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Prologo

En el Plan de Mediano Plazo del Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agri-
cultura (IICA) para el periodo 2010-2014, se sefiala que uno de los productos de los servicios
técnicos que se brinda a sus Estados Miembros son los bienes ptblicos de cooperacion, que
una vez producidos, validados, difundidos y adoptados, deberfan contribuir a fortalecer
la institucionalidad ptblica y privada en aspectos relacionados con la agricultura y la vida
rural.

Bajo ese principio, en Colombia se orientaron esfuerzos al disefio y la aplicacion de la
metodologia Escuela-Empresa, que favorece el desarrollo de habilidades y capacidades de
gestion en los microempresarios rurales, permitiéndoles mejorar y adquirir conocimientos
a partir de una interaccién entre los insumos tedricos, aportados por especialistas de las
entidades de apoyo, y las buenas practicas, ofrecidas por otros microempresarios que han
alcanzado mayores niveles de evolucién y que actdan como tutores en el proceso de ense-
fianza-aprendizaje e intercambio de experiencias. El caso practico que se documenta en esta
publicacién se relaciona con la comercializacién de productos agropecuarios (frescos y pro-
cesados) y los derivados de procesos artesanales o de servicios vinculados al agroturismo.

Otra de las orientaciones claves en el accionar del IICA es promover el establecimiento de
alianzas estratégicas para el desarrollo, la aplicacién y la difusién de esos instrumentos. Asi,
en el caso que se presenta en esta publicacién, el Instituto llevé a cabo un trabajo colabora-
tivo con el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) de Colombia, por medio
de su Programa Oportunidades Rurales. Dicho trabajo puso en evidencia la necesidad de
contar con un medio para la formacién de capacidades en los microempresarios que, por
una parte, complementara los medios formales aplicados tradicionalmente para ese fin y
que, por la otra, fortaleciera la linea de trabajo del Programa de impulsar la identificacién,
el fortalecimiento y la valorizacién de talentos locales y del conocimiento y las experiencias
précticas.

Se espera que la sistematizacién y la difusién de esta experiencia contribuyan a dina-
mizar los procesos de cooperacién sur-sur, entre paises de las Américas que tienen poten-
cialidades similares y que enfrentan problemadticas comunes con estrategias y mecanismos
equivalentes, los que en muchas ocasiones podrian ser mads eficientes si se consideraran
lecciones aprendidas de procesos ya implementados en otros paises de dicha region.

De esta forma, el IICA, por medio de su Programa en Agronegocios y en asociacién con
el MADR, contribuye con los sectores ptblico y privado colombianos a plasmar en esta pu-
blicacién la metodologia Escuela-Empresa.

Luis Condines Miguel Garcifa-Winder
Representante del IICA en Colombia Gerente del Programa de Agronegocios
y Comercializacion



Presentacion

Se presenta en este documento la metodologia de Escuela — Empresa desarrollada por
el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia — Programa Oportunidades
Rurales- y el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) en 2010,
como respuesta a los desafios de fortalecimiento en capacidades de microempresarios rura-
les en Colombia, con una perspectiva de aplicacién circunscrita inicialmente a los temas de
comercializacién, pero con una proyeccién de aplicacién mads alld de esta tematica.

A partir de enfoques sobre formas de aprendizaje que favorecen el establecimiento de
nexos con los saberes previos, tales como la practica productiva, la educacién popular, la
educacién no formal de adultos, la valorizacién del conocimiento local, el aprendizaje cola-
borativo y el aprendizaje entre pares, se han tomado principios orientadores y herramien-
tas, que han permitido construir y desarrollar un modelo propio que facilita una relacién no
competitiva y estimulante entre los productores, a la vez que propicia la interaccién entre
los conocimientos locales y el conocimiento especializado, propiciando asi el logro de re-
sultados inmediatos en los negocios rurales.

Es una metodologfa de interaprendizaje a través de la cual se buscan aproximaciones inno-
vadoras a problemas no resueltos, sobre la base del trabajo participativo que permite la moti-
vacion, la inspiracién para el cambio -por el intercambio con otros pares- y la asesorfa técnica.

El documento estd dirigido en particular a técnicos con responsabilidades en acompafar
procesos formativos y de fortalecimiento de capacidades con organizaciones de productores
rurales de pequefia escala, con el fin de propiciar cambios en su gestién empresarial. Se en-
cuentra organizado en cuatro partes:

Capitulo I: Compartiendo conocimientos

En este capitulo se presenta, en forma sucinta, cémo se comparte el conocimiento, me-
diante distintas metodologfas para la educacién de adultos, que buscan un aprendizaje
con sentido personal y social. Durante la formacién en la Escuela - Empresa, se amplian los
conocimientos de los participantes a través de la articulaciéon de conceptos, encontrando
semejanzas y reconciliando diferencias, lo que les permite enfrentar la realidad y tomar de-
cisiones en el diario vivir, a partir de sus necesidades y oportunidades.

Es importante sefalar que la metodologia no fue el resultado de un ejercicio de reflexiéon
tedrica, sino la construccién en la marcha de las herramientas que consideramos ttiles para el
proceso formativo. Por esta razon, los elementos que se presentan en este capitulo buscan ser
un referente para iluminar las reflexiones que suscitan las propuestas de la Escuela - Empresa.

Capitulo II: El modelo de la Escuela — Empresa

En este capitulo se describe la metodologia y sus herramientas, asi como las caracteristi-
cas del proceso formativo, con el propdsito de facilitar su aplicacién en diferentes contextos
y temadticas.

La metodologia parte de un autodiagnéstico y combina espacios de talleres tedrico-
précticos, giras para conocer experiencias relevantes de pares, asesorias de tutores que son
igualmente productores y un elemento de motivacién, que es un concurso para premiar
cambios significativos a partir de planes de mejoramiento elaborados por los productores
desde sus propios desafios y con la utilizacién de los recursos y potencialidades con que
cuentan.

Xi
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Capitulo III: Aplicacién de la metodologia en el fortalecimiento de capacidades de
microempresarios rurales en comercializacién.

En este capitulo se describe la experiencia del primer ejercicio piloto de implementacién
de la metodologia Escuela - Empresa realizado durante el segundo semestre de 2010, dando
énfasis en la presentacion de los instrumentos y recursos aplicados en forma tal que sirvan
como referencia para los casos en los que la metodologia se quiera adaptar y aplicar en di-
ferentes contextos.

Capitulo I'V: Abordaje conceptual y contexto del fortalecimiento de las capacidades de
comercializacion

En este capitulo se hace una breve resefia del marco conceptual utilizado como referencia
en el proceso de capacitacion aplicado a la temdtica de la comercializacion. Igualmente, se
resefian las principales caracteristicas de la oferta y demanda de bienes y servicios de las
microempresas rurales de base agricola en Colombia, a manera de referencia de la proble-
mdtica por enfrentar y de las oportunidades a aprovechar en ese contexto. Finalmente, se
destacan los principales logros alcanzados, a partir del desarrollo y reforzamiento de las
capacidades humanas, fisicas, financieras, tecnoldgicas y de informacién que se llevaron a
cabo con los usuarios del Programa Oportunidades Rurales.

Capitulo V: Reflexiones finales
Finalmente, y a manera de conclusién se presentan las seis principales lecciones aprendi-

das en los procesos tanto de disefio de la metodologfa, como de su aplicacién para el desarro-
llo de capacidades de microempresarios rurales colombianos en el tema de comercializacién.



Introduccion

El apoyo técnico provisto a los pequefios productores rurales ha estado cruzado por multi-
ples interrogantes en torno a la efectiva aplicacién préctica de los conocimientos y las técnicas
que se trabajen con ellos. Es asi como se ha dado una transicién importante hacia nuevas
modalidades de desarrollo de capacidades que dan mayor relevancia a la produccién social
de conocimiento, relacionado con la capacidad de innovar y la generacién de investigaciones
que redunden en conocimientos socialmente titiles.

Sefialan Mufioz y Santoyo (2010) que los paises, las empresas y los agricultores que ob-
tienen mejores resultados en la economia mundial son justamente aquellos que han sabido
potenciar su capacidad de innovacién, como resultado final del proceso de produccién de
conocimientos. Asf, se mejorard la capacidad de competir en los mercados locales y globales
con equidad social, cuando se logre potenciar las acciones de investigacién y desarrollo hacia
la innovacién, “es decir, que en los procesos productivos ocurran cambios basados en conocimientos
que generen riqueza y bienestar. Ya no basta con demostrar la generacion de conocimientos sobresa-
lientes como resultado del financiamiento a proyectos de investigacion; resulta necesario demostrar
que también estdn siendo adoptados y por tanto estdn generando riqueza y bienestar” (Mufioz y
Santoyo 2010:33)".

El modelo tradicional de extensionismo, que incluye el desarrollo de capacidades y que en la
década de 1980 entr6 en crisis en América Latina, estuvo basado en la oferta tecnolégica de los proce-
sos de ensefianza-aprendizaje, sin considerar las demandas especificas de los productores y mucho
menos su acervo de conocimientos. Citan los autores antes mencionados a Engel (2004), quien hace
referencia a cinco caracteristicas de ese tipo de extensionismo que es necesario revertir, a saber:

No es solo el contacto con la ciencia lo que prima en las necesidades del pequerio productor de hoy, sino
también el interrelacionamiento con todos aquellos actores sociales con los cuales él o ella puede en un
momento dado, formar alianzas estratégicas para definir y realizar propuestas productivas viables y
sostenibles. La extension deberia entonces facilitar el “enredamiento” networking de los pequefios pro-

ductores entre ellos mismos y con todos los otros actores.

La extension tradicional se perfila como vehiculo de transferencia de vinicamente conocimientos cientificos.
En muchos casos se llegaba al extremo de despreciar el aporte de los mismos productores. El rol de la exten-
sion era transferir lo que los agrénomos o técnicos aprendian en la universidad hacia el mundo campesino
y no viceversa. La extension se dirigia tradicionalmente solo a la produccion, lo que generaba un mundo de
agrénomos netamente técnicos, sin mayor preocupacion ni conocimiento de la comercializacion, la organi-
zacion o la gestion empresarial. Hoy cobra mucha importancia, por ejemplo, la experimentacion campesina,

para lograr una integracion del conocimiento campesino con el cientifico y técnico.

Hay una obsesién por una oferta tecnologica determinada. Se definen de antemano los contenidos téc-

nicos de los programas con base en una oferta tecnolégica que, segiin los técnicos, es adecuada para la

1. Mufioz y Santoyo (2010). Del extensionismo a las redes de innovacién, En: “Del extensionismo agricola a las redes
de innovacién rural”. Universidad Auténoma de Chapingo, CIESTAAM, FAO, CYTED.
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estrategia de desarrollo agropecuaria adoptada. Luego se implementan los programas en forma rigida y
se descalifica a los productores que no quieren adoptar el paquete entero como ‘resistentes al cambio’. En
un contexto de mercados ‘nichos’y temporarios se requiere mucho mds flexibilidad en los mensajes técni-
cos, un ajuste a la demanda y las capacidades de los propios agricultores, por un lado, y a las exigencias

dindmicas de los mercados principales, por el otro.

Los extensionistas fueron educados para creer que ellos son las fuentes del verdadero conocimiento agri-
cola y que, por lo tanto, no tenian que guiar, sino dirigir a los campesinos hacia objetivos y métodos que
ellos por si solos no eran capaces de entender. En vez de asesor de un productor, el extensionista se creia
maestro de un ignorante. Esto, como lo ha expresado claramente Paulo Freire, no solo inhibe el proceso de
aprendizaje del productor mismo, sino también el del extensionista. Y por ende, inhibe un avance rdpido

hacia nuevos horizontes productivos.

Es necesario remediar la orientacion casi exclusiva de la extension tradicional hacia el productor indivi-
dual. En estos dias, los productores tienen que ser capaces de organizarse, formar grupos de intercambio
e inter-aprendizaje, empresas agro-comerciales y crear alianzas estratégicas con otros actores sociales

del campo y de la ciudad para enfrentar la dura competencia por los mercados y los recursos naturales.

Fuente: Engel, citado en Murioz y Santoyo (2010)

En un contexto en el que se reconocia la importancia de superar las caracteristicas descritas por
Engel sobre la forma tradicional en que se ofrecfa apoyo técnico y capacitacién a los productores,
se desarroll6 la metodologia de la escuela-empresa que se presenta en este documento. Su disefio
e implementacién inicial tuvo lugar en 2010, gracias al trabajo mancomunado del Programa Opor-
tunidades Rurales del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) de Colombia con el
Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA). Se estaban buscando formas
innovadoras y efectivas de trabajar con los microempresarios rurales para potenciar sus habilidades
comerciales, complementar sus conocimientos e incentivar cambios en su gestién empresarial, ello
en el marco de un programa dirigido al fortalecimiento de capacidades de comercializacién y merca-
deo, tema identificado como critico para el desempefio de dichos microempresarios en los mercados.

Fue asf como se realizé un ejercicio piloto de fortalecimiento de capacidades en practicas de co-
mercializacién entre pequefios empresarios rurales organizados, que involucré a siete empresas mo-
delo o escuelas - empresa y 33 microempresas aprendices, pertenecientes a diferentes rubros o lineas
productivas.

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA
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La gestién de conocimiento es uno de los enfoques orientadores del Programa de Oportu-
nidades Rurales, proponiéndose como fin adquirir, generar, almacenar, compartir y utilizar
conocimientos e informacién, entre otras fuentes, a partir de la experiencia y de la practica
productiva de los microempresarios, interlocutores del programa, para enriquecer y me-
jorar su trabajo en la lucha contra la pobreza. El aprender y compartir el saber-hacer de las
comunidades alimenta continuamente la espiral del conocimiento para optimizar la toma de
decisiones.

Este fluir de saberes y practicas permite a través de procesos, espacios, metodologias y
herramientas, construir y fomentar nuevas habilidades, estimular la socializaciéon de expe-
riencias y la reflexién sobre ellas, intercambiar e integrar lo aprendido segtin sus necesidades
y contextos, lo cual contribuye a incrementar la eficiencia y la eficacia en el trabajo cotidiano.
Lo anterior se plantea a partir de un principio del Programa que dice “reconocemos que las
familias pobres rurales poseen activos basados en sus conocimientos tradiciones culturales y
recursos naturales los cuales pueden ser valorizados...”.

Una serie de enfoques y conceptos que permiten implementar en la prictica esas ideas, son
los siguientes:

¢  Considerar la experiencia como una fuente para profundizar y continuar los pro-
cesos de aprendizaje, potenciada por métodos y herramientas que facilitan el and-
lisis, la blisqueda de respuestas a problemas sobre la realidad y el aprendizaje
relacionado con necesidades inmediatas y actuales.Tener presente que el apren-
dizaje se construye a través de un proceso influido por la motivacién.

*  Propiciar la participacion y por este medio la discusién de ideas, el razonamiento
y la reformulacién de propuestas ante la confrontacién de posiciones.

*  Garantizar la calidad mediante el ofrecimiento de contenidos y modalidades per-
tinentes, en lo que tiene que ver con competencias, consideracién del contexto
del aprendizaje y la autonomia de la persona y de la comunidad.

e Fomentar la horizontalidad para que la experiencia de los aprendices se considere
junto con los saberes de los tutores.

*  Considerar el contexto dentro del cual se desenvuelven los aprendices.

*  Orientarse hacia la obtencién de resultados, promoviendo la aplicacién de lo
aprendido para la mejora del contexto y la realidad de los aprendices.

*  Propiciar el trabajo interdisciplinario, en el entendido que los problemas y opor-
tunidades que enfrentan los aprendices son miiltiples y distintos.

e Trabajar con una perspectiva de género, reconociendo que tanto hombres
como mujeres son actores del desarrollo, se comportan en formas diferen-
tes en la sociedad, tienen necesidades y expectativas distintas y deben tener
igualdad de oportunidades.

¢ Compartir la metodologia y las herramientas que se piensan utilizar y modificarlas
con relacion al quehacer y a cémo la entienden los interlocutores. Los contenidos
deberdn priorizarse de acuerdo con las necesidades sentidas de los aprendices,
para luego ir incorporando temas relacionados con quehaceres que significan de-
sarrollo tanto personal como técnico y profesional.

¢ La practica productiva, que considera el trabajo como un espacio educativo y que la
educacién - formal y no formal- vinculada al mismo, facilita a poblaciones en situa-
ciones marginales, fuera de un sistema educativo, elevar sus competencias laborales
conciliando la préctica diaria con el saber tedrico.



¢  Laeducacién popular, que promueve la participacién del aprendiz en la construccién
del saber desde la préctica, en un didlogo permanente e incluyente. El educador y el
educando apren den juntos y ensefian juntos a partir de la realidad que entrega temas
para la problematizacién y el aprendizaje y construyen el nuevo conocimiento a partir
del contexto, en un ir y venir de la accién a la reflexién.

e  El aprendizaje colaborativo, en el que los aprendices contrastan sus puntos de vista
personales, los analizan, conceptualizan y se apropian del conocimiento, en forma co-
lectiva, aunque el aprendizaje tenga un proceso personal de andlisis. El maestro en el
proceso, se convierte en otro aprendiz y se desarrolla el inter-aprendizaje.

e El aprendizaje entre pares mediante la horizontalidad que se genera entre los partici-
pantes que desarrollan diversas actividades como visitas de campo, trabajos en grupos,
discusiones. Este enfoque promueve el inter-aprendizaje social entre grupos involucra-
dos, la investigacién de los temas generados en discusiones y la aplicacién del enfoque
en otros entornos.

*  El conocimiento local, que ha adquirido una importancia creciente, principalmente en
el desarrollo de proyectos basados en las capacidades comunitarias y en el fomento de
procesos organizativos. El mismo incorpora el saber elaborado, acumulado y compar-
tido por los miembros de una comunidad, asi como las précticas, tradiciones y valores
legados por generaciones anteriores (Centro de Estudios Regionales, Cafeteros y Empre-
sariales — CRECE (2010)).

Este conocimiento es dindmico, por lo que constantemente es reelaborado y enriquecido
e incorpora dentro de sf, la nocién de conocimiento campesino. Teniendo en cuenta que
los sujetos principales de la metodologia de Escuela - Empresa son ciudadanos rurales,
muchos de ellos campesinos, es pertinente analizar algunos de los elementos implica-
dos en la revaloracién del conocimiento campesino, dentro de los cuales, siguiendo la
aproximacién conceptual del CRECE, cabe resaltar:

* El acoplamiento entre saberes técnicos modernos y tradicionales que realiza el
campesino en las elecciones técnicas cotidianas.

*  La generacién permanente de conocimiento que realiza el campesino en su ac-
tividad productiva, a través de diferentes fuentes de aprendizaje: observacion,
imitacién y, esencialmente, experimentacién.

. El cardcter eminentemente social de la generacién de conocimiento campesino,
pues en su légica de satisfaccion de necesidades, no hay competencia entre unida-
des productivas: el conocimiento no se guarda ni se protege, sino que se comparte.

¢  Elimportante papel de los especialistas campesinos, pues éstos acumulan el cono-
cimiento, lo sintetizan, comunican las innovaciones exitosas y fracasadas, y apor-
tan explicaciones (Schmelkes: 2006).

La revaloracién del conocimiento local y el reconocimiento de su enorme capacidad para
responder acertadamente a los cambios del entorno, no niega sus limitaciones, por lo que la
metodologia de la Escuela-Empresa promueve la combinacién de este con el conocimiento es-
pecializado, entendiendo que esta debe ser parte de procesos de intercambio de conocimien-
tos a través de una real participacion en la identificacién de los factores criticos en el tema de
aprendizaje, y en la definicién creativa de estrategias y acciones que les permitan mejorar con
la utilizacién de los recursos humanos, técnicos y financieros disponibles.

De esta manera, la integracién entre conocimiento local y conocimiento especializado pue-
de contribuir a la conformacién de sistemas de conocimiento que se transforman lentamente,
constituyendo marcos de referencia y comunicacién de los distintos participantes en proce-
sos de experimentacién e intercambio; principalmente entre los propios productores, pero



también con los técnicos y otros actores. Asi, los sistemas de conocimiento se construyen y
cambian a través de la comunicacién entre personas que son conocedoras por cuanto tienen y
generan, cambian e intercambian conocimientos (Samper: 2005, citado por el CRECE).

La integracién y adaptacién de estos enfoques y sus herramientas se orienta en la metodologia
Escuela - Empresa hacia la creacién de capacidades para el cambio ligadas a emprendimientos mi-
cro-econémicos, buscando que los interlocutores en los procesos puedan realizar actividades econé-
micas mds alld de su supervivencia, resolviendo necesidades o aprovechando oportunidades especi-
ficas. Con nuevas capacidades la comunidad asume procesos conscientes y continuos para dialogar
y compenetrarse de situaciones, para tomar decisiones y descubrir y desarrollar sus potenciales.

Aprender es clave para alcanzar la transformacién y el cambio social, entendiendo que
no solo se trata de igualdad de oportunidades, sino de tener en cuenta la organizacién de
los productores y el actuar en forma colectiva como elementos relevantes y necesarios para la
transformacién social.
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2.1 Introduccion

Teniendo presente que los adultos buscan aprendizajes titiles de acuerdo con sus intere-
ses, los productores de pequefia escala requieren, dentro de los procesos formativos, que los
nuevos conocimientos y habilidades puedan ser puestos en préctica de manera inmediata y
concreta en sus negocios. De allf que el modelo de Escuela - Empresa, como se adelanté en el
Capitulo I, sienta sus bases sobre un conjunto integrado de herramientas de inter-aprendizaje,
que facilitan una relacién no competitiva y estimulante entre los productores.

En ese sentido, la metodologia toma herramientas ampliamente utilizadas de intercambio
de conocimientos y experiencias entre pares, tales como los talleres, las giras y las tutorias;
integrdndolas para configurar un modelo de fortalecimiento de capacidades en gestién em-
presarial, orientado hacia el logro de resultados inmediatos en los negocios rurales. Adicio-
nalmente, como factor de estimulo hacia la institucionalizacién de los aprendizajes, se utilizan
los concursos que premian los cambios respecto a la situacién inicial en que se encuentren los
participantes.

Asi, 1la metodologia de Escuela - Empresa se ha definido como un conjunto integrado de
herramientas de inter-aprendizaje, dirigido al logro de cambios inmediatos y concretos en la
gestién empresarial de productores rurales de pequefa escala. Se basa en el fortalecimiento
de capacidades de actores claves dentro de las organizaciones, en la gestiéon de espacios de cir-
culacién y creacién de nuevo conocimiento, y en la configuracién de redes de apoyo mutuo,
tal como se aprecia en la figura 2.1.

Valoracion del
conocimiento local

Metodologia de
la escuela-empresa

Fortalecimiento
de
capacidades

Espacios de gestion
del conocimiento

Figura 2.1. Los pilares de la metodologia de la Escuela-Empresa

En su estructuracién intervienen cinco actores claves: i) organizaciones rurales con relati-
vo éxito en el tema de interés, ii) tutores empresariales (pares provenientes de dichas orga-
nizaciones); iii) instituciones acompafiantes; iv) organizaciones interesadas en fortalecer su
gestion empresarial y v) otros actores de los territorios con incidencia en las actividades de
las organizaciones de productores. En la figura 2.2 presenta de manera sintética los grandes
momentos de la metodologfa Escuela - Empresa:

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA
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Figura 2.2. Los momentos de la metodologia de la Escuela-Empresa

Como lo refleja la figura, el proceso formativo estd orientado a la generacién de cambios
inmediatos en la gestion empresarial de las organizaciones de productores rurales de peque-
fia escala, reconociendo que el proceso formativo toma matices diferentes de acuerdo con las
caracteristicas del contexto en que tenga lugar, pese a que la metodologfa utilizada sea similar.

El punto de partida es el autodiagnéstico de las necesidades e intereses de aprendizaje que
reconocen las organizaciones participantes, de tal forma que sirve de referente para orientar los
contenidos y temas centrales de formacién hacia las demandas de los interesados. El autodiag-
néstico busca orientar el proceso hacia un aprendizaje pertinente, que implica tomar conciencia
de la situacién particular de la organizacién y visibilizar ante los demads las demandas de apoyo.

Una vez conocido el universo de los participantes y sus requerimientos de apoyo, se pasa a
seleccionar y preparar a los tutores empresariales, quienes serdn los responsables de guiar el
trabajo de campo y asesorar a las organizaciones en la implementacién de sus Planes de Mejora-
miento, de acuerdo con la tematica a la que se aplique la metodologia de la Escuela - Empresa.

El desarrollo del proceso de formacién requiere también la comprensién de conceptos y herramien-
tas técnicas en el tema de interés, de tal forma que el conocimiento préctico, derivado de la experiencia,
pueda ser complementado y profundizado desde el saber técnico, por eso la siguiente fase consiste en
el curso tedrico practico. Posteriormente se realiza una gira para conocer experiencias significativas en
campo, donde puedan evidenciarse temas relevantes dentro del proceso de aprendizaje.

Una vez finalizadas estas etapas, los participantes regresan a sus unidades micro-empre-
sariales con un Plan de Mejoramiento en el que trazan de forma especifica sus estrategias y
acciones para dar respuesta a las necesidades y oportunidades de sus negocios, de acuerdo
con el autodiagnéstico y los conocimientos adquiridos durante el proceso formativo.

La implementacién de los Planes de Mejoramiento demanda de asesoria de los tutores
empresariales, quienes realizan visitas a los negocios y se apoyan en los técnicos de las insti-
tuciones para responder a los desafios que resulten.
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Como incentivo para la realizacién de las acciones del Plan de Mejoramiento y la apropia-
cién colectiva de los aprendizajes a nivel organizacional, se convoca a un concurso en el que
se premian los mejores resultados. De esta forma, se logran obtener cambios importantes en
la gestion empresarial de los negocios, en cortos periodos de tiempo.

Una fase posterior de seguimiento y evaluacion de los resultados, permite reforzar los ele-
mentos técnicos que se requieran y a su vez, identificar casos de organizaciones y personas
que en un siguiente ciclo formativo puedan ser Escuelas - Empresa y tutores.

2.2 La metodologia: caracteristicas generales y principales momentos
El proceso formativo que se adelanta con la metodologfa de Escuela - Empresa se caracteriza por:

e  Ser una estrategia de formacién basada en la complementariedad del conocimiento téc-
nico y el aprendizaje entre pares (como agentes dinamizadores o de innovacién).

®  Generar espacios interactivos de aprendizaje, con intercambio de saberes técnico - prac-
ticos y técnico - tedricos.

o La interaccién entre los participantes que permite la construccién de los conocimientos
y habilidades, tanto técnicos como microempresarios. Se utiliza la instruccién y la de-
mostracién, pero las vivencias son centrales (fase de campo)? .

e  Estar centrado en la calidad de las interacciones entre los actores y, en especial, de los
procesos de aprendizaje social.

e La horizontalidad y participacién como condiciones para el relacionamiento en la Es-
cuela - Empresa.

e  El tener un incentivo externo como dinamizador de la institucionalizacién de los cam-
bios (Concurso de implementacién de Planes de mejoramiento).

e  Lacombinacién de varios elementos en los espacios generados para el aprendizaje:

*  La motivacién. Surge de la reflexién sobre sus propias necesidades identificadas
en el autodiagnéstico y se refuerza con el concurso.

