y participar de un nuevo
mercado con gran potencialidad como lo es la produccién de alcohol carburante,
como lo establece la Ley 693 del 27 de septiembre de 2001 “las gasolinas utilizadas
en el pais tendrdn que contener componentes oxigenados, como los alcoholes
carburantes que en este caso sera producido con cafia de azlcar”. Esta iniciativa
cuenta con participacion de inversionistas privados y apoyo del estado, se
desarrollara en diferentes lugares del pais dentro de los cuales esta la hoya del
Rio Suéarez, con 12 de sus municipios productores de Cafa; Barbosa, Glepsa,
Vélez, Puente Nacional, San Benito, Suaita y Chipatd de Santander y Santana,
Moniquira, San José de Pare, Chitaraque y Togli de Boyaca. Para tal efecto se
requiere la participacion activa y organizada de todos los actores vinculados al
sector de la cafia panelera en esta region.

Desde luego, la deficiente Organizacion Empresarial enla Cadena Agroindustrial
de la Cafia Panelera en la Hoya Del Rio Suarez de los Departamentos de
Santander y Boyaca, ha demostrado que los productores de cafia y panela se vean
afectados negativamente por diferentes factores como son la falta de competitividad
en los mercados nacionales, el incremento desequilibrado del costo de vida
comparativamente con los precios de los productos como la panela y la miel en el
mercado, la obsolescencia de la infraestructura, los procesos de produccion y la
resistencia al cambio; pero el mas grave de todos por tratarse de un problema
actitudinal que incluso impide encontrar solucién para los problemas como lo es la
falta de una cultura de empresarios y de trabajo asociativo.

Esta situacion no ha permitido perfilar grandes ideas de negocio y abrir espacios
dentro de mercados de interés lo que contribuiria al cambio de pensamiento, actitud
y habito de los microempresarios para pensar en pasar de una economia de
subsistencia e individualista como la que se tiene en la actualidad, a construir una
economia de escala.

La falta de cultura empresarial y de organizacién requiere de un lineamiento que
permita reconocer las necesidades de trabajo en equipo, empoderamiento,
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emprendimiento y asociatividad como base fundamental para el desarrollo
empresarial de la region; por esta razon se propone como alternativa a partir de la
capacitacion integral, implementar procesos asociativos con el fin de lograr satisfacer
dichas necesidades que en largo plazo fortaleceran a los actores que estan
vinculados con la cadena de la cafa panelera.

La Guayaba

La provincia de Vélez, se identifica por el cultivo de la guayaba y la industria del
bocadillo, la cual promueve el turismo generando empleo y bienestar social. La
produccién de bocadillo se perfila como una de las mejores alternativas de desarrollo
para los municipios que integran la provincia de Vélez ya que presenta una alta
participacion de mano de obra que genera alrededor de 4000 empleos directos y
3000 empleos indirectos. En recoleccion manejo y distribucion de cosecha se
generan 1.140.000 empleos de los cuales el 80% es mano de obra femenina. Se
benefician aproximadamente 800 familias™®.

Existe una gran debilidad en la comercializacion del bocadillo, debido a que los
gerentes no comercializan con cadenas de almacenes y con importadores
extranjeros sino que venden el producto a través de distribuidores (intermediarios)
los que se quedan con un alto porcentaje de la utilidad.

Se puede decir, que el bocadillo conforma un cluster natural el cual se debe
fortalecer en cada uno de los eslabones de la cadena productiva. Desde luego,
incorporando el concepto de asociatividad como la base para incursionar en
mercados nacionales y extranjeros, se puede hacer frente al proceso aperturista y
tomar conciencia de la importancia de ofrecer diversidad de productos y elevar el
nivel de tecnologia de la cadena productiva para obtener competitividad.

En este contexto, podemos decir que el plan estratégico exportador para el sector del
bocadillo requiere liderazgo de los empresarios, del apoyo de la academia, del
SENA, del CIMPA, del CDP de alimentos y de la Agencia de desarrollo local de
Vélez, entre otros actores, y desde luego mas compromiso de los entes territoriales.
Realizar aportes econdémicos para actividades que promuevan la asociatividad, con
los integrantes de la cadena productiva (proveedores, hoja de bijao, cultivadores de
guayaba, entre otros), fortalecerdn también las instituciones asociativas ya
constituidas en la region.

CHACON Galeano Javier. Entre todos preparemos a Vélez para Colombiay el Mundo. 2008 —2010.
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En busca de elevar el nivel socioeconomico de las familias rurales y urbanas,
dedicadas, las primeras a la produccién agricola de productos como la cafia
panelera, la guayaba, el cacao y el café, la ganaderia y especies menores, y las
segundas, al procesamiento y comercializaciéon de panela, bocadillo y lacteos; se
hace necesario implementar la asociatividad en el sector agropecuario para la
provincia de Vélez, con el fin de buscar soluciones concretas a la falta de
competitividad empresarial.

El proceso asociativo debe estar soportado, en ventajas competitivas como la
calidad, diversidad de productos, alto nivel de desarrollo tecnoldgico y mejoramiento
de procesos. También es necesario, implementar buenas practicas de siembra,
recoleccion y beneficio, seleccionar materas primas para la elaboracion de los
productos, diversificar los productos con alto valor agregado, optimizar los
parametros de calidad en imagen del producto, de forma que satisfagan las
exigencias de los mercados nacionales e internacionales. El talento humano debe
ser también competitivo, por ello se debe establecer la capacitacion a todos los
niveles: duefios de empresas, gerentes, propietarios de cultivos (cultivadores),
operararios, servicios generales, asesores comerciales, empacadores y demas
personal involucrado en los procesos productivos y de comercializacion.

Ademas, si las Pymes se articulan con otras entidades, van a ser favorecidas, pues
ampliando sus economias de escala, se encaminaran hacia nuevos mercados,
minimizando costos y teniendo acceso a nuevas tecnologias. Con el intercambio de
experiencias aceleran su proceso de aprendizaje, especializandose en las etapas del
proceso productivo y poseeran mayores ventajas comparativas, lograran un
incremento en su poder de negociacion con clientes y proveedores.

