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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo de investigacion aplicada, tiene como objetivo disefiar el sistema de
gestion empresarial ambiental (SGEA) para la empresa Agricola Santana de los Llanos, ubicada
en el municipio de Tauramena-Casanare, que consolide la produccion, comercializacion y
exportacion de pina en fresco variedad MD-2. Se presenta como iniciativa conceptual y de
formulacion de un proyecto para resolver la necesidad de produccion y comercializacion de 120
toneladas de pifia a la semana con estdndares de calidad tipo exportacién. Los resultados
obtenidos en esta investigacion presentan el diagndstico del entorno competitivo de la empresa,
que permite formular el plan estratégico, disefiar el plan operativo de las actividades y la
inversion necesaria para el establecimiento del (SGEA) y su viabilidad financiera. Los ejes
estratégicos del sistema se basan en los principios de la sostenibilidad, coinnovacion productiva
entre los actores involucrados en la produccion primaria, adopcion de la gestion ambiental
basados en la normativa de las buenas practicas agricolas y predio exportador y la adaptacion en

el establecimiento de una planta de poscosecha para la comercializacion.

Palabras Clave: Pifia variedad MD-2, Sistema de gestion empresarial ambiental (SGEA),

produccion, comercializacion, innovacion.



Abstract

The purpose of this applied research work is to design the environmental business
management system (EBMS) for the company Agricola Santana de los Llanos, located in the
municipality of Tauramena-Casanare, which consolidates the production, marketing and export
of fresh pineapple MD-2 variety. It is presented as a conceptual initiative and to formulate a
project to solve the production and commercialization need of 120 tons of pineapple per week
with export quality standards. The results obtained in this research present the diagnosis of the
competitive environment of the company, which allows formulating the strategic plan, designing
the operational plan of the activities and the investment necessary for the establishment of the
(EBMS) and its financial viability. The strategic axes of the system are based on the principles of
sustainability, productive co-innovation among the actors involved in primary production,
adoption of environmental management based on the rules of good agricultural practices and

export property and adaptation in the establishment of a postharvest plant for commercialization.

Keywords: Pineapple variety MD-2, Environmental business management system (EBMS),

production, marketing and innovation



1. Introduccion

La pifia es una fruta nativa de América del Sur, con origen en la cuenca superior del Parana,
entre Brasil y Paraguay, la variedad MD-2 se destaca como la mas cotizada en el mercado por
su contenido de solidos solubles, aroma y color; los consumidores demandan frutas frescas y se
atribuye el aumento en la demanda de este producto por las preferencias de consumo saludable,
esta fruta brinda grandes beneficios a la salud, es diurética porque ayuda a eliminar agua del
cuerpo, ayuda a perder peso al contener un ochenta y cinco por ciento (85%) de agua y ser baja
en calorias, rica en fibra ya que regula el trafico intestinal, ayuda a regular los indices de
colesterol y contiene una enzima llamada bromelina, la cual ayuda a la digestion de proteinas

(LR, 2019).

En los ultimos diez afos, el valor de exportacion de las pifias frescas ha aumentado en un
cincuenta y ocho por ciento (58%) (Hommel, 2018). Esta es la segunda fruta tropical mas
importante en cuanto a produccion mundial, el crecimiento fue del tres punto seis por ciento
(3.6 %) y alcanzo un total de (25,9) millones de toneladas en 2017, en ese mismo afio Colombia
alcanzo una produccion cercana a las diez mil toneladas, con un crecimiento de ocho punto seis
por ciento (8.6%) mas que el promedio mundial (Altendorf, 2017). Segln los reportes del
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, el sector pifiero genera cerca de 30 mil empleos y
el cuarenta y nueve por ciento (49%) de la produccion de la fruta se consume en fresco, el otro
cuarenta y nueve por ciento (49%) es utilizado por la industria nacional y solo el dos por ciento

(2%) se exporta (Ministerio de Agriculta y Desarrollo Rural , 2018).

De esta manera, en el presente trabajo se presentan los resultados de la investigacion realizada
por el autor, donde se evalian las condiciones de viabilidad de un sistema de gestion
organizacional y ambiental para la empresa Agricola Santana de los Llanos, ubicada en el
municipio de Tauramena - Casanare, que le permita producir y comercializar ciento veinte (120)
toneladas de pifia variedad MD-2 semanalmente con calidad tipo exportacion. El sistema de
gestion empresarial ambiental (SGEA) se presenta como iniciativa conceptual y de formulacion
de un proyecto, que identifica y analiza el problema, diagnostica el entorno externo e interno de

la empresa para formular el (SGEA) como un plan estratégico, disefia y establece el plan



operativo de las actividades y recursos necesarios del mismo y evalua la factibilidad ambiental y
financiera de la inversion necesarios para su establecimiento. El sistema de gestion empresarial
ambiental (SGEA) esté previsto para crear sinergias en la cadena de valor de pifia del municipio,
con el objeto de trabajar como unidad funcional para satisfacer el mercado de pina fresca con

estandares de cantidad y calidad tipo exportacion.

2. Justificacion

En un mundo cada vez mas globalizado y competitivo, existe la necesidad de generar una
trasformacion productiva a la economia nacional, el gobierno a través de incentivos econdémicos,
patrocina a las empresas privadas para trasformar la produccidon, la administracion y la
comercializacion de productos y servicios agropecuarios para que se vinculen al proceso de

construccion social.

La economia del municipio de Tauramena se basa en la produccion agropecuaria y cuenta con
una tradicion de mas de tres décadas en la produccion agricola de pina. De acuerdo al
diagnostico de la produccion de pifia en el Casanare realizado en 2014, la cadena productiva
presenta debilidades en los procesos de asociatividad, ausencia en los procesos de produccion
tecnificados, los pequefios y medianos productores no tienen acceso a recursos y tienen
dificultades para comercializar sus productos (Cristhian Fabidn Ruiz, 2014). El municipio
gracias a sus condiciones agroclimaticas favorables, en temperatura, suelos y precipitaciones, le
confieren ventajas agronomicas para el establecimiento de los cultivos. En la actualidad, la
actividad industrial petrolera acapara la fuerza laboral campesina de la region por ofrecer una
oportunidad laboral con estabilidad econdmica pero que impacta de forma negativa los recursos
naturales del municipio, especialmente en las veredas San José, Monserrate Alto, Monserrate la

Vega, Bendiciones, Visinaca, Lagunitas, Oso y Jaguito.

En estas veredas se encuentran las aéreas cultivables de pifia y por ende todas las actividades

agricolas centradas en la familia que dependen principalmente del capital y la mano de obra de
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sus miembros, tanto mujeres como hombres, de acuerdo al censo realizado por la gobernacion

del Casanare en el 2014 existen 209 familias que dependen de esta actividad.

En este sentido la empresa Agricola Santana de los Llanos debe establecer un nuevo plan
estratégico que le permita romper el paradigma de la oferta estacional de pifia, basado en la

articulacion de todos los actores de la cadena productiva de pifia del municipio de Tauramena.

3. Antecedentes

Los antecedentes de la necesidad a resolver tienen como marco politico a nivel mundial la
Agenda 2030, esta es la hoja de ruta para el desarrollo sostenible de las naciones a nivel mundial,
aprobada en septiembre de 2015 por la Asamblea General de las Naciones Unidas, esta establece
una vision transformadora hacia la sostenibilidad econdmica, social y ambiental de los ciento
noventa y tres (193) estados miembros que la suscribieron y es la guia de referencia para el
trabajo de la comunidad internacional hasta el afio 2030, esta cuenta con diecisiete (17)
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), presentando asi una vision holistica del desarrollo. La
erradicacion de la pobreza y la reduccion de desigualdades prioridades para América Latina,
representa los compromisos que reconocen a las personas, la paz, la prosperidad compartida, al
planeta y las alianzas como los principales rectores, compartidos y universales, en los que se
debe basar una nueva bateria de estrategias y politicas globales, regionales y nacionales, cuyo

objetivo prioritario es construir conjuntamente una sociedad mas igualitaria. (CEPAL, 2019).

De igual forma, se proclamo6 el Decenio de las Naciones Unidas para la Agricultura Familiar
(2019-2028) en diciembre de 2017, brindando a la comunidad internacional una extraordinaria
oportunidad para abordar la agricultura familiar desde una perspectiva holistica, con el fin de
lograr transformaciones significativas en los sistemas alimentarios actuales que contribuyan a la
consecucion de la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible. Los agricultores familiares poseen
un potencial unico para convertirse en agentes clave de las estrategias de desarrollo. La
agricultura familiar es la forma predominante de produccion alimentaria y agricola en los paises

en desarrollo, ya que produce mas del ochenta por ciento (80%), de los alimentos del mundo en
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términos cualitativos. Dado el cardcter multidimensional de la agricultura familiar, la explotacion
agricola y la familia, la produccién de alimentos y la vida en el hogar, la propiedad de las
explotaciones y el trabajo, los conocimientos tradicionales y las soluciones agricolas

innovadoras, el pasado, el presente y el futuro estdn profundamente entrelazados. (Silva, 2019).

A nivel nacional, el pais se compromete con la estrategia mundial para el desarrollo sostenible
ingresando en mayo del afio 2018, a la Organizacidon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE), como garantia de calidad en su crecimiento sostenible y equitativo en
todos los sectores, a partir de este se estipula el Plan Nacional de Desarrollo (2018-2022) que
determino tres bases de desarrollo; Legalidad, Emprendimiento y Equidad, con un total de
veinte y tres (23) lineas de inversion, diez (10) pactos trasversales y nueve (9) pactos regionales
con sus respectivos montos de inversion. De esta manera existe un encadenamiento de inversion
para el sector rural y que estd destinado al fortalecimiento de la economia rural y que incluye
varios proyectos como incentivos para la asociatividad y el acceso a factores productivos para la

agricultura campesina familiar y comunitaria.

Lo anterior hace parte de la linea de inversion transformacion empresarial: desarrollo
productivo, innovacién y adopcion tecnoldgica para la productividad perteneciente al pilar de
emprendimiento, que a su vez estd articulado con el pacto trasversal regional Llanos-Orinoquia
“conectar y potenciar la despensa sostenible de la region con el pais y el mundo” y que
desemboca en el programa de trasformacion productiva que determina incentivos y apoyos
economicos hacia las cadenas productivas, que en el afio 2019, a través del Ministerio de
Industria y Comercio, Agricultura y Desarrollo Rural se trasforma en una alianza denominada EI
Agro Exporta, con el objetivo de impactar en todos los eslabones de la cadena de ocho productos
agropecuarios, entre estos la cadena de Pifia, este busca beneficiar y cofinanciar a pequefios

productores para aumentar su calidad, productividad, comercializacidon y exportaciones.

Colombia para el afio 2018 segtn reportes del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural,
destino unicamente el dos por ciento de su produccion nacional para la exportacion, el restante,
es utilizado a nivel local en comercio e industrialmente. Los reportes de produccion dan cuenta
que, en ese mismo afo se alcanz6 una produccion cercana a las novecientas cincuenta mil

toneladas con cerca de treinta y dos mil hectareas sembradas de pifia. De esta produccion los
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departamentos del Meta, Arauca y Casanare aportan un area sembrada de cinco mil setecientos
sesenta hectareas con una productividad promedio de treinta y tres toneladas hectarea afio

(Ministerio de Agriculta y Desarrollo Rural , 2018).

A su vez de acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), la agricultura familiar, en este caso los pequeiios productores de pifia, poseen
un gran potencial como agentes clave en la creaciéon y mantenimiento de sistemas alimentarios
sostenibles e inclusivos, contribuyendo asi al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible (ODS).

Este antecedente marca el inicio para consolidar la apuesta estratégica de la organizacion para
poder exportar pifia en fresco. Este objetivo se alinea con los casos de éxito de las tres empresas
privadas mas grandes de Colombia que se dedican a la exportacion de fruta fresca y que en su
debido momento crecieron en capital, personal y a nivel tecnologico, estableciendo su planta de

poscosecha para lograr sus objetivos.

Por ejemplo en el departamento del valle del cauca la empresa Bengala Agricola que se
dedica a la produccion y comercializacion de pifia fresca y segun lo afirmado por Miller Vélez,
gerente general, en entrevista realizada el 14 de Agosto de 2019 en el diario Agronegocios quien
dijo “ En 2012, como parte de la estrategia de diversificacion de las empresas Riopaila y
Castilla Agricola S.A., nacio Bengala Agricola, hoy por hoy, la empresa productora de pinia mas
grande del pais con una produccion de 25 millones de kilos al anio, actualmente exportan a
Estados Unidos, Canada, Chile, Argentina que son destinos mas cercanos y que los tiempos de

transito son menores a 20 dias, eso garantiza que la fruta llegue con la calidad adecuada”

(GONZALEZ, 2019).

Por su parte en las region geografica del golfo de Uraba confluyen los departamentos de
Antioquia, Cordoba, Choco donde se encuentra las operaciones de la empresa Uniban S.A
comercializadora de fruta fresca, y como se destaca en el articulo “Solidez y evolucién marcaron
el 2018 en Uniban” publicado en la revista “Uraba Premium” , describe el crecimiento y la
solidez alcanzada por parte de la organizacion en su modelo de negocio en la exportacion de pifia
fresca, segin Juan Luis Cardona, Presidente Uniban dice “Uniban, la principal

comercializadora de productos del agro colombiano, trabaja cada dia para entregar lo mejor
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del pais al mundo. En 2018 inicio una evolucion hacia una organizacion que permitira potenciar
el crecimiento rentable y la sostenibilidad hacia el futuro. La comparia avanza en la
implementacion de su nueva estrategia para atender a los clientes y los mercados en Europa,
Estados Unidos y Asia. En el 2018 se cosecharon 6.484 toneladas de pina, con una
productividad de 89 toneladas por hectarea, 17% mas que la productividad lograda en el 2017.
Las ventas alcanzaron las 6.138 toneladas, de las cuales el 75% fue para los mercados de

exportacion y el 25% fue vendido en el mercado nacional.” (Uniban, 2018).

El estudio de desarrollo de mercados también ratifica lo implementado en el departamento de
Bolivar en el municipio Montes de Maria por la empresa privada Montes de Maria Agricola que
produce pifia para la exportacion y que consolidé su modelo de negocio con el apalancamiento
financiero del fondo Finagro, para su fortalecimiento en infraestructura como lo describe el
empresario Tapia Rizzo en su entrevista con el diario El Heraldo “Los promedios de precios en
el ario son mejores afuera. En Colombia los precios no son tan buenos, porque hay mucha oferta
de pinia en el Valle y Quindio, lo cual hace que haya demasiada oferta y se bajan los precios.
Por lo tanto, sera mejor exportar, y porque a pesar que los precios locales fluctuan en el
promedio son mucho mejores. Depende de la calidad y certificacion internacional que entregan
los paises. La inversion del grupo empresarial supera los $15.000 millones y solo en la planta
empacadora, que consideran es el apalancamiento para alcanzar el primer cliente en el
extranjero, costo $5.000 millones. El drea de la planta es de 1.500 metros cuadrado que sigue
su proceso de expansion y desarrollo. “Hemos tenido apoyo en financiacion de créditos agrario
con cartas preferenciales de Finagro. Es una inversion alta en tierras, cultivo y la planta que
tiene estandar internacional. La proyeccion es tener hasta 1.000 hectareas”. (MENDOZA,

2018).

Por lo tanto, seglin lo mencionado en el documento “Plan sectorial para la produccion de pifia
en Casanare y su comercializacion competitiva”, realizado por la comision de competitividad
regional, los autores Cristian Fabidn Ruiz, Juliana Velandia y Eric Antonio Rincén, en la

paginas 72 y 73 concluyen que “La cadena productiva de la pifia cuenta en Colombia con un
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grupo de instituciones publicas que cubren potencialmente diferentes ambitos de actividad
requeridos por el sector; asi, desde el apoyo institucional se destaca el “Programa de Alianzas
Productivas”, que constituye una palanca importante para impulsar el desarrollo y la
integracion vertical del sector, actualmente la produccion de pinia en Colombia es un sector
relativamente en desarrollo, ya que este no ha contado con grandes apuestas productivas en las
que se busque potencializarlo a través de una transformacion productiva en términos de
aplicacion de tecnologias, asociatividad y desarrollo vertical de la cadena productiva; a pesar
de ello, en los ultimos arios este se convirtio en un sector atractivo para desarrollarse, lo que le
permitio a la pinia ser incluida en el programa de trasformacion productiva e iniciar un proceso
de potencializacion y desarrollo economico y social para los pequenios, medianos y grandes
productores del pais. Asi mismo y dentro de las ventajas del pais frente a la produccion de pina,
se encuentran las condiciones ambientales y agrologicas caracterizadas por ser muy favorables
para el cultivo y a su vez, permitiendo aprovechar diversas ventanas anuales con un suministro
continuo, de igual forma, es posible contar con una posicion geoestratégica favorable en
relacion con Ecuador (menos dias de transporte hacia Europa y Costa Este EE.UU.) y en
términos del contexto econdmico y politico se disponen también de diferentes instituciones con
alta experiencia y conocimiento en la potencializacion de diferentes sectores agricolas del pais;
finalmente, también es posible contar con la disponibilidad y aplicacion de recursos y regalias
para favorecer el desarrollo del producto desde el apoyo gubernamental. Asi mismo cabe
aclarar que, la cadena productiva, puede ser vista como el conjunto de actores o eslabones que
conforman una linea de produccion, partiendo de actividades tales como la obtencion o
explotacion de materia prima hasta el consumo de bienes finales. Por su parte, una cadena
productiva mantiene relaciones de intercambio con su entorno inmediato, el cual estd
representado por el ambiente organizacional y el institucional quienes sirven de apoyo, esta
cadena se destaca dada su condicion de ser predominante en el eslabon basico de la misma y
que se encuentra enfocado en la produccion primaria, asi mismo, los productores con mayor
participacion son los pequeiios y medianos, de los cuales un porcentaje menor al 20% trabajan

bajo el modelo de asociatividad.” (Cristhian Fabian Ruiz, 2014).

Finalmente, dada la creciente vinculacion del pais a la economia global, el gradual impacto

del cambio climatico mundial en la base ambiental de nuestra agricultura y la necesidad de
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mejorar los indicadores de productividad y competitividad via el cambio tecnoldgico, el Plan
Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion del Sector Agropecuario Colombiano (Pectia),
en los proximos afos, va a desarrollarse en un escenario global, en el cual habra presiones
derivadas de aspectos como el cambio climatico y la necesaria reduccion del impacto ambiental
de la agricultura, el crecimiento de la disponibilidad, el acceso y la calidad de alimentos para la
poblacion, las caracteristicas y dinamicas del comercio de alimentos, la orientacion de las
politicas agricolas y de las instituciones y los rasgos del modo de hacer ciencia y de los procesos

de innovacion en la agricultura (AGROSAVIA, PECTIA, 2016).

4. Planteamiento del problema de gestion empresarial ambiental

Para asegurar un buen resultado de un proyecto, es necesario, en primer lugar conocer el
problema o la necesidad a resolver. Esto significa, identificarlo plenamente para proponer
alternativas de solucidon, a partir de esto, se establece toda la estrategia que implica la

preparacion del proyecto.

4.1. Situacion insatisfactoria encontrada antes de la intervencion
La necesidad insatisfactoria identificada determina que, la empresa Agricola Santana de los
Llanos productora y comercializadora de pina en fresco variedad MD-2 no puede abastecer la
demanda de ciento veinte toneladas semanales de pifia fresca de tres comercializadoras en
Francia, Curazao y Espafia. Al mismo tiempo la calidad en la oferta del producto ofrecido por la
empresa cumple las certificaciones de produccion sostenible y predio exportador, sin embargo, el
volumen no es suficiente para satisfacer esta demanda. En el municipio de Tauramena donde se
encuentra ubicada la empresa, se identificaron 23 ntcleos productivos, con un numero total de
174 productores cuya produccion corresponde al 42% del area en cultivo dentro del Casanare
(Avellaneda, 2014). De acuerdo al documento del plan sectorial de pifia del departamento de
Casanare del afio 2014, la mayoria de los productores ain no implementan procesos de
produccion sostenibles, hay mal manejo de los residuos que genera el cultivo y a su vez, el
desconocimiento frente a las acciones pertinentes. A lo anterior se suma la ausencia o
insuficiencia de practicas de conservacion del suelo y el agua, tras encontrase que el 41,2% de

las fincas implementa algun tipo de medida para la preservacion del suelo, el 17,6% implementa
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la preservacion del agua y el 1,5% de las fincas en el municipio tiene registrado su predio en
buenas préacticas agricolas (BPA) ante el ICA. Estas caracteristicas de baja productividad, calidad
y sostenibilidad ambiental, sujeta a las dificultades a la hora de comercializar su producto; entre
ellas, sobre oferta del producto, las exigencias para acceder a grandes superficies, el transporte,
el bajo precio al que se vende el producto, las exigencias de calidad y la ausencia de una marca,

genera una baja rentabilidad en la cadena productiva de pifia del municipio de Tauramena.

4.2. Situacion ideal

Romper el paradigma de la oferta estacional de pifia MD-2, sin volumen de produccion
constante, calidad fitosanitaria y sostenibilidad ambiental. Mediante la implementacion de un
sistema organizacional que involucre e implemente la normatividad ambiental en buenas
practicas agricolas y predio exportador, entre los actores de la cadena de pifia del municipio. La
organizacion debera asistir técnica, organizacional y comercialmente a los asociados productivos
(pequenos productores de pifia del municipio) para promover una sinergia entre los demas
eslabones de la cadena para ofrecer un producto con valor agregado con calidad tipo exportacion,
sustentable socialmente y con una comercializacion especializada usando los canales propios a
nivel local e internacional, con un precio justo y sostenido durante todo el afio para sus asociados
y asi generar una propuesta de integracion en la produccién y comercializacion basada en la
agricultura familiar. Este sistema estard en la capacidad articular los recursos nacionales,
gubernamentales, municipales y de organizaciones privadas para la construccion y puesta en
marcha de una planta de poscosecha, en la cual se hara todo el proceso de recepcion de la fruta,
clasificado, lavado, encerado, secado, empaque y embalaje para ser transportada de manera
idonea a los mercados internacionales y otros, en donde se encuentran los clientes finales sin
intermediacion y asi posicionar la cadena de valor de la empresa como un referente en la
sostenibilidad social, ambiental y economica en la produccion y exportacion de pifia en el pais

bajo la denominacion Pisia Tauramena para el mundo.

4.3. Arbol de problema
Al preparar una investigacion, es necesario identificar el problema que se desea intervenir, asi
como sus causas y sus efectos; en este caso se considerd una situacion insatisfactoria e ideal de

actores involucrados para contemplar un andlisis mediante el esquema del arbol de problema,
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técnica que ayuda organizar la informacion recolectada. La lectura de este esquema se realiza de
abajo hacia arriba, iniciando con causales de primer orden, que identifican los elementos que
estan provocando el problema dentro de la empresa, estas a su vez se asocian con causales de
segundo orden, que representan el entorno de la empresa y que desembocan en el problema a
resolver. Los efectos que se consideran en este arbol de problema son; la importancia de un
trabajo asociativo a nivel productivo para alcanzar cantidad, el segundo efecto, es integrar la
normativa ambiental a todas las acciones de los actores de la cadena productiva para alcanzar
calidad y el tercer efecto es, enfocarse y especializarse en el mercado de pifa en fresco que
pague y valore la produccion sostenible ambiental y socialmente. En la Figura 1 se ilustra el

orden de causalidad y efecto a través del esquema del arbol del problema.

Figura 1. Arbol del problema

Efectos
Identificados

T

Problema a
resolver

T

Causas de
segundo orden
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Causas de primer
orden

Oferta del producto sin
volumenes constantes, en
ciertas epocas del afio sin

articulacion en la produccion
primaria.

Se presenta una fragmentacion
entre los eslabones de la cadena
productiva de pifia del municipio
de Tauramena, generando una
produccion no sostenible
ambiental y socialmente.

La produccion se encuentra
enfocada al mercado
local,con canales poco
estructurados con alto nivel
de intermediacion.

La empresa Agricola Santana no
puede responder a la demanda
de 120 toneladas por semana de
pifa fresca variedad MD-2 de

tres comercializadoras
extranjeras.

Falta aprovechar el talento
humano de los actores
interesados como proceso
clave para aumentar la
cantidad y calidad del
producto

Falta involucrar a los actores
interesados en el entorno de la
empresa para generar una
propuesta de valor basado en el
capital intangible

No se puede establecer un
canal comercial sin el capital
tecnologico y gestion de
clientes

A nivel productivo no hay
posibilidad de aumentar el
area de siembra y solo se
puede cosechar 15 toneladas
semannales de pifia con
calidad tipo exportacion.

La empresa no cuenta con
sistema organizacional que
permita evolucionar el ciclo de
vida de la organizacion

La empresa no posee un
canal de comercializacion
propio para la exportacion de
fruta fresca y la
infraestructura para

postcosecha

Fuente Autoria propia
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4.4. Formulacion del problema
La formulacion del problema a resolver plantea la pregunta ;Qué sistema organizacional
permitira a la empresa cumplir con los propositos de aumentar en cantidad y calidad su oferta de

pifa para su comercializacion en el mercado internacional?

En los efectos obtenidos en el arbol de problema. Se identifica que a nivel productivo interno,
la empresa no posee la suficiente extensidbn en area para ofertar ciento veinte toneladas
semanales de pifia MD-2, en las causas de segundo orden a nivel externo, se plantea la dificultad
para el sostenimiento en volimenes de produccion, no hay esquemas de produccion escalonadas
lo que generan una sobre oferta del producto en ciertas épocas del afio. Se identifica ausencia de
procesos de produccion tecnificada y estandarizada que garanticen la calidad del producto por
parte de los pequenos productores de pifia del municipio de Tauramena, que también producen
pifia variedad MD-2 y que suman mds extension por area; a nivel organizacional la empresa no
posee una herramienta que le permita evolucionar para afrontar el nuevo reto, su segundo orden
describe que no se registran procesos de adopcion entre los eslabones de la cadena para la
implantacién de mejores practicas ambientales, ni aplicacion de nuevas tecnologias por parte de
los pequefios productores de pifia para aumentar la calidad del productor; a nivel comercial la
empresa no posee un canal propio para comercializar fruta al exterior, al no contar con clientes e
infraestructura en poscosecha, en el segundo orden describe que se no puede aprovechar el canal
comercial ofrecido por los tres comercializadores internacionales hasta no cumplir en volimenes
de produccién y calidad la oferta semanal con ausencia tecnologica en alistamiento, empaque y

embalaje de la fruta.

5. Objetivos
De acuerdo a la metodologia de marco logico los objetivos son tareas que se habria que
realizar para alcanzar un objetivo general y a su vez establece la forma en que se mediran en

relacion a su especificidad del resultado que se busca.
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5.1. Objetivo general
Disefiar el sistema de gestion empresarial ambiental para la empresa Agricola Santana de los
Llanos, ubicada en el municipio de Tauramena-Casanare, que consolide la produccion,

comercializacioén y exportacion de pina en fresco variedad MD-2.

5.2. Objetivos especificos

1. Diagnosticar el entorno externo e interno de la empresa Agricola Santana de los Llanos,

que permita formular un sistema de gestion empresarial ambiental.
2. Proponer y disefiar el sistema de gestion empresarial ambiental para satisfacer las

necesidades identificadas, en la empresa Agricola Santana de los Llanos.

3. Determinar la viabilidad financiera del sistema de gestion empresarial ambiental para

tomar decisiones respecto a su implementacion.

6. Marco referencial

En este segmento, se determinan teorias, antecedentes, regulaciones o limites del proyecto, al
indagar la situacion del area de estudio, areas de influencia, poblacion objetivo, demanda, oferta

y déficit.

6.1. Marco contextual
A continuacion, se describen los actores involucrados para permitir optimizar los beneficios

sociales e institucionales del proyecto y limitar los impactos negativos.
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6.2. Contexto demografico

El municipio de Tauramena se localiza en la region llanos, subregion sur del departamento de
Casanare, en una extension aproximada de 2.607 km” equivalentes, a los cinco puntos ocho por
ciento del total del departamento, cuya extension es de 44.640 km”. Su cabecera municipal se
localiza a los 5.01'07" de latitud norte y 72.45'19" de longitud Oeste. Tiene una topografia
variada que va desde los 2.200 hasta los ciento cincuenta metros sobre el nivel del mar. La
altitud de la cabecera municipal es cuatrocientos sesenta metros sobre el nivel del mar, con una
temperatura media de veinticinco grados en su parte plana, con valores maximos que oscilan
entre los treinta y tres y treinta y nueve grados centigrados. Como se aprecia en la Figura 2 el
municipio de Tauramena colinda con los departamentos de Boyacd y Cundinamarca, y esta
conformado por treinta y siete (37) veredas, un (1) corregimiento, tres (3) centros poblados y

doce (12) barrios. (Alcaldia de Tauramena, 2019).

Figura 2. Ubicacion geografica del municipio de Tauramena, Casanare

Region
Llanog

Fuente: Alcaldia de Tauramena (2019).

21



Segun la pagina web de la alcaldia de Tauramena, su nombre se originé de dos vocablos,
Taura (tierra del toro) y mena (cacique), también hace alusion al nombre del cacique Mena de la
Tribu Cusiana, cuyos dominios estaban comprendidos entre los rios Cusiana y Tta. Los primeros
pobladores del territorio donde hoy se encuentra el asentamiento de Tauramena, llego6 a llamarse
provincia de los Achaguas por estar habitada por indigenas cusianas provenientes de esta gran
familia; cronistas e historiadores los mencionan con diferentes vocablos: ajaguas, axaguas,
jaguas, xaguas, yaguas, cuyo dominio territorial se extendia por todo el piedemonte llanero desde
las regiones falconianas en Venezuela hasta el territorio de Casanare. Los achaguas fueron los
nativos llaneros de mayor desarrollo socio-cultural y econdémico al servir de intercambio entre
las comunidades del llano y los muiscas de las mesetas cundiboyacense. A ellos se les atribuye la
creacion y el uso de la quiripa, como la primera moneda que sirvid para intercambiar sus
productos. Los achaguas supieron imaginarse un origen muy pintoresco que dio como resultado
una organizacion clanica: unos se creian hijos de los troncos y se llamaban Aaycuverrenais
significaba que vivian en la selva y se alimentaban de sus productos; otros ideaban su origen en
los rios por lo que se hacian llamar Univerrenais que significaba nacidos y moradores en las

margenes de los rios de acuerdo a lo descrito en la pagina web de la alcaldia de Tauramena.

6.3. Contexto geografico

Segun la pagina web del DANE, la poblacion del municipio de Tauramena para el afio 2018
fue de 22.726 habitantes, 15.233 habitantes en el 4rea urbana y 7.493 la poblacion rural dispersa
y centros poblados, lo que representa el (33%) de la poblacion total municipal. En el area rural la
poblacion esta distribuida en treinta y siete (37) veredas: Aceite Alto, Paso Cusiana, Iquia;
Aguablanca, Jaguito, Yaguaros, La Urama, Cabafias, Villarosa, Chaparral, Vigia Trompillos, El
Raizal, Delicias, Tunupe, Pifialito Bajo, Visinaca, Carupana, Chitamena Alto , El Guira,
Corocito, Pinalito, Guafal, Aguamaco, El Palmar, La Esmeralda, Batallera, Cuernavaca, El Oso,
La Lucha, EI Zambo, Chitamena bajo, Bendiciones, Lagunitas Guichire, Monserrate, La vega,

Juve, Monserrate alto y San José¢ (DANE, 2019).
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De acuerdo al documento del plan de desarrollo territorial (2016-2019), realizado por la
Cémara de Comercio de Casanare, el municipio de Tauramena, su estructura empresarial esta
soportada en micro empresas que operan como personas naturales y lo hacen principalmente en
sitio o terreno propio. En general, las empresas del municipio no realizan esfuerzos para
adelantar procesos de innovacion y/o desarrollo tecnoldgico orientados al desarrollo de nuevos
productos o a la modernizacion de su aparato productivo. En este sentido, la capacidad creativa
de los empresarios locales se encuentra limitada o llega hasta sistemas de produccion
tradicionales. En la actualidad, el municipio de Tauramena es considerado uno de los mayores
receptores de poblacion desplazada de la mayoria de departamentos colombianos, poblacion que
se ve atraida por la bonanza petrolera, y que acuden al municipio en busca de nuevas
oportunidades de empleo o simplemente para garantizar el acceso de la familia a salud y
educacién, por ser este municipio beneficiado con recursos de regalias del petroleo

(INGENERIA, 2016).

Segin la misma fuente consultada el municipio de Tauramena es el segundo municipio
productor de crudo en el departamento, con una participacion del veinte y dos por ciento,
aportando a la produccidn nacional el cuatro por ciento, después de Yopal, las principales fuentes
de empleo son la industria de hidrocarburos, el sector agropecuario y el sector institucional. Su
economia estd basada en la produccion de hidrocarburos, que a partir de la década del 90 ha
desplazado a la economia agropecuaria influyendo en la cultura, el crecimiento y el desarrollo
del municipio posiciondndolo en condiciones Optimas en cuanto a la prestacion de servicios
publicos, infraestructura y talento humano. Produciendo grandes beneficios sociales y generando
nuevas dindmicas poblacionales, sin embargo actualmente el municipio se encuentra en una
situacion coyuntural en donde se plante6 a partir del 2014, el re direccionamiento y el cambio de
base econdmica y su reactivacion a través de la dinamizacion de las actividades agropecuarias
que tienen posibilidades en los mercados nacionales e internacionales y que a la luz de libre

comercio y la eliminacidn de fronteras representan una mayor sostenibilidad.
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La actividad agricola del municipio, segin el documento de desarrollo territorial 2016, se
practica la agricultura familiar asociada con la modalidad de conuco donde se cosecha plétano,
maiz y yuca cuyo principal objetivo es el autoconsumo. Sin embargo, estas actividades han
tomado mayor importancia ya que se esta trabajando otros sistemas de produccion como la
palma africana, el maiz, la caia y los frutales, con objetivos comerciales. En el caso de la pifia se
presentan condiciones geograficas, climaticas, agrondmicas y estructurales en los suelos para el
cultivo, que unidas a la intensidad luminica y los ciclos de lluvias permiten la obtencion del fruto
en menos tiempo que otras regiones del pais y con mejores condiciones de tamafo, dulzura y
color. El cultivo de la pifia desde finales de la década de los ochenta, poco a poco se ha venido
posicionando dentro de la fruticultura del municipio. Para el afio 2016 habian ciento setenta y
siete (177) hectareas sembradas con pifia, de en un total de doscientos nueve (209) productores,
la mayor parte se encuentran en la vereda Jaguito con el treinta y cinco por ciento (35%),
Cabarias con el veinte por ciento (20%), Iquia con el ocho por ciento (8%), Chitamena con el
siete por ciento (7%); el restante veinte nueve por ciento (29%) se encuentra distribuido en las
veredas Aceite Alto, Agua blanca, Carupana, Chaparral, Cuernevaca, Delicias, Juve, Raizal,

Tunupe, Villarosa y Yaguaros.

