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Introduccion

niciativas empresariales que facilitan la vinculacion de pro-
ductores de pequefa escala a los mercados han surgido
para contribuir a disminuir la pobreza y a mejorar la calidad
de vida de los agricultores y sus familias. EI modelo inclusivo
de negocios —privilegiado por estas iniciativas— concentra
proyectos productivos y fomenta el emprendimiento rural.
Este se fundamenta en la generacion de valor compartido
entre la empresa ancla y los agricultores, y en un entorno
favorable que, desde las politicas publicasy el accionar de los
entes cooperantes, contribuya a que los negocios prosperen.
Es importante enunciar que este es un resumen del do-
cumento original que hace parte de una serie de entregables
del proyecto “Incremento de la competitividad sostenible en
la agricultura de ladera en todo el departamento, Valle del
Cauca, occidente”, coordinado por laUniversidad Nacional de
Colombia, sede Palmira, y financiado por el Sistema General
de Regalias—entre el 2017y el 2019—. Dentro de este, el Ciat
asumio el compromiso de analizar modelos empresariales en
3 cadenas productivas del subsector fruticola para proponer
estrategias viables de generacion de valor compartido, susten-
tadas en lainclusion social de productores de pequefa escala
delValle delCauca. Ademas de la organizacion de productores
de mora Frutymaty la agroindustria Nutrium sas, los resultados
aqui presentados se lograron gracias la participacion de la



Universidad Nacional de Colombia, sede
Palmira, através del apoyo brindado por
los jovenes investigadores adscritos al
proyecto enunciado.

Un primer objetivo de este documen-
toesdesarrollaralternativas de organiza-
cioneficientes, enla etapa de distribucion,
que faciliten la participacion de Frutymat
enelmercadoNacional, basandose enun
adecuado modelo empresarial y propo-
niendo estrategias de mejoramiento que
fundamentenlarelacion comercialentre
la organizacion de pequefios productores
de mora Frutymatyla empresa Nutrium
sas.Unsegundo objetivo es establecerlas
bases para el desarrollo de una relacion

comercial estratégica, competitiva y de
largo plazo, fundamentada en principios
de inclusion.

La descripcion, el analisis y el plan-
teamiento de acciones de mejora enla
relacion comercial referenciadaen este
documento requirieron de la metodolo-
giaLink 2.0, elaborada enelCiat, la cual
incluye valiosos elementos de desarrollo
empresarial. Este método se presenta
como una guia participativa para dise-
Aar, implementary evaluar modelos de
negocio incluyentes con productores a
pequefa escala, a partirde la construc-
cion de relaciones de confianza basadas
en laintegracion social.

Tabla 1. Herramientas que conforman la metodologia Link

Herramienta

Descripcion

i » Permite visualizar el contexto en el que opera el negocio; es decir: 1) los actores que
¢ seinvolucrany el rol que ejercen, 2) el flujo del producto, 3) el incremento del valor

Mapeo de la monetario y la distribucién de beneficios, y 4) la informacién que trasciende entre los
cadena actores.
i e Elregistro de la informacion del mapeo requiere tener en cuenta, ademas de los
1 i actoresdirectos, aquellos indirectos que influyen en la operacion del negocio; asi

como los factores externos (ambientales, tecnolégicos y socioculturales) que pueden
afectar el flujo del producto.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Herramienta

Modelo de
negocios

Principios  :
para modelos
de negocios
incluyentes

Ciclo del
prototipo

.................................. Besens

Descripcion

Esta herramienta, sustentada en el modelo Canvas (de Alex Osterwalder), sintetiza
el negocio en un esquema de facil lectura e interpretacion, por lo que es Util para
entender el funcionamiento de una organizacién y para evaluar la viabilidad de su
modelo operativo y comercial.

Al permitir la comprension de los modelos empresariales, la herramienta facilita la
identificacion de cuellos de botella y el reconocimiento de areas de innovacion o
mejora.

Los resultados de la implementacion de esta herramienta de diagndstico otorgan un
panorama del grado de inclusion en la relacion comercial que se pretende valorar. De
este modo, es posible identificar aspectos susceptibles de mejoramiento.

e Através de los cuestionamientos de esta herramienta, las partes revisan si comparten

0 no objetivos, el tipo de informacion que intercambian, la existencia de mecanismos
para la resolucion de inconvenientes, el conocimiento de requisitos o estandares de
calidad, el tipo de contratos, los riesgos individuales y compartidos de la operacion del
negocioy los métodos del establecimiento del precio, entre otros.

Corresponde al disefio participativo de un plan de mejoramiento que busca optimizar
los modelos de negocio en términos de inclusidn, competitividad y sostenibilidad.

Durante esta fase, se proponen indicadores para medir los progresos de la relacion
comercial y se plantean tareas que deben ser ejecutadas por ambas partes con el fin
de avanzar en el abordaje del plan de trabajo.

Ademas de la implementacion de acciones de mejora, las partes deben realizar
procesos continuos de seguimiento y evaluacion de la relacion comercial y del plan de
mejoramiento con el fin de plantear nuevas estrategias, en caso de ser necesario.

Fuente: elaboracion de Ciat con base en Lundy et al (2019).
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Respecto alas asociaciones del sec-
toragropecuario, el Conpes manifiesta
que su proposito es el aumento de la
productividad y el desarrollo de pro-
yectos sostenibles que persigan el me-
joramiento de la calidad de vida de los
asociadosy del sector. Estas se gestionan
con el fin de formalizar a pequefios y
medianos productores ante los organis-
mos estatales y privados, legitimando
su razon de ser y la de las actividades
que desarrollan. Los pequefios produc-
tores de mora en el Valle del Cauca se
encuentranagrupados, principalmente,
enorganizaciones productoras de base.
Asi mismo, es usual que las organizacio-
nesconungrannumerodeintegrantes
gestionen y distribuyan el ejercicio de
susaccionesadministrativas, técnicasy
sociales a través de pequefios comites
o grupos de trabajo.

Esnecesario resaltar que, debido al
caracter de funcionamiento democrati-
co de las asociaciones de productores,
en las que todos los integrantes gozan

de iguales derechos y comparten obli-
gaciones, las decisiones son tomadas
en consenso. En cuanto a la comercia-
lizacion del producto por parte de la
mayoria de lasasociaciones de produc-
tores de mora del Valle del Cauca, no
es frecuente que la venta de la fruta se
realice a través de la organizacion. Los
principales aliados comerciales estan
ubicados en el departamento, y son
empresas transformadoras de pulpa de
fruta conlas que a través del tiempo se
han logrado establecer pagos puntuales
y precios constantes de comercializacion
durante todo el afio. Porel contrario, las
organizaciones que no han podido fijar
acuerdos comerciales con mercados
formales suelen realizar la venta de la
frutaatravésdeintermediarios, quienes
recogen el producto directamente en
los lotes de produccion o en puntos de
acopio cercanos a estos.