Segun su naturaleza se pueden conformar Redes horizontales (entre empresas de
un mismo eslabon); o Redes Verticales (entre empresas de eslabones consecutivos).
Una red de empresas es un mecanismo de cooperacion entre productores, donde
cada participante mantiene una independencia juridica y autonomia gerencial, con
afiliacion voluntaria para obtener beneficios individuales mediante una accién
conjunta. Lo anterior debe generar confianza en los empresarios para optar por el
mecanismo aqui planteado con el propdsito de generar competitividad en la
cotidianidad empresarial en la provincia de Vélez, ya que las micro y pequefias
empresas no tienen los recursos ni la capacidad para desarrollar estrategias
individuales. Las estrategias colectivas, conllevaran a desarrollar proyectos de
articulacion e integracién productiva.
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El trabajo en equipo se hace urgente para agilizar el proceso de ajuste de las
unidades productivas a las nuevas condiciones. Para enfrentar exitosamente esta
dinamica competitiva un numero creciente de firmas ha adoptado un enfoque de
gestion basado en la articulacion, e integracion con firmas complementarias. De esta
manera las empresas han acelerado su aprendizaje y han alcanzado nuevas
economias de escala, concentrando sus capacidades en los dmbitos donde poseen
mayores competencias y ventajas competitivas. De esa integracion productiva ha
resultado toda una gama de estructuras de articulaciones denominados distritos
industriales, clusteres, redes empresariales y otras estructuras de cooperacion
interempresariales.

En ese contexto las experiencias exitosas de otros paises respecto a la asociatividad
nos han ensefiado que las ventajas competitivas de las Pymes, estan relacionadas a
factores externos y esos factores dependen de los vinculos entre las empresas y su
entorno productivo e institucional.

Sector Pecuatrio:

Modelo Asociativo Para el Sector Agropecuario:

Ante el panorama anteriormente descrito para los productos agropecuarios mas
importantes y con mayor proyeccion para la Provincia de Vélez, se hace necesario
plantear un modelo asociativo que permita a las pequefias y medianas empresas
pertenecientes a este sector, hacer frente a las amenazas y aprovechar las
oportunidades presentes en el modelo globalizador para generar no solo mayores
ingresos y aumento de sus utilidades, sino también oportunidades de desarrollo
economico y social local.

En primer lugar, se requiere de un cambio de actitud y mentalidad empresarial en los
pequefios y medianos productores, que se debe lograr a través de un intensivo y
serio programa de capacitacion y motivacion sobre la asociatividad. Dicho programa
puede ser dirigido y garantizado a través de instituciones como el SENA, Camara de
Comercio y la ADEL de Vélez, debido a que estas entidades se encuentran
actualmente adelantando proyectos encaminados al fortalecimiento de las cadenas
productivas de la guayaba, el bocadillo y la cafia panelera en la region.
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Otras instituciones, como los Organismos gubernamentales locales (alcaldias y
gobernacién), asi como dependencias y programas del Gobierno Nacional para
apoyar al fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas, pueden contribuir a
través de recursos financieros directos a programas y proyectos asociativos en la
region, El Fondo Emprender, Banca de Oportunidades, Banco Agrario y Bancoldex.

Los gerentes y empresarios deben promover dentro de sus empresas una nueva
cultura organizacional y productiva encaminada a facilitar procesos asociativos. La
capacitacion debe impartirse desde los niveles organizacionales mas bajos hasta los
socios y duefios de las empresas para que la asociatividad se genere en un
ambiente de confianza que permita su sostenibilidad en el largo plazo.

La capacitacion debe enfocarse hacia la difusion de las ventajas y oportunidades que
presenta la asociatividad para competir en el nuevo entorno del mercado local y
global, de manera que los empresarios e instituciones involucradas se mantengan
motivados e interesados en realizar y apoyar los procesos asociativos. Asimismo, el
fortalecimiento de los procesos asociativos en el sector agropecuario exige que la
capacitacion se desarrollo en torno a temas que permitan a los empresarios: contar
con precios competitivos, mejorar la calidad de los productos y servicios, realizar un
mercadeo eficaz del producto, prestar un mejor servicio al cliente, consolidar
procesos de mejoramiento continuo de nivel administrativo y productivo, fomentar la
innovacion y diversificar la oferta.

De esta forma, la capacitacion constituye una herramienta fundamental para efectuar
cualquier proceso de asociatividad de manera que este se realice bajo condiciones
adecuadas para su sostenibilidad y hacia la obtencion de sus ventajas y garantias
ofrecidas. Las experiencias internacionales en asociatividad han demostrado que la
adaptacion de adecuados programas de capacitacion en asociatividad, permite que
las empresas alcancen rapidamente economias de escala porque estas, aprenden a
concentrar sus capacidades en los ambitos donde poseen mayores competencias y
ventajas competitivas.

Cabe sefialar que la capacitacion debe impartirse de manera gratuita aunque los
empresarios y entidades gubernamentales deben apoyar a los centros de
capacitacion a traveés del suministro de materiales y recursos necesarios para el
desarrollo de los programas. En muchas ocasiones se maneja el concepto errado de
que la capacitacion es un gasto y no una inversion porque los empresarios no
alcanzan a divisar las ventajas de la asociatividad en el largo plazo, no se tiene una
informacion clara y confiable acerca del entorno y el mercado o porque se cuenta con
personal poco calificado o no profesional.
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Un segundo aspecto es la obtencion de recursos de financiacion de los proyectos
asociativos. En muchos casos las Pymes no superan los 5 afios de vida y esto se
debe en gran parte a la falta de recursos para adquirir maquinaria y equipo, talento
humano calificado, insumos, tecnologia, cadenas efectivas de comercializacién y
adaptar procesos de mejoramiento de la calidad. Por ello, es necesario que los
empresarios sean autogestionarios y realicen esfuerzos para adquirir créditos de
fondos que apoyan las actividades de pequefias y medianas empresas como
Fomipyme, Banca de oportunidades y el Fondo Emprender del SENA, mencionadas
anteriormente.

Los gobiernos locales y nacionales apoyan a través de estos fondos especiales las
iniciativas empresariales y los proyectos de asociatividad, lo cual se presenta como
una valiosa oportunidad para que los empresarios efectien estos procesos y
adquieran facilmente recursos. No obstante, se debe reconocer que se requiere un
cambio cultural mayor para que tanto el gobierno como las empresas anuden
esfuerzos conjuntos que garanticen la calidad de los productos y servicios y el
mejoramiento de la imagen territorial dentro del mercado internacional.

Ademads, una caracteristica de la asociatividad, es que permite acceder facilmente a
recursos financieros que otorgan las instituciones y entidades bancarias (como
Bancoldex y el Banco Agrario) porque el conjunto de empresas se presentan como
un conglomerado solido y méas fuerte que una empresa individual que afronta
mayores riesgos financieros. lgualmente las garantias que se requieren para adquirir
un crédito pueden cubrirse facilmente, se pueden realizar compras e inversiones
conjuntas, ya que en grupo, cada participante puede aportar una parte.