6.4. Analisis de actores involucrados (stakeholders)

De acuerdo con el autor Edgar Ortegén en el documento metodologia del marco logico para la
evaluacion de proyectos, es muy importante estudiar a cualquier persona o grupo, institucion o
empresa susceptible de tener un vinculo con el proyecto dado. El analisis de la Tabla 1, identifica
los actores involucrados con la empresa externa e internamente, analiza lo que espera la empresa
de estos a nivel de mercado y que ofrece la empresa para lograr que estos actores otorguen lo que

necesita.

En este analisis, se determin6 que la cadena productiva de pifia del municipio de Tauramena sus
eslabones no estdn articulados; en la producciéon primaria se encuentran los pequefios
productores, de estos se caracterizd a nivel productivo y presentan las siguientes caracteristicas:
en la siembra, el material de propagacion utilizado es colinos, solo el 17% de los productores
trabaja con semillas certificadas. En cuanto a la preparacion del suelo para la siembra de pifia,

ningun productor realiza estudios del suelo para determinar las caracteristicas fisicas y quimicas
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de los mismos, tan solo el 22% de los productores practica algin tipo de control de erosion. En la
aplicacion de fertilizantes, el 80% utiliza fuentes de sintesis quimica de forma mensual y el resto
de forma quincenal. En el uso de productos para la proteccion del cultivo (Plaguicidas e
insecticidas), el 81% de los productores manifiesta conocimiento sobre los cuidados en la
aplicacion y uso de agroquimicos, pero no de la seguridad ambiental en disposicion final de los
recipientes. En el uso del agua para riego, solo el 60% de los productores cuenta con una fuente
de agua propia para todo el ciclo productivo, sin embargo, no presentan acciones concretas para
el control y manejo adecuado para su uso. Se destaca el uso de aljibes y riego manual para esta
labor. Finalmente se encontré que los productores no llevan un control sobre las precipitaciones,
con el fin de conocer si su cultivo cumple o no con la cantidad de agua necesaria. La cosecha en
su produccion es a finales del mes de diciembre e inicios de enero. La calidad se determina por
los factores de firmeza del fruto y su color inicamente. Manifiestan que en promedio tienen una
pérdida de mas del 10% de su cosecha por diversos factores. Los costos de produccion promedio
por hectarea de estos productores oscilan entre 35 y 41 millones de pesos, siendo el 39%
correspondiente a los insumos, seguido por los costos en mano de obra 35% y finalmente los
costos de maquinaria. En la comercializacion se identificé que tienen dificultades a la hora de
comercializar su producto, las exigencias en calidad de las grandes superficies, el trasporte y los
precios bajos ofrecidos por los intermediarios. La productividad promedio por hectirea se
encuentra en un rango de 40 a 45 toneladas. A nivel sociocultural los pequenos productores, el
100% son propietarios de los terrenos con un promedio de area de una hectarea. De estos el 43%
son mujeres cabezas de hogar. De acuerdo con los datos suministrados por los comerciantes, el
precio por kilo de pifia fresca en el municipio de Tauramena, para el afio 2017 fue de 950 pesos,
para el ano 2018 fue de 830 pesos y para el afio 2019 un promedio de 805 pesos. Se estima que el
ingreso promedio por agricultor es de 36 millones de pesos anual, lo que demuestra que en
muchas veces estan por debajo de sus costos de produccion. En el caso del empaque de la pina
en fresco lo hacen en canastillas plasticas a granel en la misma finca. Solo ocho productores
manifestaron contar con camiones propios para su trasporte fuera del municipio (Fuente base de

datos pequefios productores asociados, Ver anexo 9).
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También hacen parte de la produccién primaria los proveedores de semillas, fertilizantes y
productos para la proteccion de cultivo, de diferentes casas comerciales de tipo regional y
municipal, estos actores representan agentes dinamizadores de la economia local. Actualmente
los volimenes y la frecuencia solicitados dependen de la capacidad de endeudamiento por parte
de los productores. En el eslabén comercial, hacen parte los compradores independientes que
compran en finca y distribuyen el producto en diferentes zonas del pais a precios mas altos, estos
intermediarios establecen bajos precios para los productores y controlan la oferta del producto,
en las principales centrales mayoristas, seguido del mercado minorista y plazas de mercado. El
consumidor final es el eslabon final de la cadena productiva, este determina los parametros de

calidad.

De acuerdo con la descripcion de la cadena productiva de pifia en el municipio de Tauramena, el
enfoque de actores involucrados también contempla el entorno institucional global y local, ya
que representan actores dispuestos a invertir en esta cadena y de alguna manera representa
posibles fuentes de financiamiento, el enfoque del analisis de estos actores, se muestra en la
Tabla 1, esta resume, lo que la empresa espera y como puede obtener lo que necesita de estos,

para lograr sus objetivos.
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Tabla 1. Relacion de actores involucrados con la empresa

Actor Involucrado

Lo que esperala empresa
(Intereses)

Estimulo para lograr lo que la
empresa necesita

Externo

Pequefios productores de
pifa del municipio de
Tauramena

Contar con su volumen de produccion para
aumentar en cantidad la oferta de pifia
disponible para comercializar.

Implementacion de un sistema por contrato
entre los pequenos productores y Agricola
Santana para la compra de sus cosechas
asegurando un pago mensual de 3.300.000
millones para cada productor.

Proveedor de semillas
certificada

Establecer un unico proveedor de semilla
certificada en el municipio.

Disminuir los costos para los pequefios
productores en transporte y logistica en la
adquisicion de semilla certificada al estar
ubicada en el mismo municipio, y para
estandarizar las caracteristicas del producto
final.

Proveedores de
Fertilizantes y PPC

Alianza estratégica para proveer
fertilizantes edaficos y foliares de una sola
casa comercial local. Se necesita volumen al
mejor precio de los insumos para la
produccién, con lineas de crédito para los
diferentes perfiles de los productores.

Asegurando la compra por volumen con el fin
de obtener mejores precios. Un esquema de
fidelizacion para compra de productos, del
proveedor que cumpla con la certificacion
ICA.

AGENDA 2030 Objetivos
de Desarrollo Sostenible —
ODS Mercado de
productos sostenibles

Acceso a los mercados de los paises del G8
a través de los TLC que paguen el valor de
los productos con desarrollo sostenible y
resiliencia ante el clima

Demostrar que la empresa cumple con los
principios de la agenda 2030, poniendo fin a
la pobreza, proteger el planeta y garantizar que
todas las personas gocen de pazy
prosperidad

Decenio de las Naciones
Unidas para la Agricultura
Familia. Mercado de
productos de Origen

Recursos financieros e inversiones para
proyectos productivos basados en la
Agricultura Familiar de la ONU y FAO.

Demostrar que el agricultor familiar ofrecer
una oportunidad Unica para garantizar la
seguridad alimentaria, mejora los medios de
vida, gestiona mejor los recursos naturales,
proteger el medio ambiente y lograr un
desarrollo sostenible.

OCDE
Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos. Mercado de
las 31 economias mas
grandes del mundo.

Sello de garantia Ocde ante otras naciones,
que cumple con altos estandares, en
materia social y ambiental, a los
inversionistas nacionales y extranjeros;

Certificar que la cadena de valor de la pifia en
Tauramena promueve y apoya un proyecto
innovador y sostenible que asegurar que las
personas involucradas trabajan de forma
productiva y satisfactoria en el campo
colombiano.

PLAN Nacional de
Desarrollo 2018-2022
Pacto porel
emprendimiento del sector
Agropecuario

Acceso al mercado financiero y de
capitales, mediante la promocion de la
inversion extranjera directa (IED)
relacionada con los Agronegocios

Proponer convenios interadministrativos con

el gobierno para demostrar que la cadena de

valor de pifia en Tauramena es incluyente y
sostenible econémicamente.

Clientes Mercado

Asegurar la fidelizacién y reconocimiento
de los clientes internacionales en el

Aseguramiento en la cantidad y calidad de las
entregas, con valor agregado en la produccion

internacional producto final que asegure un precio de . . .
. . sostenible social y ambientalmente.
compra amplio que genere rentabilidad
Reconocimiento como una empresa optima | Generar empleos atractivos econdmicamente
. ara trabajar y desarrollarse ero que motiva por su desempefio ambiental
Comunidad P Jary peroq P mp

individualmente con acceso a nuevo
conocimiento ambiental.

y social mejorando la calidad de vida del
municipio de Tauramena

Recursos de la naturaleza
Ambiental

Recursos naturales para la produccion,
recurso hidrico, suelo, flora, fauna

Impactar de forma minima los recursos
naturales mediante un plan de gestion
ambiental entre los agentes de la cadena de
valor de pifia de Tauramena sustentable y
sosteniblemente.
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Interno

Seguir recibiendo capital e inversion para el| Apreciacion de la empresa como un lugar

L crecimiento de la misma, orgullo de adecuado para invertir, reconocimiento social,
Propietarios . . . ,
sostener un modelo de negocio sustentable |empresarial y nacional como lider en la cadena
social y ambientalmente. de valor de pifia.

Capacidad y experiencia para liderar una
Gerente idea de desarrollo territorial basada en el
sostenimiento social y ambiental.

Incentivo econdmico y familiar que lo motive a
liderar la idea sin discusion.

Motivacion cultural a traves de la
interiorizacion de la funcion social y ambiental
que lleva acabo su actividad dentro de la
empresa, para generarle orgullo y ganas de
trabajar y asiobtener una estabilidad social.

Motivacion total de acuedo a su funcion
dentro de la cadena de valor, propicio al
mejoramiento continuo y resilencia al
cambio.

Trabajadores

Fuente: Autoria propia, usando la metodologia de Organizational Theory Design (Jones, 2012)

Propietarios: La empresa tiene dos propietarios, los sefiores Auli y Jos¢ Moreno que
evaluaron el costo de oportunidad de su capital de inversidén y tomaron la decision de invertir en

el proyecto productivo Agricola Santana buscando una rentabilidad de su dinero.

Empleados: Factor determinante para lograr sus objetivos, utiliza mano de obra campesina
para sus actividades de siembra, mantenimiento y cosecha. La motivacion y el empoderamiento
de las actividades han condicionado el éxito del encadenamiento productivo, lo més importante
ha sido determinar el propodsito de cada labor, aportar su experiencia y pericia en la produccion
de pifia buscando un reconocimiento a su labor a través de bonos e incentivos econdmicos que

aseguren su futuro financiero y familiar.

Gobierno-Departamental-Municipal. Encadenamiento institucional para financiacion, acceso
a mercados, sellos de calidad, reconocimiento de précticas sostenibles. En la Tabla 1, se describe

lo que espera la empresa de los actores externos.

Comunidad (municipio de Tauramena): El municipio debe involucrarse con la empresa y
determinar que, aportando en la infraestructura, vias de acceso para la construccion de una planta
de poscosecha, puede encadenar a los actores de la cadena productiva de pifia, como los

proveedores locales de insumos para la produccion, las inicidticas educativas en programas de
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innovacion en agricultura, pueden determinar la sinergia del municipio, articulandose al sector

privado y grupos de investigacion y asi mejorar las condiciones de vida de sus habitantes.

Proveedores: Existe mano de obra de calificada por parte de los productores por su tradicion
en el cultivo de pifia, calidad en sus proveedores de insumos agricolas para el establecimiento y
sostenimiento del cultivo que esperan ingresos por ventas a la empresa. Se espera que se
articulen a las entidades publicas para acceder a los contratos de oferta publica para convenios en

apoyo a la cadena de valor de pifia del municipio.

Clientes o consumidor final: Esta representado por los tres comercializadores internacionales
que tiene intenciébn de compra de pina en fresco variedad MD-2 con la empresa Agricola
Santana. Barnier SARL es una comercializadora francesa de frutas tropicales que distribuye a
grandes superficies de Europa; requiere pifia en fresco de color tipo 1 con pesos por cada fruto
de dos kilos y medio con una relaciéon de corona uno a uno y con una inclinacion menor de
treinta grados, mayor de quince grados brix y un volumen de 60 toneladas semanales. Airsetrans
es una comercializadora de fruta fresca especializada en el mayoreo de fruta exotica en Holanda
y sus requerimientos son; frutos de color 3 y 4, con pesos de un kilo y medio sin importar la
corona pero sin ningin sombreamienro en la cascara externa de la fruta, se debe asegurar 40
toneladas semanales de fruta. Heaven's Fruit es una empresa importadora de pifia de origen
Espaiol que requiere frutos de color 2 y 3 con una traslucidez mayor a uno y pesos del fruto
entre un kilo y kilo y medio, con un volumen de 20 toneladas semanales. Estos clientes valoran

la responsabilidad social en la produccion y cumplimiento en las normas ambientales.

6.5. Analisis de tiempos
De acuerdo a las actividades identificadas en el arbol de problemas, aqui se describen los

tiempos necesarios a nivel productivo, organizacional y comercial para cada una de ellas.

Siembra, establecimiento y cosecha del cultivo de pinia: Se puede dividir en tres fases,
crecimiento vegetativo, fase de floracion y fase de fructificacion. Dependiendo de la variedad de
pifia, las condiciones medioambientales y las practicas agricolas, la siembra, el establecimiento y
la cosecha de una pifa respectivamente tiene una duracion entre doce a catorce meses (Montoya,

2016). Para la variedad MD-2 cultivada en el municipio de Tauramena también conocida como
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oro miel, es un cultivar hibrido derivado de la Cayena Lisa originaria de Hawai, con
caracteristicas de un ciclo de produccién mas corto, este es de doce meses; la fruta es muy dulce
y jugosa, y es de color verde amarillento, la pulpa es firme con una coloracién amarillo intenso,

muy aromatica y tiene alto contenido de aztcares (Cerato, 2013).

Clasificacion y Poscosecha: La fruta en fresco se clasifica por forma, color, peso y su
duracion depende del nivel de madurez de cosecha, ya que es una fruta no climatérica que no
madura después de cosechada. Los procesos de clasificacion, empaque y embalaje tienen un

tiempo de un dia de duracion.

Comercializacion de piria fresca: Se realiza de acuerdo con los requerimientos del
comercializador pues cada uno demanda ciertas caracteristicas en cuanto a calidad, tamafio y
grado de madurez. La vida util del fruto en anaquel varia desde los quince a veinte dias desde su
corte. En general debe ir un fruto sin golpes, ralladuras y magulladuras para que no se deteriore
durante el transporte o en el momento de la poscosecha. Se calcula que los tiempos de
comercializacion nacional tienen un promedio de cinco dias mientras que al exterior son de 8

dias a los principales puertos (SERRATO, 2016).

A continuacion, se presentan cronoldgicamente las actividades desarrolladas del cultivo de
pifia de la empresa Agricola Santana de los llanos; en el mercado nacional se ofrecen dos
productos, venta de semilla certificada en los viveros ubicados en la misma finca y la pifia en

fresco como se muestra en la Figuras 3 y 4 respectivamente.

Figura 3.Colinos basales

Figura 4.Pifa en fresco por color
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Fuente: Agricola Santana de los 1lanos.

Este producto se empaca y se clasifica por color y peso, el color como se aprecia en la Figura
4, tiene una escala ascendente de cero a cinco y el peso en una escala de cinco a diez, donde se
clasifica calidad de primera, pifias con peso superior a un kilo y quinientos gramos; calidad de
segunda, pifias con peso entre uno y un kilo y quinientos gramos y calidad de tercera, pifias con
peso menor a un kilo. A su vez este producto se empaca en cajas de carton, el peso neto es de

doce kilos sumando la caja y la fruta como se aprecia en la Figura 5.

Figura 5.Clasificacion y punto venta finca

Figura 6. Empaque caja de carton

Fuente: Agricola Santana de los llanos.

De acuerdo al pedido del comprador se puede empacar por colores y pesos diferentes como se
muestra en la Figura 6. La empresa tiene dos canales de distribucion, uno de ellos es la venta en
la propia finca como se muestra en la Figura 5, donde el cliente selecciona el tipo de fruta y la
cantidad especifica, aqui se puede embalar la fruta sin caja o maquilar con la caja del comprador.
El otro canal de distribucion es la venta en el puesto cuarenta y siete de la bodega la reina, en la

plaza Mayorista de Corabastos en Bogotd, para la venta al por mayor que complementa el canal
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de venta a domicilio a cualquier parte de Colombia ya que la empresa distribuye con su propia

flota de trasporte.

A nivel mundial y local el mercado exige que la fruta cumpla con caracteristicas internas en
cuanto a composicion fisica como firmeza de la pulpa, textura, traslucidez y quimicos como
azucares, acidos y pigmentos para la pifia en fresco. La composicion nutricional de la pifia MD-
2 contiene vitaminas (A, B1, B6, C y E) y minerales (cobre, potasio, magnesio, manganeso y
yodo) los cuales estan distribuidos entre la fibra y el 85% de agua que contiene. Los acidos
citrico, félico, malico y oxalico contribuyen a dar el grado de acidez al fruto. Estos componentes
hacen que la fruta cuente con propiedades que contribuyen a una dieta sana. Ademas, al ayudar
con la correcta evacuacion de liquidos y solidos en el organismo, previene problemas de
estrefiimiento y retencion de liquidos. De la misma forma, el alto porcentaje de agua ayuda a
mantener la piel limpia y suave. (SERRATO, 2016). A continuacion, se describe los valores

del producto de la empresa Agricola Santana.

Traslucidez. Propiedad fisica de color de la pulpa con rango de 0,5 y 1 en dureza y color
blanco hasta amarillo (Ver Figura 7).

Grados Brix: Valor quimico en la concentracion de azucares totales de la pulpa del fruto, el
producto ofrece mayor de quince grados Brix, por encima de la media nacional que es de trece

grados Brix.

Figura 7. Traslucidez de fruto
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Fuente: Agricola Santana de los llanos

Las caracteristicas externas de la fruta como color, peso, tamafio de la corona, inclinacion de
la corona, quema de sol en la fruta y sombreamiento de la misma son determinantes para la

aceptacion de la comercializacion del producto en mercados internacionales.

Color: El producto ofrecido tiene una escala de color de 0 a 5 con intermedios como se

aprecia en la Figura 4.

Peso: El producto se pesa y se clasifica como fruto Premium mayor a kilo y medio, de

primera, entre kilo y medio y un kilo y de segunda menor a un kilo.

Tamario Corona: Es la relacion del tamafio de la corona con respecto al fruto como se aprecia

en la Figura 8, en el mercado nacional no se determina esta variable.

Figura 8.Relacion tamafio corona fruta

Fuente: Agricola Santana de los llanos

Inclinacion de la corona: Representa los grados de inclinacion de la corona respecto al fruto
como se muestra en la Figura 9, el mercado internacional exige no pasar de treinta grados. En el

mercado nacional no representa una variable de compra.
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Figura 9. Inclinacion corona

Fuente: Agricola Santana de los llanos

Quema Sol: Es la mancha generada por el golpe de sol en la cascara del fruto cuando este se
debilita por deficiencias nutricionales o plaga, en un maximo de cuatro ojos (puntos cascara)

como se aprecia en la Figura 10.

Figura 10. Quema sol del fruto

Moderada Severa

il'l‘ 1 A =
Fuente: Agricola Santana de los Llanos.
Las operaciones de acondicionamiento en poscosecha son las actividades que se realizan entre

cosecha y consumo, tendientes a mantener y conservar los atributos de calidad de la fruta. Estas

se dividen en las siguientes fases resumidas en la Tabla 2.
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Tabla 2. Resumen actividades pos cosecha pifia

Limpieza Eliminar tierra, tejidos planta
Sel ., Elminar frutos enfermos, lesionaos,
eleccion ) )
deformaciones, Rajaduras, golpe de sol
Obtener numero de frutos estandarizadas
Clasificacion segun las caracteristicas fisicas, quimicas y
morfologicas
Reposicion Por color y forma
Tratamiento quimico Aplicacion acido benzonico

Remover del calor de campo, minimizar la

pre enfriamiento
carga de calor

Cambiar micro clima, aumentar vida til

Almacenamiento
producto

Fuente Autoria propia.

La clasificacién y embalaje se puede hacer por peso, didmetro y estado de maduracion, los
importadores desean recibir cajas cuyo contenido sea homogéneo. La pifa se embala en pallets
que contienen setenta y cinco cajas de doce kilos empacados en cajas de carton corrugado
debidamente sellados con cinta de embalaje, estos a su vez se pueden disponer en contenedores
de veinte a cuarenta pies que suman entre veintiocho a treinta y dos toneladas dependiendo de si

es refrigerado, marca logistica y si es trasportado por via aérea o maritima.

Agrondmicamente la planta posee una adaptacion agroecologica exitosa a las condiciones
ambientales ofrecidas por el municipio de Tauramena porque los requerimientos eco fisiologicos
son similares al centro de origen en la region tropical de Mattogroso, Goias, Minas Gerais y Sdo
Paulo en Brasil, asi como del Norte de Paraguay. Cristobal Colén la llevo a Europa desde el
Caribe razon por la cual hoy en dia es comun en muchos paises del mundo (Cerrato, Estudio de

mercado para la comercializacion de pifia var MD-2, 2013).

Al ser una planta monocotiledénea, herbdcea y perenne, perteneciente a la familia
Bromelidcea, pertenece al género Anands y especie comosus, a esta especie corresponden todos
los cultivares, variedades e hibridos de uso comercial con condicidon de adaptarse a las siguientes

variables ambientales:
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Temperatura: La temperatura anual requerida para un adecuado crecimiento oscila entre 23 y
30 grados centigrados, con un 6ptimo de 27 grados centigrados. La temperatura es el factor mas
importante en la produccion; jugando un papel fundamental en la formacion, madurez, y calidad

del fruto.

Precipitacion: La pina requiere de una precipitacion media anual entre 1,500 y 3,500
milimetros. Su morfologia la hace poco resistente al estrés por déficits de agua, aunque es poco
exigente, la falta de agua en la etapa inmediata después de la siembra, en el inicio de la floracion

y formacion del fruto afecta el crecimiento de la planta y reduce el tamano del fruto.

Luminosidad: El nimero de horas brillo solar por afio deben ser superior a las 1,200 horas,
considerando optimo de 1,500 horas luz anuales. Una iluminacién, muy intensa causa
quemaduras en la superficie del fruto, mientras que, si la intensidad es baja, se produce

disminucion en el contenido de azucar, elevando la acidez de la fruta.

Altitud: La pifia se puede sembrar dentro de un rango que va de 0 a 1,200 msnm, con un

optimo entre los 300 y 900 metros sobre el nivel del mar.

Suelos: La pina puede cultivarse en suelos que sean profundos, fértiles y con buen drenaje. El
pH optimo esta entre 5.5-6.2; suelos con pH elevados dan lugar a la apariciéon de clorosis
calcarea (deficiencia de Hierro) y pH menores de 5.5 afectan el crecimiento de la raiz y la

disponibilidad de nutrientes potasio y calcio.

De acuerdo al manual de produccion para pifia en Costa Rica, realizado por la autora Iriana
Cerrato en el afio 2014, describe la planta de pifia de la siguiente forma y se presenta en la Figura
11.

Presenta raiz primaria. Solamente en plantas obtenidas a partir de semilla, pero ésta muere
pronto.

Hojas de color verde, rojizo y purpura. Estas pueden ser espinosas o no dependiendo de la
variedad y pueden llegar a medir entre 60 y 120 centimetros de largo, su estructura alargada y en
forma de canal le permiten recolectar agua de esta manera, aunque la lluvia sea poca el agua cae
al pie de la planta permitiendo ser absorbida por las raices. Una planta adulta presenta de 70-80

hojas.
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Tallo. Es una estructura en forma de mazo ancha generalmente de 30-60cm de altura, emite
brotes laterales que reciben el nombre de hijos, chupones o retofios que seran el medio
propagativo de la planta. Después de 1 a 2 afios crece longitudinalmente y forma en el extremo
una inflorescencia.

Pedunculo. Es el que une al fruto con el tallo de la planta, posee entrenudos relativamente
largos y presenta algunas hojas cortas, de ésta proceden los llamados retofios basales.

Flores. Se caracterizan por ser una espiga de unos 30cm de largo que se origina en el extremo
superior del tallo separada de las hojas, compuesta por numerosas flores (de 100 a 200) de tres
pétalos cada una de un color lavanda muy llamativo.

Fruto. Es el agregado de 100 o mas bayas carnosas provenientes de cada una de las flores, en
la superficie del fruto solo se observan las cubiertas cuadradas y planas de los frutos individuales
pero unidos intimamente entre si, los cuales constituyen la corteza dura y cerosa del fruto. El
fruto en estado maduro el borde de sus escudetes llamados también ojos presentan una
delineacion amarillo-verde desprendiendo a la vez un aroma dulce, el color de la pulpa es de
blanca a amarillo dependiendo de la variedad.

Estructura Reproductiva. La pifia se propaga vegetativamente por hijuelos, gran parte del
éxito de una plantacion depende de la calidad del material de siembra y de su seleccion. Segun el
origen del material, las plantas de pifia pueden provenir de corona o axilar.

Hijo de Corona Es la corona del fruto, no es recomendable debido a su produccion tardia
(entre 25 y 26 meses) su peso varia entre 150 y 400 gramos.

Hijo Axilar. También denominados chupones, nacen de las axilas de las hojas (de 1- 3 hijos)
estos producen frutos a los 16-18 meses. Crecen en la planta desde unas pocas a varias semanas
después de que la fruta es cosechada; su cosecha es un procedimiento o labor intensiva debido a

que deben ser cortados de la planta. (Cerrato, Manual de Produccion de Pifia, 2014).
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Figura 11.Morfologia de la planta de pifia

Fuente: Manual de Produccion de Pifia, ILIANA CERRATO. 2014.

6.6. Marco tedrico
En este apartado se recopila las consideraciones tedricas en las que se sustenta el proyecto de
investigacion, definiendo los conceptos relevantes del sistema de gestion empresarial para la

planeacion estratégica.

Segun los profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton en su articulo Mastering the
Management System del 2008 (Dominar el Sistema de Gestion), presentan una metodologia

para abordar el sistema de gestion, este comprende cinco fases:

La Fase 1. Desarrollar la Estrategia: Se crea toda la estrategia gracias a la definicion de la
informacion y al despliegue de las herramientas con las que cuenta la empresa, mision, vision y
valores que dirigen y orientan su organizacion, Puntos clave que debe enfrentar en su entorno
externo e interno y aspectos para lograr una mejor competencia en los nichos en los que

competird, los diferenciales de su organizacion y los procesos y tecnologias que generan valor.

La Fase 2. Traduccion de la Estrategia: Una vez que la estrategia ha sido formulada, los
gerentes y directores necesitan traducirla en objetivos e indicadores que puedan ser claramente
comunicados con todo su equipo para que la totalidad de la organizacion esté motivada con la

consecucion de objetivos.
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La Fase 3. Planificar las Operaciones: La empresa procede a desarrollar un plan operacional
que establece las acciones que lograran los objetivos estratégicos. Esta fase comienza con la
fijacion de prioridades para los proyectos de mejora de procesos, seguida por la preparacion de
un plan detallado de ventas, un plan de capacidad de recursos, y presupuestos operacionales y de

capital.

La Fase 4. Monitorear y Aprender: Durante esta etapa el gerente debera gestionar reuniones
de revision de todas las operaciones. Esto le ayudara a examinar en detalle el desempefio de cada
uno de los departamentos y las funciones que debe poner en marcha para resolver problemas

nuevos o inconvenientes existentes.

La fase 5. Testear y adaptar la Estrategia: Cada cierto tiempo los ejecutivos descubrirdn que
algunos de los supuestos subyacentes a sus estrategias son defectuosos u obsoletos. Cuando eso
ocurre, los ejecutivos deben examinar rigurosamente su estrategia y adaptarla, decidiendo si sera
suficiente con mejoras graduales o si se requiere una nueva estrategia transformacional. Este

proceso cierra el ciclo del sistema de gestion.

Como se observa en la Figura 12, el sistema de gestion integral se refiere al conjunto
integrado de procesos y herramientas que utiliza una empresa para desarrollar su estrategia,
traducirla en acciones operacionales, y monitorear y mejorar la eficacia de ambas. (Norton,

2008).
Figura 12. Fases del ciclo de gestion

Desarrollar la
estrategia

Fase 1

Testear y Adaptar Traducir la
la estrategia Estrategia
Fase 5 Fase 2

Monitorear y Planificar las
aprender oporaciones
Fase 4 Fase 3

Fuente: Norton y Kaplan 2008.
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El analisis del entorno consiste en hacer un buen diagndstico, requiere una mirada minuciosa
a lo que sucede en el entorno de la empresa. El entorno tiene dos niveles de andlisis. Uno lejano
y otro mas cercano. El lejano tiene que ver con aquellas fuerzas externas de la politica y de la
economia del gobierno y en general, de la sociedad que influyen de una manera menos directa en
la empresa, es todo aquello que sucede por fuera de la empresa y que el empresario y el directivo
no controlan. Por ejemplo: el crecimiento demografico de una sociedad. La particularidad de las
fuerzas del entorno consisten en que pueden afectar positiva negativamente el desempeio de la

compaiiia (Gomez, 2018).

6.6.1. Analisis Externo PESTEL.

Un analisis PESTEL es un acréonimo de una metodologia utilizada para identificar las
fuerzas macro (externas) que afectan a una organizacion, propuesto por el profesor Liam Fahey
en el 1967. Las letras representan politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, medio ambiente
y legales. Es una herramienta utilizada para analizar y monitorizar los factores macro
ambientales que tienen un impacto en una organizacion. Todos los aspectos de esta técnica son
cruciales para cualquier industria en la que pueda estar una empresa porque, ademas de ayudar a

entender el mercado, representa la columna vertebral de la gestion estratégica.

Factores politicos. Aquellos factores asociados a la clase politica que puedan determinar e
influir en la actividad de la empresa en el futuro, las diferentes politicas de los gobiernos locales,
nacionales e incluso mundiales. Es importante entender la globalidad de lo que ocurre y sus
relaciones, las subvenciones publicas dependientes de los gobiernos, la politica fiscal de los

diferentes paises, las modificaciones en los tratados comerciales (Toralba, 2019).

Factores Economicos. Consiste en analizar, pensar y estudiar sobre las cuestiones econdmicas
actuales y futuras que pueden afectar la ejecucion de la estrategia. Hay que pensar en cuestiones
como, los ciclos econémicos de nuestro pais, ademas los ciclos economicos de otros paises en
los que ya trabajamos o que son de potencial interés. Las politicas economicas del gobierno, los
tipos de interés, la inflacion y los niveles de renta, la segmentacion en clases econdmicas de la

poblacion y posibles cambios y los factores macroeconémicos propios de cada pais.

Factores Socioculturales. En este caso, lo que nos interesa reflexionar es sobre qué elementos

de la sociedad pueden afectar en nuestro proyecto y como estan cambiando. Buscamos
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identificar tendencias en la sociedad actual. Hay que pensar en cuestiones como las siguientes:
Cambios en los gustos o en las modas que repercutan en el nivel de consumo, cambios en el
nivel de ingresos, la conciencia por la salud, cambios en la forma en que nos comunicamos o nos

relacionamos.

Factores Tecnologicos. Este punto es la reflexion sobre como las tecnologias que estan
apareciendo hoy pueden cambiar la sociedad en un futuro proximo. Sobre todo, es interesante el
estudio de aquellos factores que mas nos pueden afectar. Hay que pensar en cuestiones como las
siguientes. Los agentes que promueven la innovacién de las TIC, La inversion en investigacion y
desarrollo (I + D) de los paises o continentes, la aparicion de nuevas tecnologias relacionadas
con la actividad de la empresa que puedan provocar algun tipo de innovacioén, cambios en los
usos de la energia y consecuencias y la aparicién de tecnologias disruptivas que cambien las

reglas del juego de muchos sectores.

Factores Ecoldgicos/Ambientales. Nos interesa estar al tanto no s6lo sobre los posibles
cambios normativos referidos a la ecologia, sino también en cuanto a la conciencia social de este
movimiento. Hay que reflexionar sobre cuestiones como las siguientes, leyes de proteccion
medioambiental, regulacion sobre el consumo de energia y el reciclaje de residuos, preocupacion
por el calentamiento global, concienciacion social ecologica actual y futura por la contaminacion

y el cambio climatico.

Factores Legales. Estos factores se refieren a todos aquellos cambios en la normativa legal
relacionada con nuestro proyecto, que le puede afectar de forma positiva o negativa. Por
supuesto, si estamos inmersos en un negocio internacional, nos interesara estudiar los aspectos
legales tanto del pais de origen como de destino. Deberemos estudiar sobre cuestiones como las
siguientes, licencias, leyes sobre el empleo, derechos de propiedad intelectual, leyes de salud y

seguridad laboral.

6.6.2. Analisis de Enfoque Sistémico (Analisis Interno)
El andlisis de enfoque sistémico de organizaciones es una metodologia que se aplica en las
organizaciones y de su administracion, representa un sistema organizado y unitario, compuesto
de dos o mas partes interdependientes, componentes o subsistemas y delineado

por limites identificables que lo separan de su supra sistema ambiental. Se considera la
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organizacion como un sistema socio técnico abierto integrado de varios subsistemas, como se
ilustra en la Figura 13. Con esta perspectiva, una organizacién no es simplemente un sistema
técnico o social, es la integracion y estructuracion de actividades humanas en torno de varias
tecnologias. Las tecnologias afectan los tipos de entradas a la organizacion, la naturaleza de los
procesos de transformacion, y los productos que surgen del sistema. Sin embargo el sistema
social determina la factibilidad y eficiencia en la utilizacion de latecnologia (Kast &

Rosenzweig, 2004).

Figura 13. Enfoque sistémico de la organizacion

Subsistema tecnico
y Estreuctural

Subsistema
psicosicial

Subsistma de
metasy valores

Shsistema
Gerencial

Fuente: Kast & Rosenzweig, 2004

La organizacion interna puede estar integrada por varios subsistemas importantes:

El subsistema administrativo: Abarca a toda la organizacion, al relacionarla con su medio
ambiente, fijar los objetivos, desarrollar planes estratégicos y operativos, disefiar la estructura y

establecer procesos de control.