A partir de lo expuesto, es posible
concluir que existen restricciones en los
mercados paralos pequefios productores.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Enelmercadoinformal, lafluctuacionen
el precio de los productos representa el
mayor riesgo para las organizaciones,
ademas de la baja generacion de valor
social y economico en este tipo de rela-
cion. Coneltiempo, algunasasociaciones
de pequenos productores de mora han
adquirido capacidades organizacionales
que les han permitido obtener poder de
negociacion, lo que disminuye el riesgo
de pérdida en sus cosechas.

Descripcion del estudio
de caso

LaAsociacion de Fruticultoresy Mujeres
Transformadoras de Productos Agro-
pecuarios (Frutymat) esta conformada
por 33 pequenos agricultores con un
promedio de edad de 47afos, y el 23%
de sus integrantes son mujeres. Antes,
y hastainicios del 2015, los productores
comercializaban un porcentaje dela fru-
ta a través de intermediarios y otro era
vendido a la empresa de agroindustria
Nutrium sas de manera informal. En

julio de ese mismo afio se conformo
legalmente la asociacion, ya que solo
hasta ese momento emergid un grupo
de personas con las capacidades para
asumir roles que requerian de mucho
liderazgo y responsabilidad y que per-
mitieron que la organizacion empezara
a funcionar. En el 2018 se consolidd la
relacion comercial con Nutrium sas, la
principal empresa compradoray trans-
formadora de mora fresca en el Valle.

Aunque Frutymat ya era proveedor
delafruta, solo a partir de ese afoy por
acuerdo detodoslos socios, decidieron
vender la totalidad de la produccion a
esta empresa. Desde ese momento
Frutymat se convirtio, para Nutrium
sasy parala empresa Postobon, enuna
asociacion con potencial para hacer
parte del programa Hit Social, que fun-
ciona desde 1997 v fue reestructurado
en el 2018. El objetivo principal de este
programa es desarrollar organizaciones
independientes con alto grado de ma-
durez que, a su vez, faciliten la relacion

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores
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comercial y generen beneficios a sus
asociados. Como parte de su reestructu-
racion se plantearon objetivos técnicos,
organizacionales, socialesy comerciales.

Mapeo de Ia cadena de valor

Esta primera herramienta de la meto-
dologia Link permite tener un contexto
del panorama en el que se desarrolla el
acuerdo comercial a partirde la revision
de los roles asumidos por los actores
involucrados, la trayectoria que recorre
el productoy los factores externos que
impactan en el desarrollo del modelo
empresarial. Esto, a su vez, otorga in-
formacion Util para la identificacion de
los cuellos de botella que requieren del
planteamiento de acciones de mejora.

Actores y relaciones

El primer eslabon de la cadena de valor
de la mora en el Valle del Cauca se re-
laciona con la proveeduria de insumos y
material vegetal, en este se encuentran
principalmente los proveedores de los

agroquimicos y de herramientas que
son necesarios para la produccion del
cultivo de la mora, la mayoria estan ubi-
cadosen el corregimiento de CostaRica,
aproximadamente a 30 minutos por via
terrestre delaveredalLaMagdalena, zona
donde se encuentra Frutymat. En cuanto
almaterial vegetal, lajuntadirectivadela
asociacion menciona que los productores
utilizan las mismas plantas de lafinca para
la propagaciony que, esporadicamente,
se comercializan a un precio promedio
de venta de 8oo cop por planta.

El eslabon de produccion estd com-
puesto por33 productoresasociadosy 16
no asociados, o adherentes, como se los
identifica dentro de la organizacion. Las
areas destinadas para la produccion de
morasuman aproximadamente 34 ha con
34.000 arbustos en producciondistribuidos
alolargo de la vereda La Magdalena.

El siguiente eslabon de la cadena es
el de comercializacidn, en el que se tiene
encuentalarelacion comercial que existe
entre los productores y Frutymat. Otra

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Produccién >

Insumos y lnaberhlve:etal>>

Comercializacién >

33 productores
Proveedores de asociados a
milla: FRUTYMAT

Aliado Comerciak
FRUTYMAT
Municipio de Guacari, Valle
del Cauca
33 asociados

Funciones:
proveeduria de
mora (34 ha)

Funciones:

ercializacién de

Asociacion Hortofruticola de
Colombia ASOHOFRUCOL

Centro Internacional de
Agricultura Tropical CIAT

Funciones
capacitaci

Funciones: Soci
Proyecto ladera:

técnicay

organizacienales
Figura 1. Mapeo cadena de valor Frutymat
Fuente: Ciat (2019).

actividad relevante enesta etapaeselaco-
piodelafruta, paralo cual existen3puntos
provisionales. La mora es empacada en
canecas plasticas con capacidadesde 53y
22 kg. Cada productor marcalas canecas
consurespectivonombrey el nimerode
kilogramos depositado; posteriormente,
un vehiculo pasa por los puntos recogién-
dolasy laslleva hasta el corregimientode
Costa Rica, donde se deben transbordar

Funciones: capacitaciones
téenicas, administrativas y

Ministerio de Agriculturay Gobernacién del Valle del
Desarrollo Rural MADR auca

Funciones: Plan Fruticola
del Valle

Funciones: promotor de
alianzas productivas

hasta otro vehiculo que las conduce hasta
la planta de Nutrium sas en Tulua.

Otra relacion que se encuentra en
este mismo eslabdn es la de la aso-
ciacion Frutymat con la empresa Nu-
trium sas. Finalmente, en el eslabon de
transformacion se encuentra Nutrium
sas, el principal aliado comercial de la
asociacion. La empresa cuenta con un
amplio portafolio. Entre sus principales
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productos estan la pulpa natural y la pulpa concentrada de
mora, utilizadas de forma industrial para la elaboracion de
néctares, mermeladas, jugosy helados.

El modelo de negocio

El proposito por el cual se realizan varios modelos de negocio
es el de clarificar la propuesta de valor que, desde diferentes
vias, es ofertada tanto por la empresa compradora como por
la organizacion de productores, con el fin de dar cumplimiento
a la alianza comercial.

Modelo de negocio de Frutymat hacia Nutrium

En la elaboracion del modelo de negocio se identifico principal-
mente la propuesta de valor que la asociacion Frutymat ofrece
alaempresa Nutrium sas para la comercializacion de moraen

K X\ \GD/
N Wy i\ i)/
4 T e 7 & & \
Productores de Frutymat Frutymat Nutrium sas

Figura 2. Modelos de negocios analizados en la implementacion de la metodologia Link
Fuente: Ciat (2019).
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fresco con entre 6y 9©°Bxy con produccion homogénea para
garantizar mayor calibre de la fruta. El cliente principal es Ia
empresa transformadora de pulpa de fruta Nutrium sas, a quie-
nes desde hace 4 afiosla organizacion entrega mora en fresco
3 veces por semana. Cabe resaltar que el costo de transporte
es asumido por los productores asociados a Frutymat.

Para mantener la propuesta de valor y garantizar el cum-
plimiento vy la calidad de la fruta, Frutymat requiere realizar
algunas actividades clave, como la elaboracion de protocolos
de produccion y la medicion y el registro de grados Brix en
campo, las cuales son supervisadas por los lideres de zona.
Ademas, se realizan otras actividades para el buen desempefio
de laasociacion, como la gestiony formulacion de proyectos.