El tercer aspecto hace relacion a la tecnologia, esta es otra amenaza latente en la
region, frente al proceso aperturista de la economia , las pequefias y medianas
empresas existentes en la Provincia de Vélez no cuentan con maquinaria y equipo
que les permitan dar un alto valor agregado con bajos costos al producto final para
hacerlo mas competitivo, la calidad de la materia prima proveniente de agricultura
limpia o cultivos organicos no solamente mejoran la calidad del producto sino que
genera mayor confianza para los exigentes compradores.

Al optar las empresas por el modelo asociativo, pueden adquirir maquinaria
moderna permitiéndoles ser mas eficientes para rebajar costos y ser competitivos;
desarrollar nuevas tecnologias tanto en la parte agricola como en la pecuaria, para
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ello pueden implementar capacitaciones con expertos como lo esta haciendo el
Sena, el cual contrata con la experticia de otros paises en el tema agropecuario.

Ahora bien, todo proyecto debe ser auto sostenible, también la tecnologia debe jugar
un papel preponderante en el cuidado del medio ambiente ( preservar las fuentes de
agua, los recursos naturales no renovables, la fauna y la flora en general), por ello
debe estar en el orden del dia del modelo asociativo las normas para salvaguardar
toda la parte ecoldgica. La agricultura organica, la materia prima y los empaques
biodegradables con excelentes condiciones de salubridad le daran un 6ptimo valor
agregado al producto final; esto debe quedar plasmado en los portafolios de servicios
y productos, permitiéndoles a los empresarios estar por encima de las expectativas
de los exigentes clientes.

CONCLUSIONES

La globalizacion es un hecho irreversible, que viene de la Organizaciéon Mundial del
Comercio ampliando la asimetria entre paises emergentes y desarrollados. Este
fendbmeno se conceptualiza como un proceso que desdibuja las fronteras entre
naciones y que debe ser aprovechado a través de una nueva actitud, pues es, uno
de los acontecimientos economicos mas importantes del Ultimo cuarto del siglo XX y
principios del siglo XXI. El problema no es la apertura, el problema es, no estar
preparados en cuanto a competitividad se refiere; (como sucede en la provincia de
Vélez), donde a pesar de los esfuerzos realizados por diferentes instituciones ain no
se dan los resultados deseados.

Lo anterior, nos muestra que debemos seguir trabajando en equipo con empefio
para ver cristalizados por lo menos a mediano plazo las ideas que se tienen de ver a
esta region productiva y competitiva.

Se hace necesaria la presencia de las administraciones municipales, en especial la
del municipio de Vélez, para articularse con otras entidades que aporten al
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mejoramiento de la competitividad como el Cimpa, el Sena, la Agencia de Desarrollo
Local Adel, la CDP de alimentos, las cajas de compensacion y la Camara de
Comercio entre otras, con el proposito de articular esfuerzos y canalizar recursos e
invertirlos de manera productiva en las empresas para lograr la competitividad que
necesita el sector. Esta cooperacién entre los actores locales, genera elementos
esenciales para promover y alcanzar el desarrollo sostenible y por ende, la
vinculacion de la regidn a las corrientes mundiales.

Los territorios socialmente organizados, se apropian de practicas empresariales para
materializar innovaciones y generar sinergia. El desarrollo enddgeno, tendra la
capacidad de transformar el sistema local, reaccionar a los desafios externos,
introducir nuevas formas de regulacion social.

En el mencionado proceso, se debe Implementar la formacion empresarial a todos
los niveles, ofrecer diversidad de productos con calidad, con un excelente sistema
de empaque, se deben establecer los mecanismos a través de la asociatividad para
aumentar las ventas nacionales y las exportaciones directas. Solo asi, se vera el
aumento de personas con mayores ingresos y por ende, se elevara el nivel
socioecondmico en la region.

Se deben fortalecer las formas de economia solidaria ya existentes como:
cooperativas agropecuarias y agroindustriales, asociaciones, fundaciones, ONGs,
fondos de empleados, asociaciones mutuales, Empresas asociativas de trabajo y
cooperativas de trabajo asociado (Todas dentro del marco de legitimidad).

Es necesario, establecer continuamente vigilancia sobre las normas de calidad, una
estrategia puede ser la creacion de centros de acopio para materias primas y hacer
énfasis en la capacitacion del talento humano a todos los niveles. Este proceso de
Asociatividad, debe soportarse en ventajas competitivas como la calidad, diversidad
de productos y alto nivel de desarrollo tecnoldgico de la cadena productiva.

Después de acrecentar la labor de capacitacion dirigida por el Centro de Gestion
Agroempresarial del Oriente (Sena Vélez) y autoridades de los entes territoriales los
empresarios de la Provincia, empiezan a cambiar su forma de pensar, se muestran
optimistas para optar por el modelo de ASOCIATIVIDAD, evitando con este proceso
que las pequefias y medianas empresas salgan del mercado por falta de
productividad y competitividad.

No obstante, al implementar el modelo de asociatividad son muchos los obstaculos a
los que se ve abocado el proceso: hasta hace poco, la gran mayoria de empresarios
desconocian esta practica que ha sido respuesta positiva en otros paises, inclusive
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en otras regiones de Colombia; pero se ha logrado un cambio de mentalidad que
invita a seguir este proceso.

En la provincia de Vélez, como en otras zonas del pais, hay desconfianza de
asociarse una empresa con otras, porque como ya se ha mencionado, piensan que
van a perder autonomia y sus estrategias de produccion y mercadeo van a ser
divulgadas, copiadas y mejoradas; falta solidaridad y una mentalidad abierta a los
cambios que trae consigo la globalizacion de los mercados.

Sin embargo, la capacitacion constante por instituciones como el Sena, Adel,
Cémara de comercio y otras ONGs, estdn cambiando la tradicionalidad y esa
mentalidad cerrada a los cambios para explorar otros mercados. Por ello, ya se
vislumbra un horizonte promisorio para todos estos pequefios y medianos
empresarios que veian desmoronarse sus esfuerzos frente a las grandes empresas.

.Las principales acciones que deben emprender las entidades de apoyo en alianzas
y con participacion de los productores las podemos resumir en cuatro areas: -
Mejorar las condiciones del cultivo desde la siembra hasta la entrega a las fabricas o
al consumidor final - Optimizar los pardmetros de calidad e imagen de los productos
cumpliendo los estandares de calidad exigidos - Fomentar la asociatividad
empresarial buscando una sola marca e - implementar programas

El uso de nuevas tecnologias de produccion limpia y usos alternativos de productos
agropecuarios, que generen gran valor agregado, permitiran aumentar el nivel de
competitividad y elevar el nivel de ingresos de los productores agropecuarios.
Apoyarse en el uso de tecnologias de las comunicaciones Yy una fuerte red de
servicios publicos, de infraestructura y de soporte industrial, contribuiran con el
desarrollo regional que se vera representado basicamente por la produccion de
agricultura orgénica, ( especialmente de frutas exéticas, especias y medicinales),
produccién agroforestal, productos agroindustriales y ganaderia limpia, con miras a
la comercializacion en el nivel nacional y la exportacion hacia los selectos mercados
internacionales de paises desarrollados.