El subsistema de objetos y valores: Es uno de los mas importantes, la organizacién toma
muchos de estos valores de un medio ambiente sociocultural méas amplio. Una premisa bésica es
que la organizacién como subsistema de la sociedad debe lograr ciertos objetivos determinados
por el sistema que la envuelve. La organizacion cumple con una funcion para la sociedad y si

quiere tener éxito en recibir entradas, debe responder a los requerimientos sociales.
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El subsistema técnico: Se refiere al conocimiento requerido para el desempefio de las tareas,

incluyendo las técnicas utilizadas en la transformacion de entradas en productos.

El subsistema psicosocial: Integrado por individuos y grupos en integracion. Consiste en
el comportamiento individual y la motivacion, relaciones de funcién y posicion, dindmica de

grupos y sistemas de influencia.

El subsistema estructural: Se refiere a las formas en que las tareas de la organizacion estan
divididas (diferenciacion) y son coordinadas (integracion). En un sentido formal, la estructura
estd determinada por los estatutos de la organizacion, por descripciones de puesto y posicion, las

reglas y procedimientos.

6.6.3. Analisis del diagnostico Competitivo (cinco fuerzas de Porter)
Esta metodologia permite llegar a un mejor entendimiento del grado de competencia de la
organizacion y posibilita la formulacion de estrategias, bien para aprovechar las oportunidades
del propio mercado, bien para defendernos de las amenazas que detectemos como se muestra en

la Figura 14 (Porter, Las fuerzas estrategicas que conforman la ventaja competitiva, 2008)

Figura 14. Esquema de las cinco fuerzas competitivas
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Fuente: Michael Porter, 2008.
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El entorno cercano es el sector en el que la empresa participa, este entorno inmediato ha sido
caracterizado por el profesor Michael Porter a partir de cinco fuerzas que afectan favorable o
desfavorablemente el éxito de la compania. Toda industria o sector ofrece ciertas caracteristicas
homogéneas que muestran tendencias que afectan o desfavorecen la empresa como se describen

a continuacion:

Poder de negociacion del cliente. Los clientes poderosos son capaces de capturar mas valor
si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa
los costos) y por lo general, hacen que los participantes del sector se enfrenten; todo esto en
perjuicio de la rentabilidad del sector. El cliente tiene la potestad de elegir cualquier otro
producto o servicio de la competencia. Esta situacion se hace mas visible si existen varios
proveedores potenciales, ya que el cliente tiene mas posibilidades para no elegirnos. Los clientes,
ademads, tienen la oportunidad de organizarse entre ellos para acordar qué precio maximo estan
dispuestos a pagar por un producto o servicio, o incluso, aumentar sus exigencias en cualquier

otra materia (calidad, plazos de entrega, etc.), lo que repercutira en una reduccion de beneficios.

Poder de negociacion del proveedor. Los proveedores poderosos capturan una mayor parte
del valor para si mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o
transfiriendo los costos a los participantes del sector. Los proveedores poderosos, incluyendo los
proveedores de mano de obra, son capaces de extraer rentabilidad de una industria que es incapaz
de transferir los costos a sus propios precios. Es obvio que necesitamos a nuestros proveedores y
que estos también tienen su poder de negociacion, especialmente si el proveedor tiene unas
caracteristicas que valoramos. Tendra menos impacto con proveedores que no tengan productos
o servicios diferenciados. En este ultimo caso, podriamos cambiar de proveedor sin demasiados
riesgos. Aqui medimos lo facil que es para nuestros proveedores variar precios, plazos de
entrega, formas de pago o incluso cambiar el estdndar de calidad. Cuanta menor base de
proveedores, menor poder de negociacion tendremos. Los factores a tener en cuenta son, entre
otros: nuestro volumen de compra, la existencia de otros proveedores potenciales, la situacion
del mercado, el nivel de organizacion de los proveedores, la importancia relativa del producto o

lo que nos costaria cambiar de proveedor.
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Amenaza de nuevos competidores. Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas
capacidades y un deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los
precios, costos y la tasa de inversion necesaria para competir. Los nuevos competidores pueden
apalancar capacidades existentes y flujos de caja para remecer a la competencia sobre todo
cuando se diversifican desde otros mercados. En este contexto, tomaremos como competidores a

empresas con caracteristicas o productos similares a los nuestros.

Amenaza de los Substitutos. Un substituto cumple la misma funcién o una similar que el
producto de un sector mediante formas distintas. Al producto que es capaz de satisfacer la misma
necesidad que otro, se le llama ‘sustituto’. La amenaza surge cuando el cliente puede alterar su
decision de compra, especialmente si el sustituto es mds barato u ofrece mayor calidad. Otros
factores a tener en cuenta son: la disponibilidad, la poca publicidad de los productos existentes,
la lealtad de los clientes, el coste o la facilidad del cambio, etc. La presencia de otros productos
sustitutos influye de manera importante en el precio maximo que se puede cobrar por un
producto. Si es mucho mas elevado que el del sustituto, los clientes podrian optar por cambiar de
marca. Deberemos estar siempre muy atentos a las novedades de nuestro sector y a la influencia

que dichas novedades puedan tener sobre nuestra organizacion.

Rivalidad entre los competidores existentes. El quinto factor es, realmente, el resultado de los
cuatro anteriores y es el que proporciona a la organizacion la informacion necesaria para el
establecimiento de sus estrategias de posicionamiento en el mercado. Cada competidor establece
las estrategias con las que destacar sobre los demas. Debemos estar atentos para superarlas o
reaccionar ante ellas lo antes posible. La rivalidad entre los competidores aumenta especialmente
cuando el producto es perecedero, la demanda disminuye o no existe una clara diferenciacion

entre los productos.

6.6.4. Matriz DOFA
Es una herramienta de anélisis para construir un diagnostico de diferentes escenarios de una
empresa, esta resume las conclusiones de los andlisis internos y externos, evaluando la capacidad
de los atributos internos y de los factores externos para facilitar o dificultar que la empresa
alcance su mision. El objetivo es asegurar que la estrategia apalanque fortalezas internas para ir

en pro de oportunidades externas, mientras se neutralizan las debilidades y amenazas (los
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factores internos y externos que socavan la ejecucion exitosa de la estrategia). Este analisis
revelard una serie de temas que la estrategia debe abordar: el papel mas adecuado para los
nuevos productos y servicios; si es necesario adquirir nuevos socios; en qué nuevos segmentos
de mercado deberia ingresar la empresa; y qué segmentos de clientes se estan contrayendo. Estos

temas se convertirdn en el foco del proceso de formulacion de la estrategia.

Las fortalezas, son los aspectos positivos internos del negocio y que por lo tanto estan bajo
control. Por lo general cuando pensamos en fortalezas se nos viene a la cabeza aquello en lo que
somos buenos, pero podemos ir mas alla preguntandole a los clientes y al mercado, ;qué piensa
de nosotros? Si hemos hecho las cosas bien. Las fortalezas también pueden aflorar a nivel de
procesos. Quiza tenemos un estupendo equipo de ventas o u optimo servicio postventa

(Ingenioempresa, 2019).

Las oportunidades, al igual que las amenazas, no tenemos control directo sobre las
oportunidades, pero si que podemos desarrollar planes para aprovecharlas. Estamos hablando de
posibles ventajas para que la empresa lo haga mejor, lo que puede significar la diferencia entre
esta y la competencia. Un cambio en la percepcion de los consumidores, la apertura de un tratado

comercial en el pais y concursos pubicos empresariales son ejemplos de oportunidades.

Estos esquemas son utiles para enriquecer el andlisis sobre la situacién actual, sirven para
descubrir los problemas, las oportunidades y, sobre todo, reconocer cudles son las dindmicas
externas que influyen positivamente o negativamente en el desempefio de la empresa. El
verdadero valor de estas metodologias consiste en que nos ayudan a diagnosticar la situacion de
la empresa a nivel interno y, especialmente, en el panorama competitivo. Un buen uso de estas

herramientas ayuda a tomar mejores decisiones.

6.7. Marco Ambiental

El propdsito de la norma ISO 14001 de 2015, es proporcionar a las organizaciones un marco
con el que proteger el medio ambiente y responder a las condiciones ambientales cambiantes,
siempre guardando el equilibrio con las necesidades socioecondmicas. Esta norma especifica
requisitos que permitan que una organizacion logre los resultados previstos que ha establecido

para su sistema de gestion ambiental. Un enfoque sistematico a la gestion ambiental puede
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proporcionar informacion a la alta direccidon para generar éxito a largo plazo y crear opciones

para contribuir al desarrollo sostenible mediante:

e La proteccion del medio ambiente, mediante la prevencién o mitigacion de impactos
ambientales adversos

e La mitigacion de efectos potencialmente adversos de las condiciones ambientales sobre la
organizacion;

e Elapoyo a la organizacion en el cumplimiento de los requisitos legales y otros requisitos;
la mejora del desempefio ambiental;

e El control o la influencia sobre la forma en la que la organizacion disefia, fabrica,
distribuye, consume y lleva a cabo la disposicion final de productos o servicios, usando
una perspectiva de ciclo de vida que pueda prevenir que los impactos ambientales sean
involuntariamente trasladados a otro punto del ciclo de vida;

e El logro de beneficios financieros y operacionales que puedan ser el resultado de
implementar alternativas ambientales respetuosas que fortalezcan la posicion de la

organizacion en el mercado.

En todas estas acciones se aplica el modelo PHVA propuesto por el profesor Edwards
Deming en la década del cincuenta, que promueve un proceso interactivo usando las acciones

para conseguir la mejora continua en cada uno de los elementos individuales.

e Planificar: establece todos los objetivos ambientales y los procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con la politica ambiental de la empresa.

e Hacer: implantar los procesos como se encontraba prevista.

e Verificar: establece procesos de seguimiento y medir la politica ambiental, incluyendo los
compromisos, los objetivos ambientales y los criterios de operacion.

e Actuar: establecer decisiones para mejorar de forma continua.

El éxito de un sistema de gestion ambiental depende del compromiso de todas las funciones y
niveles de la organizacion, bajo el liderazgo de la alta direccion. Las organizaciones pueden
aprovechar las oportunidades de prevenir o mitigar impactos ambientales adversos e incrementar
los impactos ambientales beneficiosos, particularmente los que tienen consecuencias estratégicas

y de competitividad. La alta direcciéon puede abordar eficazmente sus riesgos y oportunidades

mediante la integracion de la gestion ambiental a sus procesos de negocio, direccion estratégica y
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toma de decisiones, alinedndolos con otras prioridades de negocio, e incorporando la gobernanza
ambiental a su sistema de gestion global. La demostracion de la implementacion exitosa de esta
Norma Internacional se puede usar para asegurar a las partes interesadas que se ha puesto en
marcha un sistema de gestion ambiental eficaz. Sin embargo, la adopcion de esta no garantiza en
si misma resultados ambientales Optimos. La aplicacion de esta puede ser diferente de una
organizacion a otra debido al contexto de la organizacion. Dos organizaciones pueden llevar a
cabo actividades similares, pero pueden tener diferentes requisitos legales y otros requisitos,
diferentes compromisos de politica ambiental, diferentes tecnologias ambientales y diferentes
objetivos de desempefio ambiental, y aun asi ambas pueden ser conformes con los requisitos de
esta. El nivel de detalle y complejidad del sistema de gestion ambiental variara dependiendo del
contexto de la organizacion, el alcance de su sistema de gestion ambiental, sus requisitos legales
y otros requisitos y la naturaleza de sus actividades, productos y servicios, incluidos sus aspectos

ambientales y los impactos ambientales asociados (ISO, 2015).

6.8. Marco legal

En este apartado, se referencia las dos resoluciones establecidas por parte del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, que aplica la ley 1152 de 2007, que establece las funciones del
Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) para la certificacion en Buenas Practicas Agricolas
(BPA) en produccion primaria de vegetales y el registro de los predios de produccién de
vegetales para exportacion en fresco (PE), Ver Tabla 4. Este marco legal se implementaré con el
fin de garantizar la proteccion al medio ambiente y la seguridad del consumidor final por parte
de los actores involucrados en el eslabon primario de la cadena. También aqui, se hace referencia
al marco legal que toda persona natural o juridica que se dedique a producir frutas frescas con
destino a la exportacion debera seguir, registrar los predios ante la oficina del Instituto
Colombiano Agropecuario (ICA), previamente registrados, debe contar con el registro como
exportador, el cual serd expedido previo cumplimiento de los requisitos exigidos en la presente
resolucion. A continuacion, en la Tabla 3 se presenta el contenido de cada una de estas

resoluciones.
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Tabla 3.Marco legal

Norma o ley

Aspecto que regula

Descripcion

Decreto 2153 de 2016

Su partida Arancelaria

Clasificacion arancelaria que categoriza el
producto a exportar y clasifica impuestos y
derechos de aduana.

Decreto 2645 de 2011

Registro tnico Tributarig

Identifica , ubica, y clasifica a los sujetos a las
obligaciones administrativas con la DIAN.

Decreto 390 de 2016

Exportacion Productos

Cumplimiento aduanero , registro de sanidad, zona,
, deposito de instalaciones de aeropuertos, puertos
y zonas francas con operacion internacional

Resolucion 1806/2004

Certificado fitosanitario

Hace referencia a las disposiciones para el manejo
de predios de produccion de fruta fresca para la
exportacion y el registro de exportadores abarca
los predios certificados y registros de empresa
exportadora.

INCOTERMS 2010

INCOTERMS tipos de
negociacion

Procedimiento aduanero (importacion y/o
exportador que son necesarios para los contratos
de acuerdo a la compraventa internacional con un
cliente , que involucra costos, puntos de entrega ,
documentacion , riesgos involucrados en la
distribucion fisica de la mercancia para el
exportador.

Resolucion 1555/2005

Sello ecologico a
productos con buen
desempefio ambiental

Establece el reglamento de uso del sello
ambiental Colombiano, contribuyendo asi a un uso
eficiente de los recursos naturales.

Ley 019 de 2012

Certificacion Entidades
Autorizadas

Realizacion de tramites legales con las entidades
autorizadas. Certicamaras.

Exenciones arancelarias

Certificado de origen

Certificacion otorgada en negociaciones delos
acuerdos de libre comercio EUU y EU Pifia

Decreto 390 de 2016

Soporte Exportador

Documentos sobre la actividad exportadora, para
el reintegro de divisas, factura comercial, lista de
empadque, certificado de origen, documento de
trasporte, declaracion de exportacion (DEX) .

Fuente: Elaboracion propia con base a la informacion suministrada por PROCOLOMBIA 2018.
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En el modelo exportador estudiado para el proyecto, se asume que la secuencia para exportar,
debe garantizar que la pifia que se produzca requiere calidad fitosanitaria y de inocuidad para
lograr la competitividad en los mercados especializados, por esta razon, se espera que el sistema
propuesto involucre al eslabon primario, en el registro y la implementacion de esta norma.
Ademas de esto, el eslabon comercial requiere una infraestructura de poscosecha para exportar,

requiere una planta fisica para desinfeccion, lavado, empaque y embalaje.

A continuacion, se referencia los tramites documentales en el modelo de comercializacion

para exportacion con los tres comercializadores internacionales interesados.

Registro que involucra la referencia legal para la negociacion de un contrato de compraventa
con los clientes, involucra el costo, punto de entrega en el acropuerto El Dorado, documentacion
y riesgos involucrados en la distribucion de pifa bajo la normativa Icoterms 2010 de exportacion
multimodal DAP (Deliverd At Place). Para determinar las condiciones de negociacion, el
vendedor en este caso la empresa, designa y paga el trasporte, no hay obligacion de formalizar un
contrato de seguridad, otorgara informacion necesaria al comprador para obtener el seguro, con
obligacion en entregar la mercancia a disposicion del comprador asumiendo los medios de
trasporte y el despacho de exportacion de la mercancia. Mientras que el comprador debe asumir
el riesgo de pérdidas o dafo de la mercancia desde el momento que el vendedor la ha puesto a

disposicion en el lugar convenido y a efectuar el despacho de importacion de la mercancia.
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Tabla 4. Resoluciones en BPA y PE

Ambito de Requisitos para la
Resolucion Objeto . ., qa . p- ,
Aplicacion certificacion
Areas e Instalaciones
Equipos y Herramientas
Por medio del cual se Personal
30021 estzftb.lecen los Seran aplicables a todas Componente Ambiental
requisitos para la las personas naturales o X
. S, g Manejo de suelos
Certificacion en juridicas que posean a — -
d Buenas Practicas cualquier titulo, cultivos Seleccion de mzllfenal de
€ Agricolas en vegetales como frutas propagacion
produccién primaria en produccién primaria Nutricion de plantas
2017 de vegetales y otras cuando sea para Proteccion del cultivo
especies para consumo humano Trazabilidad
consumo humano T
Registro, planes y
procedimientos
Soporte documental
Por medio de la cual Solicitud escrita
se establecen los - - -
.. Certificado de existencia
requisitos para el L,
. vy representacion legal
0448 registro ante el ICA . . - — -
. Seran aplicables a todas | Certificacién A gronomo
de los predios de ..
-, las personas naturales o actividad agricola.
producciéon de Juridi duct -
de vegetales para uridicas Zro uc c/)ras, Plano del predio
exportaciéon en fresco, exporta c(i)ras’ 3(; © Acreditacion tenencia
2016 elregistro de los empacadoras ¢e del predio
vegetales para la Py 3 T
exportadores y el -, Analisis microbiolégico
. exportacion en fresco.
registro de las plantas del agua
empacadoras de Informe técnico del
vegetales para la cultivo
exportacion en fresco Areas definidas para la
produccion (BPA)

Para dar alcance a los requisitos de estas resoluciones, se puede observar en los Anexos 1y 2 su

especificidad.

6.9. Glosario

Fuente

: Elaboracion propia

Para efectos de interpretacion de la presente investigacion

definiciones:

se adoptan

las siguientes

Agricultura Familiar: Son todas las actividades agricolas centradas en la familia, es una
forma de organizar la produccion agricola, forestal, pesquera, ganadera y acuicola que es
gestionada y administrada por una familia y depende principalmente del capital y la mano de

obra de sus miembros, tanto mujeres como hombres (FAO, 2018).
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Analisis microbioldégico de aguas: Conjunto de operaciones encaminadas a

determinar los microorganismos presentes en una muestra de agua (ICA, 2018).

Buenas Practicas Agricolas (BPA): Son practicas orientadas a la sostenibilidad ambiental,
econdémica y social para los procesos productivos de la explotacion agricola que garantizan la

calidad e inocuidad de los alimentos y de los productos no alimenticios (ICA, 2018).

Cadena de valor: Es un sistema que articula verticalmente a todos los actores dentro de la
cadena productiva, identifica fuentes de ventaja competitiva, estd constituida por la demanda y
prioriza las oportunidades del mercado. Su enfoque es desarrollar y aumentar la productividad,
calidad, trazabilidad y diferenciacion en las actividades primarias, logistica y comercializacion

(FAO, 2018).

Cadena productiva: Es un sistema constituido por actores interrelacionados que intervienen
directamente en la produccion y consumo final, estd enfocada en la oferta de un bien o servicio

(FAO, 2018).

Coinnovacion: Se refiere al proceso de concepcion y desarrollo de una innovacidon que
ocurre en un marco de colaboracion entre diversos actores o agentes, de modo que la
innovacion resulta altamente cohesionada con el entorno en el que se produce, y por ende
cuenta con una mayor probabilidad de adopcion y éxito. Ademds, permite reconocer los
conocimientos, capacidades y experiencias de los actores y agentes que intervienen en la

innovacion (AGROSAVIA, PECTIA, 2016).

Extension Agropecuaria: Proceso de acompaiamiento mediante el cual se gestiona el
desarrollo de capacidades de los productores agropecuarios, su articulacion con el entorno
y el acceso al conocimiento, tecnologias, productos y servicios de apoyo; con el fin de hacer
competitiva y sostenible su produccion al tiempo que contribuye a la mejora de la

calidad de vida familiar (AGROSAVIA, PECTIA, 2016).

Innovacion agropecuaria: Introduccion de productos, bienes, servicios, procesos y
métodos nuevos en el ambito productivo, de transformacién o adecuacion de la

produccion,  administrativo,  organizacional, financiero y crediticio, informatico, de
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mercadeo y comercializacién, que incorporen mejoras significativas en el desempefio del

sector agropecuario (AGROSAVIA, PECTIA, 2016).

Innovacion: introduccion de un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores, que permite el mejor uso de los recursos de los que se dispone y, por tanto,
contribuye a la creacion de ventajas para hacer frente a los diferentes retos que reciben

constantemente las organizaciones, empresas, personas (OCDE, 2005).

Inocuidad: La garantia de que los alimentos no causardn dafio al consumidor cuando se

preparen y/o consuman de acuerdo con el uso a que se destinan (ICA, 2018).

Manejo Integrado de Plagas: Es un sistema de prevencion y control de plagas que en el
contexto del medio ambiente y la dindmica poblacional de las distintas especies de plaga, utiliza
herramientas de tipo culturales, fisicas, genéticas, bioldgicas y quimicas con el objeto de

mantener las poblaciones de plagas por debajo del umbral de dafio econdémico (ICA, 2018).

Plaga: Cualquier especie, raza o biotipo vegetal o animal o agente patogeno dafiino para las

plantas o productos vegetales (ICA, 2018).

Planta poscosecha: Establecimiento en el cual se realiza la recepcion, seleccion,
clasificacion, empaque, almacenamiento y despacho de plantas y productos vegetales y/o sus

partes para la exportacion (ICA, 2018).

Predio Exportador: Predios de produccion de vegetales para la exportacion en fresco,
registro de los exportadores y el registro de las plantas empacadoras de vegetales para la

exportacion en fresco.

Produccion primaria: Incluye todas las etapas desde la siembra hasta cosecha de frutas y

vegetales (ICA, 2018).

Productor de semilla para siembra: es toda persona natural o juridica que se dedica a la
produccion y/o multiplicaciéon de semillas producto del mejoramiento genético, plantulas o

plantas de vivero para ser comercializado para siembra en el pais (ICA, 2018).
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Redes: Conjunto de actores que interactiian a través del intercambio de conocimientos con el
fin de compartir informacion, conceptos, aplicaciones, metodologias, experiencias y practicas

de trabajo. (AGROSAVIA, PECTIA, 2016).

Registro: Proceso mediante el cual se reconoce oficialmente a través de un acto
administrativo, el cumplimiento de los requisitos establecidos en la presente resolucion
para obtener la autorizacion de producir, empacar o exportar productos vegetales frescos (ICA,

2018).

Sector agropecuario: contempla las actividades de produccion primaria en los ambitos
agricola, pecuaria, forestal, pesquero y acuicola, asi como las actividades de adecuacion y
transformacion de los productos primarios en el contexto agroindustrial (AGROSAVIA,

PECTIA, 2016).

Semilla certificada: Es aquella proveniente de semilla bésica, o de semilla registrada,
sometida al proceso de certificacion y que cumple con los requisitos establecidos para esta

categoria de semillas (ICA, 2018).

Trazabilidad: Poder trazar la historia, el uso o la ubicacion de un producto por medio del
mantenimiento de registros documentales (el origen de los materiales y las partes, la historia de

los procesos aplicados al producto (ICA, 2018).

Vegetales frescos: Producto no manufacturado de origen vegetal correspondiente a las partes

frescas de plantas destinadas al consumo o elaboracion y no a ser plantadas (ICA, 2018).

7. Metodologia

La metodologia utilizada en este trabajo de investigacion, es el denominado marco logico, que
es un conjunto de técnicas y procedimientos utilizados para la planificacion de proyectos,
orientada a alcanzar unos determinados objetivos (Método ZOPP es el acronimo Aleman de

Zielorienntierte Projektplanung). Su énfasis estd centrado en la orientacion por objetivos, la
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orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la participacion y la comunicacion entre las

partes interesadas (Edgar Ortegon, 2005).

El método contempla, Analisis del problema, los objetivos solo pueden ser formulados
claramente si las causas y los efectos de los problemas a resolver han sido analizados
previamente. Analisis de participacion, los problemas afectan a la poblacion, a grupos sociales e
instituciones. Por lo tanto, todos los grupos involucrados y sus intereses correspondientes deben
ser tomados en cuenta. Andlisis de los objetivos, en los que se incluyen también posibles
soluciones. Los objetivos del proyecto son el resultado de este analisis; mediante la matriz de
planificacion se ordenan en un esquema de objetivos para el proyecto. Analisis de alternativas, es
identificar las posibles opciones, evaluar su viabilidad y llegar a un acuerdo sobre la estrategia
del proyecto. Descripcion del proyecto, una vez seleccionada la estrategia del proyecto, los
principales elementos del mismo derivaran del arbol de objetivos. Supuestos, para cada nivel de
jerarquia causal de elementos de disefo, se definen las condiciones y factores externos que han
de aparecer en el lugar correcto para el éxito del proyecto. Indicadores y métodos de
verificacion, se definen indicadores cuantitativos y cualitativos de impacto y desempefio que

proporcionen métodos de medicion de resultados simples y fiables.

El objetivo especifico uno, tiene como fin, realizar un analisis estratégico, debe responder a
un analisis del entorno lejano y cercano para realizar un buen diagnostico del sector donde se
encuentra la empresa, como insumo para tomar la mejor decision al formular el plan estratégico.
(Ver seccion 6.6). En esta investigacion, el plan estratégico sera el sistema de gestion
empresarial ambiental. El levantamiento de datos y analisis de informacion para este objetivo
debe utilizar en primera instancia el permiso y uso de informacion relacionada con la misma,
mediante un acuerdo de colaboracion en el suministro de informacion primaria sobre la empresa
(Ver anexo 8). Se recolecta actas de constitucion, RUT y cdmara y comercio de la empresa. A su
vez se recopilard informacion de tipo secundario sobre el sector pifiero en la base de datos
oficiales del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) y Procolombia.

Posteriormente se analiza esta informacion de forma cuantitativa y cualitativamente.
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El objetivo especifico dos, tiene como fin escoger la mejor decision estratégica, en este caso
se propondra y disefard un sistema de gestion empresarial ambiental para que Agricola Santana
pueda alcanzar el objetivo de comercializar 120 toneladas de pifa tipo exportacion. Se establece
el analisis de la base de datos de los pequefios productores que realizo la empresa Agricola
Santana como insumo primario, para posteriormente analizar cuantitativamente sus
caracteristicas productivas y asi generar una comparacion de costo y efecto en la implementacion

organizacional del SGEA (Ver anexo 9).

El objetivo especifico tres, tiene como fin determinar y evaluar la viabilidad financiera del
plan estratégico disefiado para la empresa (SGEA). Se establece un andlisis de los estados
financieros de la empresa para determinar el costo y la inversion necesaria para el
establecimiento del SGEA. Se estructura la inversion, el capital, los flujos de efectivos libres
para evaluar los escenarios del mercado objetivo. En la Tabla 5, se resume los componentes de

los objetivos especificos.

Tabla 5. Medio de verificacion objetivos especificos

. Método de Método de
Lo B Tipo de o, Fuente de la .
Objetivos Especificos .z recopilacion de la x analisis de
Informacion R .. Informacion .,
informacién Informacién
. . Documentos, minutas, Analisis de la
1. Identificar las partes L Observacion directa y . .
. . Primaria y o, actas de la empresa e informacion
interesadas, la oportunidades y . recopilacion documentos . . o
debilidades de 1. secundaria indices de precios cualitativa y
ebilidades de la empresa empresa . .
mp mp Procolombia y MADR cuantitativa

Grupo focal (143

2. Diseflar un Sistema productores) resumen Comparacion de

o Primaria y . Productores de pifia del .
organizacional para resolver la . entrevista . datos para estudio
. secundaria . Municipio de Tauramena
necesidad semiestructurada edad, costo efecto
genero y asociacion.
Estudio del costo
3. Proyectar el costo y efecto ) Proyecto "Planta eficiencia para
. LT . Estados financieros de la
del sistema organizacional secundaria poscosecha Tauramena proyectar el
empresa

propuesto 2016" funcionamiento de la

planta de poscosecha

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 6, se presenta la definicion de los objetivos especificos de la investigacion
aplicada, utilizando la secuencia de los medios de verificacion de los objetivos especificos. Esta

presenta los métodos, herramientas y resultados esperados para cada uno de ellos.

Tabla 6. Metodologica del proceso de investigacion.

jeti Objetivos
Objetivo ! Métodos Herramientas Resultados
General Especificos
1. Diagnosticar el PESTEL Mastering the 1“‘?“:“‘”(1‘:“ p;““
entorno externo e Analisis de las Management = erljcusl?l‘d Sc’l S
interno de la empresa | cinco fuerzas de | System by R. S. q bi]ojlzlz q ! at °s,
Agricola Santana de | Michael Porter | Kaplan and D. P. ’et ©s X ema,lts ©
. internas que permitan
los Llanos, que permita e auep
- , Analisis enfoque formular el plan
Disefiar el | formular un sistema de . : o
. ., } Sistémico de Matriz DOFA. Estratégico para la
sistema de gestion empresarial . .
., . organizaciones empresa Agricola
gestion ambiental. Sowian
empresarial Disefiar un plan
ambiental para | 2. Proponer y disefiar Sistema de Norma Técnica estratéeico due involucre
la empresa el sistema de gestion Gestion Colombiana ISO N ni%/el (rlo Juctivo
Agricola empresarial ambiental Ambiental 14001:2015 ambientalp comerci:;l N
Santana de los | para satisfacer las | . Y de Ia cad ’
Llanos ubicada necesidades Certificaciones | > a; ozes ; o ;nla
en el municipio | identificadas, en la ICA en Buenas | Procte Nj ; pia €
de Tauramena- empresa Agricola Ciclo PHVA Practicas mun1c1pl 1?_ ed aurarrr;ena
, con el fin de exportar
Casanare, que | Santana de los Llanos. Agricolas y N dad I\/IED )
consolide la Predio Exportador| PN@ varieda -
produccion, Evam?cién Definir costos y
comercializacion| 3 oierminar Financiera de Determinar la beneficios del plan
y exportacion de Viai)i]i dad financiera proyectos mversion inicial | estratégico planteado a
pifia en fresco | 41 sistoma de gestion TIR para la operacion| la empresa Agricola
variedad MD-2. . . VPN del sistema de | Santana, determinando
empresarial ambiental ., .
tomar decisiones gestion ambiental ,| las tasas de retorno del
ara . . .
P respecto a s proyectar el flujo | sistema en diferentes
u ) .
corll) eniencia WACC de ingresos y el | escenarios para la toma
\Y . . . .
flujo neto de caja de decisiones de
mversion.

Fuente: Elaboracion propia
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8. Sistema de gestion empresarial de la organizacion productiva
Teniendo en cuenta la secuencia de los objetivos especificos y su metodologia (Ver Tabla 6),
se presenta el diagnostico para el cumplimiento del objetivo especifico nimero uno, que
permitira identificar y reconocer la situacion actual de la organizacion a nivel externo e interno

que influyen en la estrategia competitiva a definir.

8.1. Analisis del entorno macro

Este entorno se puede entender como todo lo que acontece por fuera de la empresa y que esta
no controla, la importancia de analizar este entorno es la particularidad de que varios factores
pueden afectar positiva o negativamente el desempefio de Agricola Santana. En este apartado se

utiliza la metodologia PESTEL, que enmarca los factores externos de la siguiente manera:

Factores Politicos: A nivel internacional la Asamblea General de las Naciones Unidas,
establecid la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible que fue aprobada en septiembre de
2015, esta establece una vision transformadora hacia la sostenibilidad econdmica, social y
ambiental de los ciento noventa y tres estados miembros que la suscribieron y es la guia de
referencia para el trabajo de la comunidad internacional hasta el afio 2030, esta cuenta con
diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) presentando asi una visioén holistica del
desarrollo. A nivel local Colombia al ser un pais miembro de esta asamblea, se comprometio con
la estrategia mundial para el desarrollo sostenible, ademds al ingresar en mayo de 2018 a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), también ratifico el
cumplimiento en aspectos sociales y econdomicos como garantia de calidad en su crecimiento

sostenible y equitativo en todos los sectores.

Factores Economicos: A nivel internacional, en vista de las politicas planteadas, las Naciones
Unidas proclamaron el Decenio de las Naciones Unidas para la Agricultura Familiar (2019-2028)
en diciembre de 2017, brindando a la comunidad internacional una extraordinaria oportunidad
para abordar la agricultura familiar desde una perspectiva holistica, con el fin de lograr
transformaciones significativas en los sistemas alimentarios actuales que contribuyan a la
consecucion de la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible porque la agricultura familiar es la
forma predominante de produccion alimentaria y agricola en los paises desarrollados y en

desarrollo, ya que produce mas del 80 por ciento de los alimentos del mundo en términos
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cualitativos. A nivel local el Plan Nacional de Desarrollo (2018-2022) determino tres bases de
desarrollo como la Legalidad, Emprendimiento y Equidad, con un total de veinte y tres lineas de
inversion, diez pactos trasversales y nueve 9 pactos regionales con sus respectivos montos de
inversion. Para el sector rural y se esta destinado al fortalecimiento de la economia rural y que
incluye varios proyectos como incentivos para la asociatividad, el acceso a factores productivos
para la Agricultura Campesina Familiar y Comunitaria (ACFC). Positivamente el sector
agropecuario crecid en 4.2 % para el afio 2018, involucrd el crecimiento de proveedores de
materia prima, bajos niveles de inflacion al consumidor y una tasa de cambio del dolar en un
promedio de 3.500 pesos hasta el tercer trimestre del afio 2019, para efectos de exportaciones de

bienes y servicios en la balanza comercial.

Factores Sociales: A nivel local el gobierno nacional tendra la linea de inversion para la
transformacion empresarial, este delimita el desarrollo productivo, innovacion y adopcion
tecnologica para la productividad. Este es el pilar de emprendimiento, que a su vez esta
articulado con el pacto trasversal regional Llanos-Orinoquia “conectar y potenciar la despensa
sostenible de la region con el pais y el mundo” y que desemboca en el programa de
trasformacion productiva que determina incentivos y apoyos econdmicos hacia las cadenas
productivas y que en el afio 2019 a través del ministerio de Industria y Comercio, Agricultura y
Desarrollo Social se trasforma en Alianza El Agro Exporta con el objetivo de impactar en todos
los eslabones de la cadena de ocho productos agropecuarios, entre estos la Pifia, este busca
beneficiar y cofinanciar a pequeiios productores para aumentar su calidad, productividad,
comercializacion y exportaciones. En el caso particular de Casanare en el municipio de
Tauramena. La empresa Agricola Santa de los llanos identifico la oportunidad de acceder a

recursos para cofinanciar una planta de poscosecha y asi mejorar su competitividad.