Por Ultimo, se encuentran las actividades enfocadas en
la buena comunicacion vy el flujo de la informacion entre los
asociados y la empresa ancla. En relacion con los recursos
clave, se identifico el capital humano, el cual se divide en la
junta directiva y los comités encargados de diferentes aspec-
tos comerciales, técnicos, sociales y de gestion. Respecto a
los recursos fisicos, la asociacion cuenta con los equipos de
oficina, con los que trabaja la junta directiva, y un banco de
herramientas para desarrollar las diferentes labores del cultivo
que son alquiladas y se rotan entre los asociados.
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e 33asociados

e 16 productores

indirectos
(adherentes)

e Transportista
* Sena
* Imca
e Asohofrucol
e Gobernacion

14

clave
: e Creacion
deun
protocolo de

Actividades

produccion
que se garantiza
através de los
lideres de zona
Negociacion
de precio del
productoy
transporte
Comunicacion
conclientesy
asociados
Registro de
consignaciones
bancarias
Registro de
produccion
Gestiony
formulacion de
proyectos
Definicion de :
reglas, facilitacion
yresoluciénde i
conflictos

Herramientas

para alquilar a los
asociados (banco
de herramientas)

Equipos de oficina

Propuesta

o de valor

Comercializacion
de mora de
Castilla (Rubus
glaucus) sin

espinas en estado

fresco

Produccion
limpia basada en
lista autorizada

de plaguicidas del

aliado comercial

Fruta conentrey
y 9°Bx

;(&\Relaciones
la relacion:
¢ Nutrium sas

i » Comunicacion
via telefdnica al
menos 2 veces
por semana

i » Comunicacion
en persona al
Menos 4 veces
por ano

Entrega continua

Volumenes fijos

Calidad
homogénea

Asociacion
responsable y
comprometida
con el cliente

Canales

Atributos de

Cadaasocia-
do deposita :
lafrutaenlos puntos
i deacopio.Desdeese
i punto, un asociado
i transporta el pro- |
ducto hasta Costa
i Rica (Ginebra).

¥

: Segmentos de
cliente

i Nutrium sas

i o Industria

ubicada enTulud

e Mora limpiay

fresca

i e Entregas los

martes, juevesy
sabados

i e Acuerdo

i comercial verbal
desde hace 4
anos
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i'e Cuotamensualde :

cada asociadoy
cuota por gastos
comerciales

Personal

{ Nutrium:

{ En Ginebra, recoge
i elencargado de la
i turboy realizala

i entrega en la planta

i de transformacion

perteneciente a :
i (en canastillas).

la junta directiva,
comité de
comercializacion,
comité de gestion
ylideres de zona

Intermediarios:
Entregaenla
vereda Costa Rica
¢ (municipio de

* 50 plantas { Ginebra).

para prueba

defertirriegoy
germinacion bajo
cubierta '

= | Estructura de costos _a@ Fuentesdeingresos
e Cuota por afiliacion

e Gatos en transporte para gestion administrativa )
il que equivale a
= Yy comercia
e 125.000 COP

* Gastos por cuota de manejoy gestidn de cuentas _
bancarias i » Cuota mensual de cada asociado que

corresponde al 1% del smmLy = 8500 cop

e Gastos telefonicos 10.000 cop x semana :
i o Cuota de 30.000 copP que se recoge

entre todos los asociados que
comercializaron en la semana

¢ Gasto contador 1.800.000 cop
e Gasto de papeleria y tintas

e Gastos en personal (equivale a la suma de 8500 cop x i« Ingresos por comercializacién de
asociado) i adherentes

Figura 3. Plantilla de modelo de negocio desde Frutymat hacia Nutrium sas
Fuente: Ciat (2019).

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores 15
de mora (Rubus glaucus) de pequena escala, en el Valle del Cauca



Através de proyectosy donaciones,
también se obtuvo uninvernadero para
propagaciony una camara de germina-
cion —recursos que son fundamentales
para mejorar la calidad e inocuidad de
la semilla que se piensa propagar—.
Los socios clave que apoyan la ejecu-
cion de la propuesta de valor de Fruty-
mat se dividen en directos e indirectos.
Los primeros estan compuestos por 33
productores asociados, 16 productores
adherentes, v transportistas. Entre las
instituciones que actualmente acom-
painan a Frutymat se resalta el trabajo
realizado por Asohofrucol, su apoyo ha
sidofundamental en el fortalecimiento
de temas técnicos, organizacionales y
de comercializacion.

Finalmente, la asociacion participa
del Programa Integral de Fruticultura
y del proyecto delscr de laGobernacion
del Valle, implementado desde el 2017
por la Universidad Nacional de Colom-
bia y el Ciat. La fuente de ingresos de
la asociacion Frutymat esta dada por

un precio fijo de 1800 cop por kilogra-
mo de mora, pactado con la empresa
Nutrium sas en el afio 2018, lo que les
permitio hasta diciembre del mismo
afno una comercializacion total por un
valor de 342.000.000 cop. Por Ultimo,
existen otros ingresos, como el valor de
lainscripcion de nuevos asociados, pero
estas inscripciones ocurren de forma
esporadica. Los costos necesarios para
la creacion y entrega de la propues-
ta de valor se encuentran distribuidos
principalmente entre los recursos y las
actividades clave, y se reflejan en la
estructura de costos.

Los costos de mayor valor provienen
de la compra de la fruta, seqguida de
los gastos administrativos y el pago de
un contador. Teniendo en cuenta que
el precio aproximado por la compra
de la mora en el 2018 fue de 1470 cop
por cada kilogramo, es posible estimar
que los ingresos generados por dicha
actividad en ese mismo afo fueron de
279.300.000 COP.
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Modelo de negocio de Frutymat hacia los productores

La propuesta de valor de este sequndo modelo de negocio se
basa en brindarle a sus clientes una estabilidad comercial. La
asociacion ejerce una labor de mediador, comercializando de
forma conjunta toda la produccion de los asociados.

Con Nutrium sas, su principal aliado comercial, logran tener
un precio de venta estable a lo largo del afo y, adicionalmente,
reciben capacitaciones en temas de agroinsumos para que la
produccion cumpla con los estandares de calidad requeridos
por la empresa. Asi mismo, Frutymat brinda beneficios a sus
asociados con la gestion de proyectos, lo que lleva a un reco-
nocimiento de la asociacion por parte de otras entidades de la
region. Estotambién promueve el ahorroy el manejo adecuado
delosingresos por parte de los asociados, ademas de incentivar
la calidad del producto y la implementacion de protocolos de
produccionlimpia. Conrespectoa larelacion que maneja Frutymat
con sus asociados, no hay variacion con el modelo de negocio
anterior, la relacion es estable y se basa en la confianza de los
productores para la comercializaciontotal de sus productos por
medio de la asociacion.