*  Lainspiracién para el cambio. Se potencia por el acercamiento a la experiencia de
otros con negocios en condiciones similares. Se propicia en el intercambio con los
tutores y en la gira a experiencias significativas o escuelas - empresa, que son las
organizaciones con relativo éxito en las dreas de interés, a las cuales pertenecen los
tutores.

* La internalizacién de aprendizajes. Se gesta especialmente durante el periodo
posterior al curso de formacion tedrico — practico y la gira, cuando se requiere
comunicar los aprendizajes a los demds miembros de la organizacién. Es un mo-
mento esencial para concretar los cambios en la gestién empresarial.

*  Reafirmacién de conocimientos y adopcion de nuevas practicas. Los saberes pro-
pios de la experiencia empresarial de los productores son enriquecidos con los
nuevos aprendizajes y transformados en decisiones sobre cambios para mejorar,
apoyadas por la asesoria del tutor.

Esas condiciones generales, tal como se presenté en la figura 2.2, se hacen operativos en
siete grandes momentos que van desde el autodiagnéstico de las necesidades e intereses de
formacién, hasta el seguimiento a los resultados del Plan de Mejoramiento.

En este apartado se desarrolla paso a paso cada una de las fases que, consecutiva y es-
calonadamente, hacen posible el proceso de inter-aprendizaje. Para mayor facilidad, se han
identificado por colores dentro de cada uno de los grandes momentos, de acuerdo con la
representacién de la figura 2.3.

2. El concepto de inter aprendizaje que aquf se expone es basado en el documento “Capacitdndonos: una metodo-
logfa de inter aprendizaje para promover la gestién local del agua de riego”, producido por el Instituto de Promocién
para la Gestién del Agua — IPROGA de Perti en el afio 2000, bajo autoria de Adolfo Parrefio Toledo.
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Figura 2.3. Pasos de la metodologia de la Escuela-Empresa

2.2.1 Autodiagndstico e identificacion de expectativas

Como se ha mencionado, los procesos de aprendizaje de los productores rurales tienen una
clara finalidad practica, de alli que un factor de motivacién para buscar nuevos conocimien-
tos, sea que estos se orienten a dar respuesta a sus necesidades.

Por lo anterior, partir de un autodiagndstico para el disefio final de los contenidos especifi-
cos de la formacion en la Escuela - Empresa, es un mecanismo para buscar su pertinencia. Esto
implica un ejercicio participativo al interior de las organizaciones que les permita tener una
mirada sobre si mismas y detenerse a reflexionar sobre los aspectos estratégicos que requieren
ser trabajados, priorizandolos de manera ordenada.

Es importante conocer, en primera instancia, las necesidades y las expectativas de las orga-

nizaciones rurales, de acuerdo con los campos de la gestion empresarial que se vayan a abor-
dar en el proceso de formacién. Los resultados son indispensables para orientar y estructurar

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y DESARROLLO RURAL - PROGRAMA OPORTUNIDADES RURALES
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los alcances y el contenido tematico de las demds fases del proceso, especialmente en lo que
tiene que ver con la preparacién y la seleccién de las Escuelas - Empresa, los tutores y el curso
tedrico-practico con escuelas aprendices, etapas que mds adelante se describen.

Para llevar a cabo este proceso se recomienda realizar una invitacién a los potenciales in-
teresados, utilizando instrumentos o formularios sencillos en donde se indague, ademads de
los datos bésicos de las organizaciones, su experiencia en el tema y sus expectativas, catego-
rizadas de acuerdo con grandes subtemas que se identifiquen dentro del campo de gestion
empresarial sobre el cual se espera trabajar.

Es importante tener en cuenta que no se trata de un autodiagnoéstico detallado de todas
las esferas de la gestién empresarial, sino que tiene por finalidad ayudar a identificar puntos
criticos dentro del tema especifico de la capacitacién. Por lo tanto, al elaborar el cuestionario
se recomienda identificar en primera instancia los grandes subtemas y, dentro de ellos, las
preguntas que resulten esenciales y suficientes para tener un panorama general, pero concre-
to, de la situacién actual de las organizaciones. No resulta conveniente elaborar cuestionarios
complejos o demasiado largos que desestimulen o generen temor en los potenciales interesa-
dos. Por otra parte, este es un ejercicio inicial de autodiagnéstico que luego se profundiza en
la fase tedrico-préactica del curso.

La preseleccién de las Escuelas - Empresa potenciales parte inicialmente del conocimiento
previo de las instituciones acompafiantes sobre organizaciones rurales que tengan desarrollos
interesantes en los aspectos que se desee trabajar con las empresas aprendices3. Deben selec-
cionarse con base en los siguientes criterios:

* Experiencia reconocida en las dreas de gestién empresarial de interés.

* Equipo humano comprometido con el negocio y con formas organizativas que posibi-
liten la participacién de los asociados, de modo que realmente sientan el negocio como
propio.

* No es conveniente seleccionar experiencias exitosas pero dependientes de una o dos
personas que son quienes manejan la organizacion.

* Organizacién interna con un grado minimo de cohesién entre los asociados, que per-
mita evidenciar la importancia del trabajo asociativo.

¢ Facilidad de acceso: es recomendable que estén localizadas en lugares cercanos a
centros poblados del pafs, de tal manera que se facilite el viaje de los visitantes, sin
destinar demasiado tiempo a los desplazamientos, en detrimento de los tiempos de
trabajo.

¢ Interés y apertura a compartir sus experiencias con otras organizaciones, asi como
facilidad para organizar los aspectos logisticos para la visita. Es recomendable que
tengan experiencia en recibir y atender giras.

e Entorno local/regional interesante que pueda servir de complemento a las visitas
que se van a realizar a la organizacién.

* Esto hace referencia a la posibilidad de visitar, por ejemplo, otras experiencias em-
presariales; instituciones ptublicas o privadas de apoyo a los pequefios productores;
centros de investigacién o instituciones educativas con trabajos afines a la tematica
de la Escuela - Empresa, etc.

Se recomienda contar con un nimero aproximado entre cuatro y seis organizaciones apren-
dices por Escuela - Empresa, toda vez que podrian asistir hasta dos participantes por cada una
de ellas. Esto en funcién de la riqueza de los espacios de reflexién que se suscitan durante la
visita, que se posibilitan en la medida en que se cuente con un nimero suficiente de parti-
cipantes que compartan s us experiencias, pero que requiere no ser demasiado grande, para
poder realizar ejercicios colectivos de andlisis de casos.

3. En caso de que las instituciones acompariantes directamente involucradas no tengan conocimiento de experiencias
pertinentes, se puede recurrir a otras organizaciones o a expertos en el tema.



De esta forma, el ndmero total de Escuelas - Empresa que es necesario preparar o selec-
cionar, estard en directa relacién con el nimero de aprendices que estardn en el proceso
formativo, asi como sus dreas de interés. Aunque no es necesario que los aprendices sean
de la misma linea productiva que la Escuela - Empresa anfitriona, si es aconsejable que las
actividades productivas sean lo més afines posibles, por cuanto se posibilita un aprendi-
zaje mayor al compartir aspectos técnicos, organizacionales, administrativos, comerciales
y gerenciales, que tienen particularidades de acuerdo con las caracteristicas generales de
los negocios.

2.2.2 Validacion y preparacion en campo de las Escuelas — Empresa

Una vez identificadas las potenciales Escuelas - Empresa en el tema de interés, se reco-
mienda que el equipo técnico de las instituciones acomparfiantes realice una visita de re-
conocimiento, con el fin de constatar de primera mano las condiciones de la organizacién,
sus integrantes y su entorno, para ser tomadas como ejemplo demostrativo de desarrollo
empresarial.

En estas visitas se sugiere entrevistar a varios miembros de la organizacién, para conocer,
ademads de la disposicién para que esta ejerza como Escuela - Empresa, sus principales fortale-
zas personales en el tema de formacién, de tal forma que se identifiquen algunas personas que
puedan ser formadas como tutores empresariales (ver paso iv). Las visitas también son claves
para conocer las vias de acceso, la infraestructura y recursos con que cuenta la organizacién
para facilitar los espacios de intercambio de experiencias.

Es conveniente apoyar a las organizaciones identificadas como aptas para ejercer como
Escuela - Empresa en la preparacién de la agenda para recibir a los aprendices, de manera
que se contemplen los aspectos técnicos y logisticos y los recursos pedagdgicos necesarios.
Este punto es esencial para garantizar que la presentacién de la experiencia tenga un orden y
un rigor orientados a resultados de aprendizaje, y no se convierta en un recuento histérico o
anecddtico de las experiencias organizativas.

Para definir la agenda de visita conviene realizar un ejercicio participativo en que se pue-
dan visibilizar y elegir por consenso las estrategias exitosas y buenas practicas de la organiza-
cién en los temas de interés. En ocasiones, utilizar herramientas como la construccién de una
linea del tiempo, facilita el ejercicio de andlisis critico sobre sus experiencias.

Igualmente importante resulta identificar aprendizajes a partir de los errores en que se ha
incurrido o las dificultades experimentadas, pero reinterpretados a modo de lecciones apren-
didas, de tal forma que puedan ser compartidos con otras personas.

Poder contar las vicisitudes vividas por las organizaciones en su camino de desarrollo
empresarial, resulta estratégico para crear un ambiente de aprendizaje tranquilo, en el que
las personas no sientan temor o vergiienza de sus propias dificultades y se pueda conversar
abiertamente de las realidades de cada organizacién.

Finalmente, la visita de validacién y preparacién en campo de las Escuelas - Empresa debe
considerar los recursos pedagdgicos, los materiales a entregar y la seleccién de otros lugares
a visitar en el territorio, que puedan complementar el proceso de aprendizaje a partir de co-
nocer la experiencia.

223 Formacion de tutores empresariales y preparacion final de las Escuelas - Empresa

Para llevar a cabo esta actividad se recomienda realizar un taller que permita conocer en
detalle las capacidades de los tutores empresariales preseleccionados con anterioridad (por co-
nocimiento directo de las instituciones y por la visita de validacién en cambio de las potenciales
Escuelas - Empresa) y ademds, homogenizar y fortalecer sus conocimientos técnicos en el tema
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de que es objeto el proceso de formacién que se quiere emprender con los aprendices. Asf se
realiza un curso-concurso en el que se puede seleccionar al final las personas con mayores apti-
tudes técnicas y pedagdgicas para acompafiar y asesorar las organizaciones aprendices.

Los objetivos de esta fase preparatoria son:

®  Actualizar a los potenciales tutores empresariales en los conceptos y elementos técnicos
bésicos, dentro del tema de gestion empresarial sobre el cual versa el proceso de forma-
cién a través de la Escuela - Empresa.

e  Fortalecer a lideres de las Escuelas - Empresa (tutores empresariales) con medios, he-
rramientas pedagdgicas e instrumentos, que les permitan comunicar sus aprendizajes y
experiencias a otros productores.

®  Reforzar las potencialidades que tienen las Escuelas - Empresa finalmente selecciona-
das, mediante la retroalimentacién de la agenda de visita predisefiada en la fase anterior
y el intercambio de ideas con los otros tutores sobre sus propuestas de trabajo de campo.

A continuacién se detallan los aspectos a tratar en cada una de las secciones o médulos del
taller, lo que no significa que deban ser desarrollados en ese orden. Se presenta la descripcion
de los grandes temas que deben ser abordados en el curso-concurso y que pueden ser tratados
desde distintas propuestas metodolégicas. En el Capitulo III “Aplicacién de la metodologia
para el fortalecimiento de las capacidades de comercializaciéon” se presenta un ejemplo de las
actividades y metodologias especificas utilizadas en ese caso.

Fortalecimiento técnico de los tutores empresariales preseleccionados

Partiendo de las expectativas de las organizaciones interesadas en la formacién y de las
aptitudes de las Escuelas - Empresa preseleccionadas, se definen los contenidos especificos de
la temética a abordar con los aprendices y, por tanto, a reforzar con los tutores empresariales.

Es importante que las exposiciones se realicen en un lenguaje sencillo y cercano a la expe-
riencia de los tutores, de tal forma que logren conectar los conceptos técnicos con sus propias
précticas y vivencias. Un lenguaje cercano a su realidad, combinado con ejercicios participati-
vos y practicos que conduzcan a la unificacién de conceptos apropiados por todos, facilita el
proceso de aprendizaje de los tutores y su preparacién para asesorar a otras personas.

Se recomienda centrarse en el manejo de unos pocos conceptos, pero que sean bdsicos para
el andlisis de la temadtica que se esté trabajando. Es importante tener siempre presente que no se
trata de un curso tedrico, sino de un curso con finalidad préactica, que se refuerza desde la teorfa.
Asf, el contar con conceptos unificados, contribuye a realizar un andlisis de la realidad utilizan-
do el mismo lenguaje, lo que facilita la comprensién y comunicacién entre los participantes.

Las metodologias que utilizan tarjetas, mediante preguntas por grupos y luego socializa-
dos en plenaria, ha tenido buenos resultados porque permite la discusién y participacién de
buena parte del ptiblico objetivo. No obstante, es importante verificar el nivel de lecto-escritu-
ra de los participantes, para no generar situaciones incémodas por dificultades en expresarse
por escrito. Igualmente dtiles resultan otras herramientas diddcticas constructivistas que fa-
ciliten la reflexién a partir de los conocimientos previos de los participantes y su relacién con
preguntas surgidas desde la préctica.

Instrumentos y métodos para trasmitir los conocimientos

Uno de los objetivos del taller es proporcionar herramientas a los potenciales tutores empre-
sariales para facilitarles el proceso pedagdgico de asesorar y acompanar a las organizaciones



aprendices en la realizacién de acciones de mejora en sus negocios. No basta con tener una
amplia experiencia y conocimientos técnicos sélidos, se requieren habilidades personales y
sociales para poner su experticia al servicio de otras personas, especialmente tratdndose de
realidades diferentes. Es necesario adaptarse a estos nuevos contextos.

Por lo anterior, es importante orientar a los tutores hacia una reflexién sobre sus propios
procesos de aprendizaje a partir de la interaccion con otras personas. De esta forma, se pueden
identificar elementos claves del aprendizaje de adultos, sobre el rol que tienen las personas
que prestan una asesoria y algunas pistas sobre “qué hacer y qué no hacer” cuando se trabaja
con grupos.

Algunos de los temas que es importante abordar, con el apoyo de documentos y manuales
sobre trabajo con organizaciones, son:

¢ Cémo aprenden los adultos — relacién con la finalidad préctica de los aprendizajes.

*  Las condiciones para una relacién empdtica y respetuosa con las personas a quienes se
presta una asesoria.

¢ Cémo planificar los diferentes momentos de la asesoria, tanto en campo como a distan-
cia, centrado en los resultados que se espera obtener.

e Técnicas y herramientas diddcticas para el trabajo en grupo.

¢  Cémo apoyar el andlisis de problemas y oportunidades, para la construccién partici-
pativa de soluciones acordes con la realidad de la organizacién que se asesora. Cémo
evitar llegar con soluciones preelaboradas o tratar de copiar a ciegas soluciones que en
el pasado fueron eficaces en su propio contexto.

¢  Comunicacién verbal y no verbal. Problemas en la comunicacién.

¢  Elaboracién de informes.

Posteriormente, para poner en contexto los temas tratados y recibir retroalimentacién gru-
pal, es recomendable utilizar técnicas como el juego de roles, donde los potenciales tutores
se enfrentan en un ambiente controlado, a las tensiones y dificultades tipicas del trabajo con
grupos. Asi, cada uno tiene la oportunidad de observarse a s mismo y a los demaés en el papel
de asesores, identificando puntos criticos.

Seleccion de los tutores empresariales

Esta se realiza desde el momento que inicia el proceso de capacitacién y tiene su fase final
en el juego de roles, de tal forma que se han podido observar las fortalezas, destrezas e intere-
ses de los potenciales tutores. Por lo anterior, es conveniente definir un instrumento sencillo
de calificacién que sea utilizado a lo largo del taller por los facilitadores de las instituciones,
donde se pueden ir evaluando las competencias de los tutores en cada uno de los momentos
del taller. Asi, se puede obtener al final una calificacién de proceso, desde la 6ptica de diferen-
tes personas, quienes luego comparten sus impresiones.

Fundamentalmente son tres los criterios de evaluacién de los potenciales tutores empresariales:

¢  Dominio sobre aspectos técnicos del tema que se va a abordar en el proceso de forma-
cién con los aprendices. Es muy importante valorar el conocimiento aplicado, mds que
la conceptualizacién tedrica que pueda ser fruto de un ejercicio de memorizacién en el
momento.

*  Habilidades para expresar y transmitir sus conocimientos y experiencias, apoyado en
ejemplos que puedan poner en contexto a las demds personas.

*  Habilidades para escuchar y comprender las realidades ajenas, interesandose en facilitar
la bisqueda de soluciones, mds que en entregar recetas o férmulas.

Igualmente importante para la seleccién final de los tutores, resulta la calificacién entre
pares que se realiza con los potenciales tutores, de tal forma que se cruza con la evaluacién
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previa de las instituciones acompafiantes. Para ello se utiliza un formato de evaluacién donde
cada uno de los participantes otorga un puntaje a todos sus comparieros, de acuerdo con
algunos pardmetros como son: claridad para expresarse, conocimiento técnico del negocio,
experiencia, calidez en las relaciones humanas, etc. (Ejemplo de la guia utilizada en la imple-
mentacién de la metodologia aplicada al desarrollo de capacidades comerciales de microem-
presas rurales en Colombia se presenta en el formato 5 del Anexo Instrumental) .

Teniendo en cuenta que los tutores empresariales prestardn un servicio cualificado de ase-
soria a las organizaciones, se contempla su contratacién formal y pago de honorarios. Es muy
importante diferenciar las asesorias gratuitas o intercambio de conocimientos que se dan de
forma natural entre los productores, de este proceso formativo direccionado por instituciones
que disponen en sus presupuestos de rubros para capacitaciones o asesorias. Asi, es impor-
tante valorizar el saber de los productores y reconocer econémicamente su trabajo, pues de
otra forma serfan costos profesionales que asumirian las instituciones.

Una sugerencia final para agilizar los trdmites administrativos de la contratacién de los
tutores empresariales, es tener elaborado el borrador de términos de referencia y del contrato,
de tal forma que puedan ser revisados con los tutores seleccionados, para proceder a su firma
y trdmite correspondiente. Ello evita demoras posteriores por el envio de la documentacién
que se requiere en original.

Preparacién final de las Escuelas - Empresa

Una vez realizada la visita de validacién en campo y llegando al final del curso-concurso
para la formacién y seleccién de los tutores empresariales, es importante concluir la prepa-
racién de los casos seleccionados como Escuelas - Empresa, con el fin de recibir la gira de los
aprendices.

Cabe precisar que es posible contar con varios tutores que acompafien la visita de una mis-
ma Escuela - Empresa, aunque siempre es recomendable que una Escuela - Empresa cuente
con al menos un tutor de su organizacién, para que pueda orientar con mayor profundidad
la visita.

Dependiendo de la distribucién de los grupos para el trabajo de campo (por cercania geo-
grafica y afinidad productiva), en ocasiones puede resultar mds indicado realizar pocas visitas
a casos significativamente exitosos y no necesariamente al conjunto de las organizaciones a las
cuales pertenecen la totalidad de los tutores. Se puede contar con tutores muy bien preparados,
cuyas organizaciones atin no estdn suficientemente maduras como ejemplos demostrativos.

Por lo anterior, al seleccionar los tutores que realizardn las asesorias, se termina de con-
cretar la preparacién de los casos que serdn tomados como Escuelas - Empresa. Para ello, es
importante realizar una corta presentacién de las caracteristicas y experiencia de las empresas
en la temadtica de interés, bajo unos pardmetros previamente enviados a los participantes, de
tal forma que se asegure homogeneidad en los pardmetros de andlisis.

Durante la realizacién de esas presentaciones por parte de los empresarios, los facilitado-
res del proceso (equipo técnico de las instituciones acompanantes) deben orientar el proceso
de reflexién, para detectar aprendizajes que pudieran ser trasmitidos durante el proceso de
intercambio tutorial.

Una vez conocido en detalle cada una de las experiencias, se procede a su seleccién defini-
tiva. Algunos aspectos que se recomienda tener en cuenta en este proceso son:

La calidad técnica en los procesos empresariales.

Las précticas innovadoras en el tema de interés.

El grado de aprovechamiento de las condiciones del entorno para surgir y sostenerse.
La vinculacién con las organizaciones e instituciones a nivel local, nacional y regional.



*  Laexistencia de certificaciones o reconocimientos.

¢  Laautonomia en el manejo organizacional y empresarial, de tal forma que no sean pro-
cesos distorsionados por excesivo intervencionismo de instituciones acompafiantes.

e Lacapacidad para hacer frente a las adversidades de manera creativa.

Como ejercicio final, se sugiere socializar la agenda de visita elaborada durante el trabajo
de validacién y preparacién en campo, de tal forma que se pueda enriquecer a la luz de los
conocimientos adquiridos durante el curso de formacién de tutores y de la comparacién con
las otras propuestas de agenda. De esta forma se logra tener pardmetros comunes, respetando
la diversidad de propuestas de las Escuelas - Empresa.

224 Curso tedrico-prdctico con las organizaciones aprendices y los tutores

Esta etapa consta de varias fases que se inician con la primera aproximacién entre los tuto-
res empresariales y los delegados de las organizaciones aprendices en el taller, y finaliza con
la visita de campo a las Escuelas - Empresa.

En un momento previo al taller, se procede a realizar su distribucién por grupos, tanto
de organizaciones aprendices como de las Escuelas - Empresa y tutores seleccionados, te-
niendo en cuenta la localizacién geogréfica de los dos tipos de empresas y sus actividades
productivas. Es recomendable que se encuentren ubicadas en lugares no muy distantes
para evitar costos altos de desplazamientos y aprovechar el conocimiento del entorno.
Como ya se menciond, se recomienda contar con un nimero aproximado entre cuatro y
seis aprendices por Escuela - Empresa y preferiblemente de actividades productivas afi-
nes. Asi, se conforman los grupos de trabajo que comenzaran sus actividades conjuntas
desde el momento del taller.

La duracién del curso teérico-practico para los aprendices se define dependiendo de la
profundidad y la complejidad del tema central que es objeto de formacién. En todo caso, se
recomienda que su duracién no sea mayor a dos dias y medio, por cuanto se requiere viajar in-
mediatamente después a las Escuelas - Empresa y, por tanto, el conjunto de la actividad toma
seis dias, que es un tiempo considerable para que los productores se ausenten de su trabajo.

En cuanto al nimero de participantes, se recomienda que no sea de méds de 40 para facilitar
el acompafiamiento personalizado de los tutores y facilitadores, en especial para la elabo-
racién del Plan de Mejoramiento. Asi mismo, de se debe disponer de los materiales y de un
lugar adecuado para su desarrollo. En importante contar también con relatores que vayan
registrando los aprendizajes, cambios metodoldgicos y conclusiones, de tal manera que se
facilite su documentacién para futuros ajustes.

Las tematicas del taller son similares a las abordadas con los tutores empresariales, ya que
responden a las expectativas y necesidades identificadas durante la fase de autodiagnéstico
de los aprendices. Las variaciones consisten en los niveles de profundidad y las metodologias
utilizadas, ya que se trata justamente de personas con un menor nivel de experiencia y/o co-
nocimientos en la temdtica en cuestién. De todas formas, se recomienda utilizar metodologias
participativas y dindmicas en las cuales los participantes relacionen los aprendizajes con su
propia experiencia.

El proceso formativo contempla el inter-aprendizaje y, por ende, los tutores fungen como
agentes activos durante el taller, formando equipo con los profesionales de las instituciones
acompafiantes. Resulta interesante que los tutores realicen anélisis, desde su experiencia, de
los aspectos conceptuales tratados y que participen como panelistas en foros para dar a co-
nocer su experiencia. Estos ejercicios, conducidos por los profesionales de las instituciones
acompafantes, son muy importantes para facilitar el conocimiento mutuo de aprendices y
tutores, contextualizando los elementos tedricos del curso en las experiencias concretas de
quienes posteriormente guiardn el trabajo de campo en las giras y las asesorias presenciales.
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2.2.5 Elaboracion del plan de mejoramiento

Un momento central dentro del curso tedrico préctico con los aprendices es la elaboracién de
un plan de mejoramiento en la temédtica de formacién que se esté abordando, con el fin de poner
en practica las bases conceptuales y metodoldgicas desarrolladas. Se trata de una herramienta
sencilla que facilita planificar las estrategias y actividades que le permitan a la empresa mejorar
su gestion empresarial, partiendo de la realidad en que se encuentra inmersa y contando con los
recursos disponibles. El instrumento que se elija debe ser suficientemente sencillo pero completo,
para lograr plasmar de manera concreta la realidad de cada organizacién y facilitar el andlisis 16gi-
co para el planteamiento de estrategias viables y pertinentes que den respuesta a sus necesidades.
Se debe elaborar un plan de mejoramiento para cada una de las organizaciones aprendices que
estén participando y es recomendable contar con un instructivo para facilitar su elaboracién. Se
sugiere emplear métodos e instrumentos de planificacién que resulten cercanos a los productores,
evitando la utilizacién de las cldsicas matrices, que si bien son ampliamente manejadas por los
profesionales, estdn poco conectadas a la realidad concreta de los participantes.

Se aconseja utilizar metdforas que faciliten el ejercicio; por ejemplo, el dibujo de un &drbol
como el que se presenta en la figura 2.4, en el que se plasma el plan de mejoramiento (es im-
portante no confundirlo con un drbol de problemas). Como metdfora es facil relacionar el suelo
con las condiciones propias de la organizacién (sus fortalezas y debilidades) y, por ende, con las
posibilidades reales de plantar uno u otro drbol (un plan de mejoramiento u otro), sin tratar de
llevar a cabo acciones de mejora que resulten ilusorias en las condiciones reales de la empresa.
De igual forma, las ramas del drbol se asemejan a las estrategias y las hojas a las actividades.

Figura 2.4. El plan de mejoramiento plasmado sobre un drbol

/V

A/v Estrategia

A/v Debilidades
</' Fortalezas

Actividad

Con una metdfora como la del rbol, es facil conducir el proceso reflexivo hacia la pertinen-
cia o no de las estrategias, evaluar la cantidad que se defina de ellas (un drbol con demasiadas
ramas o muy pocas), revisar el nimero de actividades que sean suficientes para llevar a cabo
las estrategias (una rama con suficientes hojas), mirar el conjunto del plan a la luz de las for-
talezas y las debilidades (un drbol muy pesado con un suelo fragil o un suelo muy bueno que
se desperdicia con un drbol débil...).

También se puede jugar con el tipo de frutos que se espera del drbol (los resultados), el
tiempo que se requiere para que florezca, las acciones complementarias que se requieren
para fertilizar el suelo, etc. Estos son sélo ejemplos que buscan evidenciar la importancia de
utilizar metdforas que permitan llevar a cabo un ejercicio de planificacién didéctico y que



a la vez sea profundo, sin sumergir a los participantes en los pesados instrumentos que
tradicionalmente se manejan.

La temporalidad del plan de mejoramiento dependera de la periodicidad de los cambios
segtn la temdtica abordada. Este debe ser elaborado, en lo posible, por cada una de las orga-
nizaciones aprendices con el apoyo de los tutores, sus compafieros de curso y los facilitadores.
Se recomienda posibilitar el ajuste del plan en dos momentos: 1) durante la visita a la Escuela
- Empresa, y 2) en la primera asesoria que reciban en campo del tutor empresarial.