Lo anterior se lograra con altos indices de produccion obtenidos a partir de grandes
niveles de competitividad, fuertes estructuras asociativas con poder de negociacion,
un estimable desarrollo empresarial con estructuras agiles y flexibles y un excelente
blindaje legal.
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ANEXO 1: Este trabajo merece formar parte de la presente  monografia por la
importancia que tiene para el sector agricola en la provincia de Vélez y otros
municipios en la hoya del rio Suérez.

INFORME DE AVANCE

“PROGRAMA DE CAPACITACION Y ASESORIA PARA EL DESARROLLO ORGNIZACIONAL Y
EMPRESARIAL DE LOS CANICULTORES EN LA HOYA DEL RiO SUAREZ DE LOS
DEPARTAMENTOS DE BOYACA Y SANTANDER”

ORLANDO ARIZA ARIZA

SUBDIRECTOR

SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA

REGIONAL SANTANDER
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CENTRO MULTISECTORIAL VELEZ

JUNIO DE 2.005

INTRODUCCION

éPara qué?

El SENA con el fin de contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de las familias
vinculadas al sector agroindustrial de cafia panelera en la hoya del rio Sudrez en Santander
y Boyaca, desarrolla el programa de capacitacion y asesoria para el desarrollo
organizacional y empresarial de los caifiicultores en la hoya del rio Sudrez de los
departamentos de Boyacdy Santander

El presente trabajo recoge hechos obtenidos y verificados por el equipo de trabajo del
SENA encargado de la ejecucion del programa, en el cual se puede encontrar los métodos
y procedimientos mediante los cuales se ha buscado el cumplimiento de los objetivos vy
que de forma simultanea han permitido obtener Ila informacidon que es sometida a un
proceso de verificacion a fin de poder ser interpretada para llegar a sustentar de manera
argumentativa conclusiones y recomendaciones con respecto al problema que nos ocupa.

El programa parte de la base que muchas regiones colombianas como ocurre en la
hoya del Rio Suarez no existe un sentido organizac  ional y falta vision empresarial, lo
cual incide en una menor competitividad de la produ ccidn, respecto de otros sectores.
De igual manera se identifica que existe escasez d e recursos para inversién y el

desarrollo de obras de infraestructura basicas es | ento. Sin embargo, la posibilidad de
obtener riqgueza mediante la explotacion de un mismo producto para otros fines ha
propiciado un reordenamiento en los procesos y una mayor atencién a las regiones.

En efecto, el cultivo de la cafia de azlcar con fines paneleros en el departamento de
Santander y Boyaca, que se consideraba como una actividad agricola mas, pues la tecnologia
no formaba parte preponderante de los factores de produccidn, se constituye en la actualidad
en un sector de mucha importancia para el pais, mds aun con la relevancia adquirida con el
proyecto de “Alcoholes Carburantes” extraidos de la cafia.
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JUSTIFICACION

éPor qué?

La formulacion de este programa obedece a una necesidad sentida por una region de gran
significado a nivel social y econdmico, en el se contempla contribuir a la organizacion
empresarial, con el fin de incrementar las oportunidades de participar de nuevos mercados y
de esta manera generar una dinamica empresarial en la Regién y mejorar la calidad de
vida de la poblacién.

La hoya del rio Suarez es una de las regiones mas representativas en la produccion de caia
en Colombia; dicha region esta conformada por 15.000 productores distribuidos en 24
municipios de 2 departamentos dentro de los cuales se encuentran 19 pertenecientes a
Santander como son: Barbosa, Chipatd, Confines, Charald, Gambita, Guapota, Gilepsa,
Guadalupe, Mogotes, Oiba, Ocamonte, Palmas de Socorro, Paramo, Puente Nacional, San
Benito, Socorro, Suaita, Valle de San José y Vélez, y 5 municipios pertenecientes al
departamento de Boyacd que son: Chitaraque, Moniquira, San José de Pare, Santana y
Togli.

En esta region se encuentran cultivadas 48.000 hectareas de cafia de las cuales el 38%
corresponde a cultivos tecnificados, el 25% a cultivos semitecnificados o en proceso Yy el
37% a cultivos tradicionales o sin tecnificar. Esta materia prima ha sido destinada
tradicional mente ala agroindustria donde se transforma la cafia principalmente en panela
y mieles, de esta actividad se generan a demas subproductos para la nutricién animal.

Existe la oportunidad de diversificar los usos de la cafia y participar de un nuevo mercado
con gran potencialidad como lo es la produccién de alcohol carburante, que como lo
establece la Ley 693 del 27 de septiembre de 2001 establece que las gasolinas utilizadas en
el pais tendran que contener componentes oxigenados, como los alcoholes carburantes que
en este caso sera producido con cafia de azucar. Esta iniciativa cuenta con participaciéon de
inversionistas privados y apoyo del estado, se desarrollard en diferentes lugares del pais
dentro de los cuales esta la hoya del Rio Sudrez con 12 de sus municipios productores de
Cafa; Barbosa, Gliepsa, Vélez, Puente Nacional, San Benito, Suaita y Chipatd de Santandery
Santana, Moniquird, San José de Pare, Chitaraque y Togli de Boyacd. Para tal efecto se
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requiere la participacién activa y organizada de todos los actores vinculados al sector de la
cafia panelera en esta region.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Deficiente Organizacion Empresarial en la Cadena Agroindustrial de la Cafla Panelera
en la Hoya Del Rio Sudrez de los Departamentos de Santander y Boyacad.

De la produccién y comercializacion de la panela dependen los cultivadores de cafia, los
trabajadores de los cultivos, productores de panela, operarios de los molinos de caiia,
fabricantes de empaques, transportadores y comerciantes de panela, fabricantes y
vendedores de insumos etc. Se conocen cerca de 15.000 cultivadores en la Hoya del Rio
Sudrez ademas del empleo, los recursos y beneficios que generan 48.000 hectareas
cultivadas en cana es suficiente razén para considerar importante la actividad econdmica y
social que se desarrolla en torno a la cafa en esta regidn y para generar proyectos que
contribuyan a la solucién de sus problemas.