Los canales de comunicacion se dan a través de los lideres
de zona, WhatsAppy de forma presencial en lasasambleas que
realizala asociacion cada mes, en las cuales se debatentemas
importantesy se generan soluciones conjuntas. La propuesta
de valor de Frutymat depende de una serie de recursos clave
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como los equipos de oficing, el banco de
herramientas, la parcela demostrativa, el
personal que compone la junta directiva,
los dirigentes asociados encargados de
liderarlos comités de acompafamiento
y el fondo de autogestion y comercia-
lizacion. Finalmente, la asociacion ge-
nera un ambiente facilitador y vigila el
cumplimiento del reglamento interno. El
socio clave de Frutymat es Nutrium sas,
este apoya la propuesta de valor de la
asociacion, ya que le permite brindaruna
estabilidad comercial alosasociados, asi
COMO soporte técnicoy socioeconomico.

Otros ingresos esporadicos incluyen
la venta de la fruta de los productores
adherentesonoasociados, y el pago por
afiliacion equivalente a 125.000 cop por
Unicavez. Enlaestructurade costos setie-
nenen cuenta las diferentes actividades
desarrolladas por Frutymat y los gastos
que conllevan cada una de ellas. Predo-
minan los gastos incurridos por temas
administrativos, comerciales, papeleriay
servicios. Adicionalmente, otro costofijo

para considerar es el pago de honorarios
del contador, quien se encarga de pre-
sentarlos balancesy estados financieros
de la asociacion ante las entidades de
regulacion fiscal. Actualmente, el valor
pagado es 1.800.000 cor/afio.

Modelo de negocios de los
productores hacia Frutymat

Eneste modelo de negocio los produc-
torestienen como cliente laasociacion.
La mayoria lleva alrededor de 1 afio
como asociados y, desde su ingreso,
reconocen a Frutymat como un media-
dor porel cual pueden comercializar su
produccion a la empresa Nutrium sas,
ubicada en Tulua.

Las canecas deben marcarse con el
nombre delasociadoy el pesode la car-
ga, ya que estos datos son registrados
porlarepresentante legal de la asocia-
cion. Posteriormente, el encargado de
recogerlafrutalalleva hasta CostaRica
y un segundo transportista la entrega
enTulua. Los productores sostienen una
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relacion estable con Frutymat, basada
en la confianza parala comercializacion
total de sus productos por medio de la
asociacion. Paratransferirinformacion
entre ambos actores, se comunican
por medio de los lideres de la zona
—debido a su contacto frecuente con
los productores de cada sector—, ya
sea que la informacion fluya desde
los asociados hacia la asociacion o de
la asociacion hacia los asociados.

Conrespectoalos recursos para el
proceso de embalaje, cada asociado
tiene sus propias canecas plasticas. Con
los recursos mencionados los produc-
tores realizan una serie de actividades
clave para contribuir a la propuesta de
valor.Una primera actividad es preparar
la tierra para sembrar las plantulas de
mora, lo cual se hace parainiciaroreno-
var el cultivo. Luego, se implementa el
protocolo de manejo, el cualincluye el
abono, lalimpiezay poda delterreno, y
la reincorporacion de material organico
con los residuos de la poda.

Por Ultimo, cada productor realiza
elembalaje de la fruta enlas canastillas
plasticasylatransporta hasta el punto
de acopio mas cercano para que conti-
nue el proceso de distribucion por parte
de laasociacion. Los asociados también
identificaron aquellos socios clave que
les brindan apoyo directo e indirecto
para poder llevar a cabo la propuesta
de valor, entre estos se encuentran
losingenieros agronomos que prestan
servicio de asistencia técnica.

Las fuentes deingreso identificadas
por los productores, se encuentra princi-
palmente la venta de mora, en unvalor
estimado de 20.700 cop por arroba. Sin
embargo, Como un apoyo economico
extra, algunos productores manejan
cultivos a pequena escala de tomate de
arboly pan coger, enlos cualesinvierten
lo equivalente al 10% del tiempo total
empleado en el cultivo de mora.

Otros productores, por su parte,
tienen criaderos de trucha arcoiris, en
los que invierten alrededor del 25% del
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tiempo destinado al cultivo principal.
Los asociados asignan una parte de
susingresos, lo equivalente a 17.000 cop
mensuales, como un aporte voluntario
para cubrirlos gastos de transporte de la
frutay de gestion comercial de Frutymat.

Modelo de negocios de Nutrium ss
hacia Frutymat

En el afio 2015 Nutrium sas inicio rela-
ciones comerciales con Frutymat. Dicha
relacion se fortaleci¢ a partir del 2018,
afo en el cual la empresa decidio que,
por el crecimiento y el compromiso de
laasociacion, esta debia hacer parte de
Hit Social (programa de la Fundacion
Postobdn, cuyo objetivo principal es ge-
nerar relacionesinclusivas en su cadena
de abastecimiento de fruta). Con el fin
de asegurar el suministro de mora de
alta calidad que requiere Postobdn para
la fabricacion de bebidas, la empresa
transformadora Nutrium sastrabaja de
la mano con asociaciones capaces de
responder a dicha demanda.

Nutrium cuenta con un protocolo
que, ademas de estar orientado a mejo-
rarlos rendimientos, busca lainocuidad
de la fruta a través de una produccion
limpia, con bajo uso de agroinsumos.
Por consiguiente, el relacionamiento con
Frutymat essolidoy confiable. Através
de reuniones informales con el jefe de
fomentoagricolay conelsupervisorde
compras de la organizacion, se realizan
accionesde monitoreo de la produccion
yla calidad delamora.Y finalmente, otra
actividad clave que apoya el programa
Hit Social es la inversion en proyectos
de vida familiar y fortalecimiento de
habilidades de emprendimiento, asi
como también temas de investigacion
relacionados con la proteccion del me-
dio ambiente vy la sostenibilidad de los
recursos naturales.

En la construccion de la alianza co-
mercial entre Nutrium sas y Frutymat,
el apoyo de aliados clave como Aso-
hofrucol, Unal, Sena, Gobernacion del
Valle, Ciat y el programa Hit Social de
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la fundacion Postobon son fundamen-
tales para el desarrollo y la gestion de
proyectos regionales encaminados a
fortalecery contribuir en el crecimiento
de la asociacion.

De igual manera, la Unal, bajo el
marco del proyecto “Incremento de la
competitividad sostenible en la agricul-
turadeladeraentodoel departamento,
Valle del Cauca, Occidente”, financiado
por el Sistema General de Regalias,
trabaja en la generacion de opciones
tecnologicas para mejorar practicas
de producciony asi reducir brechas. El
proyecto dio continuidad al apoyo por
parte del Sena y el Imca, para realizar
un piloto de propagacion de semilla de
mora bajo cubierta.

Finalmente, la Fundacion Posto-
bon, desde la puesta en marcha de su
programa Hit Social, se ha integrado a
las iniciativas de los diferentes aliados
clave de la relacion Nutrium-Frutymat,
para contribuir ala busqueda de metas
de indole productivay socioecondmica.