En el formato 7 del Anexo Instrumental se presenta la guia para orientar la formulacién
del Plan de Mejoramiento que se aplicé en Colombia en la implementacién de la metodo-
logia para el desarrollo de capacidades en comercializacién de microempresas rurales. El
Plan de Mejoramiento que se elabore es a su vez el documento de inscripcién al Concurso,
toda vez que refleja los compromisos asumidos por los aprendices para su mejoramiento
empresarial.

2.2.6 Lanzamiento del concurso

Previo a la realizacién del taller, resulta clave la elaboracién y precisién de los alcances y
objetivos del Concurso, considerando las necesidades y el contexto que llevé a plantear el
proceso de formacién materializado en la Escuela - Empresa. Asi, el fin serd la adopcién rédpi-
da y creativa de acciones de mejora en su gestién empresarial, pero se podrdn definir énfasis
particulares del concurso, dependiendo de aquello que se desee incentivar.

Es aconsejable contar con un buen nimero de ganadores, aunque los premios sean mds
pequertios, en lugar de unos muy buenos premios para pocas organizaciones. Esto en funcién
de motivar la participacién en el concurso y por ende, la implementacién de los Planes de me-
joramiento, por la expectativa de poder resultar ganadores entre un buen niimero de premios
en disputa.

Es aconsejable que los términos de referencia del concurso contemplen pautas claras, al
menos en los siguientes aspectos:

Antecedentes.
Objetivos.
¢  (Coémo se puede participar. Acd es importante definir cudl es el instrumento que se va
evaluar, que generalmente es el plan de mejoramiento debidamente estructurado.
¢ C(Criterios de evaluacién. Algunos de ellos pueden ser: calidad y cumplimiento de las
actividades del plan; impacto esperado para el negocio en el desarrollo del plan y apro-
piacién y uso de los conocimientos en la temadtica tratada.
Quienes conforman el Comité calificador.
Premios.
Reglamento interno.
Fechas de entrega de informes y premiacion.

Enlo posible, estos términos deben estar en un lugar ptiblico, como una pédgina Web, donde ade-
mds se presenten el conjunto de Planes de Mejoramiento que constituyen la inscripcién al concurso.

227 Visita a las Escuelas - Empresa y sus territorios

Una vez finalizado el taller con todos los aprendices y tutores, se realiza por grupos, la
visita de campo a la Escuela - Empresa correspondiente. Los grupos son los mismos que se
identificaron previamente y que trabajaron juntos durante el curso. En cuanto al tiempo de
recorrido, se recomienda que no sea mayor de tres dfas.

19



20

La agenda de trabajo para la visita, asi como los actores participantes y las herramientas
pedagdgicas a utilizar, son aquellas que se definieron previamente durante la visita de vali-
dacién y preparaciéon en campo de las Escuelas - Empresa y se ajustaron y completaron en el
taller de formacién a tutores.

Es importante tener en cuenta que durante estas visitas resulta clave la participacién del
equipo de apoyo para orientar, apoyar y complementar, tanto a los tutores empresariales
como a las empresas aprendices, en la comprension y aprovechamiento de los aprendizajes
derivados de la experiencia. Adicionalmente, para asesorar la realizaciéon de los cambios o
precisiones que consideren pertinentes en su plan de mejoramiento.

Otras de las razones para la participacién de las instituciones acompafiantes durante la vi-
sita de campo a la Escuela - Empresa son facilitar tanto el intercambio de conocimientos entre
pares o de empresario a empresario que —como quiera esta forma de trasmitir el conocimiento
ha demostrado ser eficiente— como la sistematizacién y documentacién de las lecciones apren-
didas en este proceso.

2.2.8 Socializacion interna del plan de mejoramiento

Esta etapa consiste en la divulgacién por parte de los representantes de las organizaciones
aprendices, de los aprendizajes y conocimientos adquiridos en el proceso de formacién, ante
los demds miembros de su organizacion. Para ello es importante apoyarlos con material que
les facilite la socializacién de lo aprendido. Adicionalmente, y quizds lo mds importante, es la
socializacién de los compromisos y retos propuesto en el Plan de Mejoramiento.

La socializacién interna del Plan de Mejoramiento es un momento determinante para
la institucionalizacién de los aprendizajes, pues solo se logrardn resultados positivos,
en tanto se consiga el compromiso decidido de un grupo de personas de la organizacién
y no solo de quien particip6 en la experiencia formativa. Por esta razoén, el concurso
resulta estratégico como incentivo para la adopcién de cambios, pues motiva a la orga-
nizacién a recibir de su delegado los aprendizajes adquiridos o reforzados durante el
proceso formativo.

2.2.9 Asesoria de los tutores

Como ya se menciond, los tutores empresariales son los encargados de prestar asesorfa
a las empresas aprendices en la implementacion del plan de mejoramiento y de dar segui-
miento a sus resultados. Para ello, se debe realizar una distribucién de la cantidad y el tipo
de microempresas que estardn bajo su asesoria de acuerdo con sus competencias, actividad
productiva, ubicacién geogréfica y disponibilidad de tiempo. Se recomienda que un tutor no
asesore a mas de cuatro o cinco organizaciones aprendices.

Por otra parte, es importante definir el nimero de visitas que se realizard, dependiendo del
tiempo y la disponibilidad de recursos. Para facilitar el desempefio del tutor, es aconsejable
que cuente con una gufa de orientacién y un formato sencillo donde consigne sus recomen-
daciones y observaciones a la ejecucién del plan de mejoramiento. Los informes del tutor son
una de las fuentes de evaluacién del concurso para valorar los resultados de las organizacio-
nes, por lo que se requiere un informe detallado que dé cuenta de la implementacién de las
acciones del plan, en el perfodo que evalda el concurso.

En el formato 10 del Anexo Instrumental se presenta el instructivo para el seguimiento de
los planes de mejoramiento por parte de los tutores que se aplicé en Colombia en la imple-
mentacion de la metodologia para el desarrollo de capacidades en comercializacién de mi-
croempresas rurales. Los Planes de Mejoramiento que se elaboren son a su vez el documento
de inscripcién al Concurso, toda vez que refleja los compromisos asumidos por los aprendices
para su mejoramiento empresarial.



2.2.10 Seguimiento de entidades acompaiiantes

Durante el proceso de implementacién de los planes de mejoramiento, las instituciones
acompafiantes deben estar en permanente contacto con las empresas concursantes y los
tutores empresariales, a fin de aclarar dudas, brindar informacién de respaldo a los tutores
y, en general, apoyar y supervisar la calidad técnica del acompafiamiento y el apoyo brinda-
dos por los tutores. Como se expreso6 en capitulos anteriores, la metodologia de la Escuela -
Empresa es una estrategia de formacién basada en la complementariedad del conocimiento
técnico y el aprendizaje entre pares (como agentes dinamizadores o de innovacién), por
lo que resulta indispensable generar espacios interactivos de aprendizaje que permitan el
intercambio de saberes técnico-précticos y técnico-tedricos. De alli que no se pueda dejar
solos a los tutores en su labor de asesoria y se requiera un estrecho vinculo con los profe-
sionales de las instituciones acompafiantes, quienes a su vez pueden servir de canal para
la basqueda de informacién mds especializada o de entidades que puedan apoyar procesos
complementarios de fortalecimiento empresarial.

2211 Evaluacion de resultados y calificacion del concurso

En esta etapa se realiza la valoracién de los resultados logrados por las empresas apren-
dices en la implementacién de sus planes de mejoramiento. La evaluacién estd a cargo del
comité definido en los términos de referencia del concurso, el cual se recomienda que esté
integrado por representantes de las instituciones acompafiantes y por uno o dos microempre-
sarios que tengan experiencia en el tema.

Los informes finales de las microempresas aprendices y los tutores son los insumos
claves para que el Comité analice y califique las propuestas de acuerdo con los criterios
planteados en los términos de referencia. En caso de ser necesario, por la insuficiencia de
informacién o falta de precisioén en los resultados y actividades desarrolladas por las em-
presas concursantes, se recomienda que el Comité contacte al tutor correspondiente para
que las aclare.

Un procedimiento que puede ser utilizado para evaluar cada uno de los planes de me-
joramiento, es distribuirlos entre los miembros del Comité, para que con base en el mismo
sustente o exponga un niimero determinados de casos y luego se proceda a su calificacién, vi-
sualizando sucesivamente el Plan de Mejoramiento y los informes sobre su implementacién.
Finalizada la evaluacién, se organizan los puntajes de manera descendente, con la consecuen-
te definicién de los ganadores.

2212 Seguimiento y documentacion de la experiencia

Es recomendable documentar todo el proceso de formacién para facilitar su andlisis, la rea-
lizacién de ajustes y la socializacién de los resultados y, sobre todo, para consolidar una me-
moria institucional. Para ello, es importante llevar un registro organizado de los documentos,
las actas y los videos, entre otros insumos desarrollados en cada una de las fases. Igualmente
interesante resulta recopilar las experiencias de los tutores y las Escuelas - Empresa, las cuales
deben ser escritas por ellos mismos, con el apoyo de una guia preparada para tal fin.

Posteriormente, se recomienda que esta informacién sea analizada por los miembros del
equipo institucional y compartida y validada por tutores empresariales y representantes de
escuelas aprendices.

Por otra parte, al finalizar cada ciclo es importante realizar un seguimiento posterior
(unos tres meses después), con el fin de valorar en campo la eficacia y sostenibilidad de los
resultados alcanzados por las organizaciones participantes en la Escuela - Empresa, asi como
recoger aportes que enriquezcan la metodologia. Como fruto de las visitas se puede:
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®  Recopilar evidencias sobre resultados previstos, no previstos y dificultades de la estra-
tegia de fortalecimiento empresarial.
Evaluar el efecto del concurso en la implementacién de los Planes de mejoramiento.
Identificar desde la perspectiva de los tutores y aprendices, cudles fueron los factores
claves del proceso de aprendizaje y mejoramiento empresarial.

*  Identificar potenciales nuevas Escuelas - Empresa y tutores.

2.3 Recapitulacion de las condiciones e instrumentos generales para la
aplicacion de la metodologia de Escuela — Empresa

Como se ha reiterado, la metodologia de Escuela - Empresa es un conjunto integra-
do de herramientas de inter-aprendizaje, orientado a cambios rdpidos y concretos en
la gestién empresarial de productores rurales de pequefia escala. Se basa en el forta-
lecimiento de capacidades de actores claves dentro de las organizaciones, en la gestién
de espacios de circulacién y creacién de nuevo conocimiento, y en la configuracién de
redes de apoyo mutuo.

En este orden de ideas, es necesario poder contar con al menos cinco actores claves:

i) organizaciones rurales con relativo éxito en el tema de interés;

ii)  tutores empresariales (pares provenientes de dichas organizaciones);

iii) instituciones acompanantes;

iv) organizaciones interesadas en fortalecer su gestién empresarial; y

v)  otros actores de los territorios con incidencia en las actividades de las organizaciones de
productores.

Es importante propiciar espacios de encuentro entre estos actores, donde sea posible for-
talecer la interaccién entre los conocimientos locales y el conocimiento especializado, para
buscar aproximaciones innovadoras a problemas no resueltos en el contexto de los negocios
de las organizaciones de productores. Todo ello sobre la base de metodologias de trabajo par-
ticipativo que permitan la motivacién, la inspiracién para el cambio (por el intercambio con
otros pares) y la asesorifa técnica.

Se presenta a continuacién un cuadro sintesis donde se retoman los pasos metodolégi-
cos, los actores involucrados y algunos instrumentos para su implementacién. Algunos
de ellos son mencionados ampliamente en el Capitulo III y los formatos pueden verse
en los anexos.



Cuadro No 2.1. Sintesis pasos metodologicos

PASOS METODOLOGICOS

ACTORES INVOLUCRADOS

INSTRUMENTOS

Autodiagnéstico e
identificacion de
expectativas.

Organizaciones de productores
de pequena escala interesadas
en el proceso formativo.

Formulario sencillo con los datos basicos de las organizaciones, su expe-
riencia en el tema y sus expectativas, categorizadas en grandes subtemas.
Ver ejemplo en formato No |, Anexos.

Preseleccion de potencia-
les Escuelas - Empresa.

Entidades acompanantes.

Matriz de analisis en la que se crucen criterios técnicos de seleccion y
criterios de ubicacion geografica.

Validacion y prepara-
ciéon en campo de las
Escuelas - Empresa.

Entidades acompanantes, orga-
nizaciones identificadas como
potenciales Escuela - Empresa.

a) Pauta metodolégica para la visita de preparacion.

b) Matriz para evaluar y calificar condiciones como Escuela - Empresa en
lo técnico y operativo.Ver ejemplo en el formato No 2 de los Anexos.

C) Formato para registrar datos importantes de posibles tutores y poten-
cialidades de la Escuela - Empresa.

Formacion de tutores em-
presa y preparacion final
de las Escuelas Empresa.

Fortalecimiento técnico de los
tutores preseleccionados.

Seleccion de los tutores empre-
sariales.

Preparacién final de las Escuelas
- Empresa.

Entidades acompanantes,
organizaciones pre-selecciona-
das como Escuelas - Empresa
en la visita de validacion.

a) Matriz de tabulacion de los formularios de inscripcion y expectativas de
las organizaciones interesadas en participar como aprendices.

b) Pauta metodoldgica y agenda detallada del taller.

c) Presentaciones, videos y material didactico para el taller.

d) Evaluacion del taller.

a) Pauta para la presentacion de experiencias por parte de los posibles tu-

tores y Escuelas - Empresa.Ver ejemplo en el formato No 3 de los Anexos.

b) Guia para orientar el analisis de las Escuela Empresa.Ver ejemplo en el
formato No 4 de los Anexos.

c) Matriz de calificacion de los tutores, que puede incluir calificacion entre
pares y calificacion por parte de los técnicos.Ver ejemplo en el formato
No 5 de los Anexos.

Curso tedrico prdctico
con las organizaciones
aprendices y los tutores.

Elaboracién del plan de mejora-
miento.

Tutores empresariales, organi-
zaciones aprendices, entidades
acompafantes.

a) Pauta metodoldgica para la elaboracion del plan de mejoramiento.Ver
ejemplo en el formato No 7 de los Anexos.

b) Materiales para cada plan: cartelera con la plantilla del arbol, cartulinas
en forma de hojas, marcadores, cinta de enmascarar.

Lanzamiento del concurso.

Entidades acompanantes.

a) Términos de referencia del concurso.Ver ejemplo en el formato No 8
de los Anexos.
b) Material de divulgacion del concurso (carteles u otros).

Visita a las Escuelas - Empresa y
sus territorios.

Tutores empresariales, organi-
zaciones aprendices, entidades
acompanantes.

a) Agenda de visita elaborada por las Escuela - Empresa.

b) Guia e informe de visita para los facilitadores de las entidades acompanantes.

C) Planes de mejoramiento elaborados durante el curso.

Socializacién interna del
plan de mejoramiento.

Organizaciones aprendices.

a) Documento de plan de mejoramiento.
b) Cartelera con el plan de mejoramiento en forma de drbol.

Asesoria en campo de los
tutores.

Tutores empresariales, organi-
zaciones aprendices, entidades
acompafantes.

a) Términos de referencia para contratar a los tutores.Ver ejemplo en el
formato No 6 de los Anexos.

b) Pautas para seguimiento de los tutores a la implementacion de los planes de
mejoramiento e instructivos para su registro.Ver ejemplo en los formatos No 10,
11,12y |3 de los anexos.

Documentacion de casos
por parte de las organi-
Zaciones participantes
como Escuela - Empresa.

Organizaciones Escuela -
Empresa.

a) Pautas para la documentacion de las experiencias, de acuerdo con la
tematica especifica de que trate el proceso formativo.Ver ejemplo en el
formato No 14 de los anexos.
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La comercializacién y el mercadeo de productos y servicios agropecuarios y artesanales,
fueron las temadticas seleccionadas para la implementacién de la metodologia, debido a las
dificultades y desaciertos que enfrentan los emprendedores rurales en acceder a los merca-
dos por diferentes aspectos, tales como los altos niveles de intermediacién, problemas en
la misma oferta de los productos y la deficiencia en informacién de precios para la toma de
decisiones, entre otros.

En este ejercicio participaron como Escuelas - Empresa, ocho organizaciones de producto-
res con relativo éxito en el acceso a mercados, diez tutores empresariales, treinta y tres em-
presas aprendices y un grupo de profesionales de las instituciones acompafiantes (Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) —Programa Oportunidades Rurales-, e Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA)). Una representacién de este grupo
de personas e instituciones vinculadas con el proceso, se observa en la figura 3.1.

ESCUELAS
EMPRESA
ESPECIALISTAS TECNICOS APOYO
EQUIPO APOYO 1 Especialista Servicios LOGISTICO (1)
MADR- Técnicos —
T  speclita Gest PASAVTE
specialista Gestion TECNICA (1)
del Conocimiento
(D ESPECIALISTAS TECNICOS APOYO TUTORES
2 Espeqallrst.as Agronggocws LOGISTICO (2)
EQUIPO APOYO (Hemisférico y Nacional)
IICA
1 Especialista Desarrollo APOYO
Rural ADMINISTRATIVO (1)
APRENDICES

Figura No. 3.1. Institucionalidad

Las Escuelas - Empresa se caracterizan por tener diferentes lineas productivas, siendo las
frutas, las hortalizas y las especies menores, especificamente peces, las mds comunes. En cuanto
a su localizacién, estan concentradas principalmente en la regién central del pais; caracteristicas
de ellas, con énfasis en las précticas de comercializacion, se presentan en el Capitulo IV de esta
publicacion; el detalle de su identificacién se muestras en el anexo 3 del documento.

Las unidades empresariales aprendices funcionan bajo diversas figuras juridicas de ca-
rcter asociativo: cooperativas, asociaciones, empresas asociativas de trabajo y fundaciones.
Estdn localizadas en diferentes regiones del pais y elaboran y ofrecen una amplia gama de
productos y servicios tales como: frutas y verduras, frescas y procesadas; raices frutas y pro-
cesadas; derivados lacteos; panela; café verde y procesado; miel de abejas y otros productos
de la apicultura; animales vivos y beneficiados (peces, aves, cerdos, carneros); artesanias de
fibras vegetales, cuero y madera y servicios turisticos. Su identificacién aparece en el anexo
de esta publicacién.



La iniciativa también incluyé el concurso denominado “Vendiendo con visién de merca-
do”, en el cual fueron premiadas diez microempresas rurales, en funcién de los resultados en
la implementacién de los Planes de Mejoramiento y las evidencias que se obtuvieron en inno-
vaciones en acceso a mercados, diferenciacién de productos, manejo de precios y estrategias
de promocién.

A continuacién se describe, de manera esquemadtica, la forma, los procesos y los instrumen-
tos empleados, asi como los recursos utilizados para la aplicacién de la metodologia al caso
de formacién de capacidades de comercializacién en microempresario rurales en Colombia.

3.1 Autodiagnéstico e identificacion de expectativas

Para el desarrollo del autodiagndstico e identificacién de las expectativas de potenciales
empresas interesadas en mejorar su vinculacién con los mercados, se realizé una invitacién,
via correo electrénico, a empresas rurales que habian sido previamente usuaria de algunos de
los servicios del Programa Oportunidades Rurales. Como resultado de esta accién se obtuvo
informacién sobre microempresas rurales interesadas en la capacitacién que se ofrecia me-
diante la modalidad de Escuela - Empresa, asi como necesidades especificas con esa tematica.
A continuacién se presentan de manera esquematica los procesos e instrumentos utilizados;
los recursos humanos empleados y los resultados alcanzados en aplicacién de esta primera
etapa de la metodologia.

Procesos | Instrumentos | Recursos | Resultados
- Elaboracién de formu- | Formato de Profesionales de apoyo logistico (I). | Identificacion de expec-
lario para captura de autodiagnostico tativas en capacitacion
informacion sobre de- (formato | del Especialistas técnicos -5- (agro en aspectos de comer-
mandas de capacitacion | Anexo Instru- negocios, desarrollo rural, cializacion clasificadas
en comercializacion. mental). servicios técnicos, gestion del en: estimacion y manejo
conocimiento). de precios, conocimiento
- Envio, via e-mail, de in- de mercados donde se
vitacion y consulta sobre | Bases de datos Asistente administrativo (1). quieren o se ofrecen los
necesidadesa empresas de microempre- productos, estrategias de
que habian participado sarios rurales. promocion y desarrollo
previamente en acciones Pasante de apoyo técnico (1). y gestion de la calidad de
del Programa Oportuni- productos.

dades Rurales.

- Recepcion de infor-
macion y analisis para
precisar puntos en comin
y definir contenidos de
cursos de capacitacion y
lineamientos del concurso.

3.2 Preseleccion de potenciales Escuelas - Empresa

Derivado de la experiencia en acompafiamiento socio-empresarial a pequefios productores
rurales, del equipo técnico de Oportunidades Rurales y el IICA, se realizé una preseleccién de
diez potenciales Escuelas - Empresa, teniendo en cuenta criterios como experiencia exitosa en
el acceso a varios canales de comercializacién, la venta conjunta de los productos y servicios,
diferenciacién y diversificacion de los productos, tenencia de registro sanitario, cohesién de los
asociados, facilidad de acceso y ubicacién geogréfica, entre otros. El niimero de Escuelas - Em-
presas se defini6 en funcién de la expectativa que se tenia de ofrecer el programa de capacitacién
a unas 40 empresas aprendices, previendo que cada Escuela - Empresa sirviera de ejemplo
demostrativo para aproximadamente cuatro aprendices. Especificamente, ésta etapa implicé y
signific los procesos, instrumentos, recursos y resultados que se presentan a continuacién:
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Procesos | Instrumentos | Recursos | Resultados

Preseleccion de poten- Base de datos Profesionales de apoyo logistico (1). | 10 potenciales Escuelas
ciales Escuelas -Empresa, | de Escuelas - - Empresa preselecciona-
teniendo en cuenta Empresa de Especialistas técnicos -5- (agro das en funcion del cum-
criterios como: experien- | Oportunidades negocios, desarrollo rural, servicios | plimiento de criterios de
cia exitosa en el accesoa | Rurales con técnicos, gestion del conocimiento). | seleccion.

varios canales y clientes, experiencia en el

comercializacion conjunta, | tema comercial. | Pasante de apoyo técnico (I).
diferenciacion y diversifi-
cacion, registro sanitario,
cohesion asociados, facili-
dad de acceso y ubicacion
geografica, entre otros.

3.3 Validacion y preparacion en campo de las Escuelas — Empresa

Debido a limitaciones de tiempo y recursos, el proceso de verificacién en campo se realizé
mediante consultas telefénicas, sin visitas a terreno, en donde se precisaron, entre otros, los
siguientes aspectos: costos del transporte local, condiciones de las vias de acceso, instalaciones,
maquinarias y equipos y ayudas audiovisuales a disposicién de la organizaciéon. Para una pos-
terior etapa se propone emplear un instrumento como aparece en el formato 2 “Diagnéstico en
campo de las potenciales Escuelas - Empresa”, del Anexo Instrumental.

Procesos | Instrumentos | Recursos | Resultados
Se realizaron consultas No se desarrollaron. | Profesionales de apoyo logistico (). | Caracteristicas de
telefénicas en donde se tipo logistico, geo-
revisaron los siguientes graficas, de infraes-
aspectos: costos trans- tructura empresarial
porte local, condiciones constatadas de las 8
de las vias de acceso, Escuelas - Empresa.
instalaciones, maquinarias
y equipos y ayudas audio-
visuales a disposicion de la
organizacion.

3.4 Formacion de tutores empresariales y preparacion final de las Escuelas
- Empresa

Esta etapa involucrd la seleccién de los potenciales tutores empresariales (personas que
no necesariamente son profesionales pero que tienen experiencia en aspectos de comerciali-
zacién y mercadeo) y el disefio y desarrollo de un curso teérico practico para complementar
y homogenizar conocimientos en comercializacién de productos agricolas basado en el con-
cepto de las 4P (precio, producto, plaza, promocién), considerando el enfoque de cadenas e
incluyendo el proceso de seleccién de las Escuelas - Empresa. De lo anterior se obtuvieron
como resultados: la seleccién de los diez tutores y ocho casos de Escuelas — Empresa. La
resefia de estos resultados, asi como la de los diferentes instrumentos o herramientas utili-
zados se presentan a continuacién:



Procesos

Preseleccion de potencia-
les tutores empresariales.

Disefio y desarrollo del
curso taller para homo-
genizar y fortalecer los
conocimientos y experien-
cia en comercializacion.

Seleccion los tutores em-
presariales con las mejores
aptitudes técnicas y peda-
gogicas para acompafar y

Instrumentos

Bases de datos de microem-

presarios rurales.

Presentaciones sobre aspectos

de comercializacion.

Herramientas didacticas y

pedagédgicas de capacitacion:

tarjetas, papelografos para
sintetizar las respuestas.

Guia para juego de roles.

Recursos

Profesionales de apoyo
logistico (1).

Especialistas técnicos -5-
(agro negocios, desarrollo
rural, servicios técnicos y
gestion del conocimiento).

Pasante de apoyo técnico (I).

Papeleria (tarjetas, papel pe-
riédico) y marcadores, entre
otros elementos.

| Resultados

Tutores empresa-
riales preseleccio-
nados.

Tutores empresa-
riales actualizados
en los conceptos
y elementos téc-
nicos basicos de
comercializacion
y con habilida-
des en el uso de
herramientas e

instrumentos
pedagégicos.

asesorar las organizacio-
nes aprendices.

Guia de presentacion de las
Escuelas - Empresa (formato
3 del Anexo Instrumental).

8 Escuelas - Em-
presa selecciona-
das y contratados

Presentacion de la trayec-
toria y experiencias de las | Guia para orientar el analisis
Escuelas - Empresa por los | de las Escuelas - Empresa

tutores. (formato 4 del Anexo Instru- los tutores por
mental). sus desarrollos en

Preparacion final de las comercializacion y

Escuelas —Empresa, sobre | Formato de calificacion y se- mercadeo.

la base del conocimien-
to a profundidad de sus
caracteristicas.

leccion de los tutores (forma-
to 5 del Anexo Instrumental). Escuelas - Empre-
sa preparadas en
aspectos logis-
ticos y técnicos
para recibir a las
empresas apren-

dices.

Términos de referencia para
la contratacion de los tutores
(formato 6).

3.5 Curso tedrico practico para las empresas aprendices

Es el evento central del proceso en donde confluyen todos los actores del proceso; incluye
desde la distribucion de las escuelas aprendices que conocerfan, aprenderfan y reflexiona-
rian sobre las experiencias de sus respectivas Escuelas - Empresa afines, asi como de los
tutores empresariales que estarian a cargo de cada grupo; pasando por la definicién de los
contenidos y la metodologfa del cursos de capacitacién y la elaboracién de los Planes de Me-
joramiento en Comercializacién, por parte de los representantes de las empresas aprendices.