Factores Tecnoldgicos: A nivel local, con la creacion en 2018 del Sistema de Competitividad,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SNCCTi), para aumentar los niveles de competitividad,
productividad e innovacion en Colombia. Este abarca estrategias y metodologias, entre otros, lo
cual implica gestionar recursos humanos, materiales y financieros del estado para que Colombia
sea uno de los tres paises mas competitivos de América Latina y tenga un elevado nivel de

ingreso por persona, equivalente al de un pais de ingresos medios altos, a través de una economia
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exportadora de bienes y servicios de alto valor agregado e innovacioén, con un ambiente de
negocios que incentive la inversion local y extranjera, propicie la convergencia regional, mejore
las oportunidades de empleo formal, eleve la calidad de vida y reduzca sustancialmente los
niveles de pobreza. Particularmente el programa para la transformacion productiva apoyara a los
productores de pifia en el municipio de Tauramena, con trasferencia de tecnologia para la

construccion y operacion de una planta de poscosecha para sus productos.

Factores Ambientales: Posiblemente un factor en contra de la empresa es, que el gobierno
nacional tomo la decision en octubre del afio 2018 de prohibir las consultas populares que se
realizaban para que la poblacion pudiera decidir si estaba a favor o en contra de permitir
proyectos extractivos en sus territorios, en consecuencia deja en el limbo el precedente del
municipio de Tauramena en cuanto a que fue el primero en decirle no a la exploracion y
explotacion petrolera en su territorio, a través de una consulta popular en el acuerdo 006 del 10
de marzo de 2014 negando que se ejecuten actividades de exploracion sismica, perforacion
exploratoria, produccion y transporte de hidrocarburos. Esto pudiere tener implicaciones a
mediano plazo en las veredas San Jos¢, Monserrate Alto, Monserrate la Vega, Guafal del Caja,
Bendiciones, Visinaca, Lagunitas, Aguamaco, Zambo, Oso y Jaguito, donde se ubica la zona

para irrigar los cultivos de pifia de los pequetios productores de pifia del municipio.

Factores Legales: A nivel local el gobierno aprobo en el afio 2017 la ley de innovacion
agropecuaria que establece que se debe operar bajo la condicion sistematica de las instituciones
publicas y privadas nacional, regional y local. Esto quiere decir que el municipio de Tauramena
estard sujeto a esta politica estratégica, dependerd de un plan departamental de extension
agropecuaria, mesas de comisiones regionales de competitividad que crearan las mesas de CTI
agropecuario, y que a su vez se articulan con los siguientes subsistemas: Subsistema Nacional de
Investigacion y Desarrollo Tecnologico Agropecuario, Subsistema Nacional de Extension
Agropecuaria, Subsistema Nacional de Formacion y Capacitacion para la Innovacion
Agropecuaria. A su vez la ley de tierras, debe dar garantias de seguridad juridica para afianzar
las organizaciones campesinas en este caso, la actual composicion de la red nacional de

agricultura familiar, no tiene la visibilidad de otras organizaciones para fortalecer la incidencia
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politica hacia una politica publica diferenciada para la Agricultura Familiar, promover

alianzas con redes y movimientos sociales.

8.2. Analisis del entorno micro

Agricola Santana de los llanos hace parte del eslaboén de produccion primaria de la cadena
productiva de la pifia; es una empresa privada que tiene relaciones de intercambio con su
entorno inmediato, proveedores de insumos para establecimiento y sostenimiento del cultivo y
utiliza mano de obra local en sus actividades. La metodologia para este andlisis, es el enfoque de

sistemas modelo propuesto por (Kast & Rosenzweig, 2004).

Subsistema administrativo: La empresa Agricola Santana se caracteriza por ser una
organizacion en constante adaptacion y esta en un proceso de evolucion organizacional para
responder a la necesidad de sus nuevos clientes. Actualmente su desempefio organizacional
responde al objetivo en vender la mayor cantidad de pifia Premium del mercado, el foco
administrativo, es la satisfaccion al cliente nacional. En los ultimos tres afios las funciones
administrativas han crecido en un 10% y sus operaciones en campo en un 20%. Particularmente
en los afios 2016, 2017 y 2018 los precios en finca fueron los mas bajos. Las ventas en finca
representan el 70% de ingresos de las operaciones de comercializacion, los precios al
consumidor son los mas bajos porque no se requiere el trasporte, logistica y embalaje para su
distribucién. Particularmente son los intermediarios los que compran de esta forma para
distribuir en las centrales mayoristas y minoristas. El 30% restante se comercializa propiamente
en las centrales mayoristas con un costo adicional de distribucion por kilo de 620 pesos en
promedio para ponerla en bodega. De esta manera la diferencia en el tipo de venta la determina
el costo del empaque y trasporte. Actualmente este tipo de oferta ha planteado al gerente, otro
tipo de mercado y distribucion, ya que el precio del consumidor final a nivel nacional no
compensa el costo de produccion. El mercado nacional no valora la calidad del producto de la
empresa. En la Figura 15 se muestra la tendencia de los precios por kilo en finca en los ultimos

tres anos.
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Figura 15. Precio promedio kg en finca
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Agricola Santana, 2019

Estos valores determinaron una tendencia a la baja en los ingresos anuales para la empresa
(Ver Tabla 7). Por otra parte, la distribucion en los tipos de calidad que se oferta en el mercado
nacional, se distribuyen de la siguiente manera, 45% de lo que produce es de calidad Premium,
35% calidad primera y 20% calidad segunda. Este mercado no valora la calidad técnica del fruto
y solo se basa en la demanda del producto segiin temporada, la diferenciacion técnica solo la
hacen las grandes superficies. El mercado internacional si cuantifica las variables fisicas y
quimicas de los lotes de compra para establecer el recio final del kilo. Esta definicion es

fundamental, porque vale mas producir pinas de calidad Premium que de segunda calidad.

Tabla 7. Cantidad de pifia vendida segun la calidad.

Area . Venta Calidad . . Calidad
" L. Produccion . . Calidad primera
Afo cosechada |Rendimient nacional premium segunda
Ton /ha Ton/Ha

(Ha) otn/ha ton Ton/Ha Ton/Ha
2016 20.00 80 1600 1280 512 512 256
2017 25.00 80 2000 1500 600 525 300
2018 29.07 80 2326 1628 651.168 813.96 325.584

Fuente: Elaboracion propia con datos de Agricola Santana, 2019
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Los ingresos por ventas, segin calidad Premium (CPM), calidad primera (CP) y calidad
segunda (CS), se redujeron alrededor de un 35% en los ultimos tres anos. Los costos
operacionales (CO) han crecido en un 20% y los gastos administrativos (GA) en un 10%. En la

Tabla 8 se muestra la disminucidn en la utilidad.

Tabla 8. Resumen de ingresos y egresos de la empresa Agricola Santana de los Llanos

Cuentas Airo 2016 Aino 2017 Ao 2018
Ingresos CPM 623,786,667 623,786,667 311,893,333
Ingresos CP 695,000,000 608,125,000 347,500,000
Ingresos CS 689,152,800 861,441,000 344,576,400
Costos OP 1,416,600,000 | 1,770,750,000 1,029,514,050
Gastos AD 40,000,000 44,000,000 48,400,000
Total COP 551,339,467 278,602,667 73,944,317

Fuente: Elaboracion propia con datos de Agricola Santana, 2019

En esta labor administrativa descrita, la empresa ha aumentado los recursos humanos y
técnicos para cumplir su objetivo a corto plazo de ofertar un producto de calidad. Para el afo
2018, la empresa ejecutd un proyecto de asistencia técnica enfocado en los medianos y pequefios

productores de pifia, la ejecucion de este, significo un gasto administrativo adicional.

Subsistema de objetivos y valores: Actualmente la empresa define su mision en “colocar en el
mercado, pifia Gold de excelente calidad, frescas, de buen sabor y color a precios competitivos,
con disponibilidad permanente y en cantidades suficientes, para que nuestros clientes siempre
nos prefieran por nuestra calidad, sostenibilidad y precio”. Su visiéon es “produciremos las
mejores piflas Gold tropical y las mejores semillas, tendremos los mejores canales de

comercializacion, seremos innovadores en la agroindustria con proyeccion internacional”.

A su vez no se identifican valores organizacionales e identidad de su medio ambiente
sociocultural, en este caso del municipio de Tauramena, como premisa en funcion de la

sociedad y su imagen corporativa no integra a sus colaboradores.

Subsistema Psicosocial: El talento humano de Agricola Santana estd conformado por

funcion y posicion. Se identifica una influencia al logro de ventas a nivel local, pero
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existe una ausencia en la motivacion de relaciones, valores, actitudes y aspiraciones
dentro de la organizacion. Lo anterior se ve influenciado por la ausencia de infraestructura
para la operacion de poscosecha, ya que las labores en campo son demasiado desgastantes
para los operadores en cuanto a clasificacion y empaque. Los auxiliares administrativos
poseen una mejor infraestructura laboral ya que sus oficinas cuentan con lo necesario para
su labor. La diferencia de los dos departamentos técnico y administrativo radica en el

poder de liderazgo de sus directores.

Subsistema estructural: Dentro de Agricola Santana el rol de representante legal,
gerente y director administrativo lo ejerce una sola persona, como coordinador general de
todas las actividades. A su vez existe una un departamento técnico que es liderado por uno
de los fundadores, que se hace cargo de seis técnicos agricolas en campo. El departamento
administrativo y comercial cuenta con tres auxiliares, un profesional de contabilidad y un
encargado en ventas. Se identifica una debilidad en la gestién de gerencia por no asumir y
delegar las funciones que no puede llevar a cabo por falta de tiempo y organizacion, no
tiene la suficiente comunicacion con el departamento técnico a la hora de tomar
decisiones de venta. Se destaca que el flujo de trabajo en el departamento técnico, posee

cohesion y comunicacion.

Subsistema técnico.: Actualmente la empresa tiene mas de seis afios de experiencia en
la implementacién técnica de buenas practicas agricolas en campo, el producto ofrecido
cumple satisfactoriamente las condiciones del mercado nacional. Sin embargo, la
infraestructura para poscosecha no estd establecida y la empresa no puede asegurar los
procesos de manufactura para clasificacion, empaque y embalaje de pifia fresca. Las
habilidades del personal en campo, que se dedican al establecimiento y sostenimiento de
los cultivos de pifia, estan bien definidas y controladas. El departamento Administrativo
posee un capital politico muy amplio, es aprovechado para concretar ventas publicas y
direccionar recursos gubernamentales, en este caso la experiencia y ejecucion de
proyectos para asistencia técnica y trasferencia tecnologica. De este se desprende un
acuerdo para la colaboracion entre la empresa y todos los pequeios productores de piiia

del municipio de Tauramena para recibir asistencia técnica para mejorar la competitividad
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de estos. Los recursos aprobados, pero no desembolsados del proyecto, estan dirigidos a

la entrega de insumos agropecuarios y asistencia técnica de cada uno de los productores

censados y comprometidos a través de actas de entrega y asistencias en un plazo de cinco

anos.

comprometidos a recibir los insumos y asistencia técnica.

Tabla 9. Pequetios Productores de pifia del municipio de Tauramena

A continuacion, se presenta la Tabla 9, los pequefios productores censados y

. APELLIDOS NOMBRES IDE;‘#%%RA(C)%% VEREDA so%‘;’:l‘l';fi‘:)m'
0.
1 M'(\)/'STN:NAEA LEYDI PILAR 33625473 CABARNAS SI
2 PINEDA FORERO PAOLA ANDREA 33625238 CABARNAS SI
3 HERNANDEZ DAZA DORIS YULIETH 10013583132 AGUABLANCA SI
4 MARTINEZ BERNAL PEDRO FIDEL 74856109 CABARNAS SI
5 ARENAS DAZA GREGORIO 74845648 CABARNAS SI
6 BERNAL MENDOZA LUIS ALBERTO 74845113 JAGUITO SI
7 LOPEZ MORA JAIME 74750476 JAGUITO SI
8 B;’;&ZQU Ez MILTON 74856272 CABARNAS SI
9 NOY ESPINOSA OTONIEL 96166858 JAGUITO SI
10 LOPEZ ALFREDO 79815268 JAGUITO SI
11 SABOGAL JOSE OCTAVIO 4088352 JAGUITO SI
12 ALVAREZ JIMENEZ LEONARDO 74845005 JAGUITO SI
13 RODRIGUEZ DURAN DIUBER 74750440 IQUIA sl
14 VARGAS FELIX ANTONIO 9506081 JUVE SI
15 BE:;%RDAEZZA RAFAEL 74856533 JAGUITO SI
16 ACCECESSRO JHON FREY 74189119 JAGUITO sI
17 GUTIERREZ PEREZ SALVADOR 7924402 JAGUITO SI
18 MARTINEZ RINCON PLUTARCO 4088364 RAIZAL sl
19 DIAZ JIMENEZ FLAMINIO 74845692 CABARAS sl
20 SALCEDO MARIANO 14947661 AGUABLANCA sl
21 SALCEDO VELEZ LILIANA 34560465 AGUABLANCA sl
22 ALVARADO MARIA ROSENDA 23466816 JAGUITO SI
23 MORENO ALONSO LUIS ORLANDO 9656786 JUVE SI
o4 :&FE)NNASNODEZ ADONAI 74845558 JAGUITO sl
25 LOPEZ GARZON JOSE MANUEL 9530267 AGUABLANCA SI
27 MARTINEZ CLAUDIA JAGUITO SI
28 MARTINEZ PARRA JOSE OLMEDO 74845704 JAGUITO SI
29 MORENO PAEZ ROSA INES 1115911589 CABANAS SI
30 ROA RODRIGUEZ OLGA OMAIRA 23755192 YAGUAROS SI
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31 IBARRA LADINO CARMEN 1121859428 AGUABLANCA S|
32 RINCON ROJAS SONIA 28483391 ACEITE ALTO S|
33 MONROY VALERO JAIRO RAFAEL 74346626 JAGUITO S|
34 MONROY VALERO PABLO ENRIQUE 4165622 JAGUITO S|
35 RUBIO ALFONSO CARLOS JULIO 74856743 IQUIA S|
36 GUTIERREZ VALERO JULIO ALBERTO JAGUITO S|
37 JIMENEZ ALFONSO CORNELIO 89110657344 JAGUITO S|
38 SACX\)/':;Q;EZ RUBEN DARIO ACEITE ALTO S|
39 MELIJ\IRDRIS_II-EA DELVIS ARIEL 96190210 ACEITE ALTO S|
40 VARGAS MENDOZA MARITZA 33625206 JAGUITO S|
41 RATIVA ROMERO LILIBAY ROSIRIS 52812470 JAGUITO S|
42 GARZON GARCIA MELECIO DELICIAS S|
43 OLARTE VEGA DEWEN STIR 9630091 JAGUITO S|
44 B?I\TIIEEL\IAS BERNARDO JAGUITO S|
45 URRUTIA VARGAS YOLANDA 24225948 CHAPARRAL S|
46 BEFEI\E/IITJRISAEZZA MARCOLINO 74856715 JAGUITO S|
47 AVILA LOPEZ PABLO ANTONIO 74845431 CHAPARRAL S|
48 MARTINEZ PARRA MARIA LEONOR 23466905 JAGUITO S|
49 ALONSO ARI\)I/;IACI\-II-I?S 74810173 CABANAS S|
50 MARTINEZ PARRA MARIA LEONOR 23466905 JAGUITO S|
51 ARENAS CEPEDA JELMER 80809236 CABANAS S|
52 GUZMAN JULIO IQUIA S|
53 GROSO MERY VILLAROSA S|
54 ALFONSO JUAN ARTURO 74856714 VILLAROSA S|
55 MORALES BARON NESTOR 74845462 IQUIA S|
56 JUYA HUERTAS GONZALO 74810163 YAGUAROS S|
57 MORENO TARCICIO ACEITE ALTO S|
58 CXA&};—E’: EZ HENRY 74856719 CABANAS S|
59 LOPEZ RIQUERIO NAUN 74750837 JAGUITO S|
60 MORENO PIDIACHE JESUS ROQUE 74753342 CABANAS S|
61 ZEA YAMILE ANDREA CABANAS S|
62 BOHORQUEZ JOSE ARTURO 74845511 CABANAS S|
63 IBARRA LADINO RICARDO 1115910841 ACEITE ALTO S|
64 MARTINEZ PENA JOSE ROLFE 74845030 CUERNEVACA S|
65 MORALES VEGA ALVARO 7231134 CHAPARRAL S|
66 CORREDOR AVELLA ELKIN MAURICIO 74750997 IQUIA S|
67 CARDENAS VARGAS NIDIA 24227347 IQUIA S|
68 RINCON PEREZ LUCIA YAGUAROS S|
69 ARANGO PALACIOS MARLIN SHIRLEY 92042453597 CARUPANA S|
70 MORENO ALONSO AULI 74845745 JAGUITO S|
71 MORENO FONSECA JOSE 74856601 JAGUITO S|
72 MORENO JUAN CARLOS 1115911037 JAGUITO S|
73 GALINDO RUIZ HECTOR MANUEL 4295624 ACEITE ALTO S|
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74 MORENO MORA ALVARO 4088320 ACEITE ALTO S|
VICTOR N
75 ALONSO ARMANDO 74810173 CABARNAS S|
BUITRAGO _
76 SANCHEZ NELLY SHIRLEY 24231910 CABARNAS S|
77 LOPEZ DAZA GERMAN 74325577 CABARNAS S|
78 FUENTES HOLMAN DANIEL 74856121 CABARNAS S|
79 RODRIGUEZ LOPEZ GERARDO 74856414 RAIZAL S|
80 MORALES EDANILSON DELICIAS S|
81 ALVARADO ROSENDA 23466816 JAGUITO S|
82 FABIAN AMAYA CARLOS FABIAN 93071400946 JAGUITO S|
83 DAZA ALDANA SEVERO ANTONIO 4150845 JAGUITO S|
MARTINEZ
84 GUTIERREZ GUILLERMINA 39542819 AGUABLANCA Sl
85 PEREZ EDNA CAROLINA 1116918923 CABANAS S|
MARTINEZ
86 CABRERA HENRY 74856719 AGUABLANCA S|
CABALLERO _
87 FONSECA LUZ MIREYA 23467394 CABARNAS S|
88 LOPEZ FREDY 1115912096 JAGUITO S|
89 MORENO JESUS CABANAS Sl
90 FREITE WILSON JUVE S|
91 AVELLA PATINO ADOLFO 74856133 AGUABLANCA S|
92 HERNANDEZ EUCLIDES 7060043 AGUABLANCA S|
93 CANO JORGE CABANAS Sl
94 HERRERA JUAN CARLOS YAGUAROS S|
95 VARGAS MARCOS IQUIA Sl
MARTINEZ
9% MOTAVITA MIRTHA 33625044 JAGUITO S|
97 JIMENEZ MARTINEZ YALILE 23467350 CHAPARRAL Sl
98 VASQUEZ YOJAN 86057471 CABANAS Sl
99 MORENO ROSA 1115911589 ACEITE ALTO S|
100 SARMIENTO P PEDRO RAFAEL 74795208 YAGUAROS S|
101 RIVERA C SANDRA VIVIANA 1115912469 IQUIA Sl
102 REYES SALINAS VICTOR IGNACIO 74856248 CUERNEVACA Sl
103 ALDANA GARCIA JOSE AURELIO 4088327 AGUABLANCA S|
104 COGUA ROSA BETTY 30982192 CUERNEVACA S|
105 GUERRERO CECILIA 23466841 AGUABLANCA S|
106 MORENO JOSE YERSON 7231245 AGUABLANCA S|
VIGIA
107 RODRIGUEZ GILBERTO 4296411 TROMPILLOS S|
JIMENEZ
108 I ROBERTO 74856321 JAGUITO S|
109 GAMBA JOSE QUERUBIN 74281597 LAS DELICIAS S|
MANTILLA
E 1431801
110 RODRIGUEZ MOISES MARTIN 9143180 JAGUITO S|
111 TORRES ROA BALBINO 74845504 IQUIA S|
112 HUERTAS JUAN ORLANDO 74324757 IQUIA S|
, KENNEDY
113 JIMENEZ FILADELFO 74856980 JAGUITO S|
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114 DIiAZ LUIS ARCENIO 74856573 JAGUITO Sl
115 MORALES VEGA JORGE 74845402 CHAPARRAL N
116 JIMENEZ ALONSO JOSE DIMAS 74856677 JAGUITO N
117 HERNANDEZ EUCLIDES 7060043 AGUABLANCA Sl
118 PEREZ BOHORQUEZ LUIS HUMBERTO 74856996 AGUABLANCA Sl
119 PINZON JIMENEZ MILTON 74845401 YAGUAROS Sl
VIGIA
120 ROQUE MORENO JESUS ROQUE 74753342 TROMPILLOS Sl
121 OJEDA AREVALO ROSMIRA 47431232 YAGUAROS N
122 PINZON LUIS ALBERTO 4088349 JAGUITO N
123 LOPEZ JOSE BOLIVAR 9651212 JAGUITO Sl
124 MORENO EspElzlAAlxll\lz/Z 1116543001 ACEITE ALTO Sl
125 EDUARDO GARCIA EDEAA';"E')EO 7211393 JAGUITO Sl
126 M'\:F?TTIQ\E”ZTA DIOSELINA 23466527 JAGUITO sl
127 ALIRIO LUGO VICTOR ALIRIO 7232286 IQUIA Sl
128 ANTONIO VACA PABLO ANTONIO 74845297 YAGUAROS Sl
129 ALVAREZ JIMENEZ PABLO ALBERTO 74856202 YAGUAROS sl
130 CONTRERAS " ER;':NG[;)O 74845308 DELICIAS sl
131 PERILLA FIDEL ANTONIO 4076674 DELICIAS Sl
132 GOMEZ YANETH MARISOL 23467760 DELICIAS Sl
133 BOTIA ROJAS ALIRIO 17324064 ACEITE ALTO Sl
134 IBANEZ CARDOZO JOSE JOAQUIN 2828910 JAGUITO sl
135 AGUILLON JOSE RICAURTE 17064902 VISINACA Sl
136 CANO LUZ AMPARO 47434643 JAGUITO sl
137 BOHORQUEZ PEDRO ANTONIO 4193358 YAGUAROS sl
138 CIERRA MORENO JOSE GUILLERMO 13884272 JAGUITO sl
139 ALONSO MILTON 74810173 JAGUITO sl
140 SALCEDO VELEZ FERNANDO 16288725 YAGUAROS sl
141 JIMENEZ JORGE 106285468 YAGUAROS sl
142 BARON GIL DIEGO 93374659 CHAPARRAL Sl
143 GROSO ARTURO 74810173 CHAPARRAL sl

Fuente: Agricola Santana

Aunque formalmente estos 143 productores no hacen parte de la organizacion productiva, si
representa el capital humano que hace parte de la produccion primaria de la cadena de la pifa en
Tauramena. Este eslabon se caracteriza por su condicion de ser predominate y que se encuentra
enfocado en la produccion primaria, asi mismo la participacion de estos representa en 100% a
pequefios productores, con una tenencia de tierra igual o menor a una hectarea para siembra y
cosecha de pifia variedad MD-2. La base de datos de estos (Ver apartado 6.4), demuestra que no
aplican procesos de produccion tecnificados, y estandarizados que garanticen la calidad de sus

siembras con una intermediacion en la comercializacion de sus cosechas.
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De acuerdo al analisis del entorno de la empresa, se identifica un entorno externo favorable,
ya que existe una tendencia mundial y nacional por el desarrollo del sector agricola en cuanto a
la inversion y politicas publicas en alcanzar unos objetivos comunes para la agricultura familiar,
este se apoya en la economia de agricultura campesina que compone el entorno mas cercano de
Agricola Santana, proveedores de insumos y productos para la proteccion del cultivo a nivel
local, ya que el municipio de Tauramena donde opera la misma, dependen de esta actividad

agricola.

En el entorno interno se destaca, el capital politico de la organizacion, como lo demuestra la
suscripcion para la ejecucion de recursos del Estado en el apoyo y fortalecimiento de la
produccion de pina, al asumir el trabajo de fortalecer a nivel productivo a 143 pequeios
productores (Ver tabla 9). Su experiencia en la ejecucion de recursos publicos no se limita a este
ejemplo, sino también en la recepcion de recursos para la trasferencia tecnologica a la espera de
inversiones privadas para la construcciéon y operacion de una planta de poscosecha para

alistamiento, empaque y embalaje de pifia.

A su vez se detectan unos factores desfavorables en su entorno que pueden jugar en contra del
éxito de la operacion, estos a nivel ambiental al no definir la legalidad en las operaciones
petroleras en zona rurales donde la empresa tiene sus cultivos poniendo en riesgo el
abastecimiento de agua y calidad de suelos para la produccion de pifia y hacia los pequefios
productores también. A nivel interno no hay cohesion entre los dos fundadores, hecho que se
refleja en el manejo de los departamentos técnicos y administrativos, al ser los encargados
respectivamente, limitando la fijacion de objetivos claros con valores de organizacion. El
departamento técnico parece sostener la imagen corporativa al demostrar capacidad y solvencia

en el manejo agrondmico de su producto.

8.3. Analisis del entorno competitivo

De acuerdo al diagnostico realizado hasta este punto, es importante tener en cuenta, también,
que es necesario realizar un diagndstico competitivo para indagar e investigar la manera que la

empresa puede ser mas competitiva en el mercado de pifia en fresco. La cadena de valor permite
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describir las actividades de una organizacion para generar valor al cliente final y a la misma

empresa.

Segun Michael Porter para establecer una estrategia hay que comprender la estructura del
sector y rivalidad entre la competencia, pero esta no es Unicamente entre un competidor, esta
incluye cinco fuerzas competitivas, los clientes, los proveedores, los posibles entrantes y los
productos substitutos. Por muy distintos que en un comienzo puedan parecer, las fuerzas
competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se transforman en los
elementos mds importantes de la elaboracion de la estrategia. (Porter, Las cinco fuerzas

competitivas que le dan a la estrategia, 2008).

8.3.1. Poder de negociacion de los proveedores.

La empresa depende de distintos grupos de proveedores, entre ellos, los fertilizantes,
productos para la proteccion de cultivo, maquinaria agricola y mano de obra campesina En el
primer grupo de proveedores se encuentran los fertilizantes edaficos y foliares, su influencia es
alta y poderosa porque la producciéon primaria depende de estos insumos para la elaboracion del
producto, actualmente la empresa le compra a una sola casa comercial los dos tipos de
fertilizantes en volimenes de inventario quincenal. Es dificil cambiar de proveedor ya que la otra
casa comercial de insumos, su costo es mas alto y no proporciona la logistica de entrega que el
anterior. El monopolio de estas dos casas comerciales, estd ligado a su representacion en el
municipio y el reconocimiento de marca que poseen. Es posible que este tipo de proveedor, viera
amenazado su posicion en el mercado, si se integrasen a la produccion primaria mas productores,
que impulsara la vinculacién de mdas casas comerciales para ofrecer mas productos a menor
precio. El segundo grupo de proveedores, estd representado en herramientas, maquinaria y
equipos agricolas, estos tienen un poder de influencia bajo, porque sus ingresos son bastante
diversificados en este sector, es decir, abastecen ampliamente a otros sectores. Actualmente la
empresa cuenta con una inversion en tractores, camiones, bandas trasportadoras y sistemas de
riego que representan un capital amortizado. El tercer grupo de proveedores es la mano de obra,
su influencia y poder de negociacién es alto en este sector, ya que las capacitaciones, la
seguridad social y el entrenamiento especifico representan a la empresa un costo alto por

persona. Cambiar de personal implica tiempo y costo en un sector que utiliza este proveedor
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diariamente. En el caso del municipio, el sector de los hidrocarburos utiliza la mayor parte de
esta mano de obra que tiende a desaparecer. La unica oportunidad para desafiar el poder de los

proveedores es, cohesionar la produccion primaria para que el sector sea mas rentable.

8.3.2. Poder de negociacion de los clientes.
A nivel mundial los bloques comerciales que mas importan piia fresca son, Norte América,
Europa y Asia, los paises como EEUU, Alemania, Holanda, Francia concentran mas del 35% de
la cantidad importada mundial de este producto. En la Tabla 10 se observa los diez principales

paises importadores por volumen y precio.

Tabla 10.Principales paises importadores de piia fresca

Valor de Cantidad
Rango Pais importacion 2018 | importada
millones (USD) Kg

1 Estados Unidos 727.39 1.170.000
2 Alemania 256.67 278.97
3 Holanda 218.58 274.36
4 Francia 185.28 211.34
5 Canada 181.85 200.24
6 Belgica 138.66 156.55
7 Reino Unido 136.61 163.54
8 Italia 135.38 176.38
9 Japon 129.19 158.36
10 Rusia 64.61 57.81

Fuente: Elaboracion propia con datos de TRIDGE, 2019.

La caracteristica del mercado americano es la sensibilidad al precio por el volumen de
compra, mientras que, en la Union Europea, la sensibilidad estd representada en estandares de
calidad fitosanitarios en la fruta. Los factores de calidad y precio son establecidos claramente
por los comercializadores internacionales, intermediarios y especialistas de frutas frescas que
controlan los precio por kilogramo a nivel mundial, este se encuentra en un rango promedio de
0.5 a 1.2 USD los ultimos cinco afios. En Tabla 11 se observa el comportamiento del precio de

pina fresca para los mercados de América del norte y Europa respectivamente.
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Tabla 11. Precios promedio USD/Kg

Pais Rango de precios unitario
de los ultimos 5 afios (USD)
Estados Unidos 0.8 1.4
Alemania 0,9 1,6
Holanda 0.88 1
Francia 0,76 0,98
Canada 0.78 1.12

Fuente: Elaboracion propia con datos de TRIDGE, 2019.

Las pifias colombianas las importan los Estados Unidos a un precio promedio de 583 USD por
tonelada, que representa 6.9 ddlares por caja de 12 kilos que es la unidad de comercializacion
(Ver Figura 16). La Union Europea, segun los reportes mostrados en la pagina web sicex.com,
para el afio 2017 se comercializaron 13.151 toneladas a un valor FOB de 8.362.503 USD, lo que
representd un valor por tonelada de 635,8 USD correspondiente a un valor de 7,57 dolares por

caja.
Figura 16. Precios promedio USD/Ton en EEUU
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Esto demuestra que el poder de los clientes es alto, para exportar pifia fresca, el mercado y los
comercializadores internacionales deben reconocer el producto de la empresa por volumen,
calidad y precio, estos factores deben estar sujetos a un valor agregado para poder ofrecer a los

clientes un producto con diferenciacion.

8.3.3. Amenaza de nuevos competidores.

Actualmente los competidores internacionales de pifia en fresco variedad MD-2 que
dominan la produccion mundial son Costa Rica y Brasil, estos han tenido un crecimiento de
alrededor del siete por ciento (7%), pero se espera que no crezcan mas, gracias a la presion
politica y medioambiental de estos paises en materia del aumento de la frontera agricola; a su vez
el resto de competidores no ha podido superar el promedio de crecimiento del dos por ciento
(2%), este fendémeno podria explicarse por efectos climaticos, entre estos, la prolongada e
intensa estacion de lluvias experimentada desde el afio 2017, que origino inundaciones causando
retrasos en el periodo de floracion de las plantas, la subsiguiente sequia afectd los grados Brix
(dulzura) de las cosechas, generando una contraccion en la siembras de nuevas areas como lo
determino el centro de estudios de la FAO en su documento perspectivas mundiales de las

principales frutas tropicales de 2017 (Altendorf, 2017).

A continuacién, se presenta en la Tabla 12, una descripcion de la informacion global

del mercado de la pifia, paises productores, volimenes de produccion y cuota de produccion.
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Tabla 12. Descripcion general del mercado mundial de la pifia

2007 2008 2009 2010 20m 2012 2013 2014 015 016 2017 2007-2016

estim, prands Tasa de
crecimiento
promedio
porcentaje

%
(miles de toneladas)
Totalmundial 20085 19731 19969 21065 22923 24082 24527 25439 25928 25740 25888 362
Asia 10 156 I 9697 9644 10602 10973 10928 11165 11399 10944 11048 175

Américalatina 6776 6878 6833 7434 BO11  BG47T B916 9364 54B6 9615 9515 4m
y ¢l Caribe

Africa 2782 2701 3044 3645 4014 4169 4401 4606 4753 48B3 5032 735
Costa Rica 1547 1668 18946 2313 2469 2616 2685 2916 2772 2931 2712 744
Brasil 2676 2569 2206 2206 2365 2547 24B4 2646 2702 22602 2669 0.88
Filipinas 2016 2209 2198 2169 2247 2398 2459 2507 2583 2612 2651 278
India 1362 1245 1341 1387 1415 1500 1571 1737 1984 1964 2031 5.15
China 1382 1386 1477 149 1592 1679 1800 1839 1989 1983 1951 4,75
Tailandia 2815 2278 1895 196 2593 2400 2068 1915 1734 18681 1601 -3.82
Nigeria 500 900 1000 1487 1482 1433 1442 1485 1487 1474 1478 6.08
Indonesia 13% 1433 1558 1406 1541 1782 1883 1835 1730 138 1452 193
México 671 718 749 702 743 760 mn 817 840 876 897 2.60
Colombia 435 436 327 444 512 487 &40 653 L 794 856 8.62

Fuente: FAO 2018

Esta tendencia describe una amenaza baja de nuevos competidores, ya que los paises con
potencial para la produccion de pifia, como Ecuador, Panama y Pertl no poseen el area para
cultivar y mantener un volumen de oferta que el mercado requiere. Los paises africanos no
cuentan con la infraestructura logistica para integrarse a este mercado por condiciones
ambientales y politicas. Los factores climaticos, areas de explotacion y ambiente politico,
determina la capacidad productiva de los nuevos competidores. La rentabilidad del sector tiene
una proyeccion al alza ya que los competidores establecidos no estan creciendo en area y

volumen como la produccién nacional.

Colombia cuenta con un escenario politico apto, ya que en el afio 2018 el cultivo de la pina se
declar6 como uno de los ocho productos agricolas priorizados por el gobierno para su
comercializacion en el exterior (Agro exporta 2018). Los reportes de produccion de acuerdo a las
cifras publicadas por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, estimaron que en el afio
2018 se alcanzo6 una produccion cercana a las novecientos cincuenta mil (950.000) toneladas con
cerca de treinta y dos mil hectdreas sembradas, de esta produccion los departamentos de

Santander, Valle de Cauca, Meta, Quindio y Cundinamarca, concentran mas del cincuenta por
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ciento del area sembrada en el pais. A nivel productivo el pais ain estd por debajo de los
rendimientos mundiales en productividad, ya que el promedio mundial tecnificado es de cien
toneladas por hectarea, diferente al promedio nacional que se encuentra en treinta y seis
toneladas por hectarea de acuerdo a los registros de las evaluaciones agropecuarias realizadas en
los municipios. Cabe destacar que estos promedios nacionales toman como referencia a los

pequefios y medianos productores de pifia (Ministerio de Agriculta y Desarrollo Rural , 2018).