Teniendo en cuenta este panorama,
los recursos clave que permiten el cum-
plimiento de las actividades descritas
y, en consecuencia, de la propuesta de
valor ofrecida a los productores son: 1)
mercado establecido y desarrollado.
Desde 1996, bajo la marca de jugos Tutti
Frutti (ahora jugos Hit), la fruta ha sido
requerida para la fabricacion de este
refresco. 2) Infraestructura y equipos
paralatransformacion de pulpa de fruta.
Enelafo 2018, la empresa transformo
alrededor de 4200 t de mora. Para los
proximos 5 anos, estima triplicar esta
cifra. 3) Personal idéneo en areas de
compras, calidad, social, técnicoy admi-
nistrativo. 4) Conocimientoy respaldo de
la fundacion Postobon para desarrollar
proyectos que contribuyan a mejorar
la calidad de vida de los pequenos pro-
ductoresy sus familias. 5) Presupuesto
para respaldar el pago cumplido por
la compra de la fruta. 6) Por Ultimo,
reputacion en el mercado nacional por
parte del consumidor final.
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compras, calidad,
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administrativo.
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clave . o Areade
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e Compra de mora

e Transporte de personal

Investigacion
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empaques, etc.

Comunicaciones

Recurso para compra de fruta
Costos de analisis de laboratorio
Contratacion de terceros para analisis socioeconomicos

Desarrollo de apps para manejo de cultivos

Figura 4. Plantilla de modelo de negocio desde Nutrium sas hacia Frutymat
Fuente: Ciat (2019).
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Principios de inclusion en la relacion comercial

La tercera herramienta de la metodologia Link, denominada
“Los principios para los modelos de negocio incluyentes”, tiene
el propdsito de ayudar a los compradores y vendedores para
que autoevalUen la relacion comercial bajo los siguientes 6
principios de inclusion.

Tabla 2. Principios de inclusion de modelos empresariales

Principio Descripcion
Colaboraciéon i Apartirde unamirada sistemica de larelacion
entre actores i comercial es posible reconocer el valor de la

tinterdependencia entre los actores. Ademas,
permite evaluarlaformaenla que se estable-
i cen metas comunes para resolver problemas
{ sociales y comerciales.

Vinculacion  Serefiere alaintegracién de las metas de mer-
efectiva al : cado de los productores y compradores, bajo
mercado : criterios de calidad, precios competitivos, bajos
: costos de transaccion y suministro estable.
Gobernanza : Bajo este concepto se reconoce la interde-
transparente y pendencia de las partes y los aspectos que
consistente i fundamentan el relacionamiento comercial;

tentre ellos, los riesgos comerciales que se
comparten frente alas posibles eventualidades
t v la determinacién de estandares de compra
fy venta.
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Principio Descripcion

Acceso : Este principio hace referencia al acceso de los
equitativo a i actores a diferentes servicios como losfinancie-
mercados i ros, los de informacion, los del mercadoy ala

: transferencia tecnoldgica, entre otros. Podrian
- mejorar la calidad de los productos, asi como
la sequridad alimentaria de los productores y
i la huella medioambiental.

Innovacion { El desarrollo inclusivo de innovaciones en

incluyente : productos, servicios y procesos, requiere del
tinvolucramiento de los productores y busca
construir valor comercial para permanecer
{ competitivos en mercados dindmicos.

Medicion de { El principio consiste en la evaluacion de mo-

resultados : delos de negocio influyentes a través de la
incorporacion de indicadoresy planes de mo-
i nitoreo a la medida.

Fuente: Ciat (2019).

En el caso de Nutrium sas, la herramienta fue analizada
con el jefe de fomento agricola de laempresay, en el caso de
Frutymat, se trabajo con los miembros de la junta directiva.
Esto permitid contrastar el grado de inclusion del modelo
empresarial sequn la perspectiva de las partes. En particular,
para la alianza estratégica objeto de analisis, se encontraron
las siguientes correlaciones por cada uno de los principios
descritos (ver figura ).
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P1: colaboracion entre
actores
100%

P6: medicion de % P2: vinculos efectivos
resultados f con el mercado
(1]
%
%
1o ———Vendedores
0%
——— Compradores
. . P3: rnan
Ps:innovacion 3: gobernanza
. transparentey
incluyente .
consistente

P4: acceso equitativo a
servicios

Principio de inclusidn Frutymat © Nutrium sAs

Prcolaboracionentreactores i 81%

P2:vinculos efectivos conelmercado ¢ gr%

_P3:gobernanzatransparentey consistente £ 81% .

Pyiaccesoequitativoaservicios g%

Ps:innovaciéninduyente 100%
P6: medicion de resultados : 83%

Figura 5. Principios de modelos incluyentes. Vision compartida Frutymat-Nutrium sas
Fuente: Ciat (2019).
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De acuerdo con lo anterior, se listan los aspectos por mejorar en cada uno de
los principios de inclusion, desde la perspectiva de los productores de mora perte-
necientes a Frutymaty del jefe de fomento agricola representante de Nutrium sas:

Tabla 3. Aspectos destacados por cada principio de inclusion y aspectos por mejorar
segun las respuestas de los actores

Aspectos por

Principios Aspectos por mejorar

de inclusion : TSR OENTEE DT segun Nutrium sAs
: Frutymat
P1: colabo- i e Buenacomunicacionpara | Serequiereunes- | Se requiere implemen-
racion entre la resolucion de problemas pacioyunafecha tar algunas mejoras re-
actores i técnicosy comerciales. i pararealizar2re- i lacionadas con aspec-
ie Alineacidn de objetivos | uniones formales | tos logisticos y lograr la
i sociales. Enel plan estra- en el afo. certificacion spa de los
tégico de la organizacion i i predios productivos que
para el 2020 se incluye i permitan obtener una
trabajar los objetivosam- i mayor calidad e inocui-

bientales de la mano del : dad de la fruta.
¢ aliado comercial. ‘
e Reconocimiento mutuo
i de interdependencia en
¢ larelacion comercial.
‘e Apoyo de Asohofrucol !
: para fortalecer las capa- :
cidadestécnicasy comer-
¢ cialesdelos productores. !
* Intercambio de informa-
i cion frecuente porviate-
lefonica. :
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Aspectos por : .
ff : : . i Aspectos por mejorar
Aspectos positivos i mejorar segun 7 .
i i segun Nutrium SAs

Frutymat

Principios

de inclusion

P2:vinculos e Relacién comercial esta- i Incrementode i e Esfundamentalrevisar

efectivos con ble, rentable y transpa- precio de com- algunos parametrosde
elmercado | rente. ipradelafruta. | calidad, como los gra-
‘e El programa Hit Social, i i dos Brix de la fruta, y
i liderado porla Fundacidn : ;. mejorar las practicas
Postobon, cuenta conre- :  demanejoposcosecha.
cursosy capacidades para | ie Formular conjunta-
gestion de proyectos y mente objetivos estra-
i brindaasistenciatécnica. i tégicos relacionados
i Provision estable de fruta i ocon la conservacionde
. (exceptoentemporadade : los recursos naturales.
invierno). : :

P3: gobernan- i ¢ Cumplimientoconlostér- i Los riesgos no | Losriesgos del mercado

zatrans- i minosde compray venta, ; soncompartidos. ; noson compartidos. Nu-
parentey iy puntualidad con térmi- i ParaFrutymates  triumsasfija paratodoel
consistente i nos de pago. {importante me- } afioun preciode compra

‘o Losestandares de calidad | jorar este aspec- i delafruta conlasasocia-
© fueron socializados por : to, @specialmen-  ciones de productores.

parte de Nutriumsas.  : te en términos : Por lo general, estos se
e Contrato formal estable- productivos,_ en encuentran.por ehcima
: ilos que existe ; del promedio nacional.

cido con especificaciones : .
i mayor riesgo.
claras. :
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Aspectos por -
. : : ., i Aspectos por mejorar
Aspectos positivos i mejorar segun 7 .
: i segun Nutrium sAs

Frutymat

Principios

de inclusion

P4:acceso i Asohofrucol brinda el ser- { Ampliar in- ¢ Apropiacion delas capa-

equitativo a gvicio de asistencia técnica formacion de citacionesy la asistencia

servicios i productiva y de comer- i mercados. i técnica brindada por to-
i cializacidn. Por otra parte, ! i doslos agricultores de la
: Nutrium sas ofrece apoyo :  asociacion para mejorar
i financiero en calidad de ' i aspectos productivos y
i préstamo, el cual se puede : i de calidad de la fruta.