Dicho Plan, como se explicé en la presentacion de la metodologia en el Capitulo II, con-
templa la identificacién de las necesidades y fortalezas de las empresas, de donde se derivan
las estrategias y acciones priorizadas para desarrollar en un afio y las actividades que pue-
den ser realizadas en el lapso de dos meses, ya sea para enfrentar los requerimientos o para
potenciar los baluartes de la microempresa. Asi mismo, en el marco del evento se realizé la
convocatoria al concurso por medio del cual se incentiva la implementacién de los Planes de
Mejoramiento, el cual se describe en la etapa siguiente. Como resultado de este proceso, se
logré la elaboracién de los treinta y cinco Planes de Mejoramiento, asi como el acercamiento
entre tutores empresariales y aprendices. Los detalles operativos de la implementacién de
esta etapa se presentan en el siguiente cuadro.
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Procesos
Distribucion por grupos,
tanto de organizaciones
aprendices como de
las Escuela - Empresa y
tutores que van a servir
de referencia y apoyo en
el proceso.

Elaboracion de la agenda
del taller.

Definicion de los conteni-
dos y ejecucion del curso
tedrico practico.

Elaboracion del Plan de
Mejoramiento a cargo de
los aprendices con el apo-
yo de tutores y entidades
de acompafamiento.

| Instrumentos |

Bases de datos
de escuelas em-
presas y empre-
sas aprendices,
con su localiza-
cion geografica.

Presentaciones
y documentos
de contenido del
curso.

Guia para
orientar la
formulacion de

Recursos

Profesionales de apoyo logistico (1).
Especialistas técnicos -5- (agro
negocios, servicios técnicos, desa-
rrollo rural y gestion del
conocimiento).

Asistente administrativo (1).
Pasante de apoyo técnico (1).

Tutores empresariales (10).

Papeleria (tarjetas, papel periodico)
y marcadores, etc.

los Planes de
Mejoramiento en
comercializacion
(formato 7 del
Anexo Instru-
mental).

Resultados

Matriz de distribucion de
10 Escuelas - Empresa y
las 35 empresas aprendi-
ces elaborada.

Cerca de 50 participantes
capacitados en aspectos
basicos de comercializa-
cion y mercadeo, herra-
mientas para conocer
los mercados, principios
para definir estrategias
para mejorar las condi-
ciones de acceso a los
mercados y lineamientos
para la elaboracién de los
Planes de mejoramiento
en comercializacion y
mercadeo.

35 Planes de Mejora-
miento formulados.

Interaccion entre tutores
empresariales y repre-
sentantes de las empre-
sas aprendices.

3.6 Concurso “Vendiendo con vision de mercado”

Al finalizar el curso de capacitacién de las empresas aprendices, luego de la elaboracién
de los Planes de Mejoramiento en Comercializacién por parte de éstas, se les invité publi-
camente a participar en el concurso denominado “Vendiendo con visién de mercado”, cuyo
objetivo era estimular la implementacién de los Planes de Mejoramiento, por medio del
cual se premia a las microempresas que demuestren los resultados mds sobresalientes en
la adopcién de acciones de mejora en el campo comercial, a partir de sus aprendizajes. Al
Concurso se inscribieron las treinta y cinco empresas. En el formato 8 se detallan los tér-
minos de referencia de dicho concurso que se aplicaron en Colombia en la implementacién
de la metodologia para el desarrollo de capacidades en comercializacién de microempresas
rurales. Los Planes de Mejoramiento que se elaboren son a su vez el documento de inscrip-
cién al Concurso, toda vez que refleja los compromisos asumidos por los aprendices para
su mejoramiento empresarial.

Procesos

Definicion y publicacion
de los Términos de Refe-
rencia del Concurso.

Instrumentos

Términos de Referencia
del Concurso (formato 8
del Anexo Instrumental).

Inscripcion al Concurso
“Vendiendo con vision

de mercado” (formato 9
del Anexo Instrumental).

Recursos

Profesionales de apoyo
logistico (1).

Especialistas técnicos -5-
(agro negocios, desarrollo
rural, servicios técnicos y
gestion del conocimiento).

Resultados

35 empresas aprendices
inscritas en el Concurso.




3.7 Visita a las Escuelas - Empresa y sus territorios

Una vez finalizado el curso para las empresas aprendices, se puso en marcha el plan de
desplazamiento para llegar a los sitios donde estdn localizadas las instalaciones, cultivos y
explotaciones pecuarias de las Escuelas - Empresa, o de los socios o asociados de las mismas,
asi como visitas a instituciones de apoyo, Con las giras se buscaba: a) continuar con el proceso
de formacién de capacidades en los representantes de las empresas aprendices, incluyendo la
consideracién de la influencia del entorno en los desarrollos y logros alcanzados, b) realizar
un andlisis y ajuste a los planes de mejoramiento formulados y c) programar las visitas de
asesoria y seguimiento a dichos planes por parte de los tutores empresariales.

Para el desarrollo de este paso metodoldgico se aplicaron instrumentos, elaborados de ma-
nera préctica y sencilla, para facilitar la documentaciéon del proceso. La experiencia resulta
enriquecedora para todos los participantes, independientemente del papel que desempefien
en el ejercicio. Los aprendices concursantes, planean con interés, adaptar a su realidad varias
de las practicas, insumos, cultivos e infraestructura que conocen de sus pares empresarios. Se
destaca la importancia de las visitas a la institucionalidad de apoyo a las Empresas - Escuela,
que motiva a los aprendices a buscar acercamientos y respaldos en su entorno local.

Procesos

Recorridos por las Es-
cuelas - Empresa y visitas
a instituciones de apoyo,
todo ello como insumo
para ajustar los Planes
de Mejoramiento.

Instrumentos

Instructivo para el
seguimiento de los
Planes de Mejoramiento
por parte de los tutores
empresariales.

Formato de segui-
miento a los Planes de
mejoramiento.

Recursos
Profesionales de apoyo
logistico (1).

Especialistas técnicos -5-
(agro negocios, servicios
técnicos, desarrollo rural y
gestion del conocimiento).

Asistente administrativo (1).

Servicios de transporte.

Resultados

Recomendaciones para el
ajuste de los Planes de Mejo-
ramiento.

Programacion de las visitas
de los tutores empresariales
a las empresas aprendices.

Intercambio de conocimiento,
entre tutores y aprendices.

Acercamientos de las empre-
sas aprendices a la institucio-
nalidad local en busqueda de
respaldo en la ejecucion del
Plan de Mejoramiento.

3.8 Socializacion interna del plan de mejoramiento

En este punto, los representantes de las empresas aprendices, procedieron a socializar a

los otros miembros de las organizaciones, los compromisos, acuerdos y retos consignados
en el Plan de Mejoramiento. En seguimiento a esto, internamente se asignaron tareas para
cumplir con las metas trazadas en el Plan. El proceso es muy interesante porque reactiva, en
muchos casos, la dindmica de los grupos.

Procesos
Divulgacion, por parte
de los aprendices, del
proceso, los resultados
y las tareas propuestas
para implementar
aprendizajes.

Instrumentos

Presentaciones, memorias de
los eventos de capacitacion.

Registros sobre las consultas
realizadas por parte de las
organizaciones aprendices en
cuanto al Plan de Mejora-
miento.

Recursos
Profesionales de apoyo
logistico (I).

Asistente
administrativo (1).

Resultados

Multiplicacion de los co-
nocimientos obtenidos.

Réplica de las lecciones
aprendidas en relacion al
Plan de Mejoramiento al
interior de las empresas
rurales.
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3.9 Implementacion y seguimiento del plan de mejoramiento

Durante esta etapa se realiz6, por parte de los tutores, el acompafiamiento y seguimiento
a las empresas aprendices participantes en el concurso, de la implementacién de los Planes
de Mejoramiento. En paralelo, las entidades acompafiantes estdn en comunicacién por di-
ferentes medios con los tutores y los aprendices para orientarlos y animarlos en el proceso.

Procesos

Implementacion del Plan
de Mejoramiento por las
empresas aprendices.

Visitas de seguimiento y
acompanamiento de los
tutores.

Comunicacién via
correo electrénico, o
telefonica para brindar
el soporte necesario a
los tutores asi como a
los aprendices.

Instrumentos

Esquemas utilizados para
documentar el Plan de
Mejoramiento.

Reporte de las asesorias
brindadas por parte de
las entidades acompa-
nantes a los aprendices
y tutores (formatos 10
y || del Anexo Instru-
mental).

Guia de seguimiento de
las asesorias no presen-
ciales de los tutores em-
presariales (telefénicas,
por correo electrénico

y otras) (formato 12 del
Anexo Instrumental).

Recursos

Profesionales de apoyo logis-
tico (I).

Especialistas técnicos -3-
(agro negocios, desarrollo
rural y gestion del conoci-
miento).

Asistente administrativo (I).

Tutores empresariales.

Resultados

33 Planes de mejora-
miento implementa-
dos de acuerdo a los
objetivos.

3.10 Evaluacidon de resultados y calificacion del concurso

El proceso de evaluaciéon de los planes de mejoramiento se realizé con la participacién
del equipo técnico del proyecto, de un representante de los empresarios y un especialista
en desarrollo rural, externo al proceso. El insumo fundamental para este ejercicio fueron los
informes de visitas de los tutores empresariales y los de las mismas empresas participantes.
En algunos casos, se recurre a entrevistas telefénicas con los tutores para precisar algunos
resultados y aclarar dudas. Cabe resefiar que la totalidad de las empresas que iniciaron el
curso concurso lo finalizaron.

Como resultado final del concurso, se premiaron a las diez organizaciones que realizaron
las mejoras mds innovadoras en su plan de mejoramiento, teniendo en cuenta su condicién
inicial, en cuanto a producto, acceso a nuevos mercados y estrategias de promocién.

Procesos | Instrumentos | Recursos | Resultados

Planes de mejoramien-

Recopilacion de los
informes de los tutores
empresariales y las empre-
sas aprendices.

Desarrollo de la evaluacion.

Publicacion de resultados
y entrega de premios.

Formato de seguimiento
de los planes de mejora-
miento por parte de los
tutores empresariales
(formato |13 del Anexo
Instrumental).

Matriz de calificacion.

Especialistas técnicos -5-
(agro negocios, servicios
técnicos, desarrollo rural y
gestion del conocimiento).

Empresarios exitosos (1).

Especialistas en Desarrollo
Rural (1).

to en comercializacion
implementados con
resultados exitosos en
aspectos de diferencia-
cion de productos, acce-
so a nuevos canales de
comercializacion, politica
de precios y publicidad.
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En este Capitulo se presenta la experiencia de la aplicacion del modelo de aprendizaje
Escuela -Empresa en Colombia, para la formacién de capacidades en comercializacién en
microempresarios rurales del Programa Oportunidades Rurales, durante el afio 2010, divi-
dida en tres partes: la primera es una breve resefia del marco conceptual que se utilizé como
referencia en el proceso de capacitacién; la segunda, presenta las principales caracteristicas y
el contexto de la comercializacién de la microempresa rural en el pafs; la tercera muestra la
aplicacién del enfoque para fortalecer las capacidades de los microempresarios y los logros
alcanzados.

4.1 El marco conceptual sobre comercializacién en las microempresas rurales

El concepto de comercializacién aplicado al sector agropecuario y al sistema agro-pro-
ductivo en general, ha evolucionado en los dltimos afios, desde cuando se concebia como
el proceso de trasladar fisicamente los productos desde la finca o agroindustria al mercado,
hasta una visién mds amplia que incluye un conjunto de actividades dirigidas a satisfacer
necesidades y deseos de un consumidor que tiene exigencias de calidad, funcionalidad,
oportunidad y precio.

En este sentido, se puede definir la comercializacién como la suma de actividades por me-
dio de las cuales se identifica a un comprador o a un consumidor de un producto, que se cul-
tiva o procesa, se fija el precio, se decide cémo se va a distribuir y como se va a promocionar.

En ese contexto, la comercializacién implica, no solo la transaccién asociada con la com-
pray venta de productos, sino la realizacién de funciones fisicas (clasificar, empacar, alma-
cenar, transportar), y la facilitacién del proceso, que es cada vez mds complejo y especiali-
zado (establecimiento de normas y requisitos, el financiamiento, la cobertura de riesgos, la
informacién del mercado, la promocién del producto, los trdmites administrativos y conta-
bles, los despachos).

Lo anterior representa un gran desafio para cualquier organizacién empresarial y mucho
mds para las de cardcter microempresarial. Es dificil para ellas realizar todas esas funciones
de forma eficiente, y para hacerlo es fundamental desarrollar capacidades humanas, fisicas,
financieras, tecnoldgicas y de informacion.

Una de las estrategias que las empresas aplican para enfrentar el desafio de la comercializa-
cién de sus productos o servicios, es el que la teorfa denomina el MIX de la comercializacién o
las 4P, que consiste en considerar de manera simultdnea los siguientes elementos: plaza o des-
tino, producto, precio y promocién. Esta estrategia se emple6 como eje central en los procesos
de capacitacién en comercializacién, en el marco de este caso de aplicacién de la metodologia
Escuela - Empresa.

La aplicacién de las 4P busca generar informacién y conocimientos que permitan crear

capacidades o la posibilidad de acceder a recursos que permitan:

*  Definir el mercado al que se quiere acceder (localizacién, perfil del consumidor)

®  Seleccionar el canal de distribucién mds adecuado para llegar a ese mercado (medios
propios, intermediarios, tiendas minoristas o canales de supermercados, exportadores,
importadores, proveedor de insumos para industrias diversas, tiendas especializadas)

¢  Hacer una aproximacién sobre el tamafio del mercado potencial.

e Desarrollar y/o adecuar el producto a las exigencias, expectativas, caracteristicas y
oportunidades que presentan esos mercados y esos canales de distribucién. El producto
debe reunir una serie de caracteristicas tangibles (cualidades organolépticas, empaque,



tamafio) e intangibles (sefiales que despierten afectos y sensaciones) capaces de satisfa-
cer la demanda de los consumidores, lo que presupone un conocimiento previo de los
gustos, pretensiones y necesidades del cliente.

¢  Hacer una estimacién de los costos de produccién, los margenes de comercializacién y
los niveles de precios a los que se puede ofrecer el producto, tomando como referencia
los de la competencia.

¢  Hacer una estimacién sobre la cantidad de ese producto que puede ofrecer el emprendi-
miento empresarial y los requerimientos de recursos materiales, humanos y financieros
necesarios para ello.

*  Prever cambios que afecten la oferta y demanda de los productos en factores tales como:
tecnologias; hdbitos, gustos y preferencias de los consumidores; competencia; costos de
capital; mano de obra y regulaciones.

¢ Definir los medios que utilizard la empresa para informar y comunicar sobre las caracte-
risticas y atributos de sus productos y para persuadir a los consumidores a adquirirlos.

Uno de los retos mds grandes que existen, es la formacién de capacidades de comercia-
lizacién en microempresas rurales, dado que en esta actividad se valorizan o se pagan las
fortalezas o las debilidades de todos los procesos productivos, administrativos y gerenciales
de la organizacién, que normalmente se traducen en fortalezas o debilidades en la calidad,
cantidad, precio y oportunidad en la oferta de los productos o los servicios.

4.2 Caracteristicas y contexto de la comercializacién de productos y servicios
de las microempresas rurales en Colombia

El programa de fortalecimiento de capacidades en comercializacién para microempresarios
rurales, segtin la metodologia de Escuela-Empresa, se orienta para dar una respuesta a la
situacién de ese sector econémico, la cual fue identificada a partir de los siguientes estudios
realizados en el marco de la Estrategia de Comercializaciéon del Programa Oportunidades
Rurales, con el apoyo del IICA:

. Encuesta sobre la comercializacién en microempresas rurales en Colombia, 2009.

. Seis estudios de caso en comercializacién, 2009.

¢  Caracterizacién y andlisis de las Escuelas - Empresa, realizados durante el taller de pre-
paracién y seleccién de las Escuelas - Empresa, desarrollado en el marco del Concurso
“Vendiendo con visién de mercado”, 2010.

¢  Diagnéstico de microempresas del Concurso “Vendiendo con visién de mercado”, 2010.

Se presentan, a continuacién, los aspectos méas destacados de estos trabajos, tomando como
referencia las mencionadas 4P (plaza-destino, producto, precio, promocién), haciendo dife-
rencias entre cuatro tipos de microempresas: agropecuarias, agroindustriales, artesanales y
turisticas y resaltando estrategias y mecanismos utilizados por las microempresas que actua-
ron como Escuela — Empresa.

Caracteristicas generales relacionadas con la comercializacién en microempresas rurales

La informacién que se presenta es una sintesis esquematica de la encuesta antes mencio-
nada, que fue respondida por 89 microempresas, de las cuales un 43% son agroindustrias y
un 38% corresponden a unidades cuya actividad principal estd relacionada con algtin rubro
agricola. La distribucién territorial de la muestra, refleja en forma razonable el universo de
microempresarios rurales que han sido atendidos por el Programa Oportunidades Rurales.

1. Los resultados de este estudio se pueden apreciar en: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Programa Opor-
tunidades Rurales e IICA, 2009. Programa Oportunidades Rurales, Acciones en Comercializacién 2009

2. Los resultados de este estudio se pueden apreciar en: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Programa Opor-
tunidades Rurales de IICA, 2009. Programa Oportunidades Rurales, Acciones en Comercializacién 2009
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Consideraciones para las microempresas rurales que desarrollan actividades agricolas y agro industriales

Ofrecen a los mercados productos “genéricos” en los que los factores mds importantes
de competencia son el precio y el volumen.

Tienen una oferta poco diversificada: el 74% de las agroindustrias rurales ofrecen entre
1y 3 productos, proporcién que sube al 83% en el caso de las microempresas rurales
agropecuarias. Solo un 6% de las agroindustrias rurales ofrecen mds de seis productos.
Los mercados locales son el destino mds importante de su oferta (65%) y tiene alguna inci-
dencia en otros departamentales (20%), mientras que a nivel nacional accede sélo un 15%.
Adun teniendo como destino el mercado local, se relacionan comercialmente de manera
importante con los intermediarios si se observa que el 33% de las agroindustrias rurales
canalizan sus productos por esta via, proporcién que llega a un 40% en el caso de las
MER agropecuarias.

Los tenderos y los supermercados locales son otros actores relevantes en la comerciali-
zacion de los productos: 22% de las agroindustrias que respondieron la encuesta men-
cionan a los tenderos como su cliente principal, proporcién que baja a 11% en el caso de
las MER agropecuarias. Por su parte, los supermercados locales son mencionados por el
14% de las agroindustrias y el 6% de las MER agropecuarias.

El 28% considera que el precio es su mayor debilidad en el mercado; el 22%, considera
los volimenes de produccién; el 13%, considera la maquinaria y el 11%, la calidad.

Dos de cada tres microempresarios no ha podido atender, en algtin momento, los requi-
sitos que le imponfa un comprador. Un 50% de los que no pudieron cumplir los requisi-
tos, fue por razones de calidad y un 34%, por aspectos de inocuidad.

Asi mismo, el 70% de los empresarios sefiala, que en algtin momento, no pudo atender
el compromiso de un pedido; un 43% indica que esto se debe a falta de capital; un 36%
sefiala que se debi6 a limitaciones en la capacidad de produccién, y un 14% a falta de
materia prima.

Consideraciones para las microempresas rurales que desarrollan actividades artesanales y turisticas

Ofrecen a los mercados productos “diferenciados” en los que los factores mds importan-
tes de competencia son la calidad y el servicio.

Tienen en los niveles departamentales y nacionales a sus principales clientes.

Ofrecen sus productos y servicios directamente a los clientes finales.

Factores que mds limitan la comercializacion de las microempresas rurales
De acuerdo con los resultados de la encuesta sefialada anteriormente, estos factores son:

La falta de informacién prdctica relacionada con temas como: precios, normas y exi-
gencias de los mercados y costos asociados con la llegada a esos mercados (transporte,
manejo de cartera, publicidad).

La limitada oferta de servicios financieros especificamente los orientados a facilitar la co-
mercializacién, como por ejemplo, para cubrir los plazos de pago, o para satisfacer las nece-
sidades de inventarios de materias primas, empaques, insumos y productos terminados.

El alto costo y la deficiente calidad de los empaques, asi como deficiencias en el etique-
tado, son sefialados como una limitacién de su producto por el 43% de las empresas de
artesanias, por el 39% de las agropecuarias y por el 31% de las agroindustriales.

La falta de registro sanitario y de registro de marca, son identificados como limitacién
por el 29% de las empresas agropecuarias, por el 28% de las agroindustriales y por el
14% de las turisticas y de artesanias.

Los bajos volimenes de produccién.

Las deficiencias en calidad del producto.



El mercado o destino de los productos y servicios que ofrecen las microempresas rurales
y caracteristicas diferenciadoras de las que fueron seleccionadas como Escuela - Empresa
en el ejercicio de fortalecimiento y desarrollo de capacidades.

Como se identificé en la encuesta sefialada anteriormente, para las mi-
croempresas agropecuarias y agroindustriales, los mercados locales son el
destino méds importante de su oferta, siguiéndole en importancia los merca-

En la mayoria de las Em-
presas — Escuela, el cono-

dos regionales y los nacionales. Cuando se trata de artesanias y de empre- | Siiioits de los mercados
sas de turismo, adquieren mayor relevancia los mercados regionales y los locales y la experiencia
nacionales, debido en parte a que el mercado local es muy reducido o poco | ¢l ahe bl i i ja T o

valora este tipo de iniciativas.

ha permitido incursionar
en mercados regionales y

Por otro lado, los mercados regionales parecen ser un destino intere- posteriormente nacionales.

sante para las microempresas ya que sus voltimenes estdn mds cercanos

a la potencial oferta de ellas y los mérgenes de precios son en algunos
casos mayores que en los nacionales y locales.

Llama la atencién que aunque para buena parte de las empresas el mercado local es su prin-
cipal demandante, se relacionan comercialmente de manera importante con los intermediarios.

La mayoria de las microempre-
sas rurales - MER que desem-
pefiaron el papel de Escuela
-Empresa manejan diversos
mercados geograficos y canales
de comercializacion o clientes,
buscando con esto distribuir el
riesgo.

Las estrategias de cooperacién-—

competencia, plasmadas en la
creacioén de alianzas para aten-
der mercados, recibir asistencia
técnica, conseguir voliimenes

e intercambiar informacién de
precios regionales, han sido
claves para la diversificacion
de mercados que presentan las
Escuela - Empresa.

Otros segmentos importantes son las tiendas y los supermercados

locales, y el mercado institucional, representado principalmente
por entidades gubernamentales regionales y locales, colegios y
organizaciones empresariales, entre otras.

La mayor parte de las microempresas rurales — MER, sélo
logran identificar a grandes rasgos cudles son sus principa-
les competidores, a nivel local, ya sean otros productores o
los intermediarios, o los mayoristas. Asi mismo, aun cuando
buena parte de las microempresas consideran que sus pro-
ductos son diferentes a los de la competencia, la variable de
diferenciacién que mds sefialan es el precio, y en un segundo
nivel, los volimenes de produccién, lo que pone de mani-
fiesto que la oferta se maneja mas a modo de productos ge-
néricos, que de bienes o servicios realmente diferenciados.
Sélo en el sector turismo, la calidad presenta cierto nivel de
importancia como elemento de distincién en la oferta.

Los productos que ofrecen las microempresas rurales y ca-
racteristicas diferenciadoras de las que fueron seleccionadas
como Escuela - Empresa en el ejercicio de fortalecimiento y
desarrollo de capacidades.

Ademas de la limitante que representa a los microempresarios

el bajo volumen de sus ofertas, los otros grandes escollos para ac-

ceder a nuevos mercados, relacionados con los productos que ofrecen, son la heterogeneidad
de la calidad y la poca diversificacién y diferenciacién, ocasionados por factores como:

Débil organizacion.

Calidad heterogénea.

Falta de registros sanitarios en productos alimenticios procesados.

Costo y disponibilidad de envases y empaques adecuados a sus caracteristicas.

Ausencia de servicios de asistencia técnica y mecanismos de financiamiento, y

La limitada capacidad de gestién para acceder a recursos y servicios que ofrecen ciertas ins-
tituciones.

Por otro lado, es preciso indicar que es mds fécil la estandarizacién y la homogeni-
zacién de la calidad en productos procesados que en frescos, dado que en los procesos
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Las microempresas que en el ejerci-
cio actuaron como Escuela — Empre-
sa han diversificado y afiadido valor
a sus productos, estrategia que ha
sido motivada en parte por los mis-
mos empresarios que buscan por
medio de esta practica mejorar su
flujo de caja o disminuir el riesgo’.
Estos esfuerzos han sido promovi-
dos generalmente por las asesorias y
capacitaciones dadas por las institu-
ciones que los han apoyado.

Algunos factores o instrumentos

que han favorecido la innovacion

y diversificacién de los productos y

servicios de esas unidades empresa-

riales son:

* La gestion de la calidad asociada
con la obtencion de certificacio-
nes y sellos;

La realizacion de estudios de
mercado relacionados con el de-
sarrollo de productos;

La utilizacién de los recursos lo-
cales poco aprovechados como
oportunidad para bajar costos de
produccién y equilibrar ganan-
cias ante la fluctuacién de precios;
El desarrollo de la linea agroin-
dustrial como proceso de apren-
dizaje autogestionado, con base
en el ensayo y error y la convic-
cion de tener un producto de
buena calidad;

El desarrollo de la capacidad
productiva de los asociados para
el mejoramiento y desarrollo de
nuevos productos;

El desarrollo de productos de ca-
lidad asociada a la proteccién del
medio ambiente.

productivos de los productos procesados, estdn
claramente identificadas las condiciones y me-
dios de control, mientras que buena parte de la
produccién agropecuaria, sobre todo a nivel de
micro y pequefios productores adolece de pro-
tocolos para la aplicaciéon de buenas précticas
agricolas y estdn altamente expuestas a las con-
diciones del ambiente.

Para el caso de las artesanias, la heterogeneidad
de los productos no se considera un factor que limite
el acceso a los mercados; por el contrario, muchos
de los consumidores prefieren tener articulos tinicos
y no necesariamente homogéneos. Sin embargo, se
requiere implementar ciertos sistemas bdsicos de
gestion de la calidad sobre todo cuando los clientes
solicitan altos volimenes, entendiéndose que este es
un tema dificil en ésta actividad donde la creativi-
dad y diferenciacién son factores directamente rela-
cionados con los procesos de elaboracién.

Los precios de los productos y servicios que
ofrecen las microempresas rurales y caracteristicas
diferenciadoras de las que fueron seleccionadas
como Escuelas - Empresas en el ejercicio de forta-
lecimiento y desarrollo de capacidades.

La mayoria de las microempresas rurales - MER
analizadas, reportan dificultades para competir con
precios en los mercados. Los principales factores
que ocasionan esta situacioén son:
® Altos costos de las materias primas a nivel

local.

* Alta incidencia de los costos de transporte y
tiempo para la adquisicién de insumos fuera
del territorio.

e Falta de conocimiento de sus estructura
de costos, lo que les resta capacidad de
negociacion.?

¢ La pequefia escala de produccién que, sobre
todo en el caso de los productos procesados,
coloca a los microempresarios en desventaja
frente a la oferta de las grandes empresas.

¢ La presencia en el mercado de productos de
contrabando o adulterados.

7. Normalmente, los emprendimientos se inician alrededor de productos tradicionales del territorio, sobre los que
existe una cierta experiencia en su proceso de produccién y que se ofertan con poco valor agregado. Poco a poco, se
le va afiadiendo valor, ya sea empacdndolo, clasificindolo por tamario, adoptando formas de produccién amigables
con el medio ambiente o haciendo un proceso de limpieza, etc. Generalmente, estos cambios se dan mds, cuando las

microempresas acceden a mercados regionales.