Se destaca que, a nivel tecnolédgico, los sistemas de fertiriego, buenas practicas agricolas e
infraestructura para poscosecha del sector fruticola local es escaso, por ejemplo, para la siembra
y sostenimiento de los cultivos los pequefios agricultores dependen del ciclo de lluvias
regionales, es decir es una agricultura estacional, sumada al desconocimiento de la tecnologia

disponible como se presenta en la Tabla 13.

Tabla 13. Porcentaje de disponibilidad tecnologica seglin tipo agricultor

TIPO DE DISPONIBI,LIDAD "
AGRICULTOR | TECNOLOGICA
Pequerio Sin tecnologia 92.4
Mediano Con algo de tecnologia 53
Empresario Con tecnologia 2.3
Total 100

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de Min Agricultura, Fondo Nacional Fomento fruticola, Asohofrucol, SAG, 2016.

8.3.4. Ingreso potencial de nuevos sustitutos.

En el mercado actual de pina fresca no existe un producto sustituto directo, si bien las frutas
tropicales presentan contenidos nutricionales altos en fibra y azucares, ninguna fruta contiene los
valores en proteina y fibra que posee esta. La amenaza de un sustituto es baja, ya que el producto
sustituto mas cercano es la misma fruta congelada en presentaciones de trozos, pulpas y rodajas.

De acuerdo con el poder de negociacion de los clientes, el mercado estd imponiendo productos
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listos para el consumo, amigables con el medio ambiente y con marcas de origen para garantizar
la trazabilidad. Este mercado para el afo 2013 report6d la exportacion de 7 toneladas de pifia
procesada con un crecimiento anual de 1.3% segun cifras del MADR. En el mercado existen
empresas nacionales e internacionales que maquilan pifia fresca para su trasformacion, estas son
Dole, Monty Farms, Barnier SAL, Grandes superficies, entre otros. La pifia deshidratada,
almibares, trozos congelados, pulpa para jugo representan las trasformaciones con mayores
ventas a nivel mundial. A nivel comercial el atractivo trade off, de especializarse en
trasformacion, esta representado por precio y menores costos de inversion tecnologia. De estos
se destaca por ejemplo que los porcentajes de pérdida de fruta en fresco en el cultivo de pifia
superan el 15% de la produccion en campo y en manejo en poscosecha, estas frutas descartadas
sirven para procesos de deshidratacion y mermeladas. A partir de lo anterior la capacidad técnica

determinara el uso y la fuente de ingreso del modelo productivo.

8.3.5. Rivalidad entre los competidores existentes.

La rivalidad de los competidores nacionales se diferencia por buscar satisfacer las necesidades
de distintos segmentos de consumidores, con distintos atributos y diferenciales de marca. Por
ejemplo, las empresas lideres en el mercado de exportacién de pifia fresca a nivel nacional son
seis empresas privadas, que producen y comercializan la variedad MD-2 a diecinueve paises
diferentes, y cuentan con la infraestructura de siembra y sostenimiento tecnificado. Representan
una referencia para la empresa Agricola Santana, ya que estan introduciendo nuevas formas de
produccion, se apalancan financieramente con grandes grupos empresariales y estan en busca de
la diversificacion del mercado internacional. De acuerdo a la Tabla 14, se puede observar los

componentes productivos de los competidores.
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Tabla 14. Productores de pifia MD-2 en Colombia

Area |Rendimiento| Produccion

COMPETIDORES
cosechadal Tn/ha Tn/ha
Bengala Agricola 452,4 80 36192

Uniban/Agricola
250 89 6484

Uberaba S.A

Montes de Maria 121,87 75 9140
Agroindustrial Cauca | 104,47 70 7313
Agropecuaria Zafiro 87,07 75 6530
Agricola Santana 29,07 80 2326

Fuente. Elaboracion Propia con datos SICEX 2017

Estos competidores imponen un parametro en cuanto al area cosechada, su rendimiento y su

produccion, a su vez sus porcentajes de exportacion estdn de acuerdo a su produccion. La

exportacion de pifia fresca solo representa el 2% de la produccidon nacional y esta concentrada en

estos participantes privados que tienen garantizado el acceso a mercados internacionales ya sea

por logistica propia o exportacién conjunta con otros productos agricolas. Estos a su vez han

incrementado su inversion y su flujo de caja, puesto que todos a excepcion de Agricola Santana

tienen en funcionamiento una planta de poscosecha para el alistamiento y empaque de fruta

fresca. Esta ventaja que poseen estos actores activos, se traduce en varios tipos de barrera que se

resumen la Tabla 15.

Tabla 15. Barreras competitivas

Tipos de Barrera

Economias de escala
oferta

Una mayor
volumen de
produccion y ventas

posiblemente generen
costos mas bajos de
produccién por unidad,

Mejores condiciones
con proveedores

Beneficios efectos
de red

Compradores
valoran una marca
establecida

Mas compradores
avalan este producto

Limitan la
expectativa de compra
de un nuevo producto

pudiendo reducir su
precio.
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Costos para los Asumen costos Cambian Modifica procesos
clientes por cambiar de fijos especificaciones del de produccion ,
proveedor producto capacitacion empleados
Requisitos de capital Necesidad de Dar mas crédito a los Necesidad de
invertir mas recursos compradores, acumular invertir en Investigacion
financieros inventarios, financiar y desarrollo
perdidas
Ventajas de los Costos y calidad Tecnologia y Acceso preferencial

actores establecidos

experiencia desarrollada

a materias primas ,
marcas establecidas

Acceso desigual a
los canales de

Asegurar por sus
medios la distribucion

Limitado acceso a la
distribucion

Obviar y/o crear
nuevos canales de

distribucion. del producto distribucion.
Politicas Restringen la Falta de asociatividad Aliados estratégicos
gubernamentales entrada a mercados, con la empresa privada extranjeros.
restrictivas tratados, licencias.

Fuente: Investigacion Propia

El andlisis de barrera determina que la empresa Agricola Santana debe diferenciarse por su
producto. Debe lograr una ventaja competitiva a través del enfoque de especializacion del
segmento de mercado que compra piia en fresco con las certificaciones de calidad ambiental en
su proceso de manufactura y responsabilidad social en su entorno. El acto prioritario es coordinar
la cadena de valor de la empresa, en busca del nicho de mercado que pague mas dinero por
cantidad y calidad del producto. El mercado objetivo es el europeo con énfasis al consumidor de

Francia, Holanda y Espafia.

De acuerdo a la investigacion del mercado de pifia fresca en Colombia, el precio promedio
por kilo de pifia fresca para el afio 2018 fue de 1550 COP en las centrales mayorista a nivel
nacional, con una sobreoferta del producto en los meses de abril hasta noviembre. La Figura 17

muestra el promedio del valor del kilo durante siete afios.
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Figura 17. Precio promedio nacional
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Fuente: Elaboracion propia con datos de DANE, 2018.

Estos datos sustentan la estrategia de exportar pifia fresca de los seis competidores existentes,
ya que es los valores por unidad de caja exportada, son dos veces mas altos que los valores
nacionales. Identificados los factores productivos de los competidores para la exportacion (Ver
Tabla 16), se identifica una tendencia de exportacion de apenas el cuarenta por ciento de la

produccion total de estas empresas, que no necesariamente dependen de la actividad exportadora.

Tabla 16. Factores productivos de los competidores

Area L. .. Venta Venta
Rendimiento| Produccion . . .
COMPETIDORES |cosechada nacional | internacional
ton/ha Ton /ha
(Ha) ton ton
Bengala Agricola 452,4 80 36192 19906 16286
Uniban/Agricol
niban/Agricola 250 89 6484 4863 1621
UberabaS.A
Montes de Maria 121,87 75 9140 7129 2011
Agroindustrial Cauca| 104,47 70 7313 6582 731
Agropecuaria Zafiro 87,07 75 6530 5224 1306
Agricola Santana 29,07 80 2326 2326 0

Fuente: Investigacion Propia con datos de SICEX 2017.
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En la Figura 18, se muestra la distribucion en la participacion de las exportaciones de pifia

fresca hacia el exterior en el afio 2017.

Figura 18.Ventas internacionales de los competidores

0%

M Bengala Agricola

B Uniban/Agricola Uberaba
S.A

B Montes de Maria

 Agroindustrial Cauca

B Agropecuaria Zafiro
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Fuente: Elaboracion Propia con datos SICEX, 2017.

Se identifica que, a nivel nacional, estos competidores dominan el mercado de exportacion de
pifia fresca, poseen infraestructura técnica y logistica para sus operaciones y su modelo de
productividad de basa en grandes rendimientos por volumen de cosecha. Se aclara que los
canales de comercializacion son propios a cada empresa. La empresa Agricola Santana tiene un
factor en contra que estd representado en la falta de experiencia para operar logisticamente el
volumen a satisfacer, tampoco cuenta con un canal propio de comercializacién y depende de

terceros para iniciar una ruta exportadora.
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9. Actividades a desarrollar en el proyecto
Basado en el diagndstico del entorno empresarial realizado en la seccidon anterior, se presenta
la estructura general de las actividades requeridas para alcanzar el objetivo especifico 2.

A continuacidn en la Tabla 17 se describe las actividades a realizar en la seccion 9,10 y 11 para

disefiar el sistema de gestion empresarial ambiental.

Tabla 17. Actividades del SGEA

Meta Objetivos Acciones Indicadores
Definir
organizacionalmente Logro
Disefiar un sistema | Jog recursos humanos | Plan operativo
organizacional y y productivos a nivel
ambiental que necesarios para productivo
permita a la alcanzar la cantidad Impacto
empresa trabajar exigida.
conjuntamente a
nivel Definir el estandar | Plan operativo
técnico,ambiental y| ambiental de calidad a nivel Efecto
comercial para en la produccion. ambiental
responder a la
demanda de 120 Definir
toneladas de piiia tecnologlcamente Y | plan operativo
MD-2 comercialmente la ]
. . a nivel Producto
semanalmente. opcion que permita ]
alcanzar el mercado comercial
objetivo

Fuente: Elaboracion propia

10. Propuesta de optimizacion con enfoque ambiental

En esta seccion se utiliza la informacion recopilada y analizada en la seccion 8; realizado el
diagnostico a nivel macro, meso y micro de la empresa, se conoce cudles son sus puntos fuertes y
cuales puntos hay que mejorar. La propuesta de optimizacion con enfoque ambiental, representa

la alternativa Optima para cumplir la meta de satisfacer la necesidad de comercializar 120

toneladas de pifia MD-2 semanalmente.

81



10.1. Planeacion estratégica

Para iniciar el proceso de optimizacion, la planeacion estratégica se utiliza para comprender
de donde viene la empresa, donde esta, y que puede hacer, utilizando el diagnostico realizado a

la empresa (Ver seccion 8), se puede comprender sus motivaciones y el proposito de esta.

10.2. Robustecer la estructura organizacional

Teniendo en cuenta la debilidad en el subsistema administrativo, se propone robustecer las
dependencias en nimero de personal y funciones. La Figura 19, esquematiza la propuesta
organizacional para optimizar el funcionamiento, la operacion y la articulacion de sus funciones.
Se mantendra como estructura matricial con una asamblea de asociados y cinco dependencias,
resaltando que, en color amarillo, se presentan las unicas dependencias establecidas en la

actualidad.

La administracion es la fuerza primordial dentro de la empresa para coordinar los recursos
humanos y materiales, incluye el elemento humano de liderazgo, asi como la aplicacion de
diversas habilidades técnicas como la toma de decisiones y la planeacion. El desempefio de los
subsistemas internos de Agricola Santana y su entorno deben encontrar un equilibrio dinamico
para adaptarse a las necesidades de su entorno para ofrecer un producto en conjunto para
competir en el mercado exterior. Al robustecer en recursos y personal a las dependencias de la
empresa, su desempefio organizacional debe aumentar, al definir las funciones bésicas de
administraciéon debe cohesionarse operativamente y al emplear los recursos humanos de su
entorno se pueden mezclar las habilidades con un fin comin. Dentro de las labores
administrativas, Agricola Santana, se trasforma en el motor de las exigencias técnicas de la
cadena primaria de la pifa, debe agrupar y dirigir a sus colaboradores y proveedores en general
con los criterios de desempefio técnicos, participacion abierta, poder en los contactos para lograr
sus expectativas. Debe estructurar e impulsar la cadena de pifia en el municipio integrando

verticalmente los otros eslabones de la cadena, establecer un canal de comercializacion de alto
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nivel que elimine la intermediacién para la venta del producto, convirtiéndose en el puente
comercial para la distribucion y mercado de los pequefios productores utilizando sus puntos de
venta en Bogota y centrales Mayoristas en otras capitales del pais. Representar técnicamente un
canal comercial entre los proveedores de fertilizantes e insumos para la produccidn, un acceso a
bajos costos con volumenes asegurados y una asistencia técnica permanente para el
establecimiento y sostenimiento de los cultivos de los pequefios productores; a nivel fitosanitario
guiarlos en la consecucion de las certificacion de trazabilidad y calidad en su produccion,
implementar una metodologia practica para la adopcién ambiental en sus actividades para
enfocar, en general la produccion de la empresa y los pequenos productores al mercado de pifia

fresca internacional.

Al identificar las diferentes caracteristicas de la fase productiva en la cadena primaria,
también se reconoce su potencial para establecer una cadena de valor dentro de la empresa, esta
herramienta estratégica identifica una ventaja competitiva, al plantear una asociacion entre los
proveedores municipales de, semilla certificada, insumos registrados, maquinaria y herramientas,
proveedores de empaques (carton y canastillas plasticas).Integrar a los pequenios productores al
modelo técnico y ambiental de la empresa, para asociarlos y convertiros en proveedores del
producto para formalizar la alianza comercial para asegurar una cosecha en cantidad y calidad
necesaria para abrir los canales comerciales al exterior. Asegurar la logistica en trasporte,
seleccion, embalaje de las cosechas, para comercializar con las necesidades especificas del

consumidor final.
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Figura 19.Estructura organizacional propuesta
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Tecnico 2 Tecnico 2 — Tecnico 2 Vendedor 1 Antropologo

Fuente: Investigacion propia.

Departamento Técnico: Dependencia a cargo de un ingeniero agronomo master para la
planeacion del establecimiento y sostenimiento de los cultivos de pifia y la produccion de semilla
certificada en los predios dispuestos para este fin. Directamente responderé por la productividad
y la calidad de la produccioén y tendrd una retroalimentacion directa con los demas jefes de
departamentos. A su vez tendran a cargo un jefe de departamento que tendrd la funcion de
coordinar seis técnicos agricolas encargados de extension rural para las fincas satélites de los
futuros productores asociados. Estos tendran mandato sobre las verificaciones de en buenas

précticas agricolas y predio exportador.

Departamento Administrativo: Dependencia encargada de gestionar recursos y personal para
impulsar el ordenamiento en las funciones de cada departamento para brindar apoyo en los
procesos de contratacion de personal y coordinar los valores culturales que impulsen a la
organizacion a lograr el cumplimiento de logros y metas, estard liderado por una psicéloga, un

abogado y un contador con dos auxiliares administrativos.
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Departamento de Gestion Ambiental: Desempenard la funcion de organizar el marco
ambiental de las normas ICA con los estandares de la norma ISO 14001 a nivel interno y externo
con sus asociados, para la gestion de produccién y comercializacion, estara liderado por un
ingeniero ambiental y bajo su direccion dos técnicos ambientales para la supervision en campo

de los colaboradores.

Departamento de Mercadeo y Comercial: Dependencia encargada de identificar y afianzar las
estrategias de venta de la organizacién a través de la consecucion de clientes a nivel nacional e
internacional, liderada por un administrador de empresas y un vendedor comercial. La
dependencia respondera por la retroalimentacion con la parte técnica para ofertar una produccion

constante con parametros de cumplimiento en entrega y logistica.

Departamento de Investigacion, Desarrollo e innovacion (I+D+i): Esta dependencia tendra
como funcién la investigacion, el desarrollo y la innovacion a nivel organizacional para
responder a la necesidad del mercado y su entorno en cuanto a la gestion negocio y asi hacer a la
organizacion mas adaptale, a las necesidades de sus asociados para que adopte nuevos
conocimiento en doble via con los futuros asociados. Estara liderada por un ingeniero industrial
que estara a cargo de la constitucion e implementacion en las variables sujetas apoyado por un

profesional de antropologia.

En resumen, la empresa contara con veinte y seis trabajadores directos dentro de la planta de
personal que trabajaran conjuntamente para afianzar y lograr los valores organizacionales. El
control del desarrollo de las funciones legales y financieras de la organizacion estard a cargo de
un Revisor Fiscal externo que presentara periodicamente sus informes a la asamblea general al

finalizar el periodo fiscal.

10.2.1. Implementacion de valores organizacionales
El propdsito de la empresa es convertirse, en el motor que lidere la articulacion de la cadena
productiva de pifia en el municipio de Tauramena, articular las entidades de apoyo del sector,
direccionar a los asociados en cada eslabon de la cadena, establecer el mercado internacional de
pifia como el objetivo, direccionando como cumplir la normatividad técnica ambiental y
ejecutando inversiones para el establecimiento de la infraestructura de poscosecha y

trasformacion de la pifia. EI comportamiento administrativo efectivo, por parte de la empresa,
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estd centrado en motivar y empoderar a sus asociados a través del conocimiento (Trasferencia
Tecnoldgica), potenciar y empoderar habilidades de los asociados y una nueva actitud para
afrontar el reto de cohesion y trabajo en equipo. Estos valores estan soportados en el
conocimiento y destreza adquiridos por el personal de la empresa a través de su experiencia. Para
que la empresa logre generar un valor agregado a largo plazo, se propone una diferenciacion del
producto, que cumpla con los requerimientos de calidad en la normativa ambiental,
implementando buenas practicas agricolas, que permitan asegurar la sostenibilidad ambiental, la
inocuidad, calidad y condicion fitosanitaria del producto y poder satisfacer al mercado objetivo.
Para esto se plantea la trasformacion del propoésito de la empresa, se propone una nueva mision,
vision y valores que retna el propdsito interno y de su entorno. La mision de la empresa Agricola
Santana, sera representar el motor de la innovacion en la produccion y comercializacion de pifia
variedad MD-2 para asegurar la adopcion y la adaptacion de los nuevos mercados locales e
internacionales de pifia en fresco, liderara el trabajo conjunto con sus nuevos asociados y
proveedores para asegurar la sustentabilidad y sostenibilidad de todos los actores pertenecientes

a la cadena de pifia en el municipio de Tauramena.

La vision para el afio 2025, sera que el municipio contard con una marca de producto,
denominada piria Tauramena, reconocida y valorada mundialmente por involucrar las
caracteristicas técnicas y sociales del municipio alrededor de la agricultura familiar con valor
agregado en la sostenibilidad ambiental y social dando origen a un producto y servicio apto para
cualquier cliente en el mundo que quiera disfrutar la dulzura, el aroma, la textura y la forma del

municipio de Tauramena.

Los valores de la empresa Agricola Santana, debe involucrar, empoderar y motivar a cada uno
de sus colaboradores internos y externos para trabajar por producir pifia con calidad internacional
sustentable y sosteniblemente, parte de la coinnovacion en el trabajo conjunto, la adopcion para
acoger nuevas formas de pensamiento y soluciones, la adaptacion para aplicar esos nuevos
pensamientos y la creatividad para brindar un mejor producto y servicio como el corazén de la

pifa llamada Tauramena.

La cultura organizacional estard compuesta por multiples bayas que componen el fruto

general de pifia, cada una de estas representa las nuevas dependencias y los actores
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pertenecientes a la cadena de pina del municipio. Esta cultura organizacional igual que el fruto,
extraera y utilizara los recursos de la idiosincrasia de los trabajadores Tauramenos, internos y
externos que conforman la mision del mismo. Las grandes hojas basales se encargaran de nutrir
el fruto aprovechando un entorno dindmico en producciéon y comercializacion, que a su vez
generen una corona de fruto que aplique el sistema de gestion empresarial ambiental a toda la
sociedad con el objeto de cumplir misionalmente. La representacion de lo anterior se ilustra en la

Figura 20.

Figura 20.Representacion cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez propuesto la optimizacion a nivel organizacional y su propdsito para concordar con
sus aspiraciones y sus valores, se presenta la cualificacion en las brechas competitivas que se
deben mejorar y considerar para decidir los objetivos estratégicos adecuados.

Mediante la aplicacion de la herramienta DOFA, se identifican los factores internos y entorno
externos para facilitar la formulacion del plan estratégico. En la Tabla 18 se presenta la matriz
DOFA de la empresa.

Tabla 18. DOFA de la empresa

Debilidades Fortalezas

Posee un talento humano y técnico con
capacidad de realizar la labor de extension
rural con herramientas de adopcion,
adaptacion y coinnovacion.

La capacidad de oferta semanal de fruta
hacia el mercado mnternacional no es
suficiente en cantidad.

No hay una politica de valores para el Los propietarios de la empresa tienen
trabajo en red con la cadena productiva arraigo agropecuario y conocen la
local idiosincrasia del campesino Taurameno.

Los propietarios son proactivos y poseen
una red de contactos en el sector publico
que les permitiria consolidar canales de
comercializacion en el extranjero.

La empresa posee experiencia en la
obtencion y renovacion de los registros ICA
para la produccion de semilla y
comercializacion de fruta fresca.

No hay relacion entre la mision y la vision
para la comercializacion del producto al
mercado internacional.

La produccion de semilla certificada no
representa un valor agregado para los
productores de la region

La gestion del conocimiento es un trabajo
enred y el empoderamiento hacia los
productores es la via para la comnovacion.

La gestion del conocimiento técnico es a
nivel interno y no se trasfiere a su entorno

Las decisiones comerciales y operacionales |La gestion administrativa tiene experiencia
no estan cohesionados en la consecucion de recursos publicos a
través de varios contratos gubernamentales

La red de distribucion y comercializacion ~ |La organizacion posee una alta imagen ante
que tiene la empresa en Corabastos no es  |la comunidad en produccion y
un tema clave comercializacion con estandares de calidad
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Amenazas

Oportunidades

Desercion en la agricultura familiar de
Tauramena por falta de encadenamiento
productivo y rentabilidad del negocio

Empoderamiento productivo con la empresa
privada para mejorar la adaptacion de
practicas sostenibles y sustentables en su
forma de produccion

Dependencia de los intermediarios internos
para la fijjacioén de precios y comercializacion
para los productos locales

La innovacién mutua es la herramienta para
el desarrollo conjunto entre los productores,
nvestigadores, extensionistas, politicas
publicas y empresa privada

Dependencia de comercializadores
internacionales para la venta del producto con
altos volimenes de compra semanal a los
mas altos estandares de calidad

Existe una red de comercializadores directos
que estan dispuestos a trabajar directamente
con la empresa sin intermediacion y poniendo
la red de distribucion en el exterior.

Operaciones logisticas para puerto y
aeroportuarias con red de frio con un tiempo
de transito menor a 20 dias

La red logistica para la comercializacion
hacia la Union Europea es por via aérea con
un tiempo en transito de alrededor de 7 dias.

Competidores con experiencia en exportacion
y comercializacion de fruta fresca con mas
de 8 afios de experiencia con canales
comerciales propios.

La demanda de productos de origen, con
trazabilidad y altos estandares calidad esta en
alza en el mercado europeo

Poder de negociacion de los proveedores de
materia prima altos, de fertilizantes y
productos para la proteccion de cultivo altos

Integracion de buenas practicas agricolas y
tecnificacion en la produccion de pifia del
municipio hace mas rentable el sector
productivo.

Estacionalidad en la produccion de pifia del
municipio dependiente de la agricultura no
tecnificada.

Ruptura del paradigma de la produccion
artesanal, programando las siembras y las
cosechas para una comercializacion
programada capaz de responder a los
volimenes y calidad de la demanda nacional
¢ internacional.

Tendencia de la demanda por productos
trasformados y de facil consumo como
deshidratados y snakes

Crecimiento de la demanda de frutas frescas
con denominacién de origen siendo la pifia la
segunda fruta con mayor demanda a nivel
mundial para el consumo en fresco.

Los competidores cuentan con
infraestructura propia para la postcosecha.

La empresa debe aprovechar los recursos del
sector privado para la construccion y
operacion de la planta de postosecha.

Fuente: Investigacion propia.
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10.3. Plan estratégico

El objetivo es asegurar que la estrategia apalanque fortalezas internas para ir en pro de

oportunidades externas, mientras se neutralizan las debilidades y amenazas. Este analisis define

los objetivos estratégicos que se deben abordar.

b)

De

10.3.1. Objetivos Estratégicos

Establecer la coinnovacién a nivel productivo, asociando a los pequefios productores de
pina del municipio de Tauramena al modelo de negocio de la empresa Agricola Santana
para aumentar su productividad y asi poder ofertar la cantidad de 120 toneladas
semanales de pifia.

Implementar y adoptar la trasferencia tecnologica en el cumplimiento de la gestion
ambiental sobre la normativa de BPA Y PE a nivel productivo y organizacional entre los
pequefios productores para cumplir con los parametros de calidad en el producto tipo
exportacion.

Establecer y adaptar la operacién de una planta de poscosecha para el alistamiento de
pifia en fresco, garantizando los procesos de recepcion de fruta, clasificado, lavado,
encerado, secado, empaque y embalaje, necesarios para mercados especializados de
mayor valor.

acuerdo al planteamiento de los objetivos estratégicos, se aborda la formulacion

estratégica y como la empresa piensa llevarla a cabo. Este paso define el curso de accion para

crear la ventaja competitiva, al definir los clientes, los procesos claves, las capacidades del

capital humano de la organizacion y los facilitadores tecnoldgicos.

A continuacion, se propone un sistema de gestion empresarial ambiental para que la empresa

Agricola Santana lo implemente, para que delimite a nivel estratégico y operativo sus acciones

para alcanzar el objetivo general propuesto en esta investigacion aplicada (Ver seccion 5). Este

disefio considera la articulacion con los eslabones de la cadena de valor, desde la produccion

primaria y sus proveedores, a nivel logistico en recursos humanos y politica ambiental y

especializandose en mercados de mayor valor (Ver Figura 21).
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Figura 21. Sistema de Gestion Empresarial Ambiental propuesto

ADAPTACION
BPA

Agricola
Santana

ADOPCION

COINNOVACION

Fuente: Elaboracion propia

El primer eje estratégico (color rojo), estd basado en la coinnovacién o innovacion
colaborativa, en la produccion primaria; este refiere, la integracion de los 143 pequefios
productores (Ver Tabla 10), al modelo productivo de la empresa. Plantea sumar la extension de
areas de estos productores para cumplir el objetivo de aumentar la productividad y cumplir con
el requisito de cantidad, es decir sostener una oferta de 120 toneladas semanales. A su vez
integrara a los proveedores de insumos para el establecimiento y sostenimiento de 172 hectareas
de pifia (143 hectareas de los pequeiios productores y 29 hectareas de la empresa). Este proceso
de concepcion y desarrollo de innovacion funcionarda en un marco de colaboracion entre los
actores y agentes, de modo que la innovacion resulta altamente cohesionada con el entorno que
lo produce, y por ende cuenta con la mayor probabilidad de adopcion y éxito. La implementacion
del sistema agricola por contrato entre estos productores y la empresa garantizara un pago

mensual a cada productor como retorno a su inversion en el establecimiento y sostenimiento de
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su cultivo hasta su cosecha anual, asegura un sostenimiento econémico anual que lo motiva a
vincularse y permanecer dentro de la empresa, ya que las utilidades sobre las ventas totales se
repartiran entre cada productor. El primer afio los pequefios productores invierten el costo total
de produccion de una hectarea, al contar con la asistencia técnica de la empresa, sus procesos
agronomicos disminuiran los costos de produccion, haciendo bajar los costos de operacion y
haciendo rentable la produccion del primer afio, la productividad inicial es de 40 toneladas por
hectarea pero se espera que al segundo afo se duplique esta, haciendo que los retornos
econdmicos por hectdrea compensen la inversion anual de cada uno de ellos. Al programar un
esquema de produccion escalonada, los productores recibirdn su pago mensual para
sostenimiento independiente de su cosecha, se articula el sistema para estandarizar la oferta en
volumen y continuidad en el tiempo. Las compras por volumen a los proveedores de insumos
disminuiran el costo y garantizara un mayor retorno de su inversion. Asegurara la
comercializacion de su producto y contara con los beneficios logisticos en alistamiento y
recepcion de sus cosechas. Mantendra una base economica anual y no dependerda de las
fluctuaciones del mercado y precios de intermediarios. Ampliara sus conocimientos y

habilidades técnicas aumentando su productividad hasta lograr 80 toneladas por hectarea.

El segundo eje estratégico (color verde), se basa en la adopcion de la gestion ambiental por
parte de sus asociados (143 productores y proveedores), mediante la ejecucion de las BPA y PE
en cada predio, lo que garantiza la optimizacion de costos asociados a la produccion, generando
un valor agregado al producto, los proveedores se beneficiaran en la compra por volumen de sus
productos y se integraran en una economia circular para la reutilizacion de envases y
herramientas de un solo uso. Al promocionar las certificaciones de calidad obtenidos por los
diferentes actores de la cadena productiva se genera el valor agregado. Ademas, se garantiza la
proteccion del medio ambiente, y la seguridad del consumidor final. Este eje estara alimentado
por las interacciones técnicas, sociales y culturales que surjan en el pilar de coinnovacion
productiva, cuyas actividades preponderantes estén en cumplimiento del marco legal en la
produccion de pifia de calidad ambiental, la inversion para el establecimiento de una hectarea
que cumpla con estas certificaciones, tiene en un costo promedio de 39.000.000 millones de
pesos anual (Ver Anexo 4), este costo es inferior al promedio de establecimiento y sostenimiento

de una hectarea de pina de los pequenios productores (Ver seccion 6.4).El cumplimiento de la
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normativa ISO 14001 de 2015 (Ver seccion 6,7), aplica la norma internacional sobre sistema de
gestion ambiental, que ayuda a controlar el impacto ambiental y lograr el crecimiento sostenible.
Comprometiéndose a identificar los impactos asociados a la produccién aplicando la normativa.
ICA 30021 de 2017 y la 0448 de 2016 en buenas practicas agricolas y registro predio exportador
respectivamente (Ver Tabla 4). Al aprovechar la ventaja en trasferencia tecnoldgica que posee la
empresa en la aplicacion de la normativa ambiental en produccion de pifia, se plantea que la
empresa este en la capacidad de trasferir estos conocimientos hacia los 143 nuevos socios y

proveedores para cumplir con la calidad en la produccion.

El tercer eje estratégico (color amarillo), se basa en la adaptacion comercial, enfocado en la
produccion primaria sostenible, promocionando el valor agregado en la produccion y cosecha de
pina con calidad tipo exportacion. Al contar con las certificaciones en BPA Y PE cada pequefio
productor podrad ofertar su produccion junto con Agricola Santana, necesarios para el proceso
exportador. Adaptara el canal comercial de la empresa asegurando volumen, frecuencia y calidad
solicitados por las comercializadoras Barnier SARL, Airsetrans y Heaven's Fruit. Mediante la
construccion y operacion de una planta de poscosecha, se asegurara la logistica en cadena de frio
para este producto perecedero, la recepcion, empaque, embalaje con reglamentacion fitosanitaria
con las condiciones de trazabilidad tanto en el tratamiento de la cosecha como en la poscosecha,
diferenciando empaques y presentaciones. Al anticipar el cumplimiento obligatorio de la
normatividad ambiental internacional, se demuestra al cliente final, la responsabilidad ambiental

y social en la produccion de pifia en Tauramena.

10.3.2. Plan Operativo
En esta fase se ejecutan las actividades para alcanzar los objetivos estratégicos definidos, en la
(seccion 10.3.1), se muestra un esquema de relaciones de causa y efecto entre los objetivos y las
acciones para alcanzarlos en cada una de las unidades operacionales. La estructura consta de tres
ejes estratégicos verticales y nueve acciones horizontales para cada uno de ellos, sostenidos por
acciones facilitadoras (proyectos de corto plazo) que estan enmarcadas en el ciclo de planeacion,

hacer, verificar y actuar (PHVA). Ver Figura 22
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Figura 22. Mapa de procesos del SGEA
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Fuente: Elaboracion propia

Este sistema toma como referencia la normativa internacional ambiental ISO 14001 de 2015 y
las resoluciones 30021 de 2017 y la 0048 de 2016 de buenas practicas agricolas y predio

exportador respectivamente. EIl plan operativo adopta un enfoque mixto, para el uso y
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conservacion de los recursos ambientales como, el manejo integrado de suelos, conservacion y

uso del agua y disposicion final de envases de un solo uso.

El eje estratégico uno, responde a la necesidad de coinnovacion a nivel productivo y
econdémico para integrar al modelo de negocio de la empresa a 143 pequenos productores y los
proveedores para asegurar el volumen de produccion en la oferta de pifia semanal requerida. En

la Tabla 19 se relaciona la meta establecida, en unidad de cajas a comercializar.

Tabla 19. Calculo oferta semanal de pifia

. - Cajas
Fuerza de . Cajas aino
d semanal afo 12K semanales
mercado (12kg) (12Kg)
Demanda 120.000 kg | 6.240.000. kg 520000 10000
Oferta (Agricola
Santana y 143 148.846 kg | 7.740.000 Kg 645000 12403
Asociados)

Fuente: Elaboracion propia

Esto quiere decir que, al ordenar el sistema de siembra y cosecha, la empresa estard en la
capacidad de ofertar un 10% adicional para el cumplimiento de la demanda, que es un soporte de
reposicion o venta nacional. El escalamiento de produccion asegura cosecha semanal de pifia con
los requerimientos exigidos en calidad. Cada asociado dispone de una hectéarea de cultivo, y cada
lote dispondra de doce lotes compuestos por doce asociados para cosechar los doce meses del
afo. A continuacion, en la Tabla 20 se describen las ocho acciones para alcanzar el eje

estratégico uno.
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Tabla 20. Acciones del componente productivo

Acciones

ODS
Relacionad

Liderazgo y compromiso, Politica Ambiental, Roles, Autoridad y Responsabilidad : Este involucra el
modelo asociativo y colaborativo entre los 143 pequefios productores

(ver Tabla 5) y la empresa Agricola Santana motiva a todos los actores de la cadena de valor a trabajar
bajo los parametros técnicos, ambientales y organizacionales para acceder al mercado de pifia
internacional.

Asistencia Técnica hacia los 143 pequeiios productores asociados. Este involucra el ordenamiento
territorial y de siembra de cada asociado, para asegurar la disponibilidad de cosecha semanalmente. En
la Tabla 14 se muestra el calculo de la oferta semanal y asireducir la desigualdad técnica.