Los productores de cafia y panela se han visto afectados negativamente por diferentes
factores como son la falta de competitividad en los mercados nacionales, el incremento
desequilibrado del costo de vida comparativamente con los precios de los productos como
la panela y la miel en el mercado, la obsolescencia de la infraestructura, los procesos de
produccion y la resistencia al cambio; pero el mas grave de todos por tratarse de un
problema actitudinal que incluso impide encontrar solucién para los problemas es la falta de
una cultura de empresarios y de trabajo asociativo.

Esta situacién no ha permitido perfilar grandes ideas de negocio y abrir espacios dentro de
mercados de interés lo que contribuiria al cambio de pensamiento, actitud y habito de los
microempresarios para pensar en pasar de una economia de subsistencia e individualista
como la que se tiene en la actualidad a construir una economia de escala.

La falta de cultura empresarial y de organizacién requiere de un trabajo que permita
reconocer las necesidades de trabajo en equipo, enpoderamiento, emprendimiento vy
asociatividad como base fundamental para el desarrollo empresarial de la region; por esta
razon se propone una alternativa cuyo objetivo es a partir de la capacitacion integral lograr
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satisfacer dichas necesidades que en largo plazo fortalece a los actores que estan vinculados
con la cadena de la cafa panelera.
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OBJETIVO GENERAL

Fortalecer la organizacion empresarial de la cadena agroindustrial de la caia en la hoya del
rio Sudrez de los departamentos de Santander y Boyacd en un periodo de 2 aios.

OBIJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar las necesidades de desarrollo humano y crecimiento del

entorno econdmico local y regional.

2. Capacitar en liderazgo, trabajo en equipo, emprendimiento, asociatividad y gestion
empresarial.

3. Promover la creacién y/o el fortalecimiento de empresas asociativas entre los
productores de cafia y panela pertinentes a las necesidades del sectory la regién.

4. Asesorar a los productores agropecuarios  gestion empresarial y formulacion y
elaboracion de planes de negocio
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,Con qué?

RECURSOS NECESARIOS

El programa establece una poblacién objetivo la cual corresponde a los actores
involucrados dentro del sector de caficultor y panelero con los que se pretende
desarrollar la metodologia propuesta; esta poblacio n esta comprendida por los actores de
12 municipios de la hoya del rio Suarez los cual es son: Glepsa, Chipata, San Benito,
Vélez, Barbosa, Puente Nacional y Suaita del depa rtamento de Santandery Santana, San
José de Pare, Moniquira, Togui y Chitaraque d e Boyaca.

El SENA dispone del recurso humano y tecnolégi  co con profesionales idéneos que son
los encargados de ejecutar el programa orientd  ndolo hacia el cumplimiento de los
objetivos con gran responsabilidad y compromiso i nstitucional. De igual manera es
importante contar con la participacion de las a  Icaldias municipales de la region.

ACTORES RECURSOS ACTITUD

SENA Econdmicos POSITIVA
Conocimiento
Humanos

Organizacién

Tecnoldégicos

ALCALDIAS MUNICIPALES Politicos POSITIVA
Econdmicos
Humanos

Fisicos

Humanos INDIFERENTE
MICROEMPRESARIOS Fisicos

Organizacién
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¢Cémo?

METODOLOGIA

|
\
FASE 1 FASE 2 4 FASE 3 FA
SENCIBILIZACION DIAGNOSTICO CAPACITACION ASE
Y, YCOMPA
&

programa

Presentacion del

El proyecto de la Planta
de alcohol y su

panelero

- Diagnostico Regional
participativo del sector

Formacion para el
emprendimiento

Preparacion y creacion de
empresas.

-Gestion adm

-Gestion de |

incidencia en el area de
influencia

Andlisis DOFA de las de

las unidades productivas.

Gestion para el desarrollo
empresarial
Organizacién para la

-Gestion finar

-Gestion de p

éQué se encontré?

MUNICIPIO: SAN JOSE DE PARE

comercializacién

ETAPAS DEL PROCESO

PARTICIPANTES

PRODUCTO - RESULTADO

SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia
Productores de panela

Propietarios de trapiche

La promocién y motivacién de la poblacién objetivo de en general
para involucrarse en el programa.

El conocimiento de parte de la poblaciéon objetivo acerca de la
incidencia del proyecto de la planta de alcohol carburante.

60 personas sensibilizadas en total.

38 trapiches visitados
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Aparceros

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Concejales municipales

Alcalde Municipal.

Director de Umata

DIAGNOSTICO
Cultivadores de cafia »  Identificar y priorizar las necesidades, problemas y alternativas de E
solucién para la problematica del sector cafiicultor. d
Productores de panela »  Aplicacién del analisis DOFA a Unidades productivas d
» 25 Unidades productivas diagnosticadas. u
Propietarios de trapiche » 1 Diagnostico grupal de del municipio
Aparceros
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
CAPACITACION
Cultivadores de cafia » 1 Taller de Desarrollo humano en el cual se motivo a los participantes
para el trabajo en equipo y liderazgo
Productores de panela » 1 Taller de formas asociativas para conocer y analizar la forma
juridica de la organizacion en este municipio.
Propietarios de trapiche »  1Taller acerca del sector Solidario (cooperativismo). o
» 1 Taller de Costos donde se establecieron de forma participativa los
Aparceros costos de establecimiento, sostenimientoy molienda de la cafia.
P » 1 Taller de Mentalidad Emprendedora donde se fomento y desperto el
) ) espiritu empresarial de los participantes.
Trabajadores de Cultivo » 1 Taller de Administracién Empresarial a través del cual los
participantes reconocen y vivencian el manejo adecuado de sus
Trabajadores de molienda negocios.
» 25 productores capacitados

Productores agropecuarios
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ASESORIA Productores Agropecuarios Acompafiamiento en la constitucién y legalizacién una la cooperativa R
ACOMPANAMIENTO de productores agropecuarios “COOPROPAS” p
22 productores involucrados. i

Trabajadores de los cultivos y de Acompafiamiento en la constitucion de una Cooperativa de Trabajo R

moliendas Asociado con trabajadores de los cultivos y de las moliendas i

20 trabajadores involucrados y
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MUNICIPIO: SANTANA