8. Existe una gran debilidad en buena parte de las organizaciones analizadas, relacionada con la estimacién y registro
de los costos unitarios de produccién, incluyendo aspectos como la subvaloraciéon de la mano de obra, el descono-
cimiento del valor del saber hacer, la falta de previsién de los gastos de reposicién de equipos e instalaciones. Esto
no permite fijar unos precios de venta que respondan a la real situacion de las empresas y disminuye su margen de

maniobra en las negociaciones.

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA



La promocién de los productos y servicios que
ofrecen las microempresas rurales y caracteristi-
cas diferenciadoras de las que fueron seleccio-
nadas como Escuelas - Empresas en el ejercicio
de fortalecimiento y desarrollo de capacidades.

La gran mayoria de las microempresas anali-
zadas cuentan con elementos publicitarios para
posicionar sus productos, siendo las etiquetas, las
tarjetas de presentacién y los portafolios de pro-
ductos, los mds usuales. También es comtin que
algunas MER recurran a mecanismos alternativos
como el apoyo a proyectos sociales o el patrocinio
a equipos deportivos, entre otros. Sin embargo,
esto no hace parte de una estrategia clara de pro-
mocién y existen grandes dudas sobre el impacto
de estos esfuerzos; tampoco se tienen referencias
sobre cudnto han invertido en esta actividad.

La participacién en ferias y eventos a nivel lo-
cal, regional y nacional, es una actividad aplicada
por microempresarios que tienen recursos o han
contado con apoyo para ello. Estas experiencias,
ademads de acercarlos a los consumidores, les per-
miten compartir experiencias con otras MER, lo
que en algunos casos se ha traducido en innova-
cién y ampliacién de la perspectiva de los nego-
cios.

Las microempresas rurales, seleccionadas
para ser Escuela - Empresa con el fin de aplicar
la metodologfa, utilizan para desarrollar sus ac-
tividades, mecanismos de promocién tales como:
degustaciones y giras de consumidores y medios
de comunicacién local como radio, televisién y
periédicos

4.3 Factores de éxito de caracter integral
en las Escuelas - Empresa

Se reconoce en las Escuelas - Empresa, la aplicacién de précticas empresariales, sin las
cuales las estrategias comerciales por si solas, no podrian haber dado frutos. Entre ellas, se

destacan:
El desarrollo de una visién empresarial.
La gestién financiera de la organizacion.

La innovacién permanente de productos.
El manejo de inventarios.

Otros factores que han incidido rotundamente en su desempefio, estdn relacionados con
aspectos actitudinales como la perseverancia por alcanzar metas comunes y el sentido de
pertenencia hacia la organizacién, lo que crea en algunos casos, hasta lazos familiares y de

solidaridad.

En las Escuelas - Empresa se apli-
can diferentes modalidades para
fijar los precios:

listas de precios en funcion de
volumenes, frecuencia de com-
pra, formas de pago;

margenes de comercializacién
diferenciados segin precios de
venta;

precios pisos y techos, como
acuerdo que disminuye riesgos
tanto para vendedor como para
comprador;

precios diferenciados segiin ca-
lidades de producto — productos
de combate y productos con atri-
butos especiales de calidad y,
contratos de venta a futuro.

En varias Escuelas — Empresa se
han identificado acciones, indivi-
duales y colectivas, para reducir los
costos de produccion. Dentro de es-
tas se destacan:

compras conjuntas,

instalacion de talleres comunales
para uso colectivo de maquinaria
e insumos, y

la integracién, hacia atrds, en la
cadena productiva como se evi-
dencia en la cria de reinas madres
en apicultores, la produccion de
alevinos en piscicultura y la ela-
boracién y utilizaciéon de abonos
organicos en cultivos de frutas y
hortalizas.

La planificacién de la produccién con base en el conocimiento de los mercados.
La implementacién de estrategias para buscar la fidelidad de los clientes.
El registro de procesos para la toma de decisiones.
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Un ultimo factor que se ha determinado, en el caso especifico de las empresas atendidas
por Oportunidades Rurales, es la existencia de fondos rotatorios para financiar capital de tra-
bajo, y la compra y gestién comtin de maquinaria y equipo, promovidas por el mismo Progra-
ma, lo que ha contribuido a cohesionar a las organizaciones y ampliar su capacidad de pro-
duccién, permitiendo en algunos casos, acceder y permanecer en mercados mds dindmicos.

Ciertas caracteristicas especificas que destacan en algunas de estas organizaciones, de
acuerdo con sus propios testimonios, aparecen en los siguientes recuadros:

ACUABEL

Somos una organizacién sin dnimo de lucro dedicada a la satisfaccién de nuestros
clientes, tanto internos como externos, mediante la produccién y comercializacién de
productos piscicolas ademads de ofrecer servicios dedicados al sector.

Organizacién para la venta y canal de comercializacién

Cada piscicultor asociado tiene su propia unidad productiva. Muchos, tienen sus
propios clientes y venden con la marca ACUABEL en su sitio de produccién. Los que
entregan producto a la Asociacién lo hacen bajo las condiciones técnicas exigidas por
la misma, siendo trasladado el producto en cavas, en fibra de vidrio o de icopor con el
respectivo hielo o refrigerante hasta los cuartos frios del punto de venta. Alli se vende
a granel, en bolsas de 1kg.

La gestion de la calidad

Hemos obtenido los permisos para el normal funcionamiento de todas las explotacio-
nes piscicolas de la Asociacién, asi como el permiso de comercializacién para el punto
de venta otorgado por el INCODER. A nivel local contamos con el permiso de sanidad
para el expendio de carne de pescado, de acuerdo con el Decreto 3075 de 1996.

Se tiene previsto montar el sistema de mejoramiento continuo, lo que nos permitird
obtener las certificaciones de gestién de calidad BPP y BPM, HAZARD o HACCP, que
nos permitirdn garantizar un producto inocuo e incursionar en otros mercados.

La fijacion de precios

Los precios base para los productos ante el ptiblico, son fijados por los miembros de
la organizacién, teniendo en cuenta los costos de produccién, los precios de la compe-
tencia y el tipo de cliente. Los pagos son de contado para evitar pérdidas de clientes y
de capital, puesla mayoria de los compradores llegan por temporadas.

El hacer descuentos especiales, se hace sobre todo a nivel de cada productor, de
manera individual, en sus ventas directas, de acuerdo con el cliente.

La promocién

Hemos desarrollado estrategias publicitarias encaminadas a promocionar el nombre de
la asociacién, su marca ACUABEL y sus diferentes productos y servicios. Hemos hecho:
* publicidad radial en la emisora local Belén FM estéreo.
* publicidad televisiva en el canal local PROTV.
* reparto de volantes en el municipio, incentivando el consumo de pescado por sus
bondades nutricionales e invitando a comprar los productos ofrecidos por la Aso-
ciacién en el punto de venta.



Estrategias para garantizar la fidelidad de los socios con la organizacién empresarial

Nuestros asociados reciben asistencia técnica, les comercializamos sus productos
(tilapia roja y plateada, trucha, cachama y carpa) en nuestro punto de venta; hacemos
compras de alevinos y concentrados, para entregar a los asociados a un mejor precio
que el existente en el mercado; les alquilamos equipos para medicién de parametros
fisicoquimicos de las explotaciones; les prestamos el servicios de procesamiento en
una procesadora comunal y otorgamos pequefios préstamos manejados por un fondo
rotatorio y hacemos gestién de recursos ante las entidades publicas y privadas para
apoyar el desarrollo de la actividad.

Gestion financiera

Para poder desarrollar nuestra actividad econémica y social nos financiamos de
varias formas:

® Recursos propios. Nuestros socios deben aportar mensualmente la suma de $
20.000, de los cuales el 10% es para el fortalecimiento del fondo rotatorio.

* Ingresos por venta de productos. De la ganancia de la comercializacién en el punto
de venta, el 10% se destina a fortalecer el fondo rotatorio.

e Venta de “stickers” (adhesivos). La asociacién desarrollé un “sticker” el cual iden-
tifica las bolsas donde se empacan nuestros productos. Los piscicultores que ven-
den sus productos con la marca ACUABEL, deben pagar $ 300 por cada “sticker”
utilizado. Ayudas gubernamentales.

* Créditos. Se estd tramitando un crédito por valor de $ 20.000.000 para compra de
concentrado.

* Otros, como rifas y eventos para adquirir fondos con los cuales solventar nuestros
gastos.

La planificacién de la producciéon con base en el conocimiento de los mercados

A partir de un estudio de mercado que permite ubicarnos en el contexto comercial
de nuestra actividad, nos dispusimos a planear la produccién y se toma la decisién de
abrir un local comercial para la venta de nuestros productos.

Frente al problema de la falta de planificacién en las siembras a nivel del municipio
para tener una oferta constante a los mercados, se hizo necesaria la implementaciéon
de estrategias, mediante actas firmadas por los productores, por medio de las cuales se
comprometfan con cuotas de producto en unas fechas estipuladas.

El registro de informacién para la toma de decisiones

El registro de los diferentes procesos nos ha permitido tener mejor claridad para el
futuro, pues podemos comparar lo que éramos con lo que tenemos hoy e ir trabajando
en funcién de lo que queremos lograr, como lo hemos hecho en los casos de la intro-
duccién de las variedades més productivas y de la comercializacién en grupo.

Ademads, los registros nos han permitido tener un sistema de trazabilidad. Un dia
un consumidor informé que el sabor del pescado que habia comprado en una fecha es-
pecifica, no era el mejor. Se tom¢ nota de la queja, se investigé de acuerdo a la trazabi-
lidad que se lleva en el punto de venta y se encontré que el productor que habia hecho
la entrega, tenfa problemas con su lago debido a la acumulacién de lodos. Se hicieron
los correctivos necesarios y el caso sirvié de experiencia para todos los productores.
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ASOPPITHAYA

Inicié los procesos de comercializacién en diciembre del 2002; en el 2003 ven-
dié 25.625 kg, con incrementos permanentes importantes permanentes. En 2007
se logré el mayor volumen de ventas: 152.490 kg y en 2009 se vendieron 98.110
kg. Hasta el afio 2010 se ha vendido un total de 598.882,36 kg. El 100% de los
productores asociados colocan el 100% de sus producciones de pitahaya en la
organizacion.

La importancia de los estudios de mercado

ASOPPITHAYA valora de manera especial la importancia de los estudios de mer-
cado pues permiten identificar oportunidades, definir condiciones de negociacién,
calidades, cantidades, frecuencias y por su puesto precios. De hecho la Asociacién
fue el resultado de un estudio del mercado canadiense, en donde se encontré una
gran aceptacion para la pitahaya y se determiné que a nivel nacional la oferta estaba
muy dispersa y por lo tanto era necesario implementar una estrategia para unificar-
la y estandarizar la calidad.

Como resultado de la observacién de los mercados, a partir del afio 2004 se inicié
el proceso de sensibilizacién e implementacién de BPA -Globalgap- mucho antes de
que fuera una norma de obligatorio cumplimiento para los exportadores de frutas
con destino a Europa. En igual sentido, ha permitido planificar la expansién de la
comercializacién interna a otras regiones del pafs como la costa del Caribe, luego de
un estudio que arrojé resultados muy promisorios en cuanto al interés y la frecuen-
cia potencial de compra de pitahaya.

El desarrollo de productos

ASOPPITHAYA reconoce la importancia de invertir en tecnologfa y adoptar
normas de calidad. En este sentido, junto con instituciones de investigacién como
la Universidad Nacional de Palmira y la Universidad del Valle se ha planteado
el desarrollo e innovacién de productos a base de pitahaya, en presentaciones en
conserva, liofilizada, en rodajas empacada al vacio y deshidratada, entre otras.
Todo lo anterior, pensando en romper con la estacionalidad de produccién y po-
der ofrecer a los clientes producto todos los dias del afio. Asi mismo, proyectan-
do en la gama de productos que producen sus asociados y las necesidades de los
mercados, tanto nacionales como internacionales, ha considerado la ampliacién
de su portafolio de productos, con otras frutas tropicales incluyendo, inicialmen-
te, el aguacate.

La planificacién de la oferta

Dada la estacionalidad de la produccién de la pitahaya, la Asociacién promueve
siembras en tierras ubicadas en los pisos térmicos diferentes a los que se tienen
actualmente para prolongar la cosecha un poco més. También se ha promovido
la coordinacién de la recoleccion de la fruta, lo que ha generado un impacto muy
positivo, porque se ha garantizado la entrega a los clientes sin saturar el mercado,
mejorando las condiciones de negociacién.

Al mismo tiempo, los asociados pueden distribuir los tiempos, conscientes de
que se tiene un programa en el centro de acopio para la recepcioén de la fruta. Cada
productor tiene un cupo de entrega por semana y cada uno se comunica con la Aso-
ciacién para informar que va a cumplir con él y asi proceder a cosechar y entregar
la fruta.



La gestion de la calidad

Los procesos de implementacién y certificaciéon de Buenas Practicas Agricolas
con certificaciéon en Globalgap han sido contundentes en el desarrollo y consolida-
cién de la Asociacién y sus unidades productivas, ya que con éstas se ha logrado
un avance importante en:

* Mejoramiento de las prdcticas culturales y por ende de la productividad.

¢ Fortalecimiento organizacional y empoderamiento de los asociados teniendo
mejor conciencia de la calidad.

* Mejoramiento de la calidad de productos y servicios ofrecidos por la asociacién

tanto a los clientes externos como internos.

Credibilidad y confianza en las relaciones de cliente — proveedor.

Congquista de nuevos clientes.

Apertura de mercados (comercio internacional).

Competitividad.

Mejoramiento de procesos logisticos.

Valorizacién de sus fincas.

El sistema de planificacién de la oferta, estd enmarcado en una permanente re-
troalimentacién comenzando por la informacién que se le suministra a cada pro-
ductor sobre la calidad y la oportunidad con la que ha entregado la fruta. Esto es
posible, porque cada venta tiene seguimiento por parte de ASOPPITHAYA: a cada
cliente se le llama y se le toman las observaciones en cuanto a los tiempos de entrega
y la calidad de la fruta, informacién que es documentada en cada soporte de despa-
cho y facturacién. Las observaciones del cliente que asi lo ameritan, son gestionadas
con el equipo técnico de la organizacién, con el apoyo del sistema de trazabilidad
que se tiene, y con el que se busca reducir los peligros asociados a la produccién y
comercializacién del producto. Para ello se dispone de una codificacién por medio
de la cual los productores son debidamente identificados, y permite tener infor-
macién desde la siembra hasta la postventa; todos los procesos se planifican y se
documentan.

La fijacién de precios de venta y de compra

ASOPPITHAYA con el paso del tiempo ha utilizado, como referencia de negocia-
cién de precios, a nivel del mercado interno en Colombia, la informacién consignada
en el reporte de precios diario del SIPSA de la Corporacién Colombia Internacional.

Para los mercados internacionales se fijan precios fijos por afio, soportados en
contratos de suministros. En la negociaciéon se consideran aspectos como los vo-
limenes de compra, la frecuencia y la forma de pago. Su cumplimiento de parte y
parte, ha permitido establecer relaciones de tiempo y no de ocasion.

Con algunos clientes se han trabajado precios con banda de fluctuacién, previen-
do cambios imprevistos y tratando de reducir riesgos para las dos partes. Sin em-
bargo, los clientes prefieren un precio estable para todo el afio, bajo condiciones de
fidelidad de ambas partes; esto hace pensar que se podria considerar el estableci-
miento de contratos a futuro con la Bolsa Nacional Agropecuaria.

Por su parte, los precios de sustentacién al productor asociado se establecen
segun los precios de las ventas de cada semana, tomando el promedio por cate-
goria de calidad de la fruta, menos un costo de comercializacién que actualmente
estd en un 25% del precio de venta. Para el productor no asociado este porcentaje
es de 35%.
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ARTE RAMI

Asociacién de Artesanos de Ramiriqui, que como producto de los trabajos con-
juntos han logrado que el 80% de los asociados hayan mejorado sus ingresos en
un 50%, dependiendo de la dedicacién a la actividad, llegando a obtener mas de
un salario minimo en temporadas de ferias y fiestas decembrinas. Los asociados
valoran ademds, el reconocimiento y satisfaccién que les da el desarrollo de acti-
vidades relacionadas con la gestion de la asociacién, que no estdn directamente
relacionadas con la generaciéon inmediata de ingresos, tales como: realizacién de
encuestas, dictado de talleres, brindar capacitacién a nifios-jévenes y mujeres.

Los estudios de mercado como base para toma de decisiones sobre productos
y canales de comercializacion.

El estudio de mercados que se realiz6 con el primer proyecto - perfil de ne-
gocios- dio como resultado que los productos que en esa época se elaboraban en
la Asociacién (bolsos de fique, tejidos en crochet) no eran aconsejables porque
se encontraban en todos los puntos de venta que se investigaron y a un precio
mucho mds econémico. Por ello, se cambié al bolso en tela de fique, con disefios
novedosos, coloridos y modernos que se aprendieron a hacer con el asesoramien-
to de una disefiadora que capacité en tinturado de fibra, produccién por procesos,
disefio y en elaboracion de carta de colores.

Posteriormente, a través de la investigacion de mercados, se identificé la opor-
tunidad que brinda el mercado institucional o corporativo en razén al volumen,
precio y continuidad de sus demandas para atender eventos y celebraciones ins-
titucionales. Por ello, se lanzé una estrategia de comercializacién dirigida a ese
mercado.

Ademads, cada vez que se participa en un evento o feria, se analizan las ventas
de los productos y las sugerencias y deseos de los clientes, lo que orienta el cam-
bio periédico de disefios, colecciones y combinacién de materiales, teniendo en
cuenta las tendencias de la moda.

El desarrollo de productos y la gestion de la calidad.

El proceso de desarrollo de nuevos productos se planifica en ARTE RAMI,
analizando el gusto y deseos de los clientes, las tendencias de la moda y las opor-
tunidades que se identifican en los mercados. El fuerte de la Asociacién es la ela-
boracién y comercializacién de alpargatas en fique, producto que se innové utili-
zando colores vivos, con aplicaciones en cuero y bordados en hilo de fique, las que
gustaron en diferentes grupos de la poblacién, especialmente en nifios y adoles-
centes, y que fue la base para que se disefnaran y elaboraran botas en tela de fique
las que causaron curiosidad y deseos de calzarlas a raiz de un video informativo
que resultd ser promocional para la Asociacion. Las iniciativas van surgiendo de
los asociados y de los clientes.

La gestion de la calidad, se va adquiriendo en el quehacer diario, cada vez los
asociados se exigen mds, se preocupan por mejorar los productos, por presentar-
los de mejor manera, por adaptarles un empaque, por dejarlos mejor terminados.
Todos los asociados se autocritican y realizan un mejoramiento continuo en todos
los aspectos: tanto en la produccién, en la comercializacién como al servicio al
cliente.



La promocién

ARTE RAMI ha participado en varias ferias locales, departamentales y naciona-
les. Las mds importantes en cuanto a ventas, vitrina de negocios y aprendizaje, han
sido: Expoartesanias, Encuentros Boyacenses, Festival Artesanal y Gastronémico
Local- feria de la alpargata-, Cadefique y Expoempresaria. En estos eventos de
se brinda a los visitantes informacién no sélo sobre la Asociacién, sus productos
principales, procesos de produccién, formas y cuidados en el uso, sino también
sobre el municipio (Ramiriqui), localizacién geografica, actividades econémicas,
sociales, culturales y turisticas y vias de transporte.

En estas actividades son factores de éxito el conocimiento de lo que se hace y
de lo que se tiene y la facilidad y carisma para entablar una conversacién y para
brindar confianza y facilitar el acercamiento de los clientes. En cambio, son limi-
tantes la falta de compromiso de las personas que atienden los stands, el llevar
nifios y otras tareas y no tener conocimiento de su Asociacién, de sus productos o
de su region.

La implementacién de estrategias para buscar la fidelidad de los clientes

Para ARTE RAMI la atencién postventa al cliente es fundamental. Se realiza de
manera personalizada; la asociada que realiz6 la venta pregunta al cliente o mira
el producto para conocer como le ha salido, que problemas ha tenido, si hay algtn
defecto o dafio, en cuyo caso se le repara. Si el producto estd sin usar y no le gusté
al cliente, se le da la opcién de cambiarlo por otro.

La informacién que suministran los clientes acerca del producto es importan-
te para tomar medidas correctivas y mejorar el producto, por lo que el servicio
posventa permite la retroalimentacién y es una informacién de doble via, que
hace posible que surjan otros contactos o se que creen nuevos o productos mas
funcionales.

44 Logros destacados de la aplicacion de la metodologia de acuerdo a la per-
cepcion de los aprendices

La metodologia y los enfoques descritos en el Capitulo II de este documento, se aplicaron
al caso del fortalecimiento de capacidades en el tema de la comercializacién, desarrollando
las acciones haciendo uso de los instrumentos y recursos descritos en el Capitulo III en un
grupo de microempresas rurales colombianas, distribuidas en cinco categorias, como se ob-
serva en este cuadro:

Quince microempresas agroindustriales.
Seis microempresas agricolas.

Cinco microempresas pecuaria/pesqueras.
Tres microempresas artesanales.

Una microempresa de turismo.

Resulta muy interesante y enriquecedor sistematizar y documentar las manifestaciones
de los usuarios directos de la metodologia, sobre lo que consideran los principales resulta-
dos de su aplicacién y contrastarla con las percepciones y evidencias tanto de los tutores
como del grupo técnico facilitador del proceso. Para el caso de la aplicacién que se realizé en
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Colombia, para este ejercicio se utilizé la gufa que se presenta en el formato 14 de los anexos;
los logros alcanzados se han organizado para este documento en diversas categorias:

La validacién de diagndsticos previos y la generacién de nuevo conocimiento relacio-
nado con la problematica de la comercializacién en microempresas rurales

¢  Las principales necesidades de las microempresas rurales que desempefian actividades
de conservacién y transformacién de productos de origen agropecuario, son:

o Puesta a punto de la oferta, en términos de calidad y presentacién, es prioridad
en el 80% de las microempresas de estas caracteristicas que participaron en el
ejercicio.

0  Mejorar los aspectos administrativos generales de las microempresas y de su or-
ganizacién comercial, es reconocido por el 73% de las organizaciones aprendices,
principalmente en aspectos de solidez de la organizacién, planificacién y definicién
de funciones en la comercializacién, financiamiento y registro de las operaciones.

o Organizar e implementar acciones de promocién de los productos para mejorar su
posicionamiento y diferenciacion en los mercados, es prioridad para el 67% de las
microempresas que participaron en el proceso de fortalecimiento de capacidades.

o Establecer costos de produccién como base para la definicién y negociacién de
precios de venta de los productos y los servicios, es indicada como necesidad por
el 53% de los aprendices.

¢  Enel caso de las microempresas que desarrollan actividades agricolas, se tiene un perfil
similar, con una mayor necesidad en la condiciones de oferta de los productos en los
mercados, tal como se observa en el siguiente detalle:

o El 100% de las microempresas aprendices consideran que necesitan mejorar en
aspectos tales como: planificaciéon de la produccién, registro de actividades y pro-
cesos, técnicas de produccién y agregacion de valor.

o El67% de las microempresa rurales - MER agricolas, consideran como priorida-
des, la necesidad de organizar la funcién de la comercializacién y la implementa-
cién de planes de promocién de los productos.

o Un 50% sefialan como prioridad, mejorar la organizacién general de empresa en
términos de fortalecimiento de la asociatividad, establecimiento de reglamentos
e implementacién de incentivos.

o  Una proporcién similar de microempresas (50%) indican como necesidad a aten-
der en el corto plazo, el establecimiento, revisién y actualizacién de sus costos de
produccién.

. Las microempresas rurales dedicadas a la cria de aves, cerdos, carneros y peces, concen-
tran sus mayores necesidades, en dos aspectos:
0 Mejoramiento de la oferta, principalmente en volumen y oportunidad de entrega
a los mercados (100%), y
o Establecimiento de costos de produccién como base para la definicién y negocia-
cién de precios de venta de los productos (60%).

e Por su parte, el 100% de las microempresas que disefian, producen y comercializan ar-
tesanfas, sefialan entre sus necesidades, la atencién inmediata en todas las categorias
del andlisis: administracion general, productos, costos de produccién y precios, conoci-
miento de los mercados, mejoramiento de la actividad comercial y promocién.

¢ La microempresa turistica sefial6 cuatro prioridades: organizacién general para en-
frentar el problema de la competencia desleal de parte de operadores informales, el



redisefio de productos y servicios, la ampliacién de los canales de comercializacién
y la promocién.

Logros estratégicos y de caracter general

*  Un primer logro, en el que coinciden la mayoria de los microempresarios y los técnicos
que orientaron el proceso, es que el bosquejo del Plan de Mejoramiento y sus mejoras y
complementaciones a lo largo del ejercicio resultan muy valiosos, porque permite orde-
nar ideas, hacerlas visibles en un documento, establecer metas de corto plazo y activida-
des requeridas para alcanzarlas, lo que genera interés y motivacién en los participantes.

*  Un segundo producto, valorizado en los informes y testimonios, obtenidos en el pro-
ceso, es la identificacién o reconocimiento de los principales problemas y limitacio-
nes de las organizaciones empresariales, facilitada con los instrumentos y estrategias
de la metodologfa, incluidas las orientaciones de los facilitadores y tutores en el taller
de capacitacién, su complementacién en la visita a la Escuela - Empresa al observar
esa realidad y comentarla con tutores y compafieros de aprendizaje, su ajuste en el
momento de socializarla con los miembros de la organizacién y su afinamiento en la
primera visita del tutor.

e Un tercer elemento a destacar, es el cardcter catalizador del Plan de Mejoramiento
y su gestién, que permite acelerar la toma de decisiones para enfrentar limitaciones
y aprovechar oportunidades, que existian de tiempo atrds, que en una u otra forma
estaban visualizadas y sobre las cuales ya se vislumbraban acciones a seguir. Por ello
se alcanzan logros, que de otra forma requeririan mucho mds tiempo que el compren-
dido en este proceso.

Logros relacionados con la aplicacién de conceptos, estrategias e instrumentos

*  Resulta evidente el aprovechamiento de conceptos e instrumentos presentados y discu-
tidos en el taller de capacitacién, cuya aplicacién se visualiza en el Plan de Mejoramiento
y se evidencia en los resultados alcanzados. Se presenta principalmente con relacién a:

o El establecimiento de vinculos con la institucionalidad ptiblica y privada con
presencia en el territorio, como parte de la gestién empresarial.

o El disefio y la utilizacién de formatos para registrar informacién sobre aspectos
productivos, comerciales y administrativos, base para el establecimiento de sis-
temas de gestion de la calidad, de atencién al cliente, de prestacion de servicios a
los miembros de una organizacién y para la obtencién de cualquier tipo de certi-
ficacién.

o La concepcién de la comercializacién como una accién en la que se integran
miltiples elementos relacionados con el producto, el precio, los destinos de los
productos y los canales por medio de los cuales se accede a ellos, el precio, la
promocién y la gestién administrativa y no sélo como un proceso de negociacién
y venta de un bien o un servicio.

o El disefio e implementacién de sistemas de organizacién y planificacion de la
oferta y la produccién como mecanismos que permiten mejorar las condiciones
de negociacién y la atencién a las necesidades de los mercados.

o  El cdlculo de costos de produccién reales sobre los cuales se puedan hacer defini-
ciones confiables de precios de venta.