Inventario, Material de Propagacion . Parte de la asociacion empresarial, es el aseguramiento del
suministro de la semilla certificada, fertilizantes y PPC por parte de Agricola Santana a todo los
asociados como protocolo ambiental y técnico en aseguramiento de la calidad del proceso técnico .

Materias primas e insumos sostenibles, Manejo de Suelos y Aguas . Como parte del protocolo
ambiental y técnico la empresa, tiene que asegurar en cada 143 hectareas de siembra se use y preserve
eluso del agua la conservacion del suelo para romper la estacionalidad en la cosecha y garantizar el
proceso de establecimiento y sostenimiento de los cultivos, mediante la instalacion de aljibes artificiales
con tanques plasticos de cinco mil litros enterrados y sistema de fertiriego para la eficiencia en el
proceso de hidratacién y nutricidén de los cultivos.

Produccion o recurso limpio huella ecologica minima, nutricion del cultivo . Como parte de la
asistencia técnica, la empresa iniciara el proceso de verificacion en la compra y uso de insumos
certificados por el ICA, como protocolo de buenas practicas agricolas en todos los 143 asociados para
uso y disposicion final de los recipientes para la proteccion de cultivos.

Compras sostenibles ,Instalaciones y Equipos. Aseguramiento en el mantenimiento, calibracion y uso
maquinaria sostenible, utilizacion de motores con normativa Euro VI como recurso para mitigar las
emisiones en las labores de campo de los 143 asociados.

Controles para asegurar que los requisitos ambientales se adoptan en la Fabricacion y Trasporte .
Gestion logistica para compras con los proveedores con normativa ICA en establecimientos
certificados

Investigacion y desarrollo . Establecimiento del plan organizacional para desarrollar en el modelo
productivo con la experiencia del agricultor y las normas ICA en BPA.

Fuente: Elaboracion propia




El eje estratégico dos, involucra el sistema de gestion ambiental para cumplir los requisitos
legales de las resoluciones ICA en BPA y PE, para alcanzar el parametro de calidad. Las nueve

acciones que componen este eje se resumen en la Tabla 21.

Tabla 21. Acciones del componente ambiental

ODS

Acciones
Relacionado

Comunicacion de los requisitos ambientales a contratistas- Residuos-
Materias Primas- Procesad o. La empresa determina que sus aspectos
ambientales y los impactos ambientales asociados, tienen en cuenta el
uso y conservacion del agua, suelo y materias primas para la producciéon
de pina. Este determina a cada una de las 172 hectareas como predios
productores y exportadores de fruta fresca utilizando una planta de pos
cosecha como centro de trasformacion y embalaje de fruta fresca para la
exportacion y cumplimiento de las certificaciones en BPA Y PE. En la
Tabla 4 se describe las resoluciones ICA alrededor de la cadena de valor.

Contexto, Comprension del contexto, Sistema de Gestion Ambiental . =
, . - - - .. - - 13 POREL CLIMA

Los indices de cumplimiento ambiental, son los requisitos obligatorios en

las resoluciones 30021 de 2017y 0048 de 2016 (Ver anexos 3y 4), como 9

aspecto ambiental de la organizacion.

Participacion de los 143 pequeiios productores asociados. Los 17 Musmassees
requisitos incluyen el cumplimiento por parte de los asociados, esta O SECETIveS
participacion debe cumplir con la politica ambiental de la organizacion,
para dar cumplimiento a los aspectos legales de las certificaciones.

Mejora continua . Es el proceso de motivacion de parte de los asociados
en la cadena de valor para adaptaciéon y aplicar la politica ambiental de la
organizacién para acceder al mercado internacional.

Simbiosis industrial con la cultura y el ecosistema . Es el proceso de
admitir y acoger los saberes tradicionales de los asociados en produccion,
aplicando la normatividad vigente tomando conciencia de la politica
ambiental de la empresa, interiorizando los conceptos ambientales para el
cumplimiento de las certificaciones.

Gestion del talento humano. A nivel organizacional es identificar la
actitud y aptitud de cada productor para utilizar su experiencia en pro del
cumplimiento de la politica ambiental, con la debida gestién de técnicos y
lideres de cada unidad productiva.

Gestion ambiental . Es asegurar que la organizacidn esté en capacidad de
lograr los resultados previstos de su sistema de gestion ambiental en toda
la cadena de valor, promoviendo los valores y el propodsitos de accidon por

el planeta para las generaciones futuras.

Enfoque en el producto y servicio. La generacion del valor agregado, es
ofrecer un producto que cumpla la normativa ambiental y organizacional a
nivel productivo para ofrecer un producto sustentable y sostenible

enfocado a la necesidad del mercado y clientes consientes en el aporte
social y ambiental en su centro de origen.
Contratacion y cierre justo . La base del éxito para el desarrollo social y 16 Dz usmcn

E MSTITIAGIDNES
SOLBAE

técnico del sistema es la retribucién econdémica al adoptar la gestion

ambiental con equidad de genero con distribucion justa.

Fuente: Elaboracion propia
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El eje estratégico tres, responde a la construccidon y operacion de una planta de poscosecha
como capital tecnologico para adaptarse a las necesidades de los canales de comercializacion

internacionales. Los nueves acciones que componen este eje son:

Tabla 22. Acciones del componente comercial

Acciones

ODS
Relacionado

Estrategia de localizacion y manejo responsable de la infraestructura.
Construccion, dotacidon y puesta en funcionamiento de la planta de poscosecha,
para la recepcion, lavado, secado, empaque, alistamiento y embalaje bajo las
normas de sala de pos cosecha de la resolucion 00448 de 2016 como requisitos de
infraestructura. Ademas, se tiene en cuenta la definiciéon de lotes o areas
definidas, destinadas a la produccion de vegetales para la exportacion expuestas
en la resolucion 448 de 2016 para el registro ante el ICA de los predios de
productos de vegetales para exportacion en fresco, el registro de los exportadores
y elregistro de las plantas empacadoras de vegetales para la exportaciéon en

Trasferencia tecnologica hacia los 143 pequerios agricultores Asociados .
Adaptacion en la gestion del conocimiento para el uso de la planta de
poscosecha, trazabilidad en la produccién de la unidad productiva, rotulado y
envio de la produccion hacia la infraestructura para alistamiento y embalaje del
lote dispuesto por parte del producto.

Recursos, Competencia, informacion Documentada . Una vez definidos los
recursos necesarios para la ejecucion del SGEA propuesto, la validaciéon y
aprobacion por parte de la gerencia determinara los documentos necesarios y la
informacioén para la toma de decisiones.

8 TRABAM DECENTE
¥ ERECIMIENTO
ECOROMICD

11

Criterios de los requisitos uso del producto, fin de vida util . Los parametros
ambientales incluyen las etapas del ciclo de vida del producto, como la
adquisicion de las materias primas, el disefio, la produccién y la recepcidon a la
planta de pos cosecha, empaque y trasporte para el cumplimiento de predio
exportador. Certificaciones en la cadena de valor.

9 DRetione
INFRAESTRUCTURA

Prondstico y tipo de mercado con enfoque verde . El marketing verde, establece
el estudio de mercado de los comercializadores y las acciones para el acceso y
validacion de los requerimientos ambientales. El plan de marca, precios y
cuantificacion del componente ambiental determina el flujo de ingresos de la
empresa con un producto certificado en practicas agricolas y comerciales
GLOBAL GAP. La planta sera disefiada para procesar un total de 420 toneladas
mes

Capacidad regulada y suficiente en funcion de la necesidad del cliente
Proveeduria y trasporte limpio . A partir del marketing verde se proyecta la oferta
en funcién de la demanda, en este caso el SGEA propuesto establece el namero
de cajas necesarias para suplir la demanda de 520.000 cajas semanales, bajo el
estandar de produccion de 172 hectareas bajo los parametros ambientales en
buenas practicas agricolas y predio exportador.

Publicidad y manejo de marca . La linea de accidn, contempla la creacién y
posicionamiento de marca bajo el registro Pifia Tauramena, para el establecimiento
en el mercado internacional con la certificacion y validacion del GLOBALGAP de

un producto sustentable y sostenible.

DERAR
LOS DBJETIVOS

Logistica y trasporte en el servicio o produccion . El desarrollo de la red logistica
establece que la organizacién debe cumplir los parametros de recepcidén y entrega
de producto, abastecimiento contra entrega y cumplimientos de entrega segtn los
tiempos de los compradores. El plan de accidén estipula proveeduria limpia con
una flota de camines propia, cumplimiento la normativa euro VI en emisiones de
trasporte de carga.

Presupuesto registro y manejo del dinero . De acuerdo con el estudio de
viabilidad financiero propuesto, se establece la inversidon necesaria para los tres
ejes de desarrollo en la implementacién del SGEA .

Fuente:

Elaboracion propia.
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11. Indicadores del proyecto

Una de las principales herramientas para el seguimiento de las acciones propuestas, es la
gestion por medio de indicadores, estos determinan si estamos cerca o lejos de la consecucion de
los objetivos. A continuacion, se muestran en las Tablas 23, 24 y 25, las lineas de accién que
resumen los respectivos indicadores de logro, impacto, efecto y producto para cada eje

estratégico formulado.

La linea de accion productiva, establece el apoyo entre la empresa, los pequefios productores
y proveedores, como trabajo en red, para mejorar la productividad y reducir los costos de
produccion. Realizar un inventario técnico y socioecondémico de cada asociado, asociacion
productiva, plan de manejo agronémico para cumplir la normatividad en BPA y PE y
seguimiento y evaluacion del proceso técnico. La produccion primaria se enfocara en la
integracion de materia primas como, la semilla certificada la suministrara la empresa a todos sus
asociados, las compras al por mayor de los fertilizantes edaficos y foliares segin los analisis de
suelo, las compras por volumen de los PPC segun la calibracién de equipos y la construccion e

implementacion de sistemas de riego segun la necesidad de cada productor.

La linea de accion ambiental, establece la implementacion de un plan ambiental, aplica los
procesos en buenas practicas agricolas y predio exportador, verificar, medir y actuar en cada lote
productivo asociado, que permita asegurar la sostenibilidad ambiental, la inocuidad, calidad y
condicion fitosanitaria del producto. Este desarrolla el capital humano para que adopte esta

normativa por el bien de su entorno y retribucion econdomica al producir una pifia sostenible.

La linea de accion comercial, establece una infraestructura de poscosecha para adaptarse a las
necesidades del mercado internacional, en cuanto a operacion logistica, ventas y consumidor
final, las lineas de accidn describen la construccion de la planta de poscosecha, desarrollo
comercial de la venta de pifa en fresco en el mercado internacional y el marketing necesario para

su establecimiento.
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LINEAS DEACCION

META

INDICADOR

RESULTADO

IMPACTO

EFEC TO

PRODUCTO

Puesta en marcha y gestion
documental para liderar y
realizar un inventario de las
fincas productivas de cada
pequeiio productor del
municipio de tauramena, para
determinar su productividad
por hectarea.

Identificacion de la actividad
productiva principal

143 Indicadores en fichas
técnicas
cada productor

del cultivo de

Identificacion de los datos
socioeconémicos

143 fichas con los datos
personales de cada agricultor

Formulacion, disefio y firma de
un un acta de compromiso con
cada agricultor para el trabajo
cooperativo para asumir la
responsabilidad de
productividad e integracion
comercial

Tener un acta de
compromiso de trabajo de
cada productor para
formalizar la integracién al
modelo empresarial

143 actas de compromiso
firmadas

Vinculacion formal a la
organizacion Agricola
Santana de los Llanos

Evaluar las condiciones
productivas de cada predio

Trazabilidad de los predios
productivos

Datos de los predios
productivos , Mapa
general del Tipo, forma y
falencias de produccién de
cada productor.

Documentos Relacionados
razon social

Evaluacion del nivel de
compromiso y
responsabilidad para asumir
una vinculacién a la empresa

Datos del productor ,
Archivos de la informacion
personal

Certificacion de la
titularidad

Mantener los requerimientos
de titularizada del predio y
practicas agricolas para
alcanzar la calidad exigida.

Control en inspeccion,
vigilancia de las actividades
agricolas para la
produccién de pifia de
calidad e inocuidad.

Promover un plan de manejo
agronémico con el fin de
aumentar la productividad y
calidad de cada unidad
rede de

trabajo estructurado en

productiva como una

connotacioén con la extension
y la agricultura familiar para
establecer y mantener un
estandar de cosecha con los
requerimientos ambientales de
fabricacion y trasporte

Acceso a apoyo técnico para
el manejo de su sistema
productivo. Disefio y puesta
en marcha de un protocolo
en los procesos clave de
siembra para cumplir los
requisitos ambientales en
establecimiento y
sostenimiento del cultivo de
pifia en cada unidad
productiva

143 indicadores generados
por cada unidad productiva
en Compras sostenibles

Uso de material de
Propagacion cumpla con
la reglamentacion vigente

expedida por el ICA

Especificaciones del
rotulado en fecha de
vencimiento, origen , lote,
variedad

T asas de germinacion
superior al 90%

Compras sustentables en

viveros certificados que

garantizan la trazabilidad
de la semilla

143 indicadores generados
por cada unidad productiva
en Inventario

Uso de insumos agricolas
y abonos organicos
registrados ante el ICA

Uso de fertilizantes
adquiridos en los
establecimientos de
comercio registrados.

Predios preparados para la
trazabilidad documental en el
registro de insumos utilizados

Aplicaciones de Planes de
fertilizacién para la
Nutricion del cultivo

elaborados y ejecutados
bajo la supervision del
asistente técnico

143 indicadores generados
por cada unidad productiva
en Tipos de practicas
adoptadas en Produccién o
recurso limpio

Uso y Manejo de Suelos
y Aguas sosteniblemente

Uso del suelo de acuerdo a
su vocacion e
identificacion y
aseguramiento de fuentes
hidricas para riego

Analisis microbiolégico de
Agua para riego y cuberturas
vegetales para la
conservacion del suelo

Aseguramiento de planes
que incluye practicas de
labranza minima y manejo
y conservacién de agua en
sistemas de riego

143 indicadores generados
por cada unidad productiva
en Materias primas e
insumos sostenibles

Control y Manejo
integrado de plagas

Uso de un plan para la
proteccién fitosanitaria
del cultivo de Pifia dentro
de los principios del MIP

Priorizar las intervenciones
en campo del uso de métodos
culturales, etoldgicos,
biologicos y fisicos sobre el
control quimico

El manejo integrado MIP
debe ser planeado y
ejecutado bajo la
supervision del asistente
técnico

143 indicadores generados

por cada unidad productiva
Tipos de practicas adoptadas
en huella ecolégica minima

Trazabilidad

Implementar un plan de
trazabilidad del proceso de
produccidén que permita
establecer la identidad del
producto.

Informacién documental del
tipo de produccion de cada
predio

Rotulo por finca
productiva, tipo de
producto, lote, , fecha de
cosecha

Seguimiento y evaluacion del
plan de buenas practicas
agricolas en cada unidad

productiva como
responsabilidad en la

Uso de las Buenas practicas
Agricolas establecer la
instancia de evaluacion y
seguimiento en el
cumplimiento de las normas

1 Marco normativo para
seguimiento y control de
cada unidad productiva

Control y seguimiento

Aseguramiento y
retroalimentacion de las
actividades en campo

Registro normativo de cada
una de las unidades
productivas asociadas

Mejoramiento continuo del
proceso de produccion y
cosecha en cada unidad
productiva a cargo del
asistente técnico

Tabla 23. Indicadores componente productivo.
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Tabla 24. Indicadores componente ambiental

LINEAS DE ACCION META INDICADOR RESULTADO IMPACTO EFECTO PRODUCTO
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Tabla 25. Indicadores componente comercial

LINEAS DE ACCION

META

INDICADOR

RESULTADO

IMPACTO

EFECTO

PRODUCTO

Adaptar la operacion de
pos cosecha a la planta
de alistamiento, empaque

Construccioén y operacion de
la planta de pos cosecha para
elacceso a mercados

Adecuacion de la
zona administrativa

Adecuacion de las
vias de acceso a la
planta

Adecuacion y
optimizacion de la
infraestructura con

enfoque a cumplimiento
de normativas legales de

Registros de los 172
predios productores

Areas definidas y
delimitadas
fisicamente para los
procesos de
recepcion, lavado,

Cumplimiento de los
requisitos de
infraestructura para

embalaje de fruta. especializados de mayor valor imi . imi secado, empaque, exportacion.
y J P Y Establecimiento de | 1. .colucion 00448 de Cumphm.le.nto de los mpaq Xp
una zona proceso y 2016 requisitos de almacenamiento y
empaque infraestructura despacho.
Establecimiento del canal de Accesos alos Alianzas
Desarrollar comercializacion con enfoque 1 certificado de mercados comerciales de .
. .. .. S : . Homologacion de las
comercialmente el agro en el cumplimiento de las cumplimiento de la Validacion de las internacionales del productos .
. on . . . . . buenas practicas
negocio de la pifia para certificaciones y normas normativa de resoluciones en buenas GLOBAL GAP sostenibles .
. . ., . . , productivas y
el cerramiento de GLOBAL GAP asociadas a la | produccion y gestion | practicas agricolas y .
Mercados ambientales con

brechas comerciales
enfocado a acceder al
mercado internacional.

pifa en fresco y priorizando
tres mercados objetivo
(Barnier SL, Airtrans y
Heven's Fruit) .

ambiental de la
empresa Agricola
Santana

predio exportador ante

GLOBAL GAP

Certificacion en marca
de origen en buen
practicas agricolas

especializados en

valor agregado en
produccion y

gestion ambiental

comercializadores
internacionales.

Mision Comercial para la
busqueda de nuevos
negocios.

Posicionamiento y
reconocimiento de la marca
PinaTauramena

Pronostico y tipo de

Acceso a las

Registrar la marca Publicidad y manejo invitaciones del
o mercado con enfoque
Pifia Tauramena de marca MIC para ruedas de
verde .
negocios
ur} l?rotocolo ¢ Capacidad regulada y . ., Aplicacion del
Logistica y trasporte ] > Monitoreo, medicion, .
o suficiente en funcion de . -, prototipo del
en elservicio y . . Analisis y Evaluacion .
s la necesidad del cliente mercado potencial
produccién

1 protocolo en
Proveeduria y
trasporte limpio

Asegurar la logistica de
entrega del producto a

puerto o destino final

Soporte de entrega
cumpliendo cantidad,
tiempo y precio

Negociacion directa
con el
comercializador.

Registro ante la SIC,
incluyendo marca de
origen para la
participacion de ruedas
de negocién en ferias
internacionales .
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12. Evaluacion financiera de las propuestas de optimizacion

La evaluacion financiera despliega un ejercicio tedrico sobre los recursos necesarios para la
determinacion del flujo de fondos requeridos para desarrollar la propuesta de optimizacion, que
representa el sistema de gestion empresarial ambiental, con el objeto de determinar la viabilidad
financiera del mismo. Se desarrolla también un andlisis de sensibilidad financiero enfocado en
determinar los indices de rentabilidad evaluando tres escenarios para concluir con un analisis

teorico sobre la incertidumbre y riesgo del SGEA.

12.1. Inversion Inicial

Desde el punto de vista financiero, la empresa toma la decision de financiar con recursos
propios el establecimiento y sostenimiento de ciento setenta y dos (172) hectareas; que
corresponden a 29 hectareas de la empresa y 143 hectareas de los pequefos productores; para
cuantificar el costo de una hectarea de pifia con la normativa en BPA y PE se utiliz6 la tabla del
Anexo 4, que se utiliza para posteriormente determinar el costo del componente productivo que
se resume en la tabla del Anexo 5. Para determinar la inversion del componente ambiental del
sistema, se utiliza los costos de la tabla del Anexo 6. Para determinar la inversion de la

construccion y dotacion de la planta de poscosecha se utilizo la tabla de costos del Anexo 7.

La inversion inicial total que se requiere para implementar el SGEA, se presenta en la Tabla
26. Los costos de estas inversiones, representan los costos de los tres componentes del SGEA

propuesto.
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Tabla 26. Costos de inversion para la implementacion del SGEA

Inversion Productivo Valor
29 hectareas Agricola Santana $1,145,674,000
143 hectareas Asociados S5,649,358,000
Inversion Ambiental
Permisos $98,736,623
Registros $330,000,000
Logistica Certificados $60,000,000
Imprevistos $50,000,000
Inversion costruccion planta
Postcosecha
Infraestructura $2,486,000,000
Equipos/Maquinaria $1,313,000,000
TOTAL INVERSION $11,132,768,623

Fuente: Elaboracion propia valor COP

12.2. Estructura de Capital

De acuerdo a las dos fuentes de financiamiento de la empresa, se establece un aporte y
financiamiento por parte del gobierno nacional para infraestructura y los equipos de la planta de
poscosecha con una estructura de préstamo a cinco anos con una tasa de mercado del 16%. Los
recursos propios apalancan técnica y organizacionalmente el establecimiento de 172 hectareas,
correspondiente a los de la empresa y asociados a una tasa de oportunidad del 13%. A

continuacion, se presenta en la Tabla 27 el porcentaje de financiamiento de la empresa.

Tabla 27. Estructura de Capital

Fuentes de . PROMEDIO
Financiamiento VALOR PARTICIPACION COSTO PONDERADO
Gobierno
Nacional para la $
construccion 34% 16% 5%
e 3,799,000,000
postcosecha
Recursos $ o 0 0
propios 7,333,768,623 66% 13% %
Total $
11,132,768,623 100% CCPP 14%
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Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la estructuracion de capital necesario para la puesta en marcha del SGEA, se
determino el Costo de Capital Promedio Ponderado (CCPP) para facilitar su valoracion, esta es
una medida financiera que tiene como propdsito especifico englobar en un solo nimero que se
expresa en términos porcentuales, el costo de las diferentes fuentes de financiamiento que usara
un proyecto. En este caso se calculd usando la formula WACC (CCPP) = Ke E/(E+D) + Kd (1-
T) D/(E+D), Ke: Costo del Capital o Fondos Propios (Equity), Kd: Costo de la Deuda
Financiera, E: Capital o Fondos Propios, D: Deuda Financiera, T: Tasa impositiva. En la Tabla

27 se observa el valor de 14 del CCPP.

12.3. Proyeccion de flujos de Ingresos
Una vez que la empresa determino los recursos necesarios a invertir para la puesta en marcha

del SGEA, se define los supuestos financieros técnicos para la obtencion de los ingresos (Ver

Tabla 28).

1. La proyeccion de flujos de ingresos considera un horizonte productivo a diez afios,
desde el primer afio se cosecha. Se asume un rendimiento por hectdrea desde 45
toneladas por hectarea con un crecimiento anual del 10% hasta alcanzar el optimo de
80 ton/ha.

2. Se asume que el estandar de calidad de la fruta se alcanza por aplicar el SGEA, lo cual
le permite exportar un 80% de su produccion.

3. Laproduccion se cuantifica en cajas de 12 kg, que es la unidad de exportacion.

4. La produccion total de cajas es el producto del total de hectareas de la empresa y sus
asociados.

5. El valor unitario por caja en el mercado se transa en un rango de 6 a 7,5 ddlares, el
gjercicio base, usa un valor de 7 USD por caja, con una TRM de 3200 para robustecer

la modelacion.
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Tabla 28. Proyecciones Flujo de Ingresos Afio 0-10 para la produccion de 172 hectareas

Actividades Afio 0 Afo 1 Afio 3 Afio5 Afio 8 Afio 10
Producci
B 45000 54000 63000 76500 85500
kg/Hectarea/afio
% de Produccion Exportable 80% 80% 80% 80% 80%

Produccion exportable en

) . 3000 3600 4200 5100 5700
Cajas/hectarea/afio
Produccion total/Cajas/ 172
. 516000 619200 722400 877200 980400

hectareas/afio

Valor Unitario por Caja (COP) $17,500 $17,500 $17,500 $17,500 $17,500

Flujo de Ingresos (COP) $9,030,000,000 $10,836,000,000 $12,642,000,000 $15,351,000,000 $17,157,000,000 )
Fuente: Elaboracion propia.
12.4. Proyeccion de Flujo Neto de Caja

De acuerdo a la proyeccion de ingresos de la empresa, se cuantifica el flujo neto de caja

(Tabla 29) con los siguientes supuestos.

1. El flujo de ingresos se basa en las proyecciones de la Tabla 28.

2. Todos los costos de la cadena de valor, produccion, cosecha, empaque, trasporte y
exportacion consideran un incremento anual de 3.75%, que representa la variacion
anual promedio de precios al consumidor (DANE 2018).

3. Los activos intangibles representan los registros, permisos, logistica y hacen parte del
componente ambiental del SGEA.

4. El movimiento Capital de Trabajo cuantifica las cuentas por cobrar (1 mes CXC),
cuentas por pagar e inventario producto final como descuento anual.

5. Las inversiones estan descritas en la Tabla 26.
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Tabla 29. Proyeccion Flujo Neto de Caja Afio 0-10 para 172 hectareas con SGEA

Actividades Ao 0 Afio 1 Ao 3 Afio 5 Aiio 8 Aiio 10
Ingresos $9,030,000,000 $10,836,000,000 $12,642,000,000 $15,351,000,000 $17,157,000,000
Prestamo (planta
postcosecha) $3,799,000,000
Costo de Produccion $3,440,000 $3,698,000 $3,956,000 $4,343,000 $4,601,000
Costo Cosecha $193,500,000 $208,012,500  $222,525,000  $244,293,750  $258,806,250
Costo Empaque $154,800,000 $166,410,000 $178,020,000  $195,435,000  $207,045,000
Costo Traporte $283,800,000 $305,085,000  $326,370,000  $358,297,500  $379,582,500
Costos Exportacion $2,863,800,000 $3,078,585,000 $3,293,370,000 $3,615,547,500 $3,830,332,500
Depreciacion $679,503,200  $679,503,200  $679,503,200  $679,503,200  $679,503,200
Depreciacion 2 $379,900,000 $379,900,000 $379,900,000  $379,900,000  $379,900,000
Abono a Capital $633,166,667  $633,166,667  $633,166,667
Gastos Administrativos $901,263,377 $968,858,130 $1,036,452,883 $1,137,845,013 $1,205,439,766
Permisos $98,736,623 $98,736,623 $98,736,623 $98,736,623 $98,736,623 $98,736,623
Registros Ica $330,000,000 $330,000,000 $342,540,000 $342,870,000  $343,365,000  $343,695,000
Logistica
certificaciones $60,000,000 $60,000,000 $64,500,000 $69,000,000 $75,750,000 $80,250,000
Imprevistos $50,000,000 $50,000,000 $53,750,000 $57,500,000 $63,125,000 $66,875,000
Total gastos $2,073,166,667 $2,161,551,420 $2,237,726,173 $1,718,821,636 $1,794,996,390
Total Costos $4,558,743,200  $4,821,193,700 $5,083,644,200 $5,477,319,950 $5,739,770,450
Costo por caja $8,835 $9,343 $9,852 $10,615 $11,124
Utilidad antes de
Impuestos $2,398,090,133  $3,853,254,880 $5,320,629,627 $8,154,858,414 $9,622,233,160
Impuestos $719,427,040 $1,155,976,464 $1,596,188,888 $2,446,457,524 $2,886,669,948
Utilidad despues de
impuestos $1,678,663,093 $2,697,278,416 $3,724,440,739 $5,708,400,890 $6,735,563,212
Suma Depreciacion $1,059,403,200  $1,059,403,200 $1,059,403,200 $1,059,403,200 $1,059,403,200
Flujo despues de
depreciacion $2,738,066,293  $3,756,681,616 $4,783,843,939 $6,767,804,090 $7,794,966,412
Movimiento Capital
Trabajo -$1,131,539,618 -$1,131,539,618 -$1,131,539,618 -$1,131,539,618 -$1,131,539,618
Inversion $6,795,032,000
FLUJO NETO DE CAJA (C( -$11,132,768,623 $1,606,526,675 $2,625,141,998 $3,652,304,320 $5,636,264,471 $6,663,426,794,

Fuente: Elaboracion propia
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12.5. Proyeccion VPN Y TIR

Como criterios para calcular la rentabilidad del proyecto, se utiliza el VPN y el TIR como
indicadores para tomar decisiones. Estos aplican para horizonte productivo de 10 afios, a una
tasa de oportunidad del 12%. La tasa de oportunidad seleccionada representa el interés minimo
que se esta dispuesto a ganar al invertir en el proyecto. Esta estd representada por la tasa de
interés que se obtendria en un CDT (6.20%), menos el costo de inflacion (3.75%), mas la tasa

minima a que se aspira como inversor (9%)

Mediante el diagnostico competitivo, que se presentan en la seccion 8, se concluye que
existen tres factores que determina la decision de compra del producto, estos son: cantidad,
calidad y precio. Los escenarios para la evaluacion financiera del SGEA, utiliza estas tres

variables.

a) Escenario pesimista: Se presenta una baja en la demanda del producto a nivel mundial,
con el valor unitario por caja mas bajo del mercado, 6 USD a una TRM de 3.500
(COP), y con la baja de calidad en la produccion de pifia que solo le permite exportar

el 50% de su produccion. (Ver Figura 23)

Figura 23.Curva del costo de capital/ VPN para el escenario pesimista

Curva Costo de Capital/ VPN

$20,000,000 |
$15,000,000
$10,000,000
$5,000,000
$0
-$5,000,000

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

VPN (Millones COP)

-$10,000,000

-$15,000,000
Tasa de descuento (%)

Fuente: Elaboracion propia.
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En este escenario, el VPN es de $849, 799,815 millones y un TIR de 13%.

b) Escenario base: Se presenta la venta regular y proyectada de la produccion que se
alcanza gracias a la adopcion y aplicacion del SGEA por parte de todos sus socios, con
calidad de exportacion del 80% de su produccion, a un precio de mercado por caja de

7 USD, a una TRM de 3. 500 COP. (Ver Figura 24)

Figura 24. Curva de costo de capital/VPN para el escenario base

Curva Costo de Capital/ VPN

$35,000,000
$30,000,000 |
$25,000,000
$20,000,000
$15,000,000
$10,000,000
$5,000,000
S0
-$5,000,000

VPN (Millones COP)

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

-$10,000,000

-$15,000,000
Tasa de descuento (%)

Fuente: Elaboracion propia.

El escenario base presenta un VPN de $8, 987, 951,428 millones y un TIR de 25%.

c) Escenario optimista: Se presenta una alta demanda del producto, Costa Rica y Brasil
alcanzan su maximo en produccion, El mercado internacional paga la caja de 12 kg a
7.5 USD, y la empresa alcanza una calidad productiva que le permite exportar el 90%

de su produccion. (Ver Figura 25)
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Figura 25.Curva de costo de capital/ VPN para el escenario optimista

Curva Costo de Capital/ VPN

$50,000,000.00 t
$40,00000000 ¢
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$10,000,000.00
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-$10,000,000.00
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Fuente: Elaboracion propia.

El escenario optimista presenta un VPN de $18, 078, 265,352 millones y un TIR de 37%.

De acuerdo al analisis competitivo (ver seccion 8), la demanda es sensible a tres factores,
estos son, la cantidad, calidad y precio. El mercado de pifia MD-2 en fresco estable valor por
kilo, pero la realidad muestra que por volumen se cuantifica por toneladas. La referencia kilo es
el valor de mercado impuesta por un determinado pais. En este ejercicio la unidad de cantidad se
expresa en caja de 12 kilos, ya que la promesa de compra con las tres comercializadoras se
realizd con el valor de caja. La calidad son los parametros fisicos y quimicos que cumple el fruto
para el mercado internacional. (Ver seccion 6,5). Los calculos se basan en estipular un porcentaje
sobre la productividad, es decir de 45000 kilos por hectérea, el 60% de esa cantidad, es lo que se

calcula. El precio se estipulo en un rango entre 6 y 7.5 ddlares, el cambio a pesos colombianos
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con una tasa de 3500 pesos. A partir de esto se determiné el precio por caja. A continuacidn, en

la Figura 26, se resume los tres escenarios relacionando los factores de precio y calidad.

Figura 26. Rentabilidad en los tres escenarios evaluando los factores de precio y calidad

Rentabilidad economica en tres escenarios

$20,000,000 - 40%
$18,000,000
$16,000,000
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$10,000,000
$8,000,000
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$2,000,000
$0

- 35%

- 30%

- 25%

- 20%

- 15%

VPN (Miles COP)

- 10%

- 5%

- 0%
1 2 3
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mTIR 13% 25% 37%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 26 se muestra el resumen de los tres escenarios propuestos, evaluando el precio
unitario por caja y la calidad del producto expresado en el porcentaje de exportacion sobre el

total de produccién. Este excluye el factor cantidad.

La sensibilidad de las negociaciones de pina en fresco MD-2, es decir el poder de negociacion
de los clientes, lo determina el factor de cantidad a negociar (ver apartado 8, 3,2). Si bien el
mercado objetivo de Francia, Holanda y Espafia paga 0,9 dolares adicionales por caja, es por el
factor calidad, sin embargo, al momento de sumar el volumen de compra, este sensibiliza la
proyeccion de ingresos tratarse del valor unitario. De esta forma el analisis de la Tabla 30,
determina la rentabilidad en los tres escenarios anteriores, pero estipulando una cantidad de
produccion ascendente desde 45 toneladas hasta en 80 toneladas por hectarea. El ejercié propone
demostrar la sensibilidad en la rentabilidad de los tres escenarios con la productividad referente a

nivel mundial, esta es de 100 toneladas por hectarea.
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100 tn/Ha/afio

12.6. Analisis de Sensibilidad
Tabla 30. Analisis de sensibilidad evaluando el factor cantidad
Fuente: Elaboracion propia.
Periodo de
. VAN tasa 12% .
Escenarios TIR% Recuperacion
(COP) .
Inversion
Pesimista
Calidad Precio (COP) N
13% $849,799,815 8.3 afios
60% 15000
Cantidad de produccion
referente a nivel mundial 37% S 12,666,100,733 2.8 afios
100 tn/Ha/afio
Base
Calidad Precio .
25% S 8,987,951,428 4.5 anos
80% 17500
Diferencia del 89%
Cantidad de produccion entre VPN (O)y
referente a nivel mundial 51% $ 20,656,771,701 VPN(P)
100 tn/Ha/afio
1.9 aifos
Optimista
Calidad Precio N
37% S 18,078,265,352 3 anos
90% 18750
Cantidad de produccion
referente a nivel mundial 58% S 24,652,107,184 1.1afos

La rentabilidad en los tres escenarios aumenta cuando se aumenta el factor cantidad, la

variacion de los indicadores TIR y VPN aumentan considerablemente.
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12.7. Incertidumbre y Riesgo
El analisis competitivo demostrd que, el valor agregado que la empresa puede generar a su
producto, depende de la capacidad de articular las actividades primarias, el riesgo implicito es la
capacidad de coordinacion entre las operaciones y la logistica. En cuanto a la cadena de valor de
la empresa se espera que el margen aumente conforme se reduzcan los costos de produccion al

disminuir los costos por volumen de compra a proveedores locales.