ETAPAS DEL PROCESO

PARTICIPANTES

PRODUCTO - RESULTADO

SENSIBILIZACION Propietarios de trapiche » La promocién y motivacion de la poblacion objetivo de
en general para involucrarse en el programa.
Cultivadores de cafia > La Sensibilizacion de la poblacion objetivo acerca dela
incidencia del proyecto de la planta de alcohol
Productores de panela carburante.
» 40 personas Sensibilizadas
Aparceros > 27 trapiches visitados.
Productores agropecuarios
Concejales municipales
Alcalde Municipal.
Director de Umata
DIAGNOSTICO Productores de panela » lIdentificar y priorizar las necesidades, problemas vy
alternativas de solucién para la problematica del sector
Propietarios de trapiche caficultor.
> Aplicacion del andlisis DOFA a Unidades productivas
Aparceros » 20 Unidades productivas diagnosticadas.
» 1 Diagnostico grupal de del municipio.
Productores
Agropecuarios
Cultivadores de caiia
CAPACITACION Productores de panela » 1 Taller de Desarrollo humano en el cual se motivé a los
participantes para el trabajo en equipo vy liderazgo
Propietarios de trapiche » 1 Taller de formas asociativas para conocery analizar la
forma juridica de la organizacién en este municipio.
Aparceros » 1 Taller acerca del sector Solidario (cooperativismo).
) » 1 Taller de Costos donde se establecieron de forma
Productores agropecuarios participativa  los  costos de  establecimiento,
Cultivad q 5 sostenimiento y molienda de la cafia.
ultivadores de cana » 1 Taller de Mentalidad Emprendedora donde se fomento
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y despertd el espiritu empresarial de los participantes.

1 Taller de Administracion Empresarial a través del cual
los participantes reconocen y vivencian el manejo
adecuado de sus negocios.

» 20 Productores capacitados.

ASESORIA Y

ACOMPANAMIENTO

Cultivadores de cafia
Productores de panela

Propietarios de trapiche

» Acompafiamiento en la reestructuracion de la Asociacion

>

de productores de panela de Boyacd y Santander,
“ASOPANELABOYSAN”

Asesoria en la formulacién de un proyecto productivo
para el montaje de una planta de produccién de panela
con innovacién tecnoldgica

> 24 Productores Asociados.

MUNICIPIO: SUAITA

ETAPAS DEL PROCESO

PARTICIPANTES

PRODUCTO - RESULTADO
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SENSIBILIZACION

Propietarios de trapiche » La promocién y motivacion de la poblacion objetivo de
en general para involucrarse en el programa.
Cultivadores de cafia > La Sensibilizacién de la poblacién objetivo acerca de la
incidencia del proyecto de la planta de alcohol
Productores de panela carburante.
> 30 personas Sensibilizadas.
Aparceros
Productores agropecuarios
Alcalde Municipal.
Director de Umata
DIAGNOSTICO
Propietarios de trapiche » Identificar y priorizar las necesidades, problemas vy
alternativas de solucién para la problematica del sector
Cultivadores de cafia caficultor.
» Aplicacion del anélisis DOFA a Unidades productivas.
Productores de panela > Se identificaron 2 organizaciones de productores de cafia
y panela una asociacién y una cooperativa.
Aparceros > 20 Unidades productivas diagnosticadas.
. » 1 Diagnostico grupal de del municipio.
Productores agropecuarios
CAPACITACION
Propietarios de trapiche » 1 Taller de Desarrollo humano en el cual se motivé a los
participantes para el trabajo en equipo y liderazgo
Cultivadores de cafia > 1 Taller de formas asociativas para conocery analizar la
forma juridica de la organizacién en este municipio.
Productores de panela » 1 Taller acerca del sector Solidario (cooperativismo).
» 1 Taller de Costos donde se establecieron de forma
Aparceros participativa los costos de establecimiento,
. sostenimiento y molienda de la caia.
Productores agropecuarios » 1 Taller de Mentalidad Emprendedora donde se fomento
y despertd el espiritu empresarial de los participantes.

» 1 Taller de Administracion Empresarial a través del cual
los participantes reconocen y vivencian el manejo
adecuado de sus negocios.

» Participacion del primer foro institucional del proyecto

de alcohol carburante en Guepsa SENA — Alcol Ri6 Suarez
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- Gobernacién de Santander- Alcaldia de Guepsa vy
Fedepanela.

» 20 Productores capacitados.

ASESORIA Y

ACOMPANAMIENTO

Propietarios de trapiche
Cultivadores de caiia

Productores de panela

Cooperativa de productores agropecuarios de Suaita
Santander “COPASUSAN”

15 productores de panela

Asesoria y revision de un proyecto productivo para el
montaje de una planta de produccion de panela con
innovacion tecnoldgica.

Propietarios de trapiche
Cultivadores de cafa
Productores de panela
Aparceros

Productores agropecuarios

Asociacion de Productores Agropecuarios “ASOPASBA”
24 productores involucrados

MUNICIPIO: CHITARAQUE

ETAPAS DEL PROCESO | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPRC(
SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia » La promocion y motivacion de la poblacién | > Apla:

objetivo de en general para involucrarse en el multi

Productores de panela programa. instit

pend
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Propietarios de trapiche
Aparceros

Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Alcalde Municipal.

Director de Umata Concejales
municipales

>

La participacion en  una  reunidn
interinstitucional con las alcaldias de la
provincia de Ricaurte en Boyac3, la red de
solidaridad 'y un asesor de cadenas
productivas de la presidencia de la republica.

canic
muni
La Al
el in
progi
El SE
enca
orga
pane

DIAGNOSTICO

CAPACITACION

ASESORIA
ACOMPANAMIENTO
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MUNICIPIO: GUEPSA

ETAPAS DEL | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMP
PROCESO
SENSIBILIZACION
Cultivadores de cafia » Reunion para la presentacion de los alcances del | » De
programa. cay
Productores de panela > Se hizo la sensibilizacién para la organizacién sak
Empresarial. de
Propietarios de trapiche
Aparceros > 50 personas sensibilizadas

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Alcalde Municipal
Concejales municipales

Director de Umata

DIAGNOSTICO

Cultivadores de cafia
Productores de panela
Propietarios de trapiche
Aparceros

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Identificar y priorizar las necesidades, problemasy
alternativas de solucion para la problematica del
sector caficultor..

Aplicacion  del analisis DOFA a
productivas

30 diagnosticos participativos de las unidades
productivas.

1 Diagnostico grupal del municipio.

Unidades
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CAPACITACION Cultivadores de cafia » Desarrollo de la capacitacion  con talleres en | » De
cooperativismo, asociatividad, gestion Empresarial. caf
Productores de panela » Gira por los trapiches del municipio para reforzar la ma
promocién del programa. Y
Propietarios de trapiche » Participacion en el Foro Institucional acerca de pre
los adelantos en el proyecto de Alcohol pat
Aparceros Carburante. » Asi
. . sin
Trabajadores de Cultivo R
. . » 35 productores capacitados asc
Trabajadores de molienda RiG
Productores agropecuarios Jul
ASESORIA Y | Cultivadores de cafia » Asamblea de constitucién de la asociacion de | » Ela
ACOMPANAMIENTO productores de panela de  Guepsa prc
Productores de panela “ASAGROGUEPSA” Asc
» Realizar los tramites de Legalizacion de Asociacion pat
Propietarios de trapiche cor
SEI
Aparceros > 45 productores Involucrados
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
MUNICIPIO: SAN BENITO
ETAPAS DEL | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO CcCoOM
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PROCESO

SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia
Productores de panela
Propietarios de trapiche
Aparceros

Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Alcalde Municipal
Concejales municipales

Director de Umata

» Reunion para la presentacion de los alcances del
programa.