Logros relacionados con la identificacién y caracterizacion de necesidades y de accio-
nes para atenderlas

Se registran avances interesantes a este nivel, y aun tienen mds valor, sise comparan con
la situacién que tenian al frente cuando comenzé el proceso. Se ejemplifican algunos casos
a continuacion:
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Acciones a realizar en dos meses

Necesidades de mejoramiento

de corto plazo

* Aumentar la produccion y calidad de la leche. * Realizar cronograma de actividades.

* Convocar a productores, mediante visitas y avisos, a
reuniones para incentivar la produccion regional de leche
y lograr asociatividad.

* Realizar flujograma de procesos.

* Implementar sistemas de registros de procesos.

Acciones a realizar en dos meses

Necesidades de mejoramiento

de corto plazo

* Identificacion del producto en el mercado, por su
procedencia, para diferenciarlo de la competencia que
ofrece productos con menor grado de maduracion y
mayor maltrato por el transporte.

* Contactar apoyo para la caracterizacion de la pifia
variedad manzana (alpujarra).

Acciones a realizar en dos meses

Necesidades de mejoramiento

de corto plazo

* Calcular de manera precisa los costos de fabricacion. * Establecer costos de materia prima, mano de obra,
logisticos, gastos administrativos.

* Registrarlos y hacer calculos mediante tabla Excel.

Logros relacionados con la aplicacién de nuevas capacidades en el disefio e implemen-
tacion del Plan de Mejoramiento

En los cuadros siguientes se presentan de manera esquemadtica, los logros mas mencionados
por parte de los aprendices y sus tutores, clasificados segtin tipo de microempresa y categoria es-
tablecidas para clasificar las necesidades, acciones y productos obtenidos en el proceso. Se destaca
que en la totalidad de las organizaciones se obtuvieron logros, en una u otra de las categorias. Los
porcentajes se refieren a los cambios alcanzados frente al total de microempresas dentro de cada
tipo, que no corresponde al niimero de microempresas que planificé acciones en esa categoria.

Cuadro No. 4.1.
Mayores cambios alcanzados en la produccion de bienes y servicios en las
microempresas aprendices

MER Agroindustriales | MER Agricolas | MER Pecuarias y ‘ MER

Pesqueras Turisticas

Establecimiento de regis-
tros de produccion (27%).

Desarrollo de nuevos pro-
ductos (20%).

Adecuacion de plantas de
proceso (20%).

Mejoras en gestion de la
calidad (20%).

Mejoras en presentacion de
los productos (20%).

Establecimiento
de registros de
produccion (33%).

Innovaciones en
procesos (60%).

Planificacion de la
produccion (40%).

Establecimiento de
registros de produc-
cion (40%).

Disefio de diagramas
de flujo de proceso
(20%).

Mejoramiento
de procesos de
disefio (66%).

Desarrollo de
nuevos productos
(66%).

Cambios en pro-
cesos productivos

(33%).

Diseno de nuevos
productos (100%).

Establecimiento
de alianzas para
oferta de produc-
tos (100%).

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA




Cuadro No. 4.2.

Mayores cambios alcanzados en la promocion de bienes y servicios en las
microempresas aprendices

MER

Agroindustriales

Organizacion de
degustaciones (40%).

Participacion en
ferias (27%).

Participacion en
ruedas de negocios
(20%).

Elaboracion de
folletos y volantes
(20%).

MER Agricolas

Establecimiento de servicio
al cliente y atencion post-
venta (33%).

Elaboracion de folletos y
volantes (17%).

Participacion en ferias (17%).
Anuncios en radio (17%).
Anuncios en TV (17%).
Pasacalles (17%).

Vehiculos con amplificacion
(17%).

MER Pecuarias y
Pesqueras

Produccion de portafo-
lio de productos (40%).

Establecimiento de
servicio al cliente y aten-
cion post-venta (20%).

Mejoramiento
de procesos de
disefio (66%).

Desarrollo de
nuevos productos
(66%).

Cambios en pro-
cesos productivos
(33%).

MER
Turisticas

Establecimien-
to de un plan
de publicidad
(100%).

Cuadro No. 4.3.

Mayores cambios alcanzados en el establecimiento de costos de produccién y
precios de venta de bienes y servicios en las microempresas aprendices

MER
Agroindustriales

Disefo de formatos
(27%).

Cilculo de costos
(27%).

MER Agricolas

Disefio de formatos (33%).
Registro de datos (33%).

Cailculo de costos (33%).

MER Pecuarias y
Pesqueras

Disefio de formatos
(40%).

Cilculo de costos
(20%).

Diseno de forma-
tos (33%).

Cilculo de costos
(33%).

MER
Turisticas

Cuadro No. 4.4.

Mayores cambios alcanzados en el conocimiento de los mercados por parte de las
microempresas aprendices

MER

Agroindustriales

Realizacién de estu-
dios (27%).

Directorio de clien-
tes y base de datos
(13%).

MER Agricolas

MER Pecuarias y
Pesqueras

Realizacién de estudios
(17%).

Realizacidon de estudios
(20%).

Identificacion de poten-
ciales clientes (20%).

‘ MER

Realizacion de
estudios (66%),

Identificacion de
destino con po-
tenciales clientes

(33%),

MER
Turisticas

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y DESARROLLO RURAL - PROGRAMA OPORTUNIDADES RURALES
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Cuadro No. 4.5.

Mayores cambios alcanzados en la organizacion comercial de las microempresas

aprendices

MER Agroindustriales

Establecimiento de comité
de comercializacion
(20%).

MER Agricolas

Establecimiento
de comité de
comercializacion
(17%).

Disefo de una
nueva estrategia
(17%).

MER Pecuarias y

Pesqueras

Establecimiento

de acuerdos para
acceder a nuevos
mercados (40%).

Disefo de una nueva
estrategia (20%).

Establecimiento
de comité de
comercializacion

(33%).

Disefio de una
nueva estrategia
(33%).

MER
Turisticas

Establecimiento
de comité de
comercializacion
(100%).

Disefio de una
nueva estrategia
(100%).

Cuadro No. 4.6.
Mayores cambios alcanzados en la organizacion y administracion general de las
microempresas aprendices

MER Pecuarias MER
y Pesqueras Turisticas

MER Agroindustriales

MER Agricolas

Alianzas institucio-
nales (66%).

Establecimiento Acuerdo con socio
y adecuacion regla- | capitalista (20%).
mentos (17%).

Acuerdos y
alianzas con ope-
radores privados
(100%).

Establecimiento y reactiva-
cion de diversos comités
(20%).
Alianzas para
adquisicion de ma-
teria prima (33%).

Como se observa hay amplios e interesantes cambios. Se destaca que:

*  Los cambios mayores se dieron alrededor de la adecuacién de los productos y la pro-
duccién a las necesidades de los mercados y de la utilizacién de instrumentos para la
promocién de los productos y servicios; por un lado, porque las empresas tienen sus
mayores antecedentes en la parte de procesos y es donde mds oferta de servicios de
apoyo existe y de otro, la produccién y la contratacién de medios de promocién es més
fécil, hay una mayor oferta de proveedores y Oportunidades Rurales tiene una linea de
crédito especifica para este rubro.

. La menor cantidad de cambios se dieron, como era de esperar, en aspectos mas com-
plejos, donde las microempresa rurales tienen menos experiencia y donde no hay una
oferta importante de servicios de apoyo, como sucede en lo relacionado con las investi-
gaciones de mercados y en la organizacién comercial y administrativa de las empresas.

*  Anivel de productos se observan los principales cambios en el establecimiento de re-
gistros de produccion, el desarrollo de nuevos productos y la adecuacién de plantas de
proceso, resultando ademads interesante las mejoras alcanzadas en la planificacién y or-
denamiento de la produccién en las microempresas rurales que desarrollan actividades
pecuarias o pesqueras.

®  Respecto ala promocién, el cambio méds notorio se observa en el establecimiento de servicios
al cliente y atencién post-venta, en unidades empresariales agricolas, pecuarias/pesqueras
y artesanales. Ademds, resulta notoria la aplicacién de précticas tradicionales como la par-
ticipacién en ferias y en ruedas de negocios. En esta categorfa, resulta destacable la produc-
cién de un portafolio de productos, en una microempresa pesquera y el establecimiento de
un plan de publicidad, en una microempresa que presta servicios turisticos.
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¢ Uncambio importante se dio en lo referido al disefio y adopcién de formatos para llevar
registros de costos y establecer el total de ellos como base para estimar en forma mds
confiable, los precios de venta y los mdrgenes de negociacién, referenciados en todos los
tipos de microempresas aprendices.

*  Un mayor conocimiento de los mercados, derivado de la aplicacién de encuestas y el
desarrollo de estudios realizados en un niimero importante de microempresas partici-

pantes.

. El establecimiento de Comités de Comercializacién como una manera de establecer res-
ponsabilidades, asignar funciones y definir canales y metas para la venta de los produc-

tos y los servicios.

Logros relacionados con la gestién del Plan de Mejoramiento

Para finalizar el andlisis y la documentacién de la experiencia, parece importante des-
tacar los siguientes casos de identificacién tanto de necesidades como de acciones a seguir
y de logros alcanzados que pueden servir como referencia para posteriores aplicaciones

de la metodologfa.

Microempresa agro-industrial rural 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Conocimiento del
mercado actual.

Acciones a realizar en dos
meses

* Estudio de mercado para nuevos
productos transformados.

* Se identificé un nuevo producto

a desarrollar: néctar (de mora, lulo

y durazno), que tiene una mayor
rentabilidad.

* Elaboran encuesta para el mercado
de néctar.

* Elaboracion de muestras de néctar.

* Establecimiento de precios y de
estrategias de negociacion.

* Realizacion de célculo de costos,
precios y rentabilidades de diferen-
tes presentaciones de productos
(bolsa, botella de plastico y vidrio).

* Precios establecidos para nego-
ciar diferentes presentaciones de
producto.

*Ventaja demostrada de comerciali-
zar de forma asociativa.

* Antes el 60% de mora en fresco

se vendia al intermediario individual
ahora todo se comercializa en forma
asociativa.

Microempresa agro-industrial rural 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Registro gustativo del vino para
poder posicionarlo en el mercado
diferenciandolo de otros.

* Mejorar la imagen del producto
y la presentacion en cuanto a la
etiqueta.

* Cumplir exigencia para trami-
tar el registro del producto ante
INVIMA.

Acciones a realizar en dos
meses

* Realizar reunion con la persona
encargada del area técnica para
establecer caracteristicas del

vino para diferenciarlo de otros
productos.

* Socializar el disefio de la etiqueta
de presentacion del vino con los
socios para su aprobacion final.

* Adecuacion de la planta.

Logros

* Elaboracién del documento de
caracterizacion del vino.

* Disefo de la etiqueta.

* Adecuada la planta de procesamien-
to de acuerdo con las especificacio-
nes de INVIMA.
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Microempresa agricola 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Control de calidad.
* Presentacién final del producto.

Acciones a realizar en dos
meses

* Establecer un listado de socios
activos que se comprometan a ven-
der su frijol con unas condiciones
de calidad definidas.

* Realizar un dia de campo para
mostrar a esos productores como
se hace el manejo postcosecha y
cual es la calidad que se requiere
para comprarlo.

* Implementar sistema de registro
(Hoja deVida de cada productor,
proveedor, record de visita, volu-
men de venta de cada socio).

* Disefar tabla de precios por cali-
dades para comprar el producto.

* Escribir manual de operaciones
para programa de incentivos.

* Concientizacion a socios sobre
importancia de entregar producto.
de calidad para poder vender a
buen precio.

* Se lleva record de visitas y registro
de siembras.

* Se crea un plan de incentivos, que
incluye tabla de precios por calidad.

* Organizacion de la
comercializacion.

* Socializar y aprobar en la asamblea
generar la creacion del comité de
comercializacién y definir su manual
de funciones.

* Manual de funciones del Comité
de Comercializacion, que tiene un
responsable.

* Se paga el frijol segiin calidad y el
precio en el mercado.

» Comercializacion de productos
sin intermediarios.

Microempresa agricola 2

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Oferta de productos.

Acciones a realizar en dos
meses

* Generar un formato e iniciar
programa de siembra teniendo en
cuenta la ubicacién geografica y
la experiencia del agricultor en el
cultivo del producto.

* Se planifica siembra de produc-
tos seglin pisos térmicos, y cada
productor se compromete a llevar
productos de calidad en un tiempo
requerido.

*Valor agregado a los productos.

* Implementar sistema de clasi-
ficacion del producto (primera,
segunda).

* El producto se clasifica, por los pro-
ductores y en el punto de venta, de
acuerdo a tamanio, calidad y el grado
de madurez.

* Los costos y utilidades.

* Llevar registros de compras, mano
de obras, gastos de funcionamiento.

* Cada productor lleva registro de
costos, egresos e ingresos de los
productos que maneja en su finca.




Microempresa rural piscicola 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Precios de venta diferenciados
considerando volimenes y tiem-
po de pago.

Acciones a realizar en dos
meses

* Establecer un cuadro de costos
de produccion en relacién con
volimenes de produccion.

* Elaborado cuadros de costos de
produccion.

* Establecidos precios diferencia-
dos de acuerdo a los volumenes de
produccion.

* Logistica de proceso y transporte.

* Determinar el tiempo de cada
proceso (produccion, cosecha y
transporte).

* Elaborado una base de datos y
un flujo grama de procesos de la
microempresa.

Microempresa rural piscicola 2

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Conservacion del producto
desde la pesca hasta la venta

* Aumento de la produccion y
mejora de la oferta.

Acciones a realizar en dos
meses

* Gestionar con el SENA un curso
de conservacion y manipulacion de
alimentos.

* Implementar sistemas basicos

de conservacion del producto en
la pesca, el almacenamiento y |
comercializacion.

* Gestionar asistencia técnica para
los socios para establecer produc-
cion escalonada.

* Capacitacion de INCODER en
manipulacion de alimentos y manejo
postcosecha.

* Implementacion de cadena de frio
en almacenamiento y conservacion.

* Se elabordé cronograma de
siembra y cosechas con método
escalonado incluido cachama, tilapia
y bocachico.

Microempresa rural de artesanias 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Disminuir costos.

Acciones a realizar en dos
meses

*Visitar y formar alianza comer-
ciales y para compra de materias
primas con otros artesanos de la
region.

* Se cred una alianza con FUNDIS-
COL para provision de telas.

* Disefo y desarrollo de nuevos
productos.

* Organizar un grupo de disefo.

* Hacer pruebas practicas para crear
nuevos productos con base en nue-
vos disefios.

* Crear nuevos productos para
aprovechar materias primas a las que
no se les ha dado valor.

* Se organiz6 un grupo de disefio.

* Disefio y prueba de productos
nuevos.

* Elaboraciéon de nuevos productos

a partir de los resultados de las
encuestas.

* Creacion de nuevos productos para
aprovechar material al que no se le
ha dado valor (manillas, estuches para
celular; carteras).
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Microempresa de servicios turisticos 1

Necesidades de

mejoramiento de corto plazo

* Desarrollo de nuevos productos
y servicios arqueoldgicos.

Acciones a realizar en dos
meses

* |dentificar al menos un lugar de
atractivo turistico en San Agustin
que cumpla con las caracteristicas
que exigimos para crear una alianza
y complementar nuestro paquete
turistico.

* Visitar operadores turisticos que
manejen otros atractivos para crear
alianza.

* Aplicar una encuesta sobre los
posibles nuevos paquetes para ver
su aceptacion.

* Agregaron al producto turistico, visi-
tas a fincas agroecoldgicas y cafeteras
y visitas a artesanos.

» Comparten con otros operadores
turisticos atractivos y planes y com-
parten ventas.

* Ampliar canales de comerciali-
Zacion.

*Visitar hoteles y restaurantes para
que ofrezcan nuestros productos y
coloquen nuestra publicidad.

* Conformar comité para ampliar
alianza y ventas.

* Creado comité de comercializacion
con otras empresas.

¢ Elaboracién del manual de funcio-
nes del comité de comercializacion.

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA




Capitulo

Reflexiones
finales

Por: Hernando Riveros y
Carmen Lucia Jaramillo
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Para finalizar este documento, se resaltan a continuacién las principales lecciones y aprendiza-
jes derivados del disefio de la metodologia de Escuela Empresa y de su aplicacion para el desarro-
llo de capacidades en comercializacién de microempresarios rurales colombianos:

1. En la metodologfa de la Escuela - Empresa, se aplican enfoques pedagdgicos probados en la
educacién de adultos que reconocen el valor de los conocimientos previos, de la experiencia
y del potencial del desarrollo de capacidades mediante el intercambio entre pares. A ello se
atinan elementos como la complementacién de esos conocimientos empiricos con los especia-
lizados y académicos, el desarrollo y reconocimiento de capacidades en expertos que actian
como tutores y la motivacién que resulta de la implementacién de concursos entre los partici-
pantes.

2. Su aplicacién practica presenta diversas ventajas, entre ellas su clara orientacién a la solucién
de problemas y limitaciones puntuales de las unidades empresariales aprendices y a la bus-
queda de resultados de corto plazo que generen confianza en los actores.

3. Suimplementacién es exigente en aspectos de planificacién, desarrollo y seguimiento, en ra-
z6n a las caracteristicas que tienen que tener actores claves en el proceso como las Escuelas
Empresas, los tutores, las instituciones de apoyo, asi como en el entorno en el que se aplica.

4. Son factores de éxito en su aplicacién:
a. laseleccion de las Escuelas - Empresas y tutores,
b. las capacidades técnicas de las instituciones de apoyo,
c. las habilidades y fortalezas de las entidades que se encarguen de los aspectos administra-
tivos y logfsticos del proceso, y
d. los mecanismos de seguimiento y evaluacion.

5. Los resultados alcanzados muestran que el modelo permite la obtencién, a muy corto plazo
con inversiones bajas, de cambios positivos por la aplicacién de conocimientos en un proceso
de aprendizaje.

6. Lametodologia no ha sido probada atin en procesos de investigacion, desarrollo e innovacién,
pero puede vislumbrarse como una herramienta til en ellos, en tanto facilita la vinculacién
del saber técnico-practico y el saber técnico-tedrico en la aplicacién concreta de medidas para
el mejoramiento de los negocios rurales de pequefia y mediana escalas. Una nueva fase de su
implementacién podria darse en esos otros dmbitos, que estdn en el centro de las discusiones
sobre las estrategias aplicables en procesos de extensién e innovacién.



Anexo

El anexo a este documento se ha
dividido en tres grupos: a) el anexo
instrumental, compuesto por los
distintos formatos elaborados por el
equipo de trabajo conjunto Programa
Oportunidades Rurales e [ICA 'y
aplicados en las diferentes fases de
implementacion de la metodologia

para la formacion de capacidades en
comercializacion a microempresarios
rurales en Colombia, b) Guias para el
seguimiento y la documentaciéon general
del proceso vy ¢) Relacion de Empresas-
Escuela y Empresas-Aprendices que
participaron.
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FORMATO 1. Ficha de inscripcion

Serdn seleccionadas para obtener una beca, aquellas organizaciones que demuestren ma-
yor interés y potencial para incorporar los aprendizajes en sus propias organizaciones. La
beca cubre todos los costos para participar en el Programa Oportunidades Rurales. Debe en-
viarse antes de la fecha de la convocatoria al correo electrénico sefialado en la misma.

FICHA DE INSCRIPCION

DATOS DE LA ORGANIZACION

Nombre de la organizacién

Nombre de las personas que postulan para la beca Numero de teléfono celular
Direccién de la organizacién Correos electrénicos
Municipio Departamento

Teléfono fijo
Actividad productiva de la organizacién

Por favor responda las siguientes preguntas marcando con una X en cada una de las preguntas
de seleccion multiple y luego explique su interés por aprender de cada uno de los grandes temas:

a. ;Cémo fijamos el precio de venta de los productos y/o servicios? — Marque solo una opcién

A) No fijamos el precio de venta 1
B) Con algunos clientes podemos negociar el precio y algunas condiciones comerciales 2
C) Podemos fijar los precios directamente con los clientes 3

(Qué les interesa aprender sobre la determinacién de los precios de venta de los productos o
servicios?

b. ;En qué forma vendemos? — Marque solo una opcién

A) Cada productor vende su produccién en forma individual 1
B) Tenemos algunos grandes clientes y se hacen algunas ventas en conjunto
C) Trabajamos conjuntamente para atender negocios en los que vendemos en conjunto 3

¢Qué les interesa aprender sobre las diferentes modalidades de venta?




c. (Como conseguimos los clientes? — Marque solo una opcién —

A) Los clientes nos buscan y compran los productos 1
B) Identificamos algunos clientes para disminuir la intermediacién 2
C) Conocemos el mercado y buscamos clientes constantemente 3
(Qué les interesa aprender sobre la manera de conseguir clientes?
d. ;Hemos desarrollado nuevos productos? —- Marque solo una opcion —
A) No desarrollamos nuevos productos 1
B) Hemos visto oportunidad de desarrollar nuevos productos, pero no tenemos la

tecnologia necesaria 2
C) Hemos desarrollado nuevos productos solicitados por los clientes 3
¢ Qué les interesa aprender sobre el desarrollo de nuevos productos o servicios?
e. ;Cémo damos a conocer nuestros productos a los clientes? — Marque solo una opcién —
A) Contamos a las personas conocidas sobre el producto que tenemos 1
B) Tenemos catdlogo de productos, pero falta desarrollar mds material 2
C) Hacemos promocién de los productos por diferentes medios (publicidad, ferias, entre otros) 3

(Qué les interesa aprender sobre la forma de dar a conocer sus productos o servicios?
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FORMATO 2. Diagndstico en campo de las potenciales Escuelas - Empresa

INFORMACION GENERAL

Fecha entrevista: Organizacién:

Departamento: Municipio: Vereda:
Personas entrevistadas: 1. Cel:
2. Cel:

3. Cel:

INFORMACION SOBRE LA ORGANIZACION MICROEMPRESARIAL Y ANTECEDENTES

. Ao en que se estableci6?:

. Ntmero de socios fundadores:

. Ntimero de socios actuales:

. ¢(Que esperaban obtener cuando decidieron organizarse?:

. ¢Por qué ha crecido, o ha disminuido el niumero de socios, 0 porqué se ha mantenido igual?

. ¢Han alcanzado los objetivos que se plantearon cuando se organizaron?

. ¢Qué cosas les han facilitado alcanzar los objetivos que se habian planteado?

. ¢ Qué circunstancias les han dificultado alcanzar los objetivos que se habian planteado?

. ¢Qué organizaciones o instituciones los han apoyado durante los tltimos 3 afios y en que temas
Institucién/ programa Fecha intervencién Temas Valor del apoyo

INFORMACION SOBRE EL DESEMPENO COMERCIAL (Dos tiltimos afios)
Indagar por los productos principales de la organizacién los siguientes puntos:

Productos Valor anual de las Volumen / cantidad Localidad, regién o | Canal de distribucién**
servicios ventas $ anual vendida* departamento
Ano 1 Ano 2 Ano 1 Ano 2 Ano 1 Ano 2 Ano 1 Ano 2

*Especificar la unidad de medida (Kg., toneladas, cajas etc.).
**Intermediario, tendero, supermercado, mayorista, agroindustria, escuela, plaza de mercado, indi-
vidual, hoteles, otros:



¢(Cudles son los productos o servicios estrella (los mds vendidos) que produce la asociacién?

(Qué porcentaje (%) del total de la oferta de los miembros de la organizacién se comercializa de
manera independiente (socios) y que porcentaje (%) se hace de manera colectiva?

Independiente: Colectiva:

¢Hace cudnto tiempo comercializa sus productos o servicios en estos mercados?
¢(Cudntos clientes fijos (con contratos formales) tiene actualmente?
Menosde5 De6al0 10a20 20a30 maés de 30

¢Cudl estrategia aplicé la organizacién para su desarrollo comercial?. Para cada una de las posibles
respuestas precisar, cudles han sido los factores de éxito, las dificultades que han tenido, y por
altimo, cémo lo harian si lo tuvieran que hacer de nuevo.

-Aumentar las ventas en el mismo mercado

-Ingresar a nuevas localidades o a nuevo canales de comercializacién
-Desarrollar y lanzar al mismo mercado nuevos productos o servicios
-Desarrollar y lanzar en nuevos mercado nuevos productos o servicios
-Ninguna de las anteriores

¢C6mo han variado las utilidades de la organizacién durante el tltimo afio y por qué?
Aumentado Disminuido Han permanecido igual

En caso de que hayan aumentado o disminuido, dentro de las siguientes opciones, sefiale las que
considera han influido para tener ese resultado. Para cada una de las posibles respuestas precisar,
cudles han sido los factores de éxito, las dificultades que han tenido y por dltimo, cémo lo harian
si lo tuvieran que hacer de nuevo.

-Aumento o disminucién en las ventas

-Aumento o disminucién en los costos

-Aumento o disminucién en las pérdidas

-Aumento o disminucién en la eficiencia de la productividad

Otras: Cuales

¢C6mo han variado las ventas de la organizacién durante el dltimo afio y por qué?
Aumentado Disminuido Han permanecido igual

En caso de que hayan aumentado o disminuido, dentro de las siguientes opciones, sefiale las que
considera han influido para tener ese resultado. Para cada una de las posibles respuestas precisar,
cudles han sido los factores de éxito, las dificultades que han tenido y por tiltimo cémo lo harfan si
lo tuvieran que hacer de nuevo.

-Aumento o disminucién en los precios

-Aumento o disminucién en cantidades vendidas
-Promociones

-Participacién en eventos comerciales.

-Procesos de asociatividad (comercializacién en conjunto)
Otros: Cuéles
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e Algunos de los elementos que favorecen el acceso a nuevos canales de comercializacién son: mejo-
res precios, conocimiento previo del mercado, formas de pago, facilidad de acceso, cumplimiento
de condiciones de calidad, sellos de calidad certificada, procesos de asociatividad o comercializa-
cién en conjunto entre otros, segtn esto ;explique cudles elementos utiliz6 la organizacién porque
y de qué manera lo hizo?. Para cada una de las posibles respuestas precisar, cudles han sido los
factores de éxito, las dificultades que han tenido y por tltimo, cémo lo harian si lo tuvieran que
hacer de nuevo.

*  ;Mejoraron en el tltimo afio la gestién de calidad para sus productos o servicios? Si la respuesta es
afirmativa explique de qué forma, ademds, precise cudles son los factores de éxito y las dificultades
que han tenido, por tltimo cémo lo harian si lo tuviera que hacer de nuevo.

Si No

e ;Cuél de los siguientes instrumentos o acciones ha utilizado la organizacién para agregar valor a
sus productos o servicio? Explique cudles cree que han sido los factores de éxito y las dificultades
que han tenido, por tltimo, c6mo lo haria si lo tuviera que hacer de nuevo.

-Procesos de conservacién que permitan aumentar la vida til del producto
-Procesos de transformaciéon de materias primas

-Marcas

-Registros

-Sellos de calidad

-Etiquetas con informacién nutricional o técnica

-Empaques

-Servicios post-venta

Otros, cudles?

. Han pensado en diversificar aun mds, sus productos o servicios? Si la respuesta es afirmativa de
qué forma lo harfan? Si la respuesta es negativa, por qué?

Si No

*  Llevan registros de costos de produccién y ventas?. Si la respuesta es afirmativa, esplique para qué
les ha servido.