La mayor incertidumbre del sistema radica en la variable humana, que esta representado en la
capacidad de adopcion y adaptacion por parte de cada uno de los 143 pequefios productores
asociados con la empresa, el reto de trasferir conocimiento, técnicas y normativa ambiental se
tiene que traducir en la variable de cantidad, calidad y precio en su produccion para acceder al
mercado, sin embargo también representa la variable de valor agregado, ya que el mismo acceso
al mercado se garantiza por ofrecer un producto de origen alrededor de a la agricultura familiar

con estandares ambientales y técnicos.

El riesgo de no cumplir con los parametros técnicos y ambientales (Ver seccion 6.2) es alto, la
cadena de valor de pifa es dispersa y cada eslabon posee intereses propios, sin embargo, la
variabilidad técnica, compromiso y aprendizaje por parte de los asociados depende del
componente motivacional y propdsito con un fin conjunto. El SGEA estd en la capacidad de
mitigar el efecto de la barrera comercial al mercado internacional, ya que asegura el canal
comercial nacional, técnicamente acogeria la pifia producida por los asociados con un estandar
técnico y ambiental. El analisis del entorno de la empresa (Ver Seccion 6) también demostroé que
el historico de precios nacional (SIPSA 2018) para la pina en fresco variedad MD-2 tuvo un
precio promedio de 16000 pesos por caja de pifia calidad primera. Financieramente la
rentabilidad para cada pequeiio agricultor asociado esta representada en el escenario pesimista,

ya que, en este, se modelo financieramente con un costo por caja de 15000 pesos.

El riesgo asociado es la capacidad de inversion individual de cada agricultor para el
establecimiento y siembra de una hectarea, el SGEA cuantifica este en 40.000.0000 millones de
pesos aproximadamente para producir pifia con las certificaciones ICA medioambientales, sin
embargo, el desembolso durante el afio de establecimiento puede suftrir alguna variacion. El

sistema propuesto puede apalancar los costos de algunas actividades en siembra y
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comercializacion asumiendo una escala de siembra de los lotes, para una planeacion de cosecha

durante todo el afio para retribuir el monto invertido durante todo el afo.

La incertidumbre técnica del SGEA es la variabilidad climatica que se viene presentando en la
zona de influencia, de acuerdo con los registros de la empresa, el ciclo de lluvias ha variado
anualmente desde hace seis afios, la respuesta para afrontar el cambio, lo representa el
componente ambiental del SGEA, que garantiza fuente y uso hidrico para la irrigacion de los
cultivos y pardmetros en el uso y manejo del suelo para cosecha optimas, el riesgo involucrado
se encuentra en la no adopcion de las técnicas de mantenimiento en siembra y cosecha con estas

técnicas que pueden presentar variacion en la calidad del fruto.

Otra incertidumbre del proyecto se presenta a nivel organizacional, ya que cada pequeiio
productor tiene que estar empoderado y consiente del esfuerzo y constancia para alcanzar la meta
del SGEA, para garantizar los logros a mediano plazo. El sistema esta en la capacidad de motivar

e inspirar a través de sus valores para alcanzar su mision para construir vision.

Finalmente, la incertidumbre en la materializacion de la oferta realizada por los tres
comercializadores a corto plazo debe contemplar la entrega de un piloto a finales del afio 2022
cumpliendo los estdndares solicitados. Para materializar a corto plazo la oferta, el SGEA se
adelanta al requerimiento legal exigido en formacion organizacional, legal y trasferencia
tecnologica para pequefios productores a nivel nacional. El producto que ofrecerd la empresa,
habrd involucrado la contratacion justa, la extension agricola y la trasferencia tecnologica al
sector rural generando valor agregado, aptos para la contrataciéon gubernamental e institucional
para ir asumiendo ingresos en el trascurso del mediano plazo. El plan estratégico en este caso, el
SGEA es robusto financieramente porque sanciona tasas de cambio del mercado bajas frente al
mercado del afio 2019, el promedio acumulado de los afios en los indices de precios al
consumidor y productor promedia 2.5 afios pasados; de igual manera los precios demandados a
valor unitario caja y precio de exportacion promedian 3 afios pasados en la variacion del dodlar

con un promedio de 3.500 pesos colombianos.
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13. Analisis de resultados

La informacion obtenida en el diagnostico permite determinar la importancia econémica y
social de la empresa en su entorno, muestra una oportunidad para agrupar y encadenar a todos
los actores involucrados en la cadena productiva de pina del municipio de Tauramena. El analisis
estratégico determino que la empresa debe crecer y lidera la articulacion vertical de los actores,
para establecer la cadena de valor de la pifia, enfocindose en los clientes de pifia en fresco

Barnier SARL, Airsetrans y Heaven's Fruit.

1. El entorno macro determino la tendencia favorable para el desarrollo de proyectos
agricolas locales, la metodologia PESTEL, identifico a nivel politico, ambiental,
econdmico, legal y tecnologico la consecucion de actividades para el desarrollo
sostenible y sus diecisiete objetivos; Colombia como miembro de la organizacion para la
cooperacion y desarrollo economico, ratifico su politica publica basado en el
encadenamiento productivo con pequefios agricultores. La pertinencia del SGEA,
aprovecha la consecucion de estos objetivos mundiales para establecer comunidades
sostenibles, fin de la pobreza, producciéon y consumo responsable, industria de
innovacion, alianzas para lograr los objetivos, Trabajo decente, crecimiento econdémico,
accion por el clima, vida de ecosistemas terrestres e igualdad de género.

2. El entorno micro determino una oportunidad para liderar un emprendimiento
agroindustrial como actor privado en la cadena productiva de pifia del municipio de
Tauramena, asociarse con los actores involucrados en la produccion primaria,
proveedores locales, grupos de investigacion, entidades publicas, entidades financieras
para generar sinergias y generar una cadena de valor con el objetivo de satisfacer el
mercado internacional de pina en fresco variedad MD-2. También se identifico la
necesidad de aumentar la extension en area cultivable a través de la asociacion con los
143 pequetios productores, estos a su vez necesitan practicas innovadoras para la
produccion sostenible bajo las normas ambientales de produccion. En esta secuencia
también es necesaria la trasferencia tecnoldgica, debe orientarse para capacitar a los

nuevos asociados, aprovechar la experiencia y el liderazgo de Agricola Santana en
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produccion de calidad y comercializacion para aumentar la competitiva de la cadena. La
metodologia del enfoque de sistemas, identifico falencias internas en su administracion e
ingresos por operacion y ausencia de valores organizacionales que le permitan lograr su
mision y alcanzar su vision, sin embargo, también identifica sus fortalezas a nivel técnico
y laboral, muestra un proceso clave, al contar con una asociacion ya establecida entre 143
pequefios agricultores para asistirlos técnicamente en siembra de pifia, que se utiliza
como insumo para proponer el SGEA. También demostré que la empresa no esta en la
capacidad de ofertar 120 toneladas de pifia semanal, aunque la productividad por hectarea
es alta, el area cultivable no es suficiente para sumar esta produccion. Su fortaleza técnica
radica en la calidad del producto ofrecido, ya que cuenta con las certificaciones
ambientales y aplica normativa internacional en gestion ambiental. No cuenta con la
infraestructura de poscosecha necesaria para el acopio y alistamiento de la fruta para el
volumen propuesto, sin embargo, la capacidad instalada se lograria articulando un mayor
volumen de fruta para la construccion de una planta de poscosecha.

El andlisis del entorno competitivo a través de la metodologia de las cinco fuerzas de
Porter, determino un alto poder de los proveedores de insumos y los compradores, los
primeros, al extraer la rentabilidad del sector por los costos de sus insumos y en general
el monopolio presente en la distribucion de estos, los segundos, obligan que los precios
bajen y exigen volumen y calidad, generando aumento en los costos de produccion.
Existe una amenaza baja en cuanto a los nuevos entrantes y productos sustitutos, el
mercado de nuevos productores, tiende a la baja por las presiones ambientales y frontera
agricola, a los escases de recursos ambientales en paises potencialmente productores, en
el mediano plazo se deslumbra el crecimiento de la trasformacion de pina, por la
tendencia a consumir fruta lista. Finalmente, la rivalidad entre los competidores
nacionales, determin6 que la mejor forma de competir es a través del enfoque de mercado
de valor agregado, que utilice una cadena de valor alrededor de la produccién primaria
sostenible ambientalmente, logistica adecuada en la cosecha y poscosecha para
comercializar el producto a los mercados especializados. La estrategia competitiva mas
apta para competir en el sector, es la diferenciacion del producto, al certificar el

cumplimiento en la normativa ambiental en su produccion y alianza productiva en su
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cadena de valor, el objetivo son los mercados de Francia, Holanda y Espafia, que valoran

este tipo de produccion.

El disefio propuesto del sistema de gestion empresarial ambiental representa el plan
estratégico seleccionado, como la alternativa éptima para satisfacer la demanda de 120 toneladas

semanales de pifia.

1. La planeacion estratégica, se baso en el diagnostico integral de la empresa, lo que se ha
hecho y lo que se debe mejorar para alcanzar el objetivo propuesto.

2. La implementacion del plan estratégico, requiere de un trabajo en red entre la empresa y
los actores involucrados a nivel productivo, ambiental y comercial, para esto la empresa
debe consolidar su cadena de valor interna para ser mas eficiente en la logistica interna,
operaciones y servicios, para poder brindar una trasferencia tecnoldgica eficaz que le
permita convertirse en un motor de desarrollo regional.

3. EIl SGEA potencializa y aprovecha las ventajas de su entorno productivo y humano para
apalancar la construccion y operacion conjunta de una planta de poscosecha que permita
cumplir los requerimientos de comercializacion del mercado internacional.

4. Las actividades de cada eje estratégico responden a la normativa ambiental en produccion
sostenible, marco regulatorio ambiental, logistica eficiente y comercializacion en buenas
practicas de manufactura necesarias para la exportacion.

5. El estimulo para la adopcion del SGEA, est4 representado en la rentabilidad econémica
de esta actividad, pero mas importante es la contribucion que puede generar en el

mejoramiento en la calidad de vida de sus actores.

6. El SGEA representa la ventaja competitiva que requiere el desarrollo del producto
basado, en la produccioén asociativa, sostenible y con responsabilidad social, aspectos
diferenciales en la comercializacion de pifa fresca en los mercados de Francia, Holanda y

Espana.
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7. El plan operativo agrupa para cada eje de desarrollo del SGEA, unas acciones y recursos
necesarios para la ejecucion de los mismos. Establecidé un alcance, limite, impacto e
indicadores de logro, que permite dilucidar a mediano plazo los recursos y el tiempo para
alcanzar la meta de exportacion.

8. A nivel productivo y econdmico se determind que los 143 pequefios productores de pifia
del municipio son necesarios para aumentar el area cultivable de la empresa y asi sumar
la oferta de produccidon necesaria para producir 120 ton semanales. Las lineas de accion
determinan la secuencia del inventario productivo y socioeconémico de cada uno de los
143 asociados para obtener la productividad, informacion socioeconémica y la legalidad
del predio para la consecucion legal de la asociacion con la empresa, determino que cada
agricultor posee un 4area cultivable de una hectarea, que su actividad socioecondmica se
basa en la agricultura familiar y que poseen un acta de compromiso a cinco afnos de
trabajo asociativo con Agricola Santana que les permite acceder a asistencia técnica y
recepcion de insumos (Ver anexo 4); También determino un plan agrondmico para
aumentar la productividad y cantidad de fruta a producir en cada una de las unidades
productivas pertenecientes a cada familia, el diagnostico determino que ninguno de los
143 productores aplica la normativa en buenas practicas agricolas y predio exportador,
por lo cual se establece indicadores de cumplimiento en doce areas para la certificacion
de BPA y PE y asi alcanzar la cantidad necesaria de fruta semanal demandada.

9. A nivel ambiental y organizacional se determin6 que la adopcion de la politica ambiental
de la empresa por parte de sus asociados es necesaria para el cumplimiento de los
paramentos de calidad de la fruta, ya que si no se aplica la normatividad en BPA'Y PE, la
fruta no cumplird con los pardmetros exigidos para la exportacion, las lineas de accion
implementan una gestion ambiental, enfocada en el cumplimiento de los ocho indicadores
de la resolucion 30021 de 2017 y la 0048 de 2016 del ICA para la certificacion y
registros de produccion y exportacion de frutas frescas, este determina el alcance en el
uso del agua, manejo del suelo y materias primas. Este es la base de los indicadores
ambientales a adoptar por parte de los 143 asociados y sus proveedores. La gestion
ambiental implementa la medicion de estos procesos y la mejora continua para la

certificacion ante el ICA.
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10. A nivel comercial y tecnoldgico se determind que la adaptaciéon a los mercados

internacionales debe estar soportado en la capacidad tecnolédgica para responder a las
exigencias en calidad y cantidad de los pedidos. La planta de poscosecha es un capital
tecnoldgico que asegura una recepcion de la fruta para el alistamiento, lavado, encerado;
empaque y clasificacion, acopio con condiciones de temperatura optima y embalaje y
disposicion para el trasporte. Las lineas de accion desarrollan las siguientes acciones, la
construccion y equipamiento de la planta de poscosecha, cuantifica en recursos y costos,
utiliza como insumos las certificaciones ICA para la comercializacion de frutas frescas.
Desarrolla una actividad para validar y certificar la producciéon ante los mercados
internacionales y asi posicionar comercialmente el producto con valor agregado desde la
produccion y comercialmente desde una marca propia que explote un reconocimiento de

origen y responsabilidad social.

La evaluacion financiera cuantifica el sistema de gestion empresarial ambiental para poder

medir en costo y recursos la decision de inversion, y su viabilidad financiera, para aprobacion

por parte de la gerencia de la empresa.

1.

Mediante la estructuracion de costos, a nivel productivo se determind que el costo de una
hectarea para producir pifia bajo las normas en buenas practicas agricolas es de
39.506.000 millones de pesos. Esto quiere decir que este valor se multiplico por 143
hectareas para determinar la inversion necesaria en hectéreas, el valor de 6.795.032.000
millones de pesos, corresponde al capital de trabajo para la implementacion y
sostenimiento hasta la cosecha anualmente.

Se plantea una decision en la estructuracion del capital de la empresa para financiar la
construccion y dotacion de la planta de poscosecha, el monto requerido representa la
tercera parte del capital de la empresa y la estructuracion del préstamo a cinco afios con
abono a capital a una tasa del 16%. De acuerdo con los costos, la infraestructura tiene un
costo de 2.486.000.000 millones de pesos y el costo para la compra de maquinaria y

equipos es de 1.313.000.000 millones de pesos.
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El monto total para la puesta en marcha del SGEA es de 11.642.999.391 millones de
pesos, que estan representados en el costo de la inversion de las 172 hectareas, su costo es
de 6.795.032.000 millones de pesos, inversion ambiental como costo intangible de
1.440.000.000 millones de pesos e inversidbn en infraestructura por un valor de
3.799.000.000 millones de pesos.

El costo de capital promedio ponderado equivale al 14%, valor inferior al valor TIR del
25% del proyecto, evaluado en el escenario base. Se determina que es rentable la decision

de inversion en el proyecto para los inversionistas.

La proyeccion de ingresos del SGEA tiene en cuenta un horizonte productivo a diez afios
y determino que la productividad por hectdrea alcanza un rendimiento de 80 ton/ha/afo
durante este mismo periodo de tiempo. Se relaciona el nivel de calidad en el 80%, igual
valor de exportacion sobre el rendimiento, establece los ingresos de las 172 hectareas en
produccion, para alcanzar el objetivo de cajas a comercializar por semana; 520,000 cajas

semanal frente a la proyeccion de 526,000 cajas producidas el primer afio.

El flujo de caja neto utiliza los indicadores de precios al consumidor y productor tasados
en 3.75% promedio del afio 2018, Los costos y gastos administrativos tiene un ajuste
anual sobre indice de precios al productor y los ingresos con un ajuste anual sobre indice
de precios al consumidor. El primer afio describe un flujo final de 1.606.526.675 millones
de pesos. Los indicadores financieros TIR y VPN determinaron que la rentabilidad del
proyecto es del 25% y representa un valor adicional de 8.987.951.428 millones de pesos
al inversor respectivamente. El flujo neto acumulado determino que el tiempo de

recuperacion de la inversion es de 4.5 afios.

La proyeccion de escenarios tiene en cuenta los factores de calidad expresado en
porcentaje y precio unitario de venta de caja de carton para simular rentabilidades de
acuerdo con condiciones de mercado hipotéticas; en el escenario pesimista se establecio
una calidad del producto del 60% y un precio por caja de 15000 pesos con un

rendimiento de 45 toneladas hectéarea, se obtuvo una TIR de 13% y VPN de 849.799.815
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millones de pesos, y un periodo de recuperacion de la inversion a 8 afios. En el escenario
optimista se proyecta una calidad del producto del 90%, a un costo por caja de 17750
pesos con un rendimiento de 80 toneladas hectarea, se obtuvo una TIR de 37% y un VPN
de 18.078.265.352 millones de pesos con un periodo de recuperacion de la inversion a 3

afios. El escenario base es el ejercio presentado en la evaluacion financiera.

8. La determinacion de la incertidumbre y riegos implicitos en SGEA tiene en cuenta los
factores ambientales, factores organizacionales, factores técnicos que no controla la
empresa y describe la incertidumbre en las actividades correspondientes. El SGEA
propone la mitigacion del impacto de los mismos, realizando actividades a nivel

productivo, ambiental y organizacional.

14. Conclusiones

Con base en lo establecido en el objetivo general, el sistema de gestion empresarial
ambiental representa la solucion Optima para suplir la demanda de 120 toneladas de pifa
variedad MD-2 con calidad tipo exportacion. Este sistema de gestion empresarial ambiental, se
trasforma en la iniciativa conceptual y de formulacion del proyecto para presentar a la gerencia

de la empresa Agricola Santana a la espera de aprobacion para aprobacion de fase.

Esta propuesta de optimizacion con enfoque ambiental, realizo un andlisis en la cadena de
valor interna para identificar sus debilidades y potencializar sus fortalezas. Identifico los actores
interesados, identifico el problema, planteo uno objetivos para alinear con la estrategia,
determina unas actividades para el plan operativo y evaltia financieramente la rentabilidad del
sistema con base a la necesidad de la organizacion. En alta gerencia esta fase denominada
iniciativa, concepcion y formulacion, representa el primer paso en el ciclo de vida de un

proyecto.

Los resultados obtenidos en el diagnostico, permiten determinar el entorno de la

organizacion y su funcion dentro de la comunidad, la necesidad de trabajo en red, el éxito para

121



encadenar el sector publico, el sector privado y la comunidad. La empresa necesita crecer en
personal, capacidad organizacional e infraestructura para cumplir la meta de comercializar 120
toneladas de pifia semanalmente. El diagnostico competitivo demostré que el mercado de pifia en
fresco se rige por tres factores, cantidad, calidad y precio. Estos factores son el resultado de una
cadena de valor preparada y actualizada para lograr mayor productividad, mayor calidad y
mejores precios. La capacidad organizacional de la empresa debe asumir el reto de asociarse con
toda la cadena productiva de pifia, para lograr el factor cantidad, debe trasferir conocimiento
para que los asociados adopten y entiendan los principios de la gestion ambiental que les
permitird alcanzar el factor calidad y el factor precio se logra adaptando 1la gestion tecnoldgica,
como el uso de una planta de poscosecha para optimizar los procesos logisticos en acopio,
empaque, embalaje y trasporte de los diferentes pedidos de frutas segtn el cliente. Este resultado

determino el insumo necesario para plantear los objetivos estratégicos de la empresa.

Mediante el disefio del SGEA, se plantea el sistema operativo que permita alcanzar los
objetivos estratégicos a mediano plazo, inversion en la coinnovacion con los actores de la cadena
productiva, potencializando la agricultura familiar como base para el desarrollo social, inversion
en a trasferencia tecnologia, mediante la gestion del conocimiento a través de la aplicacion de la
normatividad ambiental para la produccion y comercializacion de pina en fresco bajo la
normativa ICA y plantea la inversion en la construccion de una planta de poscosecha como
activo tecnologico para establecer comercialmente un canal comercial con estdndares de

empaque y embalaje requerido por los mercados internacionales.

La evaluacion financiera cuantifica la rentabilidad obtenida, si se implementa el SGEA en la
empresa agricola Santana de los Llanos, evalia tres escenarios para proyectar los indices de
rentabilidad con diferentes valores de mercado y mide en costo y recursos. La rentabilidad
obtenida permite determinar una precision del estimado de los costos en un rango de 50% como
ingeniera conceptual a la espera de aprobacion. EI modelo asegura una robustez en la obtencion
de la rentabilidad, aplicando los supuestos de cantidades, calidad y precios sancionando indices
financieros reales. El proyecto demuestra que incluso en el supuesto de un escenario pesimista el
SGEA, es rentable a la empresa y asociados teniendo en cuenta la incertidumbre y riesgos que

planea el sistema.
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“Por medio del cual se establecen los requisitos para la Certificacion en Buenas Practicas Agricolas en
produccion primaria de vegetales y otras especies para consumo humano’.

EL GERENTE GENERAL
DEL INSTITUTO COLOMBIANO AGROPECUARIO (ICA)

En ejercicio de sus atribuciones legales y en especial de las conferidas por el por el
Numeral 2 articulo 6 del Decreto 4765 de 2008, articulo 4 del Decreto 3761 de 2009 v

CONSIDERANDO:

Que segun lo estipulado en el articulo 2.13.1.1.2 del Decreto 1071 de 2015 corresponde al
Instituto Colombiano Agropecuario ICA el manejo de la sanidad vegetal, para lo cual adoptara
las acciones y disposiciones que sean necesarias para la prevencién, erradicacion, o el
manejo de enfermedades, plagas, malezas o cualquier otro organismo dafino que afecten las
plantas y sus productos, actuando en permanente armonia con la proteccién y preservacion
de los recursos naturales.

Que de acuerdo al numeral 2 del articulo 30 del Decreto 4765 de 2008 corresponde al ICA
velar por la por la implementacion de sistemas de aseguramiento de la calidad e inocuidad
(Buenas Practicas Agricolas, Buenas Practicas de Manufactura) y su certificacion.

Que de acuerdo al numeral 3 del articulo 30 del Decreto 4765 de 2008 corresponde al ICA
establecer mecanismos para la certificacion de Buenas Practicas Agricolas y proponer el
desarrollo de incentivos al productor para su implementacion.

Que el ICA mediante Resolucion 20009 de 2016 reglamento la certificacion Buenas Practicas
Agricolas en la produccién primaria de frutas”y vegetales para consumo en fresco.

Que como resultado de la socializacién e implementacién de la Resolucién 20009 de 2016, se
evidencié la necesidad ajustar los requisitos para la certificacién de Buenas Practicas
Agricolas en la produccién primaria, asi como el Manual de Buenas Practicas Agricolas y
Criterios de Cumplimiento para Certificacion de Predios en Buenas Practicas Agricolas, a fin
de fortalecer el sistema de aseguramiento de inocuidad en produccién primaria.

En virtud de lo anterior,

RESUELVE

ARTICULO 1. OBJETO. Establecer los requisitos para la certificacién en buenas practicas
agricolas en produccion primaria de vegetales y otras especies para consumo humano.
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ARTICULO 2. AMBITO DE APLICACION. Las disposiciones establecidas en la presente
resolucion seran aplicables a todas las personas naturales o juridicas que posean a cualquier
titulo, cultivos vegetales como frutas, hortalizas, nueces, café, cacao y aloe vera en
produccion primaria cuando sea para consumo humano, cafia cuando su produccién se
destine a jarabes melaos y/o panelas; que deseen certificar el predio productor en buenas
practicas agricolas.

ARTICULO 3. Para efectos de interpretacion de la presente resolucion se adoptan las
siguientes definiciones:

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

Barbecho: Area destinada para el vertimiento de aguas contaminadas con
plaguicidas.

Buenas Practicas Agricolas - BPA: Las Buenas Practicas Agricolas son practicas
orientadas a la sostenibilidad ambiental, econémica y social para los procesos
productivos de la explotacion agricola que garantizan la calidad e inocuidad de los
alimentos y de los productos no alimenticios.

Calibraci6n de Equipos de Aplicacion: La calibracion de un equipo de aplicacion
por pulverizacion, consiste en medir el gasto o cantidad de agua que se tira por
unidad de superficie. Lo cual es la base para determinar la cantidad de producto a
disolver en el tanque que almacena el agua. Esta medicion se puede realizar por
diversos métodos, todos ellos son validos siempre y cuando se realicen en forma
correcta.

Desinfeccion: Reduccion del numero de microorganismos presentes en el
ambiente, por medio de agentes quimicos y/o agentes fisicos, a un nivel que no
comprometa la inocuidad o la aptitud del alimento.

Inocuidad: La garantia de que los alimentos no causaran dafio al consumidor
cuando se preparen y/o consuman de acuerdo con el uso a gue se destinan

Limites Maximos de Residuos — LMR: Es la cantidad maxima legalmente
permitida de un plaguicida en o sobre los alimentos.

Limpieza: Es la eliminacién de tierra, restos de alimentos, suciedad, grasa u otras
materias objetables o ajenas al producto e instalaciones del predio.

Manejo Integrado de Plagas: Es un sistema de prevencién y control de plagas que
en el contexto del medio ambiente y la dinamica poblacional de las distintas
especies de plaga, utiliza herramientas de tipo culturales, fisicas, genéticas,
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3.11

3.12

3.15

biolégicas y quimicas con el objeto de mantener las poblaciones de plagas por
debajo del umbral de dafio econdmico y con el minimo riesgo o impacto para las
personas, los animales y el medio ambiente y debe ser considerado su manejo de
acuerdo con las directrices oficiales cuando existan o de acuerdo a recomendacion
del asistente técnico.

Peligro: Agente bicldgico, quimico o fisico presente en el alimento, o una propiedad
de éste que puede provocar un efecto nocivo para la salud.

Plaga: Cualquier especie, raza o biotipo vegetal o animal o agente patogeno danino
para las plantas o productos vegetales.

Produccion primaria: Incluye todas las etapas desde la siembra hasta cosecha de
frutas y vegetales.

Registro documental: Informacion escrita que proporciona evidencia objetiva de
las actividades desempenadas en el predio.

Trazabilidad: Poder trazar la historia, el uso o la ubicacion de un producto por
medio del mantenimiento de registros documentales (el origen de los materiales y
las partes, la historia de los procesos aplicados al producto).

Triple lavado: Proceso de lavado aplicado a envases vacios de plaguicidas.
Consiste en: agregar agua hasta un cuarto de la capacidad del envase; cerrar y
agitar durante 30 segundos; verter el contenido en el tanque de mezcla,
manteniéndolo en posicién de descarga durante unos 30 segundos; y repetir los
tres pasos anteriores dos veces mas, en forma sucesiva. Este procedimiento soélo
se realiza a los envases rigidos de Polietileno/PET o metalicos.

Vegetales: Son todos los productos agricolas para consumo humano obtenidos en
la producciéon primaria.

ARTICULO 4. SOLICITUD Y REQUISITOS DE CERTIFICACION EN BUENAS PRACTICAS
AGRICOLAS. Toda persona natural o juridica que posean a cualquier titulo cultivos de
vegetales y otras especies para consumo humano y deseen certificar el predio productor en
buenas practicas agricolas, debe realizar solicitud escrita forma 3-189 a la Gerencia Seccional

correspondiente a la jurisdiccion del predio, anexando los siguientes documentos:

4.1

Original o copia del certificado de existencia y representacion legal expedido por la
camara de comercio si es persona juridica, con fecha de expedicidn no mayor a
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noventa (90) dias calendario previo a la presentacion de la solicitud ante el ICA.
Matricula mercantil, RUT o cedula de ciudadania, si se trata de una persona natural.

4.2 Acreditar la propiedad, posesion o tenencia del predio productor.

4.3 Documento que acredite la asistencia técnica al predio, por parte de un ingeniero
agrénomo ¢ agronomo y copia de la tarjeta profesional vigente.

4.4 Croquis de llegada y plano del predio, indicando las areas destinadas al cultivo y
especie(s).

4.5 Certificado del uso del suelo expedido por la autoridad competente.

4.6 Analisis microbiologico de aguas provenientes de las fuentes utilizadas en las
labores del predio, con una vigencia no mayor a un (1) afo.

4.7 Permiso de usos de aguas o radicado de la solicitud del permiso de uso de aguas,

cuando se requiera segun lo establecido en el Decreto 3930 de 2010 del Ministerio
de Ambiente y Desarrollo Sostenible, o aquella que la modifique, adicione o
sustituya.

4.8 Para efectos de la visita de verificacion establecida en el articulo 5, debera cumplir
con lo establecido en el ANEXO | MANUAL DE BUENAS PRACTICAS
AGRICOLAS.

ARTICULO 5. TRAMITE DE LA CERTIFICACION. El ICA en un plazo maximo de treinta (30)
dias habiles contados a partir de la fecha de radicacion de la solicitud, revisara la informacion
y documentos relacionados en el articulo 4 de la presente resolucion. Cuando haya lugar a
aclarar la informacion o allegar documentos adicionales, el ICA mediante comunicacion podra
conceder un plazo maximo hasta de quince (15) dias habiles contados a partir de la fecha de
su recibo para que el solicitante allegue o aclare la informacion.

Vencido éste término si el interesado no ha completado o aclarado la informacion, se
considerara gue desiste de la solicitud y el ICA procedera al archivo de la misma.

ARTICULO 6. VISITA DE TECNICA DE VERIFICACION. El ICA dispondra hasta de cuarenta
y cinco (45) dias habiles a partir de la radicacion completa de la solicitud, para realizar la visita
técnica de verificacion de los requisitos establecidos en la presente resolucién.

Como resultado de la visita se diligenciara el ANEXO |l de Ia presente resolucion LISTA DE
CHEQUEQ forma 3-041, que debera ser firmada por ambas partes, en la cual constara el
correspondiente concepto técnico que sera certificable, aplazado o no certificable y formara
parte integral del soporte para la expedicion del certificado.

6.1 Certificable: Cuando se evidencie el cumplimiento del porcentaje minimo de
criterios establecidos en el ANEXO Il LISTA DE CHEQUEO forma 3-041 se
expedira la correspondiente certificacion de Buenas Practicas Agricolas.
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6.2 Aplazado: Cuando el predio no cumple con el porcentaje minimo de criterios
establecidos en el ANEXO Il LISTA DE CHEQUEO forma 3-041, en este caso el
ICA podra conceder un plazo maximo de treinta (30) dias calendario a partir de la
visita, para que el interesado realice el ajuste correspondiente que sera objeto de
verificacion en la segunda visita.

Si vencido este término el interesado no ha informado al ICA que ha realizado el
mencionado ajuste, se considerara que desiste de la solicitud y se procedera a la
devolucién de la misma, sin perjuicio de que el interesado pueda presentar una
nueva solicitud.

6.3 No certificable: Si realizada la segunda visita de verificacién por parte del ICA. el
solicitante no ha dado cumplimiento, el ICA procedera al archivo de la misma.

ARTICULO 7. EXPEDICION Y VIGENCIA DE LA CERTIFICACION. La Gerencia Seccional
de la jurisdiccion del predio a certificar, tendra un plazo de treinta (30) dias habiles para
expedir la correspondiente certificacion.

Las certificaciones en Buenas Practicas Agricolas tendran una vigencia de dos (2) afios,
contados a partir de la fecha de su expedicion Y su renovacion se realizara previa solicitud al
ICA por parte del titular del mismo, con una antelacién minima de sesenta (60) dias habiles a
su vencimiento y debera acompafarse con la informacion y actualizacion de documentos de
que trata el articulo 4 de la presente Resolucion y se seguira el procedimiento sefalado para
su expedicion establecidos en los articulos 5y 6.

ARTICULO 8. MODIFICACION DE LA CERTIFICACION. El titular de Ia certificacion, debera
solicitar la modificacién de la misma dentro de los quince (15) dias habiles siguientes a la
ocurrencia de cualquiera de las sefaladas circunstancias:

8.1 Cambio del duefio del cultivo o del predio.

8.2 Cambio total o parcial de la razén social.

8.3 Modificacion de las especies a producir.

8.4 Cualquier otra que modifique la informacion que haya dado lugar a la obtencion del
certificado inicial.

Paragrafo: La modificacion de la certificacién se realizara por el tiempo que falte para su
vencimiento y debera acompanarse con la actualizacion de los correspondientes documentos

0_\ =
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de conformidad con el articulo 4 de la presente Resolucion, salvo que el titular solicite una
visita para la renovacién.

ARTICULO 9. CANCELACION, E| certificado de Buenas Practicas Agricolas sera cancelado:
9.1 A solicitud del titular de la certificacion.

9.2 Por incumplimiento de cualquiera del porcentaje de los criterios minimos
establecidos en el ANEXO Il LISTA DE CHEQUEO de la presente resolucion.

9.3 Cuando se compruebe que el certificado fue otorgado con base en informacion o
documentacién falsa.

9.4 Cuando los resultados de analisis de residuos (L.M.R) evidencien que supera los
limites maximos permitidos establecidos en resolucién 2906 de 2007 del Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural y el Ministerio de Salud y Proteccion Social o la
que la modifique, adicione o sustituya.

ARTICULO 10. OBLIGACIONES. E| productor titular del certificado debe:

10.1 Informar al ICA el cambio del asistente técnico del cultivo o el area sembrada de la
especie certificada.

10.2 Mantener los requerimientos que contempla el Manual de Buenas Practicas
Agricolas anexo a la presente resolucion, durante la vigencia de la certificacion.

10.3 Dar aviso al ICA dentro de los quince (15) dias habiles siguientes a las
modificaciones o cambios en la informacion suministrada inicialmente para obtener
la certificacion.

ARTICULO 11. CONTROL OFICIAL. Los funcionarios del ICA en el ejercicio de las
funciones de inspeccién, vigilancia y control que realicen en virtud de la presente
Resolucion tendran el caracter de Inspectores de Policia Sanitaria, gozaran del apoyo y
proteccion de las autoridades civiles y militares para el cumplimiento de sus funciones.

De todas las actividades relacionadas con el control oficial se diligenciara el ANEXQO Il LISTA
DE CHEQUEO forma 3-041 que debera ser firmada por las partes que intervienen en ellas y
de la cual se dejara una copia en el establecimiento.
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Paragrafo. Los titulares y/o administradores de los predios estan en la obligacion de permitir
la entrada de los funcionarios del ICA al cultivo para el cumplimiento de sus funciones,
conforme a lo dispuesto en el numeral articulo 2.13.1.9.1 del decreto 1071 de 2015.