» Se hizo la sensibilizacion para la organizacién
Empresarial.

40 personas sensibilizadas

N 7 U —

DIAGNOSTICO
Cultivadores de cafia » Identificar y priorizar las necesidades, problemas y
alternativas de solucién para la problemdtica del
Productores de panela sector cafiicultor.
> Aplicacion  del analisis DOFA a Unidades
Propietarios de trapiche productivas
» 10 diagnésticos participativos de las unidades
Aparceros productivas.
. » 1 Diagnostico grupal del municipio
Productores agropecuarios
CAPACITACION Cultivadores de cafia » Desarrollo de la capacitacién con talleres en C.
cooperativismo, asociatividad, gestion Empresarial, d
Productores de panela proceso Administrativo y costos de Produccion de la p
Panela. le
Propietarios de trapiche > Participacién del foro institucional SENA, alcaldia, A
cimpa, ALCOHOL Rio Sudrez y fedepanela. Si
Aparceros » 20 productores capacitados e
Productores agropecuarios Z‘
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ASESORIA Y » Acompafiamiento en la constitucion y | » A

ACOMPANAMIENTO legalizacion de una asociacion de productores. d
p

MUNICIPIO: CHIPATA

ETAPAS DEL PROCESO | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPROMIS(

SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia » Reunién para la presentacion de los | » Desarrolla
alcances del programa. Capacitaci

Productores de panela > Se hizo la sensibilizacion  para la en este mt
organizacion Empresarial.

Propietarios de trapiche

Aparceros » 50 personas sensibilizadas

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Alcalde Municipal

Concejales municipales

DIAGNOSTICO

Cultivadores de cafia » Identificar y priorizar las necesidades,
problemas vy alternativas de solucion

Productores de panela para la problematica del sector
cafiicultor..

Propietarios de trapiche > Aplicacién  del andlisis DOFA a
Unidades productivas

Aparceros > 30 diagndsticos participativos de las

Trabaiad de Culti unidades productivas.

rabajadores de Lultivo » 1 Diagnostico grupal del municipio

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios
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CAPACITACION Cultivadores de cafia Desarrollo de la capacitacién con Vincular
talleres en cooperativismo, cultivo y r
Productores de panela asociatividad, gestién Empresarial, de capacit
proceso Elaboracio
Propietarios de trapiche Gira promocional del programa por las beneficien
veredas del municipio. concertad
Aparceros Alcaldia
. Asistir a |
Productores agropecuarios Organizacién y participacion  del foro de negoci:
institucional SENA - COOPFORAGRO vy las asociac
ALCOHOL Ri6 Suarez Suarez Vie
30 productores capacitados
ASESORIA Cultivadores de cafia Asesoria  para la constitucién de la Realizar
ACOMPANAMIENTO cooperativa Multiactiva de legalizacio
Productores de panela Fortalecimiento Agropecuario.”
“COPFORAGRO”

Propietarios de trapiche
Aparceros

Productores agropecuarios

51 personas Interesadas
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MUNICIPIO: VELEZ

ETAPAS DEL PROCESO PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPRON
SENSIBILIZACION
Cultivadores de cafia » Reunion para la presentacion de los | » El prog
alcances del programa. dias do
Productores de panela > Se hizo la sensibilizacién  para la vereda
organizacion Empresarial.
Propietarios de trapiche
Aparceros » 30 personas sensibilizadas
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Concejales municipales
Director de Umata
DIAGNOSTICO
Cultivadores de cafia » Identificar y priorizar las necesidades,
problemas y alternativas de solucién
Productores de panela para la problematica del sector
caficultor..
Propietarios de trapiche > Aplicacién  del andlisis DOFA a
Unidades productivas
Aparceros > 10 diagndsticos participativos de las
Trabaiad de Culti unidades productivas.
rabajadores de Cultivo » 1 Diagnostico grupal del municipio

Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Concejales municipales

Director de Umata
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CAPACITACION Cultivadores de cafia » Desarrollo de la capacitacion > Asistir
talleres en cooperativismo, de neg
Productores de panela asociatividad, gestién Empresarial, las asoc
proceso Administrativo y costos Sudrez
Propietarios de trapiche produccién de la panela
Aparceros
Trabajadores de Cultivo
» 22 productores capacitados
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Concejales municipales
Director de Umata
ASESORIA Y | Cultivadores de cafia » Asesoria para la constitucién de » Asambl
ACOMPANAMIENTO Asociacion agropecuaria de Ropero 19 de ju
Productores de panela “AGROROPERO””
» 22 personas interesadas
Propietarios de trapiche
Aparceros
MUNICIPIO: BARBOSA
ETAPAS DEL PROCESO | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPRC(
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SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia » Reunion para la presentacion de los alcances | » El pr
del programa. los d
Productores de panela > Se hizo la sensibilizacién para la organizacién de la
Empresarial. de Ia
Propietarios de trapiche este
Aparceros » 30 personas sensibilizadas
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Director de Umata
DIAGNOSTICO
Cultivadores de cafia » Identificar y priorizar las necesidades,
problemas vy alternativas de solucidén para la
Productores de panela problematica del sector cafiicultor..
» Aplicacion del andlisis DOFA a  Unidades
Propietarios de trapiche productivas
» 10 diagnésticos participativos de las unidades
Aparceros productivas.
) . » 1 Diagnostico grupal del municipio
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
Director de Umata
CAPACITACION Cultivadores de cafia » Desarrollo de la capacitacion con talleres en | » Vinct
cooperativismo, asociatividad, gestion culti
Productores de panela Empresarial, proceso administrativo y costos de proce
produccion de la panela. > Asisti
Propietarios de trapiche » Gira promocional del programa por las veredas simul
del municipio. integ
Aparceros > Se identifico una organizacién de productores asoci
. . agropecuarios Rio S
Trabajadores de Cultivo de 2
Trabajadores de molienda » 25 productores capacitados
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Productores agropecuarios

Director de Umata

ASESORIA
ACOMPANAMIENTO

Acompafiamiento en la reestructuracién de la
Asociacion de productores Agropecuarios de
Santa Rosa y Pozo Negro de Barbosa.