Si No

e ;En cuales de las siguientes dreas de la comercializacién se consideran fuertes y por qué?
o Comerecializacién conjunta

. Innovacién de productos

. Consecucién de nuevos clientes en el mercado local

. Consecucién de nuevos clientes mercado regional

*  Manejo de sistemas de precios

Por qué?



e Laasociacién tiene sistemas para planificar la produccién? Explicar cudles son las ventajas o des-
ventajas por hacerlo o no.

Si No
;Qué estrategias o herramientas han utilizado desde la organizacién para la comercializacién colectiva?

¢Cuales han sido los principales obstdculos o problemas que se han presentado en la comercializacién
colectiva?

;Cuéles han sido los elementos facilitadores de la comercializacion colectiva?
INFORMACION SOBRE EL AREA ADMINISTRATIVA

¢;La comercializacién de los productos o servicios es realizada por personas de fuera de la organizacién
o por los mismos socios de la organizacién?

U Si es realizada por personas de fuera de la organizacién, explique cémo funciona ese acuerdo.
e  Siesrealizada por la misma organizacién, explique como se desarrollan esas actividades.
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FORMATO 3. Guia para la presentaciéon de las Escuelas - Empresa

Productos | Valor anual de | Volumen / cantidad Localidad, region o L
. ) Canal de distribucion™*
servicios las ventas $ anual vendida* departamento

*Especificar la unidad de medida (Kg, toneladas, cajas etc.).
**Intermediario, tendero, supermercado, mayorista, agroindustria, escuela, plaza de mercado, indivi-
dual, hoteles, otros:

. Productos y servicios que comercializan:
. Descripcién de los productos o servicios
. Presentaciones

. Volumenes vendidos

. Mercados que atienden y canal de distribucién que utilizan

. Local, regional, nacional

. Intermediario, agroindustria, exportador, tienda, supermercado, restaurante, programa guber-
namental, otro

. Politica de precios

. Precios se establecen de acuerdo con: costos reales de produccién, costos estimados de produccién,
precios de la competencia,

®  Precios de acuerdan de acuerdo con voltimenes, formas de pago, tipo de clientes,

e  Utilizacién de los precios como mecanismo de acceso a los mercados: precios de introduccién,
promociones

. Estrategias de promocion y posicionamiento de los productos

*  Marcas, etiquetas, empaques

. Participacién en ferias, eventos

. Promocién con volantes, folletos y similares

. Promocién haciendo uso de medios masivos de comunicacién: radio, periédico, television, Internet

. Estrategias utilizadas y lecciones aprendidas en su aplicacién para incrementar sus ventas:

*  Con los mismos productos se busca aumentar las ventas en los mismos mercados o canales de
comercializacién

*  Conlos mismos productos se busca aumentar las ventas en otros mercados o canales de comercia-
lizacién

*  Connuevos productos se busca aumentar las ventas en los mismos mercados o canales de comer-
cializacién

o Con nuevos productos se busca aumentar las ventas en otros mercados o canales de comercializaciéon



FORMATO 4. Guia para orientar el anadlisis de las Escuelas - Empresa
NOMBRE DE LAS EMPRESA:

FECHA:

ELEMENTOS DE ANALISIS LECCIONES, EXPERIENCIAS, | COMO VISUALIZARLOS, TESTIFICARLOS EN
CONOCIMIENTOS EL EJERCICIO EN LAS EMPRESAS

I. Los factores externos a la organizacion empresarial.

;Cuales han favorecido el desarrollo

comercial?.

{Coémo se identificaron?.

{Como se aprovecharon!?.

{Cuales han desfavorecido el desa-

rrollo comercial?.

{Cémo se identificaron?.

¢{Como se superaron?.

2. Experiencia en el desarrollo de productos.

Estrategia empresarial permanente?

o es asunto coyuntural?.

{Como se identifican oportunidades

o necesidades?.

;Qué factores han favorecido los

procesos?.

;Qué factores han limitado los

procesos!.

3. Experiencia en el acceso a nuevos mercados / canales de distribucion:

(La estrategia empresarial permanen-

te? o es asunto coyuntural?.

{Como se identifican oportunidades

o necesidades?.

iQué factores han favorecido los

procesos!.

iQué factores han limitado los

procesos!?.

4. Experiencia en la negociacion de precios.

;Politica de precios? O jse maneja

segln el caso?.

¢{Como se establecen precios y con-

diciones minimas?.

iQué factores han favorecido el estable-

cimiento de acuerdos satisfactorios?.

{Qué factores han limitado la posibili-

dad de llegar a acuerdos satisfactorios?.
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ELEMENTOS DE ANALISIS LECCIONES, EXPERIENCIAS,
CONOCIMIENTOS

5. Experiencia en campaiias y acciones de promocion:

iEstrategia empresarial permanente?

O es asunto coyuntural?

i{Como se identifican oportunidades.

O necesidades?

iQué factores han favorecido los

procesos!?

iQué factores han limitado los

procesos!?

6. Procesos de crecimiento:

Se pueden identificar etapas de

crecimiento?

{Hay que ir pasando de circuitos lo-

cales a regionales y luego, nacionales/

internacionales?

iSe pueden acelerar los procesos?

COMOVISUALIZARLOS, TESTIFICARLOS EN
EL EJERCICIO EN LAS EMPRESAS

FORMATO 5. Calificacion y seleccion de los tutores empresariales

No. NOMBRE ORGANIZACION TECNICOS ACOMPANANTES

AW N

Calificacion entre pares:

Califique la capacidad de los expositores para

NOMBRE DEL

ORGANIZACION transmitir su experiencia y conocimientos

PARTICIPANTE

(I calificacion minima y 5 max).

| 2 3

4

PUNTAJE PROMEDIO

QUE ORGANIZACIONES
LE GUSTARIA CONOCER

(maximo 3 organizaciones).



FORMATO 6. Términos de referencia para la contratacién de los tutores empresariales
IDENTIFICACION DEL CARGO:

Tutor Empresarial acompafiante de organizaciones atendidas por el Programa Oportuni-
dades Rurales, para el fortalecimiento de sus estrategias de comercializacién.

OBJETO:

Brindar apoyo técnico a las microempresas del Programa Oportunidades Rurales selecciona-
das en el Curso — Concurso “Vendiendo con vision: Microempresas competitivas que conocen el merca-
do”; en especial en el disefio e implementacién de sus planes de mejoramiento comercial.

El Tutor Empresarial, sera seleccionado de acuerdo con la metodologia disefiada por el
Programa Oportunidades Rurales y el IICA en el marco del taller de habilitacién a realizar-
se en las fechas sefialadas.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

e Participar en el taller de habilitacién de Talentos Locales, organizado por el Programa Oportunida-
des Rurales y el IICA a desarrollarse en las fechas sefialadas.

U Participar en el Curso — Concurso: “Vendiendo con visién: Microempresas competitivas que conocen
el mercado”, organizado por el Programa Oportunidades Rurales y el IICA a desarrollarse en las
fechas sefialadas.

U Atender y acompafiar la visita de las organizaciones de microempresarios rurales que le sean asig-
nadas, a las Escuelas - Empresa de acuerdo con la distribucién hecha en el marco del Curso — Con-
curso: “Vendiendo con vision: Microempresas competitivas que conocen el mercado”.

. Apoyar la elaboracién en campo de los Planes de mejoramiento comercial de las organizaciones de
microempresarios rurales a su cargo, de acuerdo con la metodologia establecida por el Programa
Oportunidades Rurales y el IICA.

®  Presentar un cronograma de trabajo para el acompafiamiento a las microempresas rurales a su cargo.

. Realizar al menos dos (2) visitas a las organizaciones de microempresarios rurales a su cargo, para
el seguimiento a la implementacién de los Planes de mejoramiento comercial.

. Presentar un informe técnico de las visitas realizadas a cada una de las microempresas rurales a
su cargo.

. Presentar un informe final de actividades y resultados del trabajo realizado, de acuerdo a las pau-
tas dadas por el Programa Oportunidades Rurales.

o Asistir a la premiacién de las microempresas rurales que resulten ganadoras en el marco del Curso
— Concurso: “Vendiendo con vision: microempresas competitivas que conocen el mercado” de acuerdo con
las pautas dadas por el Programa Oportunidades Rurales.

DURACION:

Las acciones de acompafiamiento se formalizardn a través de una carta contrato suscrita por
cada Tutor Empresarial y el ICA. La duracién de estas acciones serd a partir del perfeccionamien-
to de la carta contrato hasta la fecha sefialada.
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FORMATO 7. Guia para orientar la formulacién del plan de mejoramiento en
comercializacion

PLAN DE MEJORAMIENTO EN COMERCIALIZACION

INTRODUCCION

Como parte del ejercicio Escuela - Empresa y con el fin de poner en practica las bases
conceptuales y metodolégicas desarrolladas en el presente taller se formulardan planes de
mejoramiento en comercializacién para cada una de las MER participantes, dicho “Plan de
Mejoramiento en Comercializaciéon” surge como parte de la aplicaciéon de metodologias de
“aprendizaje entre pares” y “aprender haciendo”.

Este Plan de Mejoramiento serd elaborado por cada una de las MER aprendices con el
apoyo de los tutores, sus compafieros de curso de comercializacién y los facilitadores. El
plan se disefiard durante el curso en Bogotd y se podrd ajustar en dos momentos: 1) du-
rante la visita a la escuela - empresa y 2) en la primera asesoria que reciban en campo del
tutor empresarial.

Serd también el tutor empresarial el encargado de asesorar a las MER en la implementacién
del plan y de hacer seguimiento a sus resultados.

éQUE ES EL PLAN DE MEJORAMIENTO COMERCIAL?

Es una herramienta que facilita planificar las estrategias y actividades que le permitan a la
empresa mejorar su gestién comercial y de mercadeo.

En este caso se hard un plan a un afio con unas actividades prioritarias para los dos meses

siguientes, teniendo en cuenta el apoyo que recibirdn de los tutores y los propios recursos con
los que cuenta la empresa.

({CUALES SON LOS PASOS PARA ELABORAR EL PLAN?
Dia 1. 4:00 - 5:00 p.m.

Paso 1:

En forma individual, lea el formulario de inscripcién de su empresa para participar en este
programa de formacién en comercializacién y vaya subrayando los aspectos mds importantes
que debe mejorar su empresa, teniendo en cuenta lo aprendido durante estos dias del curso.

Paso 2:

En las cartulinas rosadas, escriba las principales necesidades que usted subrayé en el paso
anterior (escriba una necesidad por tarjeta) y complete con otras necesidades nuevas que us-
ted haya identificado durante el curso. Como material de apoyo, revise las presentaciones en
Power Point que se les entregaron.

Tenga en cuenta que se deben priorizar las mds importantes y aquellas en las que la
empresa pueda trabajar en el plazo de un afio con sus propios recursos, con resultados
alcanzables.




No olvide tener en cuenta, entre otros aspectos, los siguientes:
*  Aumento de clientes.
e Clientes fieles o Conservacién de clientes o mayor satisfaccion de estos.
e  Cambios que generen mayores utilidades.
e Concretar contratos y alianzas.
¢ Mejoramiento de productos y servicios.
*  Organizacién interna de la empresa para la comercializacién.
e  Estandares de calidad.
*  Mercadeo y publicidad.
¢ Investigacion de mercados.

Paso 3:
Pegue las cartulinas en el sitio que se indica, en la cartelera que se le entregara. Deben ser
cinco (5) tarjetas, mdximo.

Paso 4:

Analice las fortalezas de su empresa para superar esas debilidades o necesidades identi-
ficadas. Tenga en cuenta también los apoyos con los que cuenta hoy su empresa. Ejemplo:
recurso humano, alianzas, apoyos institucionales, recursos financieros, etc.

Escriba en maximo cinco (5) cartulinas amarillas las fortalezas (una por cada una). Pégue-
las en la base del dibujo, donde se indica.

3| [
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Dia 2. 8:00 a.m. - 12m

Paso 5:

En los grupos se analizard “el terreno” de cada una de las empresas (necesidades y fortale-
zas) y a partir de allf se definirdn méximo cuatro estrategias para hacer frente a las necesida-
des comerciales en cada uno de los negocios.

Estas estrategias se escribirdn en las ramas del drbol y deben corresponder a lo que es prio-
ritario para un periodo de un afio.

Paso 6:
En forma individual, cada persona debe definir las actividades a realizar en los préximos
dos meses para avanzar en el desarrollo de las estrategias planteadas en las ramas del arbol.

Estos serdn los compromisos concretos del Plan de Mejoramiento, van a ser también el foco
principal del acompafiamiento que realice el tutor y con base en estos compromisos, se eva-
luarén los resultados en el Concurso “Vendiendo con visién de mercado”.



FORMATO 8: Términos de referencia del concurso “Vendiendo con vision de mercado”
Introduccién

Los campesinos cuentan con una capacidad para proponer ideas de negocios, definir sus
necesidades de fortalecimiento y movilizar recursos para su co-financiacién. Por eso los con-
cursos publicos son la base del Programa y los propios microempresarios sustentan sus pro-
puestas ante comités evaluadores conformados por representantes ptiblicos y privados del
sector, y por delegados de microempresas exitosas que no estén concursando.

¢Cudl es el objetivo de este Concurso?

Estimular la implementacién de los Planes de mejoramiento de los microempresarios que
participen en el programa de formacién en comercializacién a través de la estrategia de Es-
cuela — Empresa, premiando aquellos que demuestren los resultados mds sobresalientes en la
adopcién de acciones de mejora en el campo comercial, a partir de sus aprendizajes.

En este marco, el concurso tiene la funcién de ser un incentivo a la formacién y adopcién
de cambios en las practicas comerciales y de mercadeo de las empresas participantes, por lo
que forma parte integral de la estrategia de fortalecimiento de capacidades de los usuarios del
Programa Oportunidades Rurales.

(En qué consiste el Concurso?

El concurso inicia con la formulacién de un plan de mejoramiento comercial como resultado
del curso tedrico-practico y la visita a la Escuela Empresa. El Plan contempla la identificaciéon
de las necesidades y fortalezas fundamentales de las empresas, de donde se derivan unas es-
trategias prioritarias para desarrollar en un afio y las actividades que pueden ser realizadas en
el lapso de dos meses, periodo en el que contardn con la asesoria de los tutores empresariales.

Dicho plan de mejoramiento, que podra tener un ajuste en la primera visita del tutor a la
empresa concursante, es la inscripcién formal al Concurso “Vendiendo con visién de merca-
do”. Por esta razén, es fundamental que se envien al Programa Oportunidades Rurales los
ajustes que eventualmente llegan a tener el Plan durante la primera visita del tutor empresa-
rial. El envio debe hacerse al Ministerio de Agricultura.

Una vez finalizado el tiempo para realizar la segunda visita de asesoria a las empresas por
parte de los tutores, éstos deben presentar su segundo informe de seguimiento a los Planes
de mejoramiento y las empresas concursantes también deberdn enviar su propio informe de
resultados al Programa Oportunidades Rurales. Estos informes deben llegar al Ministerio de
Agricultura en la fecha sefialada.

Con estos dos informes, tanto el de los tutores como el de las empresas concursantes, se
reunird en Bogota el jurado calificador, quien establecerd el puntaje final que reciba cada una
de las empresas. Posteriormente se organizaran los puntajes de mayor a menor y asi se otor-
gardn los diez premios del Concurso, siendo la empresa con la calificacién méds alta la que
obtenga el primer premio y asf sucesivamente se asignardn los demds premios en el orden
descendiente de los puntajes.

¢Quiénes pueden participar?
Todas las empresas que participan en el curso de formacién en comercializacién y mer-
cadeo a través de la estrategia de Escuela — Empresa y elaboran su Plan de Mejoramiento

durante el curso.

Para recibir formalmente la inscripcion es requisito indispensable que al finalizar la visita
a la Escuela — Empresa, en la fecha sefialada, los facilitadores del Ministerio de Agricultura y
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Desarrollo Rural puedan contar con el Plan de Mejoramiento definido por el representante de
cada una de las empresas participantes.

Estos planes serdn publicados en la pagina Web del Programa en la seccién de convocato-
rias de Gestion del Conocimiento.

Reglamento del concurso

e No se consideran postulaciones de organizaciones microempresariales que, habiéndose
inscrito en el programa de formacién en comercializacién, no hayan participado en el
curso tedrico — practico ni en la visita a la Escuela — Empresa.

e Esindispensable que el Plan de Mejoramiento esté debidamente firmado por las perso-
nas que lo elaboraron o ajustaron.

e  Los casos en que las organizaciones no demuestren interés ni un buen desempefio du-
rante la visita a las Escuela - Empresa o durante las asesorfas del tutor empresarial y
por tanto queden por fuera del proceso formativo, automdticamente se suspenderd su
inscripcién al concurso.

¢  Luego de su disefio durante el curso, el Plan de Mejoramiento sélo podra ser ajustado en
la primera visita del tutor empresarial y estos ajustes deben ser enviados al Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural en la fecha sefialada, en un documento firmado por el
tutor empresarial y las personas de la empresa concursante que participaron en el ajuste.

e Los ajustes al Plan de Mejoramiento que sean recibidos luego de la fecha sefialada, no
serdn tenidos en cuenta para el Concurso y por lo tanto, continuard teniéndose en cuenta
como inscripcién, el plan inicial que se tenga en el Programa Oportunidades Rurales.

e No obstante lo anterior, se recomienda que las empresas utilicen el Plan de Mejora-
miento comercial como una herramienta de planificacién y por lo tanto, para su uso
interno, podran hacer todos los ajustes que consideren necesarios, complementando
con otras actividades que consideren importantes para su desarrollo como negocio. De
todas formas, los usuarios deben tener claridad sobre los compromisos que quedaron
inscritos para el Concurso “Vendiendo con visién de futuro”.

e Las empresas inscritas se comprometen a realizar las acciones propuestas en el Plan y a
recibir la visita de asesorfa del tutor empresarial.

e Las empresas concursantes se comprometen a enviar al Programa Oportunidades Rura-
les su informe sobre el desarrollo de las actividades del Plan de Mejoramiento comercial,
en la fecha sefialada al Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. El formato para
dicho informe aparece al final de estos Términos de Referencia del Concurso.

e En caso de no recibir oportunamente el informe de las empresas concursantes, la evalua-
cién se realizard solamente con la informacién que se reciba del tutor empresarial.

e  Eljurado calificador podra contactar telefénicamente a los tutores o empresas concur-
santes para solicitar aclaraciones respecto a los informes recibidos.

e Las empresas concursantes podrdn informar al Programa Oportunidades Rurales cual-
quier anomalia que se presente en las tutorias empresariales, toda vez que estdn disefia-
das como un apoyo o asesoria para las empresas, pero se debe respetar la autonomia de
las organizaciones.

e  El Programa Oportunidades Rurales adelantara las acciones necesarias para que las pro-
puestas ganadoras reciban el premio.

e  En caso de presentarse empates entre las organizaciones al momento de evaluar el con-
curso, se sumard el monto correspondiente al premio en disputa y el premio que le siga
hacia abajo, dividido entre dos y asi se le entregara a cada organizacién el 50%.

e El dinero recibido como premio no se podra destinar al pago de bonificaciones, honora-
rios o cualquier otra distribucién entre personas; debe ser invertido en el fortalecimiento
de las organizaciones ganadoras.



;Cuales son los premios?

Primer lugar: $6.200.000
Segundo lugar: $5.200.000
Tercer lugar: $4.200.000
Cuarto lugar: $3.500.000
Quinto lugar: $3.000.000
Sexto lugar: $2.500.000
Séptimo lugar: $2.000.000
Octavo lugar: $1.500.000
Noveno lugar: $1.100.000
Décimo lugar: $ 800.000

Ademds, las experiencias ganadoras serdn presentadas y promocionadas por el Programa
Oportunidades Rurales como ejemplos demostrativos a nivel nacional.

.Coémo se realizara la evaluacion y con qué criterios?

Una vez finalizada la asesorfa de los tutores empresariales, éstos enviardn al Programa
Oportunidades Rurales su tltimo informe de seguimiento al desarrollo de los Planes de me-
joramiento de las empresas concursantes. Igualmente, las empresas remitirdn al Programa su
propio informe en el formato que se indica en estos Términos de Referencia.

Con base en estos dos informes, el jurado calificador procederd a calificar la implementa-
cién de los Planes de mejoramiento con los siguientes criterios:

Calidad y cumplimiento de las actividades del Plan de Mejoramiento (hasta 30 puntos)

Se calificard teniendo en cuenta el porcentaje de avance en la realizacién de las actividades
previstas hasta la fecha sefialada y que éstas se hayan realizado adecuadamente. Tendrd como
base los informes enviados por el tutor y la empresa concursante.

Impacto esperado para el negocio de los resultados alcanzados con el desarrollo del Plan
de Mejoramiento en comercializacién (hasta 40 puntos).

A través de la visitas de seguimiento por los tutores y del informe realizado por cada una
de las empresas, se valorardn los resultados que se tengan o que ya se evidencie que se ten-
drén, como fruto de las actividades realizadas. Se tendrd en cuenta el nimero de beneficiarios
directos de las mejoras y los efectos a largo plazo que puedan tener los resultados en beneficio
del negocio.

Apropiacién y uso de los aprendizajes en comercializacién y mercadeo por parte de la
organizacién (hasta 30 puntos).

Se evaluard la participacién de los asociados en la realizacién de las actividades y su com-
promiso frente al desarrollo comercial de la empresa. Se espera que los aprendizajes en mate-
ria de comercializacién y mercadeo no se queden solamente en las personas que asistieron al
curso, sino que trasciendan a la organizacién y se incorporen en sus practicas comerciales con
una visién de mercado.

.Coémo se conforma el Comité calificador?

El Comité evaluador estard compuesto por dos (2) profesionales del IICA con experiencia
en el tema de comercializacién y mercadeo (2) profesionales del Programa de Oportunidades
Rurales, (1) profesional del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, (2) Microempresa-
rios con experiencia en comercializacién, que no estén participando en el concurso.
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Fechas del Concurso

Entrega del Plan de Mejoramiento en su disefio inicial en la fecha sefialada, al finalizar la
visita a las Escuelas — Empresa. Los facilitadores designados por el MADR y el IICA de-
ben recoger los planes de mejoramiento para ser entregados al Programa Oportunidades
Rurales.

Publicacién en la pagina Web del Programa de los Planes de mejoramiento inscritos: en
la fecha sefialada.

Plazo para realizar ajustes a los Planes de mejoramiento que serdn inscritos en la fecha
sefialada en el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Deben venir firmados por el
tutor y los representantes de la empresa que realizaron los ajustes.

Plazo para recibir los informes de las empresas concursantes y de la segunda visita de los
tutores empresariales, segtin fecha sefialada.

Evaluacién de la implementacién de los planes de mejora en las fechas sefialadas
Publicacién en la pdgina Web del Programa de las organizaciones ganadoras en la fecha

sefialada.

FORMATO 9: Inscripcion al concurso “Vendiendo con vision de mercado”

PLAN DE MEJORAMIENTO EN COMERCIALIZACION
CONCURSO”VENDIENDO CON VISION DE MERCADO”

DATOS DE LA ORGANIZACION

Nombre de la organizacion:

Correo electronico:

Municipio:

Departamento:

Persona de contacto de la organizacion:

Celulares:

Nombre del tutor:

Correo electroénico:

Celular:

Teléfono fijo (indicativo y nimero):

Productos:

Namero de asociados:

Canales donde los vende:

Fecha:

PRINCIPALES NECESIDADES:

PRINCIPALES FORTALEZAS:

ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES:

Estrategias a un afio

Actividades a dos meses

Nombre y firma del representante de la MER

Nombre y firma del facilitador del MADR o del IICA




FORMATO 10: Instructivo para el seguimiento de los planes de mejoramiento por parte
de los tutores empresariales

Presentacion

Este instructivo tiene por finalidad dar algunas pautas bésicas a los Tutores empresariales
para realizar el acompafiamiento y asesorfa a la implementacién los planes de mejoramiento
de las microempresas a su cargo y que estdn participando en el Concurso “Vendiendo con
visién de mercado”. Cabe sefialar que ésta actividad de acompafiamiento se realiza con el
propésito de garantizar el cumplimiento de estos planes y facilitar la transferencia de capa-
cidades y conocimientos entre los mismos microempresarios en el tema de comercializacién.

Actividades a realizar
Este proceso de acompafiamiento por cada visita se ha divido en tres etapas:

i) Etapa previa a la visita
ii) Etapa durante la visita y
iii)  Etapa posterior a la visita

Etapa previa a la visita

e Asegtrese de haber contactado con anticipacién a los responsables del Plan de Mejora-
miento de la empresa a visitar, para garantizar que las personas tengan el tiempo sufi-
ciente para trabajar con usted.

¢ Revise lainformacién de la MER consignada en el formulario de inscripcién al curso,
donde se presenta un diagndstico inicial y las expectativas sobre el tema de comer-
cializacién. Esto le facilitard el conocimiento de la realidad comercial de las empresas
a visitar.

*  Lea con anticipacién el Plan de Mejoramiento de las empresas a visitar, para que tenga
claridad de las estrategias y actividades que va a desarrollar la microempresa.

Etapa durante la visita

¢  Toémese su tiempo para conocer, a través de las personas con quienes se retina, detalles
de la empresa, antes de entrar en materia en el tema del Plan. Recuerde que esto forma
parte de “romper el hielo” y crear un ambiente de confianza.

*  Durante la primera visita, revise con los encargados de la empresa el Plan de Mejo-
ramiento y si es necesario hacer algunos ajustes, realicelos con ellos. Es fundamen-
tal que elaboren un documento con estos ajustes y sea firmado, tanto por el tutor
como por los representantes de la empresa, puesto que esto modifica la inscripcién
al Concurso. Si esta informacién no se envia al Programa Oportunidades Rurales,
no serd valido.

*  Solicite informacién sobre las acciones realizadas para dar cumplimiento al Plan, de
acuerdo con el formato. Sintetice lo puntos centrales de la visita en el formato de se-
guimiento a los Planes de mejoramiento En caso de presentarse dificultades en algunos
aspectos, mencione lo que segun su criterio y experiencia se podria hacer para solucionar
el problema.

*  Procure llevar un registro fotografico de las acciones claves realizadas por la empresa.

Etapa posterior a la visita

Luego de la visita y pasados mdximo tres dias y de acuerdo con los Términos de Referen-
cia, debe elaborar un informe técnico en donde se dé constancia de las actividades realizadas.
Para ello, utilice el Formato de seguimiento a los Planes de mejoramiento y se debe enviar al
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
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Recomendaciones metodolégicas
Repase e interiorice los siguientes aspectos que debe tener un facilitador:

confianza en si mismo,

fe en la gente y en sus capacidades,

crear una atmdsfera de confianza,

paciencia para escuchar,

ser consciente de sus limites y siempre dispuesto a aprender,

respeto por las opiniones y no tratar de imponer las suyas,

ser creativo a la hora de expresar sus ideas,

ser flexible,

ser sensible al estado de dnimo y a la sensibilidad de los asesorados.

Otras recomendaciones claves son: tratar de ser imparcial y no dejarse influenciar por
conflictos internos de la organizacién.

Es importante que luego de la primera visita brinde apoyos puntuales de manera no pre-
sencial por medios como: Internet y teléfono. Para esto se les solicita llevar un registro
del tipo de inquietudes que le plantean los MER y las respuestas ofrecidas por el tutor
(Formato de seguimiento a los Planes de mejoramiento).