{ pagar descontandose de la !
cosecha. Ademas, a traves
i del programa Hit Social de
¢ laFundacién Postobon brin-
: da un profesional de apoyo :
i para fortalecer aspectos
i socioempresariales. :

Pg:innova- i Existe innovacion colabora- i Incluir objetivos i Articulacion con uni-
cioninclu-  itivaentrelaspartes, apoya- i de innovacion  : versidadesy centros de

yente i da por instituciones como : social y ambien- i investigacion del depar-
i Asohofrucol y Unal, sede i tal. i tamento parafortalecer
i Palmira. i procesos de innovacion.

P6: medicidn i Disposicidn para medir la i Reunionesde | Establecer reuniones
de resultados efectividad del modelo de seguimiento Eformales para evaluar
i negocio. i paraevaluarla ielestado de la relacion
! Identificacién de problemas | implementacion i comercial.
y planteamiento de solu- del plan de me- :
i ciones. i joramiento.

Fuente: Ciat (2019).
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Ciclo del prototipo

La metodologia Link expone que un
prototipo es el modelo de negocio
deseado a partir del analisis de una
situacion actual. Para esto, es preciso
identificary priorizar brechas o cuellos
de botella a partir del mapeo de la ca-
dena, de los modelos de negocio desde
sus diferentes perspectivas y de los
principios de inclusion que determinan
el relacionamiento de 2 aliados estrate-
gicosinteresadosen generarmejorasde
competitividad a travésde la inclusion.
De acuerdo con Lundy et al (2014),
durante la revision de los resultados
obtenidos con laimplementaciénde la
metodologia Link, es posible encontrar
2 tipos de cuellos de botella: porunlado,
aquellos que al ser resueltos podrian
fortalecer el desempefo de una u otra
organizacion en particulary, por otro,
los que al ser solucionados mejorarian

una relacion comercial en términos de
inclusion.

A partir de este razonamiento, se
analizaron las brechas resultantes de la
implementacion de lametodologiay, por
ende, de lainterpretacion de la cadena
de valor que sustenta la alianza entre
Frutymaty Nutrium sas, de lalectura de
los diferentes modelos de negocio que
surgen desde, y hacia, los productores,
la organizacion de base y la industria, y
de la observacion de los principios de
inclusion. Como resultado, se plantearon
algunas oportunidades de mejoramiento
y, con ellas, se construyeron planes de
trabajo para cada unadelas 2 dimensio-
nes expuestas: el primero, denominado
"plan de desempefio”, hace referencia
a la organizacion de productores v el
segundo, “plan de inclusion”, como su
nombre loindicainvolucraalas 2 partes
que conforman el caso de estudio.
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Tabla 4. Plan de desempefio para la alianza Nutrium sas-Frutymat
Objetivo or- :
ganizacional y :
admlnlstratlvo

: Fortalecer la estructura organizacional de Frutymat a través de la capacitacion de su talento humano
iy laimplementacion de estrategias dirigidas a potenciar sus capacidades

_i Bloque
Indicador Meta iTiempo' i modelo de
i negocio

Oportunidades de

Brecha .
mejora

iBuscar alianzas con entidades pUblicas o privadas que puedan brindar fortalecimiento socioempresa-
'riaI ala asociacion Frutymat

............................................................................................ feveensanasenasunsentenneegussentsentonntens gassensaentenntonntonnee gassnnssnssenssentosntens

Laasociacionno {Gestionar dotacion ei N0 de proyec-:Almenos1pro-:2020  :Lideres ges-:Recursos
cuenta con ins-: {infraestructura para la: tosformulados yecto por afio : Etores iclave
talacionesinde- sede de la asociacion iy presentados: : ‘ ‘
pendientes para : Frutymat ‘a procesos de

llevara cabosus' {convocatoria

procesos admi- ‘

nistrativos.

Estrategia

i1 documento 6 meses Asohofruco\y Estructura de

No hay una: Deﬁmrcostosmtemos iRegistro de:

estimacion deiy externos de la aso- icostosinternos: ide proced|—§ {juntadirectiva costos
costos internos  ciacion iy externos deimientos co-i 5 5
yexternos de la EIa organizacion ; imerciales

organizacion. : :

Faltade difusion: : :Al menos 1:Diciembre: :
y actualizacion:internoy del manualde de socializa-:asambleapara:de 2019 :juntadirectiva:clave
del reglamento:funciones administra-:cion ila socializacion: : :
interno y ma-:tivas a través de una: tyactualizacion:
nual de funcio-:asamblea general para: :delreglamento:
nes administra-:garantizar que los aso-: 'y las funciones:
tivas. -cladosylajuntadirectiva: -administrativas:
‘conozcan su contenido: ‘de la asocia-:
Y BECRRNZACIOD O S S S
Continua
Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores 31

de mora (Rubus glaucus) de pequena escala, en el Valle del Cauca



Objetivo de produccion

Incrementar la productividad del cultivo e inocuidad de la fruta a través de acciones que promuevan el uso de
tecnologias de produccion limpia y practicas amigables con el medioambiente, que impactan en los costos de
produccion y el precio del mercado

: Bloque
Indicador i modelode

Oportunidades de

mejora

:Definir e implementar herrarmentas faohtadoras del manejo poscosecha y estandarizar la pro-
‘duccidn bajo los parametros de las 8pa

El manejo pro-:Plandeestandarizacion i Asohofrucol, {Actividades
ductivo del cul-ide la produccion ilideres ges-iclave y pro-
tivo de la mora ‘tores y juntaipuesta de
varfa dentro de rectiva  ivalor

la asociacion. :

Estrategia

imentos

Los predios de:lLograravanceenel pro-:N. : i :Asistente tec—:Achdades
los asociados:ceso de implementa-: certificados tn‘mados con inico, produc—:clave y pro-
no cuentan con: cwon y certificacion de 1CoN BPA “pea : §tore5y|ideres§puesta de
certificacioneea. : :BPA : §gestores E\/alor

La asociacion: Deﬂmr protocolo de N.o de docu-: 1protocolod sohofrucol, Actwwdades
no cuenta coniposcosecha, junto conimentos refe-:poscosecha deres ges—;clave y pro-
un protocolo una herramienta queirentesalmane-: itores, comité:puesta de

de poscosecha. ipermita monitorear laijo poscosecha i1 registro dei ide comercia-ivalor
{calidad de la fruta (se-! fatributos de! ilizacion y re-:
iguimiento de grados!