25 personas Asociadas

> Reali
Gene
posik
nuev
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MUNICIPIO: MONIQUIRA

ETAPAS DEL PROCESO | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPRC(
SENSIBILIZACION
Cultivadores de cafia Reunion para la presentacién de los alcances | » El
del programa. capa
Productores de panela Se hizo la sensibilizacién para la organizacion domi
Empresarial. pane
Propietarios de trapiche
Aparceros 30 personas sensibilizadas
Productores agropecuarios
Alcalde Municipal
Director de Umata
DIAGNOSTICO
Cultivadores de cafia Identificar y priorizar las necesidades,
problemas y alternativas de solucion para la
Productores de panela problemdtica del sector cafiicultor.
Aplicaciéon del analisis DOFA a  Unidades
Propietarios de trapiche productivas
15 diagndsticos participativos de las unidades
Aparceros productivas.
) 1 Diagnostico grupal del municipio
Productores agropecuarios
Concejales municipales
Director de Umata
CAPACITACION
Cultivadores de cafia Desarrollo de la capacitacion con talleres en | > Se
cooperativismo, asociatividad, gestion instit
Productores de panela Empresarial, proceso administrativo y costos que
de produccién de la panela. orgar
Propietarios de trapiche Gira promocional del programa por las veredas caflic

Aparceros

Productores agropecuarios

del municipio.

Se realizé una Reunidn Interinstitucional entre
SENA, Aso Ricaurte, Alcaldia, Cimpa, Secretaria
de Agricultura de Santander, Banco Agrario ,
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Director de Umata Fedepanela y Directores de Umata de los
municipios vecinos

» Se identifico una Cooperativa de productores
agropecuarios.

» 20 productores capacitados

ASESORIA Y
ACOMPANAMIENTO

Cultivadores de cafia » Acompafiamiento en el fortalecimiento de la | » Reali
Cooperativa. Gene

Productores de panela > 20 personas Asociadas adhe
asoci

Propietarios de trapiche

Aparceros > Ases
) de
Productores agropecuarios que
; coop
Director de Umata
MUNICIPIO: TOGUI
ETAPAS DEL | PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO COMPRC(

PROCESO
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SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafia Reunién para la presentacion de los alcances | » Desa
del programa. dias

Productores de panela Se hizo la sensibilizacién para la organizacion en le
Empresarial. este

Propietarios de trapiche

Aparceros 40 personas sensibilizadas

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Director de Umata

DIAGNOSTICO

Cultivadores de cafia Identificar y priorizar las necesidades,
problemas y alternativas de soluciéon para la

Productores de panela problemdtica del sector caiicultor..
Aplicacion del analisis DOFA a Unidades

Propietarios de trapiche productivas
10 diagndsticos participativos de las unidades

Aparceros productivas.

. ) 1 Diagnostico grupal del municipio

Trabajadores de Cultivo

Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

Director de Umata

CAPACITACION

Cultivadores de cafia Desarrollo de la capacitacion con talleres en | » Orier
cooperativismo, asociatividad, gestion legal

Productores de panela Empresarial, proceso administrativo orgat

traba

Propietarios de trapiche
Aparceros

Trabajadores de Cultivo

25 personas capacitadas
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Trabajadores de molienda

Productores agropecuarios

ASESORIA Y | Cultivadores de cafia » Acompafiamiento en la  constitucion y | > Reali
ACOMPANAMIENTO legalizacién de wuna asociacién de productores const
Productores de panela Agropecuarios del municipio de Togui. > Efect
» 22 Personas interesadas legali
Propietarios de trapiche
Aparceros
Trabajadores de Cultivo
Trabajadores de molienda
Productores agropecuarios
MUNICIPIO: PUENTE NACIONAL
PARTICIPANTES PRODUCTO - RESULTADO CC

ETAPAS DEL PROCESO

SENSIBILIZACION

Cultivadores de cafna

Productores de panela

» La promocion y motivacidn de la poblacion objetivo
de en general para involucrarse en el programa.
» La Sensibilizacion de la poblacion objetivo acerca
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Propietarios de trapiche de la incidencia del proyecto de la planta de alcohol

carburante.
Aparceros
Productores agropecuarios > En un 50% de los caficultores y paneleros han
abandonado esta actividad producto de la crisis; por
Concejales municipales tal razén y ante una evidente falta de interés de los

cafiicultores y luego de una gran promocion sin
respuesta., el programa no pasa a la segunda fase .
30 personas Sensibilizadas.

Secretario de Gobierno

Alcalde Municipal

DIAGNOSTICO

CAPACITACION

ASESORIA Y
ACOMPANAMIENTO
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CONSOLIDADO DE RESULTADOS

RECOMENDACIONES

¢,Qué debe hacerse?

El programa se ha desarrollado de acuerdo a lo planeado y con los respectivos ajustes
dependiendo de la situacion en cada municipio, sin embargo después de 4 meses de ejecucion y
avance en el proceso es pertinente entrar a considerar algunos aspectos a fin de alcanzar los
objetivos propuestos:

1. Con las organizaciones que se encuentran ya constituidas es necesario en este
momento iniciar un plan de accién, el cual debe contener principalmente la gestidén de
mercados para los productos de la organizacion (cafia, miel o panela) dentro de la fase de
acompafnamiento.

2. Paralos grupos que estan en el proceso de constitucion legal es pertinente trabajar en
un proyecto productivo que posibilite la sostenibilidad de la organizacidén en el tiempo.

3. Alos proyectos producto del programa de capacitacion y asesoria se le apoye en la
busqueda de alternativas para la financiacion lo cual facilitaria el desarrollo de un
trabajo integral y efectivo en beneficio de la organizacion.
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RESULTADOS OBTENIDOS:

N

Desarrollo de una Unica marca de Panela “Nuestra Panela”

Participacion del mercado de la Costa especialmente en Barranquilla.

Representatividad Gremial: Gracias al ejercicio los productores de la hoya del rio Sudrez
lograron nombrar al gerente de la Federacion Nacional de Paneleros. Dr. Gilberto Olarte
de San José de pare

Consecucion de recursos a través de diferentes convocatorias: $ 250.000.000,00 para una
planta procesadora de panela en Suaita. Planta con tecnologia a vapor. Por ahora Unica en
la region.

Participacion en programas como Bogota sin Hambre.

Fedagrosanboy ha recibido apoyo con recursos de las Naciones Unidas a través de la ADEL
_Vélez ( Agencia de Desarrollo Econémico Local )

La organizacién ha logrado enfrentar con éxito la nueva normatividad para produccién y
comercializacién de panela exigida por el Ministerio de proteccion Social y el INVIMA. Las
cuales seria imposible sin la asociatividad de los productores de panela
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