Ante las dudas o preguntas recuerde que puede contar con el apoyo técnico del Ministe-
rio de Agricultura y Desarrollo Rural.

Recomendaciones administrativas y de logistica

Recuerde que, de acuerdo con los Términos de Referencia, cada una de las empresas a
su cargo deben ser visitadas dos veces; la primera visita se realiza segtin fecha sefialada
después de unas cuantas semanas; y la segunda visita segtin fecha sefialada, después de
unos cuantos meses, después de la primera visita.

El tiempo por visita debe ser de un dia de trabajo efectivo con cada microempresa.



FORMATO 11: Seguimiento a los planes de mejoramiento por parte de los tutores

empresariales

Informacién General
Nombre del Tutor:
Fecha:

Municipio:
Fecha inicio:
Fecha de finalizacién:

Personas con las que se reunio:

Sintesis de la labor realizada

Organizacioén visitada:
Lugares visitados:
Departamento:

Fecha del informe:

Secuencia de visita (marque una x):

primera segunda

Explique brevemente las actividades que realizé durante la asesorfa.

Observaciones. Escriba los comentarios que le parezcan importantes.

Ajustes al plan de mejoramiento

Si durante la primera visita se hicieron ajustes al Plan de Mejoramiento, deben enviar un
documento en el que expliquen los cambios realizados. Debe estar firmado, tanto por el tutor
como por los representantes de la empresa, puesto que esto modifica la inscripcién al concur-
so. Enviarlo al Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.

Matriz de seguimiento. Registre los avances de las actividades en la Matriz de seguimiento

que se anexa en Excel.

Anexos. Adjunte fotos de las visitas y otra informacién que considere importante.
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FORMATO 12: Seguimiento de las asesorias no presenciales de los tutores
empresariales (telefénicas, por correo electrénico y otras)

Fecha:

Llamada telefénica

Correo electrénico

Otro

Persona contactada:

Temas tratados:

Recomendaciones dadas por el tutor:

Compromisos de las MER:

Compromisos del tutor:

FORMATO 13: Matriz de seguimiento del plan de mejoramiento

Estrategias. | Actividades del Avance Situacion encontrada. Recomenda- | Compromisos | Compromisos
plan de mejora- | actividades | Ayance des- | Dificulta- | Ciones reali- - MER. Tutor.
miento. (%). cripcion. des. zadas.
Estrategia |. | Actividad |
Actividad 2
Estrategia 2.
Estrategia 3.

Firma del tutor

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA




GUIAS PARA EL SEGUIMIENTO Y
LA DOCUMENTACION GENERAL DEL PROCESO

FORMATO 14: Guia para la documentacién de las experiencias de las Escuelas -
Empresa

Introduccién

Reconociendo la variedad y riqueza de las experiencias de las microempresas rurales par-
ticipantes en el proceso, surgi6 la propuesta de documentar cada uno de los casos desde la
perspectiva de los propios asociados, con dos fines:

¢ Visibilizar y resaltar sus logros mds significativos en el desarrollo comercial de los
negocios.

¢ Contar con informacién suficiente sobre las experiencias para poder utilizarlas a ma-
nera de ejemplos en futuros procesos formativos. Asi, se podra contar con insumos
que permitan desarrollar la metodologia de Escuela — Empresa en proceso de apren-
dizaje a través de estudios de caso, sean estos presenciales o no.

En este contexto se presentan a continuacién las pautas para la elaboracién del documento
que recoja la informacién maés relevante de cada una de las organizaciones. Se recomienda que
este documento no tenga mds de 20 pdginas, en letra arial 12.

Tabla de contenido y guia de preguntas
El documento deberd estar estructurado en los siguientes tres grandes capitulos.
1. Informacién basicay antecedentes de la organizacién.

2. Historia y evolucién de la organizacién a la luz del contexto: Recoje la historia y
evolucién de la organizacién a la luz del contexto (politico, social, ambiental, ins-
titucional, econémico), presentando en una linea del tiempo los principales hitos o
momentos vividos por la empresa.

3. Estrategias de comercializacién: Profundiza en los hechos mds destacables de las
estrategias de comercializaciéon utilizadas por la organizacién. En este punto se to-
man como referencia las principales categorias de andlisis que surgieron durante la
presentacién de experiencias en el taller de formacién, de tal forma que se cuenta con
elementos comunes entre las organizaciones, que es interesante profundizar.

Capitulo 1: Informacién basica y antecedentes de la organizaciéon

Este capitulo debe dar cuenta de las principales caracteristicas de la organizacién, espe-
cialmente en cuanto a su forma de asociatividad, integrantes, objetivos, origen, lineas de es-
pecializacién, etc. Especificamente se deberd mencionar los siguientes aspectos de manera
narrativa en el documento.

¢ Nombre de la organizacién, del representante legal y datos de contacto.
* Afio de constitucién. En caso de haber iniciado labores como organizacién en una
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fecha diferente a la de su constitucién legal, sefialar ambas y explicar.

¢ Numero de socios fundadores:

¢ Numero de socios actuales:

¢ Por favor describa las principales caracteristicas socio-econémicas de los miembros de
la organizacién.

¢ ;Que esperaban obtener cuando decidieron organizarse?

e ;Cuadles son los objetivos que tiene actualmente la organizacién y quienes pueden
pertenecer a ella?

® Describan las actividades, productivas o de servicios, a las que se dedica la organiza-
ci6én y también las funciones sociales que cumple con sus asociados (algunas prestan
diferentes servicios a sus asociados, mencionarlos)

* ;Estaactividad es la que genera los tinicos ingresos para las familias de los socios de la
organizacién? ;Qué % de los ingresos puede representar? ;con que otras actividades
complementan los ingresos las familias de los socios?

e ;Cuadl es el porcentaje de miembros que vende a través de la organizacién?

e ;Los miembros de la organizacién han mejorado sus ingresos desde que ésta se con-
formé? ;Describa cémo se evidencia esa mejoria?;Puede calcular en promedio cuanto
han mejorado sus ingresos, mirado en porcentaje del salario minimo?

¢ ;Coémo se financia la organizacién?. Por ejemplo, aportes de los socios, ingreso de
proyectos, rendimientos por ventas, etc?.

*  ;Qué organizaciones o instituciones los han apoyado y en que temas?

e ;Tienen proyectos que permitan financiar algunas actividades de la organizacién?
(Cudles y qué financian?

e ;Tienen créditos u otros productos financieros que les permitan obtener recursos para
la organizacién?

Respecto al contexto:.

e ;Tienen ustedes relacién con otras organizaciones productivas o de servicios para
apoyarse en procesos de capacitacién, asesoria y comercializacién?

® Por favor describa cémo son las relaciones de su organizacién con el sector ptblico
en el territorio. ;En qué acciones ha habido cooperacién?. Destaque las que den o se
hayan dado en el aspecto de comercializacién?

* Por favor explique cémo son las relaciones de su organizacién con entidades del sec-
tor privado en el territorio. ;En que acciones ha habido y hay cooperacién? Destaque
las que se den, o se hayan dado en el aspecto de comercializacién.

e ;La experiencia de ustedes como organizacion ha servido de ejemplo para impulsar
otras propuestas de desarrollo productivo en el territorio?

Capitulo 2: Historia y evolucién de la organizacién a la luz del contexto (politico, social,
ambiental, institucional, economico)

Este capitulo busca profundizar en los momentos claves que ha vivido la organizacién,
denominados también hitos, pero siempre relaciondndolos con los hechos importantes del
contexto ocurridos en el periodo cuando se dieron. Se espera construir la linea de tiempo a
partir de la recuperacién de la informacién y apreciaciones que tienen los actores relevantes
sobre su trayectoria. Con esto también se busca determinar cudles son las principales lecciones
aprendidas durante este proceso.

Para lograr mayor riqueza y precisién en la informacién que se recoja, es importante traba-
jar este punto en un taller con las personas claves en la historia de la organizacién, incluso si
ya no pertenecen a ella.

Si tienen fotografias o videos que puedan ilustrar los cambios en la organizacién, es impor-
tante anexarlas, sefialando claramente el hito o momento clave al cual corresponde.



A continuacién se explican los pasos para la construccién de la linea del tiempo®:

1. Organizar un taller para esta finalidad. El disefio del taller debe considerar dindmicas que esti-
mulen la efectiva contribucién de los participantes y el amplio intercambio de sus percepciones.

2. Listar un grupo de actores directos (y si fuera posible, indirectos) que hayan tenido un
papel central en la historia de la organizacién e invitarlos a participar del taller. No se
recomienda que sean grupos de mds de 15 personas.

3. Reconstruir la historia de la experiencia a partir de las siguientes preguntas:

¢ ;Cudndo, cémo y por qué se inicia la experiencia?. Exponer las razones y motivacio-
nes que le dieron lugar y el contexto en el que se produjo la experiencia.

*  ;Quiénes se involucraron en la misma, de manera directa e indirecta, y cuéles han
sido sus respectivos roles?.

e ;Cudl fue la secuencia cronoldgica de los hechos que: a) marcaron cambios impor-
tantes (buenos o malos) para el desarrollo de la organizacién y b) los que significaron
cambios importantes (buenos o malos) para la comercializacién de los productos y
servicios que ofrece la organizacién (a manera de hitos). Se debe evitar el simple lista-
do de actividades realizadas, pues no se trata de describir todo lo que se hizo, sino de
identificar los marcos en la trayectoria de la experiencia y las circunstancias presentes.

e ;Por qué estos hechos fueron importantes? ;Qué consecuencias trajeron para la experiencia?

4. Establecer los consensos respecto a los hitos y sefialar las manifestaciones coincidentes y
discrepantes.

5. Representar grdficamente la linea de tiempo de la experiencia, afiadiéndole las informa-
ciones y percepciones emergidas del taller.

Se envia a manera de ejemplo una linea del tiempo construida dentro de la sistematizaciéon
de experiencias con algunas organizaciones paneleras y de frutas durante 2009. Ejemplos si-
milares encontrardn en el documento que se les entregd durante el taller, titulado: “Unidos
abriendo puertas. La Asociatividad, una salida comercial para las microempresas rurales”.

Luego de construir la linea del tiempo, que presenta de forma sintética la historia de la
organizacién, es importante describir con mayor profundidad algunos temas, y para ello se
debe dar respuesta a las siguientes preguntas:

e ;Por qué ha crecido, o ha disminuido el niimero de socios, 0 porqué se ha mantenido igual?
* ;Han alcanzado los objetivos que se plantearon cuando se organizaron?

e ;Qué factores les han facilitado alcanzar los objetivos que se habian planteado?

*  ;Qué circunstancias les han dificultado alcanzar los objetivos que se habian planteado?

Capitulo 3: Estrategias de comercializacién
Este capitulo busca profundizar en los hechos mds destacables de las estrategias de comer-
cializacién utilizadas por la organizacion, identificados durante el taller de formacién como

escuelas - empresa y agrupados dentro de las categorias comunes con otras organizaciones.

Para cada uno de los temas, es importante explicar lo mas amplio y claro posible, como se
desarrollan en su organizacion.

9 Estas pautas fueron tomadas del siguiente documento: Berdegué, J.; Escobar, G.; Ocampo, A. (2007.) Sistematizacién
de Experiencias Locales de Desarrollo Rural. Guia Metodoldgica y Guias de Terreno. Versién revisada y aumentada,
Fidamérica y Preval.
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FORMATO 15: Pautas para el seguimiento a la sostenibilidad de los resultados de la
implementacién de los planes de mejoramiento

Objetivo general

Valorar, en campo, la eficacia y sostenibilidad de los resultados alcanzados por las organi-
zaciones participantes en la Escuela - Empresa, con el fin de recoger aportes que enriquezcan
la metodologia e identificar desafios para la continuidad del apoyo a las organizaciones par-
ticipantes, a las Escuelas - Empresa y a la formacién de los tutores.

Objetivos especificos

1. Recopilar evidencias sobre resultados previstos, no previstos y dificultades de la estra-
tegia de fortalecimiento comercial y de mercadeo.

2. Evaluar el efecto del concurso “Vendiendo con Visién de Mercado” en la implementa-
cién de los planes de mejoramiento.

3. Identificar desde la perspectiva de los microempresarios (tutores y aprendices), cudles
fueron los factores claves del proceso de aprendizaje y mejoramiento comercial / em-
presarial y su continuidad.

4. Identificar potenciales nuevas Escuela — Empresa, tutores y temas para servir como re-
ferentes en la formacién de microempresarios rurales en el ciclo a desarrollarse en 2011.

Temas de analisis y preguntas
Se condensan en dos grandes partes, aunque no se aborden necesariamente en ese orden:

a) Los aspectos del proceso de ensefianza / aprendizaje, la metodologia y el papel de los
tutores como acompaniantes y asesores.

b) Los aspectos técnicos (en lo comercial y productivo), que se abordardn desde las gran-
des dreas que se identificaron en la relatoria del primer taller de Escuela — Empresa:

¢ Experiencias en el desarrollo de productos

¢  Experiencias en el acceso a canales de comercializacién y mercados
e Experiencias en la negociacién de precios

e  Experiencias en campafias y acciones de promocién

e  Experiencias en la gestién empresarial

A continuacién de relacionan los principales temas de andlisis y preguntas claves corres-
pondientes, para orientar el trabajo que se realizard en campo. No obstante, para el caso espe-
cifico de las organizaciones que se visitardn, se revisard previamente su plan de mejoramiento

y los informes del tutor, de tal forma que se pueda indagar sobre el proceso particular de
implementacién del plan de mejoramiento comercial.




Implementacion del plan de
mejoramiento comercial.

Experiencias en el desarrollo
de productos.

Experiencias en el acceso a
canales de comercializacion y
mercados.

Experiencias destacables en la
negociacion de precios.

Experiencias en campanas y
acciones de promocion.

iCudles fueron los factores que facilitaron o limitaron la apropiacién y com-
promiso de los asociados para implementar el plan de mejora?.

iQué significod para la organizacion participar en el concurso “Vendiendo
con visiéon de mercado?.

i{Como utilizaron el instrumento de planeacién (arbol) para implementar el
plan de mejoramiento? ;Lo siguen utilizando?.

{Qué otras acciones complementarias realizaron para mejorar sus estra-
tegias comerciales? ;Qué resultados no previstos surgieron del proceso
formativo y el acompanamiento de los tutores?.

Si han tenido diversificacion o innovacion de los productos jcomo ha sido
la estrategia?.

i{Como han utilizado los recursos locales como una oportunidad para bajar
costos de produccién y equilibrar ganancias?.

¢Han utilizado el registros de procesos como base para la toma de decisio-
nes, como lo han hecho?.

Si lo hacen, ;Cémo se planifica y desarrolla en su organizacién el proceso
de desarrollo de nuevos productos y su prueba en los mercados?.

{Como se desarrolla en su organizacion el aspecto de investigacion de
mercados?.

Si las han tenido, ;Cémo han sido las estrategias de cooperacion — com-
petencia: creacion de alianzas entre empresarios para atender mercados,
fortalecimiento organizacional y técnico, conseguir volumenes e intercam-
biar informacién de precios regionales?.

Diversificacion: Si la tienen, jcomo han logrado la diversificacion de mer-
cados y canales de comercializacion (locales, regionales, nacionales; ventas
directas, intermediarios, supermercados, tiendas propias, cuentan con sellos
de calidad, marcas colectivas)?.

i{Como han adaptado los precios a las condiciones del mercado?.

Describan de manera resumida la forma en que su organizacion calcula y
aplica las siguientes estrategias de negociacion:
o Adaptacion de precios a las condiciones de los mercados.
o Descuentos en los precios de venta en funcion de: volimenes de
compra, frecuencia de compra y formas de pago.
o Establecimiento de precios pisos y techos, para disminuir riesgos
tanto para la organizacion como para sus clientes.

(Cuales considera que son los factores de éxito para lograr buenos
resultados con la aplicacion de estas estrategias, asi como los factores
criticos que un microempresario debe tener en cuenta para cuando quiera
aplicarlas?.

Describa su experiencia en: participacion en ferias, degustacion de produc-
tos, educacion al consumidor (tener en cuenta género y edad).

i{Qué otros medios no convencionales han utilizado para hacer conocer el
producto?.

{Cuales considera que son los factores de éxito para lograr buenos resulta-
dos con la aplicacion de esas estrategias, asi como los factores criticos que
un microempresario debe tener en cuenta para cuando quiera aplicarlas?.

83



84

Experiencias en la gestion
empresarial.

Proceso de aprendizaje en los
diferentes momentos del pro-
ceso: taller en Bogota, visita a
la Escuela — Empresa, asesoria
de los tutores.

Si lo hacen, ;Qué incidencia ha tenido en la comercializacién la programa-
cion de siembra y cria de animales, asi como de cosecha, distribuyendo la
responsabilidad para atender el mercado?.

i{Como es la estrategia de seguimiento a las ventas, para identificar aspectos
a mejorar y satisfaccion del cliente?

i{Como se planifica y desarrolla en su organizacion el proceso de atencion
al cliente con posterioridad a la venta? ;Qué acciones se toman a partir de
esa informacion? jPuede sefalar algun ejemplo que le parezca importante
destacar?.

i{Coémo manejan los riesgos en el proceso productivo y de comercializa-
cion?. (Qué medidas de prevencion y mitigacion toman?.

i{Qué elementos de lo aprendido en los talleres han tenido mayor aplica-
cion en la practica?.

iQué fue lo mas util de la gira realizada a las Escuela Empresa? ;Qué fue
menos importante?.

i{Como fue la labor de los tutores en dos aspectos: técnico (en lo comercial
y productivo) y como acompanantes del proceso de aprendizaje’.

iComo fue la relacion con el tutor? En qué consistio su propuesta de
acompafiamiento.

Identificar las cualidades y requisitos de un buen tutor.

iSe han ido tejiendo redes con los compaferos de Escuela — Empresa y
los tutores?. Si es asi, como se han ido creando y en qué se han apoyado
mutuamente?.

{De lo vivido en Escuela — Empresa, qué mantendrian igual para futuros
procesos de formacién y qué cambiarian?.

PREGUNTAS PARATODOS LOS TUTORESY ESCUELA — EMPRESA QUE
SE COMPLETARA CON ENTREVISTA TELEFONICA A QUIENES NO SE
VISITE.

Para los tutores: ;qué organizaciones de las acompainadas consideran que
podrian prepararse para ser nuevas Escuela — Empresa en 201 | y qué per-
sonas podrian ser tutores?. ;Cuales son sus puntos mas fuertes?.

Para los tutores: en lo personal y empresarial ;qué les aporté el haber
participado en Escuela — Empresal. ;Qué sugerencias tienen para futuras
fases de trabajo?.

Para las Escuela — Empresa: ;Qué significd para la organizacion haber sido
seleccionada como Escuela — Empresa?.

Para las Escuela — Empresa: ;Qué recomendaria para nuevos ciclos de
formacion? ;Qué mantendrian igual y qué cambiarian?.



Microempresas rurales aprendices en la aplicacion de la
metodologia de Escuela - Empresa para el fortalecimiento de
capacidades en comercializaciéon de productos y servicios

Agro-
industria

Pecuaria /
Pesquera

Cooperativa Agropecuaria de
Albania COAGROALBANIA.

APROYCASA.
ASOMEMPA.

COODHEA. Cooperativa
Multiactiva para el desarrollo
humano y empresarial.

Grupo Asociativo
Los Innovadores.

Asociacion de Agricultores y
Ganaderos.

Asociacion de Fruti cultores de
Palermo ASOFRUPAL.

COOINASS LTDA.
Cooperativa integral agropecuaria.

Asociacion Red de Reservas
Naturales de la Sociedad
Civil del Macizo Colombiano
SERANKWA.

Empresa Asociativa de Trabajo
FRUTENA.

Asociacion Mujeres Unidas
por el Progreso Alpujarreno
ASOMUTRAL.

ASOPLAD Asociacion de pro-
ductores y comercializadores
de platano.

Asociacion Nacional Agro-
pecuaria de Productores de
Platano ASPLABEL.

Asociacion de Apicultores APIS
Pamplonita.

Asociacion caficultores orga-
nicos de Colombia ACOC Café.

Asociacion de Mujeres Rurales
de Norcasia ASOMRURAL.

Asociacion Agropecuaria de
Salamina.

Cooperativa Agropesquera de
Suarez COOAGROPESUA.

Asociacion de Jévenes Empren-
dedores.

ASOPAMUR Asociacion de
pescadores artesanales.

San Juan de Betulia -
Albania.

San Agustin, Huila.
Palo Cabildo, Tolima.
Apia, Risaralda.

Colombia, Huila.
Tangua, Narino.
Palermo, Huila.

San Sebastian de Bue-

na Vista, Magdalena.

San Agustin, Huila.

Tena, Cundinamarca.

Alpujarra, Tolima.

Dos Quebradas,
Risaralda.

Belén de Umbria,
Risaralda.

Pamplonita, Norte de
Santander.

Riofrio, Valle del
Cauca.

Monte bello, Norca-
sia, Caldas.

Salamina, Caldas.
Sudrez, Ciénaga de
Oro, Cordoba.

La Dorada, Caldas.

Repeldn, Atlantico.

Yuca, pelada y seca.

Panela pulverizada.
Panela pulverizada.

Derivados lacteos.

Derivados lacteos de
leche de cabra.

Derivados lacteos.

Mora en fresco y
derivados.

Pulpas, jugos, nécta-
res, mermeladas.

Vino de mora.

Pulpas y vinos de
frutas.

Café tostado y
molido.

Platano fresco y
procesado.

Platano fresco y
procesado.

Miel de abejas, polen,
propodleo, jalea, ce-
ras, cremas, champd.

Café verde y proce-
sado.

Aves y cerdos.

Cerdos y carneros
Proyeccion: peces.

Peces (tilapia y
mojarra).

Tilapia.

Mojarra de criadero.

Local y regional.
Intermediarios, clien-
tes mayoristas.

Local y regional.
Local y regional.
Local, Punto de venta
propio.

Local, Punto de venta
propio.

Local y regional.
Local y regional.

Local.

Local.

Local.

Local y regional.

Local, regional y
nacional.

Regional y nacional.

Local y regional.

Local, regional y
nacional.

Local.

Local y regional.
Local y regional.

Local y regional.

Local y regional.
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Categoria

Nombre

Localizacion

Productos y
Servicios

Destino y Canal de
Comercializacion

Agricola ASOPROCORPIAT Asociacion Alpujarra, Tolima. Pifa y frutos amazé- | Local e Interme-
agropecuaria de productos y nicos. diarios a mercado
comercializadores de pifa. regional.
ASOPROCOPIAT. Rio Quito, Choco. Lulo, banano y otros. | Regional.

Plaza de mercado.
Asociacion de Productores Sutamarchan, Boyaca. | Cebolla de bulbo, Local
Agropecuarios y Usuarios pimenton, tomate y | Intermediarios.
de Distrito de Riego de Roa habichuela.
-ASOROA.
Asociacion Ambiental Cinco Rios. | San Agustin, Tambo Frijol, arveja, maiz, Local.

Robado, Huila. café, frutales y servi-
cios ambientales.

SUVIDESPAZ — Asociacion de Toledo, Norte de Frutas, hortalizas y Local y regional
productores y comercializadores | Santander. abono organico. Punto de venta,
de productos organicos. plaza de mercado y

ferias.
ASOLER - Asociacién de Lideres | Rio Quito, Chocé. Achiote. Local
y Estudiantes del Municipio de Intermediarios.
Rio Quito.

Artesanias Asociacion de artesanos de San | San Luis; Sampués, Hamacas, bolsos, Almacenes de

Luis, ASOARMASANLUIS. Sucre. ponchos, caminos de | artesanias locales y
mesa, cubre lechos. regionales.
Fundacién para el desarrollo Galeras, Sucre. Calzado. Local, Punto de
integral del discapacitado co- venta, minoristas,
lombiano FUNDISCOL. asociados.
Asociacion de Artesanos Uni- Baru Collares, sandalias, Local y regional.
dos de Bara. Cartagena, Bolivar. artesanias en madera, | Punto de venta y
dulces. distribuidores.
Turismo Kuna Yala. San Agustin, Huila. Servicios turisticos. Local,

Punto de venta y
hoteles.

INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACION PARA LA AGRICULTURA - lICA




Microempresas que participaron como Escuelas -
Empresa en la aplicacion de la metodologia para el
fortalecimiento de capacidades en comercializacion
de productos y servicios

Categoria

Nombre

Localizacion

Productos y
Servicios

Destino y Canal de
Comercializacion

Agro- APIREINA —Asociacion de SanVicente de Chu- | Apicultura, miel. Local y regional.
industria Apicultores de la serrania de curi, Santander.
los Yariguies.
APACRA - Asociacion de Cajamarca, Tolima. Frutas, tortas, otros. | Local, puntos de ven-
productores agroecolégicos de ta propios (Cajamar-
la cuenca del rio Anaime. ca, Ibagué, Armenia)
Regional.
COIMPAS — Cooperativa Supia, Caldas. Panela. Local, regional,
Multiactiva de productores nacional.
paneleros de Supia.
CORPROTAUSA — Corpora- Tausa, Cundinamarca. | Lacteos. Local y regional.
cion de Productores campesi-
nos de Tausa.
Pecuaria / ACUABEL — Asociacion de Pro- | Belén de Umbria, Especies menores, Local, punto de venta
Pesquera ductores Acuicolas de Belén. Risaralda. piscicultura. propio.
Agricola ASOPPITHAYA — Asociacion Roldanillo,Valle del Frutas y Pitahaya. Internacional (Japon)

de Productores y Comercia-
lizadores de Pitahaya y otros
productos agricolas tropicales.

Cauca.

Nacional.

ASOFRIPLAT — Asociacion de
Frijoleros del Municipio La Plata.

La Plata, Huila.

Hortalizas, frijol.

Local, punto de venta
propio, regional y
nacional.

Agrocomercial del Caqueta
Nueva Esperanza SAT Comité.

Valparaiso, Caqueta.

Frutas y frutales
amazonicos.

Local y regional.

APROCOPIAT — Asociacion
agropecuaria de productores y
comercializadores de pina de
Alpujarra.

Alpujarra, Tolima.

Frutas y pina.

Local, rural con
destino al Huila.

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y DESARROLLO RURAL - PROGRAMA OPORTUNIDADES RURALES
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El libro presenta la metodologia de Escuela — Empresa desarrollada por el Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia — Programa Oportunidades Rurales y el
Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura — IICA, como respuesta a los
desafios de fortalecimiento en capacidades de microempresarios rurales en Colombia.
Es una metodologia de interaprendizaje que facilita una relacion no competitiva y estimu-
lante entre los productores, a la vez que propicia la interaccion entre los conocimientos
locales y el conocimiento especializado. Se buscan aproximaciones innovadoras a pro-
blemas no resueltos en el contexto de sus negocios, sobre la base del trabajo participati-
vo que permite la motivacion, la inspiracion para el cambio y la asesoria técnica.

‘Lo que necesitamos nosotros son oportunidades, oportunidades para salir adelante,
oportunidades para comercializar, oportunidades para hacer nuestro trabajo como noso-
tros lo concebimos y como nosotros creemos y lo hemos experimentado toda la vida en
nuestras fincas. Esas oportunidades de las que hablamos son las que da este programa
del Ministerio de Agricultura”.

APACRA