icosecha por: ipresentante :
iBrix) : H

Hace falta una:Disefiode lafichatecni- : iat y Asoho-:Propuesta de
fichatécnicadelica, enlaque se especifi- i(diciem- ifrucol ivalor
producto (mora:quen las caracteristicas: ibre) :

fresca). idel producto
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Esnecesaria  iCreacion de un fondoFondodeinsu :Fondode insu rupode aso-: Actividades

la compra {parafinanciar las activi-i mos imos activo iciadosy comi-: clavey estruc-
de insumosy Edadesde adquisicion de : ité de gestion iturade costos
herramientas  {insumosy herramientas: H
de modo inde- gpara laasociacion

PENGINE: s -
Hace falta un:Gestionareldisefio, Ios Infraestructura Infraestructurai 2020 ideres ges-iRecursos cla-
centro de aco- Emater\aﬂesyla manode:adecuada acondmonad itoresy comité ive
pioparalafruta.obra para el centro det ipara almace-iyen operacwon : :

‘acopio. inamiento dei 5

‘ ila fruta con
..................................................................... FORACION. E e s
Objetivo Incrementar los indices de calidad de la mora para el aCcceso a nuevos mercados con poder de
comercial :negooauon respecto al precio y otras condiciones de venta

Bloque

Oportunidades de Indicador : i esponsables§ modelode

Brecha .
mejora

Estrategia  :Promoverla producoon y comeraahzaoon de mora orgamca cemﬁcada a través de mercados
iverdes o clientes especializados

Existe una altaiDiversificar canalest Odealwanzas Al menos
dependencia  ide comercializacién Vi icomerciales ialianzacome
comercial coniampliarel portafoliodeiN.o de pro-i {cial establecid
un Unico cliente i productos agricolas Eductos nuevosEAI menos 1.
yproducto. i iofertados alinuevo proyec-:
gmercado gto productivo

2020 Asohofruco\ Propuesta de
flideres ges-ivalorycanales
itores, comité:

El logotipo y: Redlsenar el Iogot|po 1 logotipo y 1 1 logotipo y:Diciembre:Equipo de dl— Propuesta de
por‘[afollo delaty por‘cafoho de la aso-: portafollored|— 1 portafolioide 2019 :sefio de Ciat ,valorycana\es
asociacion no:ciacion ‘sefiados ‘unificados yi : :
son unificados§ solwdos

Continua
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: : i  Bloque
Indicador P esponsables: modelo de

Oportunidades de

Brecha .
mejora

Crear un perﬁl 1cuentaenred: i3 mesest iLideres ges- Propuesta de
2020) oresycomité valorycana\es

Hace falta pro—iCompartirexperiencias
mocién y visi- e informacion relevan-{atravésde una' sooal
bilizacién de laite para el sector, crearired social
organizacion vy redesycontactosdem—i

su modelo de: teresatravesdelaweb

negocio.

Fuente: Ciat (2019).

Tabla 5. Plan de inclusion para la alianza Nutrium sas-Frutymat

Objetivo de inclusion
Promover el desarrollo de principios de inclusion como la innovacion en productos, serviciosy procesos en las relaciones comerciales

H i Bloque
Responsa- Prlnqplo de § : : modelo de

negocio

Oportunidades de

Indicador | Meta %Tiempo%

Brecha . f ]
mejora i bles i inclusion

Estrategia
Propiciar espacios de didlogo para la vinculacion entre actores, que permitan la formulacion y ejecucion de proyectos

Falta estable-: Realizar reuniones de : N.°dereunio- : Al menos 2 : Perma- : Jefedefomen- : Medicion de : Relaciones
cer una agenda : sequimientoaindica- : nesalafio  :reuniones inente  :to agricola de : resultados

formal para “dores de produccion, : * presenciales : *Nutrium sas,
reuniones de: calidad, volimenes : “al afio (mar- : representante :
sequimiento.  : de entrega, precios y : : zoyoctubre) : *legal de Fruty- :
“estado de la relacion : “mat y repre-:
:entre ambas partes : isentante del:

:programa Hit :
i Social (Funda- :
* cion Postobon) ¢
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Brecha .
mejora

Oportunidades de

* Actualizary socializar :

Indicador Meta

Tiempo

: Documento : 3 meses

Responsa-

bles inclusion

EJefe de fo—EGobemanza
imento agri-: transparente

“cola (Nutrium : ycon5|stente
SAS)

Asohofrucol Colaboracwon
Clat Repre— entre actores :

sentante legal

§ Frutymaty Nu- £
Ftrium sas H

; : Gobernanza
iNutrium sas' transparente
iy Academia iy consistente
 (Unal) :

Frutymat

i Principio de modelo de

Bloque

negocio

Actividades
iclave y pro-

‘puesta de

va\or

Act|V|dades
 clave, socios

:dave y pro-
ipuesta de
:valor

; { Actividades
iclave y pro-
ipuesta de
gva\or

Falta estanda- Documento

rizar el proceso : el paquete técnico isocializado
productivo vy: :

los protocolos :

de poscosecha

que permitani

incrementar la:

calidad de la:

RGN S T S S S S S
Hay una baJaiPamoparenconJunto N.odeproyec- : Al menos 1 1afio
integracion con  almenosen1proyecto | tos de investi- | proyecto de

la Academiaideinvestigacion  gacion  Investigacion

para desarrollar } : ien el quei
investigacion : épamcipen :
aplicada. fenconjunto i

Se penaliza IagInvest\'garformasparagMora con§1 investi-i1afo
mala calidad de { aumentargrados Brix i grados Brixigacion y 1i
lamora, perono imayoresa8 ireporte de
serecibenincen-g : f;medicién y
tivos por la ob- i sequimiento
tencion de altos | ide grados:

grados Brix.

: Propuestade
:valorysocios
clave

Existen altos: Gestion de un pro-;N © de pro-:1 proyecto: ;Frutymat NU-:GO ernanza
costos logisti- : yecto ante la abr para : yectos pre-:conicuarto: 2trium sas, ADR : transparente
cos (transporte : adecuar una sede de : sentados vy :frio y 1 ve-: yAsohofruco\ ycon5|stente
desde las zonas : la asociacion (cuarto : aprobados  : hiculo para:
de produccion : frio, almacén de insu- : ‘transportar :
hasta Nutrium). : mos, oficina, medios : “afruta :
 detransporteeinfraes- : :
“tructura para escuela !
.......................... IICO) ettt et e e e
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{ Responsa- | Principio de : Bloque

Oportunidades de

Brecha . i Indicador | Meta §Tiempo : HE. ., i modelode
mejora : : : : bles i inclusion .
H H H H negocio

Baja identifica-  Identificar oportuni- i N.¢ de activi- i Innovacio- i2020  iFrutymat, i Accesoequita- i Actividades,
cionde lasinno- i dades de innovacion i dades identi- i nes identifi- } ENutrium sas, | tivoa servicios i recursos cla-
vaciones (tecno- y trabajarenellas %ﬁcadas vs. n.° cadas %Asohofrucol y %ve y s0Cios
légicas, sociales, i deactividades iAcademia i iclave
administrativas, : i desarrolladas : : : :
etc) : : :

Fuente: Ciat (2019).

Implementacion de acciones de mejoramiento

De acuerdo con las brechas identificadas en esta relacion co-
mercial se plantearon acciones de mejora para cada aspecto,
las cuales se describen a continuacion.

Acciones para el forfalecimiento administrativo y
organizacional

Durante las jornadas de trabajo participativo con los inte-
grantes de Frutymat se realizo la definicion de los pilares
que, ademas de fundamentar, guian el direccionamiento
estratégico de la organizacion. Estos incluyen valores, mision
y vision hasta el 2030.

Acciones de fortalecimiento técnico
Enrelacion con los costos de produccion de lamora, se realizd
untaller participativo con algunos productores de la asociacion.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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Como resultado de su compromiso con la agricultura sostenible,
al 2030, Frutymat lograra ser un referente nacional en la produccion de
mora limpia de alta calidad, y en la adopcidn de tecnologias que mues-
tran suarticulacion con los procesos de investigacion e innovacion en el
Valle del Cauca. Esto le permitira contar con un modelo de desarrollo
socioecondmico en equilibrio con la biodiversidad del territorio con el

que interactua.

Ademas, se destacara por contar con canales de comercializacion
que sustentan el trabajo de familias campesinas, integradas en una or-

Figura 6. Mision
de Frutymat
Fuente: Ciat (2019).

Paraello, fueron consideradas activida-
des propias del cultivo, como la etapa de
establecimientoy mantenimiento (pri-
meros 18 meses), y la etapa productiva (a
partir de los 18 meses). Posteriormente,
se identificaron losinsumosy las herra-
mientas necesarias para su ejecucion, y
sus respectivos precios en el mercado
local. As, estos valores fueron digitaliza-
dosy consolidados, para pasara calcular
los costos de produccion de 1 ha, bajoun
modelo de siembra convencional, con
una densidad de 1000 plantas.

ganizacion estructurada sobre la sélida base que proporciona el talento
y la experiencia de agricultores comprometidos; entre ellos, mujeres
que son ejemplo de fortaleza y dedicacion.

También se trabajo en un protocolo
de manejo de poscosecha en mora. Por
ello, en una jornada de trabajo se revisd
en conjunto con los productores de la
asociacion la norma técnica colombiana
NTC 4106, Frutas frescas-mora de castilla.
De igual manerg, se hizo una revision de
la ficha que contiene las especificaciones
para la compra de la fruta del aliado co-
mercial. Finalmente, se socializd con los
integrantes de Frutymat el protocolo de
control de calidad y medicidn de grados
Brixde lafruta, elaborado por Asohofrucol.

Cartilla de modelo empresarial de competitividad e inclusion de productores
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Acciones de fortalecimiento comercial

Con el propdsito de redisenar el imagotipo corporativo de Fru-
tymat, se trabajaron diversas propuestas. En este ejercicio se
planted conservarla esencia delimagotipo antiguo, peroadicionar
nuevos elementos para obtener un disefio modernoy profesional.

Frutymet

Frule que enamoral
Figura 7. Izquierda: imagotipo antiguo de Frutymat. Derecha:
imagotipo nuevo Frutymat

Fuente: Ciat (2019).

Evaluacion de cambios
en el modelo empresarial

La construccion del plan de mejora contd con el respaldo de Ia
aplicacion de las diferentes herramientas de la metodologia Link,
con las cuales se acompafo el desarrollo y logro de algunos obje-
tivos priorizados durante este afio. Alolargo del camino recorrido
de larelacion entre Frutymat y Nutrium sas, se observan avances
significativos en diferentes componentes.

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
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El Ciat liderd un ejercicio participativo paralaidentificacion
de brechasen larelacion comercial. Una de las problematicas
atendidas de forma prioritaria fue el establecimiento de una
agenda formal para reuniones de sequimiento, lo que responde
al principio de inclusion que hace referencia a la medicion de
resultados. El equipo de Ciat, como facilitador de la relacion,
sefalo que era de suma importancia priorizar esta variable,
por lo que se logrd que se programaran 2 reuniones formales
alafio para atendertemas relacionados con la negociacion del
precio de la fruta, y aspectos técnicos que pudieran afectar la
calidad de la mora.

Con la vinculacion al programa Hit Social de la Fundacion
Postobon, Frutymat consiguid obtener multiples beneficios.
Entre ellos se encuentran:

il

Figura 8. Modelo de
negocio actual entre
Frutymaty Nutrium
sas, fortalecido desde
la intervencion del
programa Hit Social de
la Fundacion Postobon

Productores de Frutymat Frutymat

Fuente: Ciat (2019). Fundacién Postobén y programa Hit Social
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Un preciofijo porlaventade la fruta:
lo cual es uno de los aspectos mas
importantes para la asociacion. Esta
condicion podra ser discutida cada
afio por las partes y el incremento
dependera de la calidad de la fruta
y del precio en el mercado. Para el
2020, Nutrium sas proyecta estanda-
rizar el precio por kilogramo pagado
alasasociaciones pertenecientes al
programa.

Incentivos: este aspecto esta siendo
estudiado por el Departamento de
Sostenibilidad de la empresa. Los
incentivos podrian ser otorgados a
las asociaciones que demuestren un
incremento en las variables de cali-
dad, comolosgrados Brixdela fruta.
Acompanamiento técnico: para evi-
tarduplicar esfuerzos, Asohofrucol
continuara prestando este servicio.
Al respecto, la asociacion propuso
que el rubro que destina Nutrium sas
a este beneficio se cambie por otro.

4. Acompanamiento organizacional
y personal: el programa ofrece un
profesional que se encarga de traba-
jarconlacomunidady de fortalecer
temas relacionados con vision em-
presarial, gobernanza, patrimonioy
desarrollo humano y comunitario.

5. Inversionen proyectosenfocadosal
mejoramiento de la productividad.

6. Desarrollo de estrategias de adap-
tacion al cambio climatico.

Conclusiones

El relacionamiento entre Frutymat y
Nutrium sas surgio desde el afio 2015.
Cuatroanos después se sumo como ele-
mento clave en este acuerdo comercial
el programa Hit Social de la Fundacion
Postobdn, creado desde hace mas de
20 afos con los fines de vincular como
proveedores a los pequefios agricultores
organizados y de fomentar en ellos el
desarrollo, la inclusion, la equidad y la
productividad del campo. Asi, acordaron

Proyecto Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera

en todo el departamento, Valle del Cauca, Occidente



ainicios del 2019 que la asociacion Fru-
tymat seria beneficiaria del programa.
El Ciat pudo ser testigo y facilitador de
este proceso.

Después de la implementacion
de la metodologia Link, junto con sus
herramientas en este caso de estudio, se
obtuvounplande desempenoenelquela
organizacion pudo replantear e identificar
sus objetivos y estrategias por compo-
nente.Cadaunodeellos plantea acciones
encaminadas a mejorar el rendimiento,
fortalecer la organizacion y responder a
compromisos comerciales de largo plazo.
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