ARTICULO 12. DOCUMENTOS. Hacen parte integral de la presente Resolucion los
siguientes documentos:

12.1 Anexo |. Manual de Buenas Practicas Agricolas.
12.2 Anexo |l. Lista de Chequeo.

12.3 Anexo lll. Criterios de Cumplimiento para Certificacién de Predios en Buenas
Practicas Agricolas.

12.4 Anexo IV Solicitud de Auditoria en Buenas Practicas Agricolas.
ARTICULO 13. TRANSITORIO. Aquellos predios que se certificaron bajo las resoluciones
4174 de 2009 y 20009 de 2016 para la renovacién de la misma deberan cumplir con los
requisitos establecidos en la presente resolucion.
ARTICULO 14. SANCIONES. EI incumplimiento de cualquiera de las disposiciones
establecidas en la presente Resolucidén sera objeto de sancién de conformidad con lo

establecido en la Parte 13 Titulo 1 Capitulo 10 del Decreto 1071 de 2015, sin perjuicio de las
acciones civiles y penales a que haya lugar.

ARTICULO 15. VIGENCIA. La presente resolucion rige a partir de la fecha de su publicaciéon
y deroga la resolucion ICA 20009 de 2016.

PUBLIQUESE Y CUMPLASE

Dada en Bogota, D.C., | % .«

LUIS HUMBERTO MARTINEZ LACOUTURE
Gerente Genéral

F-

Proyecto Dn"‘rmunAPfMAR n* :

Aprobs MLTBE Sucgemmé e Proteccion Vegetal i .
MLOM  Subgerente de Regulacion Sanitaria § Fitosanitar it '
JRGA Director Técnica de Inccuidad & Insumos A;mcolas QJ
CMCV  Directora Técrica de Asuntos Nacionales 94/‘
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1.1

1.2

1.3

1.4

ANEXO | ,
MANUAL DE BUENAS PRACTICAS AGRICOLAS

1. AREAS E INSTALACIONES. Estas deben estar identificadas, sefalizadas y contar con:

Unidad sanitaria y sistema de lavamanos, dotado y en condiciones optimas de
limpieza. Construidos con materiales faciles de limpiar y con sistemas de
evacuacion de aguas servidas, disefiados para prevenir la contaminacion en el
campo.

Debe estar ubicado minimo a una distancia de 100 m de fuentes de agua y a
mas de 15 m (separable fisicamente) de donde se manipulen o almacenen
productos de cosecha y contar con avisos que indiquen la obligaciéon y el
procedimiento para lavarse las manos.

Area de almacenamiento de insumos agricolas, que cuente con una estructura
solida, techos, ventilacién e iluminaciéon adecuada (natural o artificial) evitando
la concentracion peligrosa de gases: los pisos deben ser de materiales no
absorbentes, disefiados para retener derrames y permitir su limpieza.

Debe contar con estanterias de material incombustible, no absorbente y de facil
limpieza. Los plaguicidas, fertilizantes y bioinsumos se deben ubicar de manera
separada entre si. Esta area debera contar con avisos que identifiquen cada
tipo de insumo y se deben organizar de tal manera que los insumos sdlidos se
ubiquen en la parte superior y los liquidos en la inferior teniendo la precaucion
de ordenarlos de acuerdo a la categoria toxicolégica y separarios de acuerdo a
Su uso.

Esta area es de uso exclusivo y de acceso restringido, solo se permite el
almacenamiento de equipos empleados para dosificacion y aplicacidn de
insumos; es independiente de Ia vivienda, del almacenamiento de alimentos,
del material de empaque, de zonas no inundables y fuentes de agua.

Area de almacenamiento de utensilios, equipos y herramientas.

Area de dosificacion Y preparacién de mezclas de insumos agricolas, puede
encontrarse localizada dentro de la bodega de insumos en cuyo caso, esta
separada fisicamente y posee piso impermeable en buen estado, suministro de
agua y en lo posible una ducha de emergencia, iluminacién y ventilacion
adecuada. Adicionalmente existen elementos de medicion para la correcta
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dosificacion, tales como balanzas, probetas, recipientes graduados, etc..., los
cuales estan en buen estado y son de uso exclusivo para este fin.

Cuando la dosificacién y mezcla de los insumos se realice dentro del cultivo,
esta zona deberd demarcarse e impermeabilizarse de tal manera gue se
controlen los vertimientos de insumos, asi como los utensilios necesarios para
esta labor en optimas condiciones tales como recipientes, agua, elementos de
proteccion personal entre otros.

1.5 Area de vertimiento de aguas sobrantes (barbecho) debidamente identificado y
alejado de las fuentes de agua.

1.6 Area de acopio de productos cosechados, el cual debe ser techado y
acondicionado para preservar por periodos cortos, la calidad e inocuidad de las
frutas y vegetales cosechadas. Los productos no estan en contacto directo con
el suelo, los equipos utensilios y herramientas de la cosecha se emplean
unicamente para este fin.

1.7 Area para el consumo de alimentos y descanso de |os trabajadores, debe ser
independiente del area de trabajo, permanecer limpia y ordenada, contar con
canecas para la disposicion de basuras.

1.8 Botiquin de primeros auxilios, extintor multiuso en un lugar visible y un kit para
uso en caso de derrame de un insumo.

1.9 Tener avisos informativos claros, alusivos a las actividades de limpieza vy
desinfeccion personal, asi como las actividades de prevencion de los peligros
relacionados con el manejo de los insumos agricolas y al uso de elementos de
proteccion personal.

2. EQUIPOS, UTENSILIOS Y HERRAMIENTAS. Los equipos, utensilios y herramientas
empleados en las labores de campo, cosecha y poscosecha deben ser mantenidos en
buenas condiciones de operacion, limpieza y desinfeccion.

3. PERSONAL. Los trabajadores para desempefiar sus labores deberan contar con:

3.1 Elementos de proteccion personal requeridos de acuerdo a las labores tales
como botas, overol, guantes, careta y gorra. La ropa y los equipos de
proteccion personal deben ser lavados después de su uso y almacenarse en
un lugar separado de los productos para la proteccién de cultivo.

FORMA 4-027

134



Pagina 10 de 27

o TODOS PORUN
: ’ HMERDRAL

L2

Instituto Cotombiane Agropetuario

“Por medio del cual se establecen los requisitos para la Certificacion en Buenas Practicas Agricolas en

RESOLUCIONNo. 0 3 00 Z 7
« =2 017 )

Q
£ C

produccion primaria de vegetales y otras especies para consumo humano’.

3.2 Estar capacitados en los siguientes aspectos:

3.2.1 Almacenamiento, manejo, aplicacion de los insumos agricolas vy
uso de elementos de protecciéon personal.

3.2.2 Practicas de higiene.
3.2.3 Manejo, calibracién y limpieza de equipos.

3.2.4 Primeros auxilios y manejo de extintores al menos una persona.

3.3 Conocimiento del plan de manejo de contingencias o emergencias.

4. COMPONENTE AMBIENTAL.

4.1

4.2

4.3

4.4

Identificar las caracteristicas y recursos de la zona del predio, de los riesgos
asociados al suelo y a las fuentes de agua que puedan afectar la inocuidad, la
productividad y la calidad de las frutas y vegetales, para lo cual debera contar
con un mapa o croquis del predio identificando el(os) cultivo(s), area(s) e
instalacién(es) y los riesgos asociados.

Disponer de suministro de agua y contar con registros documentales que
evidencian el tratamiento realizado cuando los resultados de analisis no
cumplen con los limites permitidos, respaldando el funcionamiento del
tratamiento con un nuevo analisis de agua.

Identificar la fuente de agua gue va a utilizar en las diferentes labores, evaluar
su calidad, definir las acciones para su proteccion de las cuales se llevaran
registro documental de las mismas e incluir analisis microbioldgicos y
fisicoquimicos de acuerdo a su uso, minimo una vez al afo.

En caso de contar con un sistema de riego, establezca un plan de uso
racional de agua que contenga verificacion, mantenimiento y medidas
tendientes al control de pérdidas y fugas dentro de las redes de distribucion
de agua. Se tienen registros documentales de consumo de agua en la
actividad productiva.

Someter a la practica del triple lavado los envases de plaguicidas, inutilizarlos
sin destruir la etiqueta y conservarlos con las precauciones debidas hasta la
entrega al mecanismo de devolucidn que el fabricante o importador haya
establecido.
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4.5 Retirar del cultivo, enterrar o compostar el material vegetal resultante de
podas fitosanitarias con el fin de evitar diseminacion de plagas.

5. MANEJO DE SUELOS.
5.1 Realizar rotacion de cultivos cuando sea técnicamente posible.

5.2 Establecer sistemas de drenajes en los suelos con problemas de saturacion
hidrica.

5.3 Formular plan gque incluya practicas como coberturas nobles, labranza minima
¥y manejo de curvas a nivel para siembras en ladera para prevenir la erosion
de los suelos.

6. SELECCION DEL MATERIAL DE PROPAGACION.

6.1 Todo material utilizado para la siembra cumple con la reglamentacion vigente,
expedida por el ICA, ya sea cuando se usa semillas los empaques que las
contienen cumplen con las especificaciones de rotulado como fecha de
vencimiento, origen, lote, variedad, tasa de germinacion y empresa
responsable. Las plantulas deben ser obtenidas de viveros registrados.

6.2 El material de propagacion genéticamente modificado debe ser autorizado.

6.3 Si el material de propagacién es obtenido en el predio debe contar con un
procedimiento para tal fin, asi como llevar registro documental de las
actividades desarrolladas.

7. NUTRICION DE PLANTAS.

7.1 Disefiar un Plan de fertilizacién para la nutricidén del cultive basado en el
analisis de suelo y los requerimientos de la especie sembrada. Este plan debe
ser elaborado y ejecutado bajo la supervision del asistente técnico.

7.2 Utilizar insumos agricolas y abonos organicos registrados ante el ICA y
adquiridos en los establecimientos de comercio registrados por esta entidad.

7.3 Contar con un procedimiento para la preparacion de abonos organicos en el
predio, llevar registros documentales que incluyan informacion sobre el origen
del material, los procedimientos de transformacion y los controles realizados.
No se deben usar las heces humanas tratadas o sin tratar, desechos urbanos
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sin clasificaciéon y cualquier otro material que presente contaminaciéon
microbioldgica, metales pesados u otros productos quimicos.

8. PROTECCION DEL CULTIVO.

Contar con un plan para la proteccion fitosanitaria del cultivo dentro de los principios del
Manejo Integrado de Plagas (MIP), basado en la observacion y deteccion de las plagas y en
el que se priorice para la intervencion el uso de métodos culturales, etologicos, biclogicos y
fisicos sobre el control quimico. EI Manejo Integrado Plagas (MIP) debe ser planeado y
ejecutado bajo la supervision del asistente técnico, donde se incluyan las estrategias que se
van a emplear y los procedimientos.

Los plaguicidas quimicos y bicinsumos de uso agricola que se utilicen deben tener registro
ante el ICA para el blanco biologico descrito especificamente en Ia etiqueta y son adquiridos
en los almacenes registrados por las Gerencias Seccionales del ICA.

9. TRAZABILIDAD.
Implementar un plan de trazabilidad del proceso de produccion que permita establecer Ia

identidad del producto desde el campo hasta la salida del predio. Este debera incluir
informacion sobre:

9.1 La unidad de produccién.

9.2 El producto.

9.3 Ellote.

9.4 La fecha de cosecha.

9.5 El numero de cajas de cada lote.

10. REGISTROS, PLANES Y PROCEDIMIENTOS: Contar con

10.1 Registros Documentales:

10.1.1 De mantenimiento, limpieza, desinfeccion y calibracion de equipos de
acuerdo a los requerimientos de cada uno.

10.1.2 Aplicacién e inventario de fertilizantes y plaguicidas. Ademas, se cuenta con
registros documentales actualizados de manejo de inventarios de los
productos empleados en la proteccion de cultivos.

El registro documental de fertilizantes debe contener como minimo:
identificacion del predio, nombre comercial del producto y la concentracion
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10.2

10.1.3

10.1.4

10.1.5

10.1.6

10.1.7

10.1.8

10.1.9

(Ej. 15-15-15)), numero de registro, fecha de aplicacién, dosis, forma vy
método de aplicacion, nombre y firma de quien aplicé y recomendo. Para el
caso de los plaguicidas: identificacion del predio, plaga por controlar,
nombre comercial, ingrediente active, niumero de lote del producto, numero
de registro ICA, fecha de aplicacion, dosis aplicada, método de aplicacion,
periodo de carencia, nombre y firma de quién recomendé y de quién aplico.
Visitas del asistente Técnico a la plantacion.

Capacitaciones al personal, este registro debe indicar como minimo: fecha,
titulo de la capacitacion, tema de la capacitacion, nombre del capacitador e
institucion, nombre, firma y datos de cada operario capacitado.

Uso de material de propagacion genéticamente modificado.

Trazabilidad que permita conocer el histérico, ubicaciéon y trayectoria del
producto de un producto o lote de productos.

La preparacién del abono organico en el predio.

De las acciones de protecciéon de las fuentes de agua que va a utilizar en las
diferentes labores.

Del consumo de agua en la actividad productiva.

De las actividades desarrollas para la obtencion del material vegetal en el
predio.

Planes y Procedimientos:

10.2.1
10.2.2
10.2.3
10.2.4

10.2.5

Plan de Uso racional de agua.

Plan para evitar la erosién de suelos.

Procedimiento para la obtencion del material de propagacion en el predio.
Plan de mantenimiento, desinfeccion y calibracion de equipos.

Plan de fertilizacion de acuerdo al analisis de suelos y/o aguas elaborado
por un Ingeniero Agronomo o Agrénomo, que incluye componentes cantidad,

tipo de fertilizante, abono o enmienda que se va a aplicar, dosis métodos vy
epocas de aplicacion.
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10.2.6 Plan de Manejo Integrado de Plagas, basado en la observacion y deteccioén
de las plagas y en el que se prioriza para la intervencion, el uso de métodos
culturales, etologicos, bioldgicos y fisicos sobre el control quimico.

10.2.7 Plan de manejo de residuos liquidos y solidos, que incluye reduccion de
desperdicios, contaminacion (aire, suelo, agua y ruido) y el reciclaje de
residuos.

10.2.8 Procedimiento para la elaboracion de abonos organicos.

10.2.9 Plan de manejo de contingencias o emergencias. Se mantiene por escrito y
en lugares visibles los procedimientos en caso de emergencia y unos
trabajadores responsables que estén entrenados para actuar en caso de
derrames de agroquimicos, incendios o intoxicaciones o cualquier riesgo
potencial para ellos. Ademas, se cuenta con instructivos para informar
acerca de la atencion de situaciones de emergencia, manejo de insumos y
numeros telefénicos con contactos para atender cualquier situacion.

10.2.10 Procedimientos e instructivos para el manejo de equipos, utensilios %
herramientas, gue eviten los riesgos de contaminacién cruzada o su
deterioro y mal funcionamiento.

11 SOPORTE DOCUMENTAL. Los archivos de estos registros se conservaran por lo menos
dos anos posterior a la expedicién del certificado.

11.1  Procedencia del material de siembra.
11.2 Resultados de laboratorio del analisis fisico quimico y microbiologico de
agua cumpliendo con Decreto 3930 de 2010 del Ministerioc de Ambiente y

Desarrollo Sostenible, o aquel que lo modifique, adicione o sustituya.

11.3 Resultados de laboratorio del analisis suelo de dos afios.

11.4 Cuando aplique contar con el listado sobre los L.M.R. permitidos en el
cultivo por la legislacion vigente.
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ANEXO I
LISTA DE CHEQUEO

Para evaluar el cumplimiento de las condiciones exigidas al predio con respecto a los
requisitos establecidos en la presente Resolucion, se utilizara la lista de chequeo sefialada en
el Anexo Il, conformada por:

a) Requisitos Fundamentales: Son aquellos cuyo incumplimiento genera un peligro
inminente en la inocuidad del producto obtenido.

b) Requisitos Mayores: Son aquellos cuyo incumplimientoe genera un peligro potencial
que puede afectar la inocuidad.

c) Requisitos Menores: Son aquellos cuyo incumplimiento no generan un peligro
potencial, pero contribuyen a garantizar la inocuidad de los productos obtenidos en
la produccién primaria.

Los predios a los que se les otorgara la certificacién deberan cumplir con el 100% de los
requisitos fundamentales, el 85% de los requisitos mayores y con el 60% de los requisitos
menores, establecidos en la lista de chequeo.

LISTA DE CHEQUEO PARA LA CERTIFICACION EN BUENAS PRACTICAS AGRICOLAS EN PRODUGCION PRIMARIA DE
VEGETALES Y OTRAS ESPECIES PARA CONSUMO HUMANO.

| INFORMACION GENERAL _ I

TIPO DE VISITA CERTIFICACION ] [ seaummenTo | [ RENDVACIDNW I Oficina ICA

‘Numera del cerificado | o . o N -
e ‘_Fe:ha de Ia anterior auditoria | Fecha de auditoria

Nambre del predio: [ Departamento | [Municipio: |

Vereda: J Lattud ‘ Longitud! | [ ‘(“rg“s’i iy |

Propietario Numero de dentificacion (€ C o NIT) |

P o Numera de i B —
Represonianto oy ] identificacion Teléfonos
(empresa) | (©C o

Arem g 595 | [ orecaen | | | S ]
Cultivos a [ — - - o S
certificar
| o Areata 7[ Sulive Area - Caitve - |
Cuitive Area Cultive
,,CUHIVO a Area lea. ; 5 o Ha e |
; Cultive Area Cultvo

- Cultive 7 ‘ ‘ Area Ha 8 . Ha g i i

Administrador /Responsable del predio [ ' Teléfonos g;mﬁ‘.{:ﬁmm ‘

Asistente Tecnico ) N P

responsable T3 Teléfone

FORMA 4-027

140



Anexos 2.Resolucion ICA Predio exportador

ica®

Socio esTratégico
disf agronegoco colombiane

RESOLUCION No. 00000448
(20/01/2016)

“Por medio de la cual se establecen los requisitos para el registro ante el ICA de los predios
de produccion de vegetales para exportacidon en fresco, el registro de los exportadores y el
registro de las plantas empacadoras de vegetales para la exportacion en fresco"

Que para garantizar la calidad fitosanitaria de los vegetales con destino a mercados especializados
como productos en fresco, es necesario ejercer acciones de inspeccioén, vigilancia y control en los
predios de produccion, mediante su registro y seguimiento.

En virtud de lo anterior,
RESUELVE:
CAPITULO 1
OBJETO, CAMPO DE APLICACION Y DEFINICIONES

ARTICULO 1.- OBJETO. Establecer los requisitos para el registro ante el ICA de los predios de
produccidn de vegetales para exportacion en fresco, el registro de los exportadores y el registro de
las plantas empacadoras de vegetales para la exportacion en fresco.

ARTICULO 2.- CAMPO DE APLICACION. Las disposiciones establecidas en la presente resolucién
seran aplicables a todas las personas naturales o juridicas productoras, exportadoras, y/o
empacadoras de vegetales para la exportacion en fresco.

PARAGRAFO. La presente resolucién no reglamenta las especies de plantas ornamentales ni el
material vegetal de propagacion.

ARTICULO 3.- DEFINICIONES. Para los efectos de la presente Resolucion se establecen las
siguientes definiciones:

3.1 ANALISIS MICROBIOLOGICO DE AGUAS: Conjunto de operaciones

encaminadas a
determinar los microorganismos presentes en una muestra de agua.

3.2 ASISTENTE TECNICO: Agrénomo o ingeniero agrénomo encargado del manejo agronémico,

la calidad fitosanitaria y la inocuidad de las especies vegetales cultivadas en el predio con
fines de exportacion.

3.3 ELEMENTOS DE PROTECCION PERSONAL: Conjunto de elementos y dispositivos disefiados

para proteger las partes del cuerpo gue se encuentran expuestos a riesgos durante el
ejercicio de una labor.
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3.4 ESPECIES VEGETALES DE CICLO CORTO: Son aquellas especies cultivadas que tienen un ciclo
productivo menor a dos (2) afios.

3.5 ESPECIES VEGETALES DE CICLO LARGO: Son aquellas especies cultivadas que tienen un ciclo
productivo mayor a dos (2) afios (Perennes).

3.6 FRESCO: Vivo, no desecado, congelado o conservado de otra manera.

3.7 INFORME FITOSANITARIO: Documento en el que se describe el estado fitosanitario,
fenolégico y productivo de las especies cultivadas en el predio registrado ante el ICA.

3.8 PLAGA: Cualquier especie, raza o biotipo vegetal o animal o agente patdgeno dafiino para
las plantas o productos vegetales.

3.9 PLANES FITOSANITARIOS PARA PLAGAS DE CONTROL OFICIAL: Protocolos establecidos por
el ICA, para el manejo de plagas de control oficial en los que se establecen los
procedimientos de vigilancia y control para las especies agricolas registradas.

3.10PLANTA EMPACADORA: Establecimiento en el cual se realiza la recepcién, seleccidn,
clasificacion, empaque, almacenamiento y despacho de plantas y productos vegetales y/o
sus partes para la exportacion, debidamente registrado ante el ICA.

3.11REGISTRO: Proceso mediante el cual se reconoce oficialmente a través de un acto
administrativo, el cumplimiento de los requisitos establecidos en la presente resolucidn
para obtener la autorizacién de producir, empacar o exportar productos vegetales frescos.

3.12SALA DE POSCOSECHA: Area definida para la manipulacion de los vegetales a exportar.

3.13 VEGETALES FRESCOS: Producto no manufacturado de origen vegetal correspondiente a las
partes frescas de plantas destinadas al consumo o elaboracién ¥ no a ser plantadas. l}é‘{
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CAPITULO Il

REGISTRO DE LOS PREDIOS PRODUCTORES DE VEGETALES PARA LA EXPORTACION EN FRESCO

ARTICULO 4.- REGISTRO DE PREDIO PRODUCTOR. Toda persona natural o juridica que se dedique
a la producciéon de vegetales para la exportacion en fresco, deberd registrar el predio ante la
Gerencia Seccional del ICA de la jurisdicciéon donde se encuentre ubicado éste, cumpliendo con los
siguientes requisitos:

4.1 REQUISITOS DOCUMENTALES.

4.1.1 Solicitud escrita firmada por la persona natural o el representante legal con la siguiente
informacion:

4.1.1.1 Nombre de la persona natural o representante legal, documento de identificacion,
direccion, teléfono y correo electrénico.

4.1.1.2 Nombre del predio y ubicacion (vereda, municipio, departamento).

4.1.1.3 Especies (nombre comun y nombre cientifico) y wvariedades de vegetales a
producir, asi como areas destinadas al cultivo de estas.

4.1.1.4 Nombre del asistente técnico, documento de identificacién, numero de la tarjeta

profesional, direccion, teléfono y correo electrénico.

4.1.2 Original o copia del certificado de existencia y representacién legal expedido por la
Camara de Comercio si es persona juridica, con fecha de expedicion no mayor a
noventa (90) dias calendario previo a la presentacidon de la solicitud ante el ICA.
Matricula mercantil, RUT o cedula de ciudadania, si se trata de una persona natural. El
objeto social debe incluir la produccién de vegetales.

4.1.3 Copia del contrato o certificacion laboral que acredite la asistencia técnica del predio,
por parte de un ingeniero agrénomo, agronomo o una unidad de asistencia técnica

establecida legalmente, en donde se indique funciones a desempefiar, duracién y lugar
de ejecucion del contrato.

4.1.4 Fotocopia de la tarjeta profesional vigente del Agronomo o Ingeniero Agrénomo que
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4.1.5

4.1.6

4.1.9

4.1.10

prestara la asistencia técnica.

Croquis de llegada al predio y plano de ubicacién de las areas descritas en el numeral
4.2 de la presente Resolucion.

Acreditar la propiedad, tenencia o posesién del predio productor de vegetales.
Certificacion de uso del suelo expedida por la autoridad competente.

Analisis microbiologico del agua proveniente de las fuentes utilizadas en las labores del
predio, con una vigencia no mayor a un (1) afio.

Informe del asistente técnico sobre las condiciones del cultivo y sobre el
establecimiento de los Planes de Manejo Fitosanitario para plagas de control oficial

establecidos por el ICA para cada especie vegetal, segin corresponda.

Comprobante de pago de acuerdo a la tarifa establecida por el ICA segun corresponda.

4.2 REQUISITOS DE INFRAESTRUCTURA. El predio productor de vegetales debera tener una
infraestructura minima constituida por:

4.2.1
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.2.6
4.2.7

Lotes o areas definidas, destinadas a la produccién de vegetales para la exportacion.
Areas de acopio temporal del producto cosechado.

Area para manejo de residuos vegetales.

Area para almacenamiento de insumos agricolas.

Area de dosificacién Yy preparacion de mezclas de insumos agricolas.

Area de almacenamiento de equipos de trabajo, utensilios y herramientas de labranza.
Unidad sanitaria y sistema de lavamanos.

PARAGRAFO. Los predios productores exclusivamente de plétano y banano para la exportacién
en fresco, en los que el proceso de empaque se realice en la misma finca, deberidn tener

adicionalmente una infraestructura minima de poscosecha constituida por las si
recepcion, seleccién, lavado, empaque y despacho.

ARTICULO 5.- TRAMITE PARA LA EXPEDICION DEL REGISTRO. La Gerencia Seccional del ICA de la
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jurisdiccion donde se encuentre ubicado el predio productor, en un plazo maximo de ocho (8)
dias habiles contados a partir de la fecha de radicacién de la solicitud de registro, revisara la
informacion y documentos relacionados en el numeral 4.1 de la presente resolucién. Cuando
haya lugar a aclaraciones de la informacion, la Gerencia Seccional podra conceder un plazo
maximo hasta de quince (15) dias habiles contados a partir de la fecha de recibo de la
comunicacién, para que el interesado de cumplimiento a lo solicitado.

Vencido este término si el interesado no ha aclarado la informacién se considerara que desiste
de la solicitud y el ICA procedera a la devolucion de la misma cen sus respectivos soportes,
dentro de los ocho (8) dias habiles siguientes, sin perjuicio de que el interesado pueda presentar
una nueva solicitud cumpliendo los requisitos establecidos en la presente Resolucion.

ARTICULO 6.- VISITA TECNICA DE VERIFICACION. Cumplido el requerimiento mencionado en el
articulo anterior, la correspondiente Gerencia Seccional del ICA dispondra hasta de quince (15)
dias habiles para realizar la visita técnica de verificacion de los requisitos establecidos en el
articulo 4 de la presente Resolucion.

Como resultado de la visita se elaborara un acta que debera ser suscrita por ambas partes en la
cual constard el correspondiente concepto técnico que podra ser aprobado, aplazado o
rechazado y formara parte integral del soporte para la expedicion del registro.

Si el concepto técnico es aprobado, la correspondiente Gerencia Seccional del ICA expedira el
registro de predio productor de vegetales para la exportacion en fresco.

Si el concepto técnico es aplazado, el solicitante del registro debera dar cumplimiento al o los
requerimientos solicitados por el ICA, para lo cual tendrda un plazo de hasta sesenta (60) dias
calendario contados a partir de la fecha de realizacién de la visita técnica. Una vez cumplidos
dichos requerimientos, la persona debera informar al ICA con el fin de programar una nueva
visita de verificacién, la cual se realizara dentro de los quince (15) dias habiles siguientes a la
recepcion del cumplimiento de requerimientos.

Si dentro del mencionado plazo el solicitante no informa al ICA el cumplimiento de
requerimientos o si realizada la visita de verificacién por parte del ICA, el solicitante no ha dado
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cumplimiento al o los ajustes respectivos, se considerard desistida la solicitud procediendo
mediante oficio a la devolucién de la misma con sus respectivos anexos dentro de los ocho (8)
dias hdbiles siguientes, sin perjuicio de que pueda realizar una nueva solicitud con el lleno de
todos los requisitos aqui exigidos.

Si el concepto técnico es rechazado, el ICA mediante oficio devolvers al interesado la respectiva
documentacion dentro de los ocho (8) dias habiles siguientes, sin perjuicio de que el interesado
pueda presentar una nueva solicitud cumpliendo con los requisitos establecido en la presente
Resolucion.

ARTICULO 7.- EXPEDICION DEL REGISTRO. La Gerencia Seccional del ICA de |a jurisdiccién donde
se encuentre ubicado el predio productor, dentro de los quince (15) dias habiles siguientes al
cumplimiento de los requisitos contemplados en la presente Resolucion y previo concepto
favorable de la visita técnica de verificacion, expedird a través de acto administrativo
debidamente motivado el registro de predio productor de vegetales para la exportacién, el cual
tendra una vigencia de dos (2) afios para las especies vegetales de ciclo corto y de cinco (5) afios
para las especies vegetales de ciclo largo.

PARAGRAFO 1. El nimero de este registro sera el cédigo de identificacion del predio ante el ICA y
estard compuesto por nueve (9) digitos asi: los dos (2) primeros corresponden al cédigo del
departamento, los tres (3) siguientes al codigo del municipio y los cuatro (4) dltimos al nimero
consecutivo de registros del municipio que irdn desde el 0001 hasta el 9999.

PARAGRAFO 2. Cuando en el predio productor se cultiven dos o mas especies vegetales de ciclos
vegetativos diferentes, la vigencia del registro sera la establecida para las especies vegetales de
ciclo largo.

ARTICULO 8.- RENOVACION DEL REGISTRO. La renovacion del registro se realizara previa solicitud
ante el ICA por parte del titular del mismo, con una antelacién minima de sesenta (60) dias
calendario a su vencimiento y debera acompafiarse con la informacion y actualizacion de |-
documentos de que trata el numeral 4.1 de la presente Resolucisn. gi
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PARAGRAFO. La renovacién del registro de predio productor de vegetales para la exportacion en
fresco estarda supeditada a previa visita técnica de verificacion conforme al articulo 6 de la
presente Resolucion.

ARTICULO 9.- MODIFICACION DEL REGISTRO. El titular del registro de predio productor de
vegetales para la exportacidn en fresco debera solicitar la modificacion del mismo dentro de los
diez (10) dias habiles siguientes a la ocurrencia de cualquiera de las siguientes circunstancias:

9.1Cambio de nombre o razén social del titular del registro.
9.2Cambio de representante legal.

9.3Cambio de nombre del predio.

9.4Modificacién o cambio de areas registradas.
9.5Modificacién o cambio de las especies vegetales registradas.

PARAGRAFO 1. La maodificacion del registro se realizara por el tiempo que falte para su

vencimiento y debera acompafiarse con la actualizacién de los correspondientes documentos de
conformidad con el numeral 4.1 de la presente Resolucién.

PARAGRAFO 2. Cuando la solicitud de la modificacién del registro se presente por modificacion o
cambio de las areas y/o especies vegetales registradas, dicha modificacién del registro estara

supeditada a previa visita técnica de verificaciéon conforme al articulo 6 de la presente
Resolucion.

ARTICULO 10.- CANCELACION DEL REGISTRO. El registro de predio productor de vegetales para
la exportacion en fresco podra ser cancelado:

10.1 A solicitud del titular del registro.

10.2 Por incumplimiento comprobado de cualquiera de las disposiciones establecidas en la
presente resolucidn.

10.3 Cuando se compruebe que el registro fue otorgado con base en informacion o
documentacion falsa.

ARTICULO 11. OBLIGACIONES DEL TITULAR DEL REGISTRO DE PREDIO. El titular del registro de
predio tendra las siguientes obligaciones:
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11.1

11.2

11.3

11.4

11.5

1l1.6

11.7

11.8

11.9

11.10 Capacitar al personal encargado del cultivo en temas como almacenamiento, uso y manejo‘i‘\\t

Mantener los lotes o dreas de produccién de cultivos definidos, con soportes
documentales en cuanto al manejo fitosanitario y de produccidn; asi como la procedencia
del material de propagacion.

Disponer de asistencia técnica permanente prestada por un Ingeniero Agrénomo,
Agronomo o una unidad de asistencia técnica establecida legalmente.

Dar aviso inmediato a la Gerencia Seccional del ICA de la jurisdiccion donde se encuentre
ubicado el predio, sobre el cambio del asistente técnico anexando copia de la tarjeta
profesional vigente, cedula, teléfono, correo electrénico y documento que acredite la
asistencia técnica.

Entregar trimestralmente a partir de la obtencién del registro a la Gerencia Seccional del
ICA de la jurisdiccion donde se encuentre ubicado el predio, los informes fitosanitarios,
estados fenolégicos del cultivo, reportes de volimenes de produccion y el reporte de
monitoreo de las plagas de control oficial segin corresponda, en los formatos que se
definan para tal fin, firmado por el asistente técnico y el titular del registro.

Informar al ICA cualquier novedad o actualizacién relacionada con: ireas y especies
cultivadas, terminacién de ciclos productivos Y Si estos van o no a ser renovados.

Garantizar que los vegetales para exportacién en fresco que ingresen a las dreas de acopio
temporal provengan exclusivamente del predio registrado y que en éste no se hayan
presentado o detectado problemas fitosanitarios de interés cuarentenario.

Responder por la implementacion y cumplimiento de los “Planes de Manejo Fitosanitario
para Plagas de Control Oficial”, que elabore el ICA segun la especie o especies registradas
en el predio.

Asistir junto con su asistente técnico a todas las capacitaciones que convoque el ICA.
Disponer de constancias firmadas de las visitas, recomendaciones y actividades de manejo

agronomico realizadas por parte del asistente técnico.

de plaguicidas e insumos agricolas conforme a la normatividad vigente.
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11.11 Realizar como minimo una (1) vez al afio los analisis microbiolégicos del agua proveniente
de las fuentes utilizadas en las labores del predio.

11.12 Mantener la unidad sanitaria y el sistema de lavamanos limpios y dotados con papel, jabén
y toallas limpias para el secado de manos.

11.13 Utilizar insumos agricolas registrados ante el ICA para el blanco bioldgico.
11.14 Disponer de la documentacion de todas las aplicaciones de insumos agricolas.

11.15 Disponer y utilizar elementos de proteccion personal requeridos segun las labores a
realizar en el predio, tales como botas, overol, guantes, careta y gorra.

11.16 En caso que el productor del predio prepare abonos organicos, debera determinar las
fuentes de preparacion donde no se use heces humanas, desechos urbanos sin clasificar
y cualquier otro material que presente contaminacidn.

11.17 Responder por la calidad fitosanitaria de los vegetales a exportar en fresco.

11.18 Responder por el cumplimiento de los criterios fundamentales que rigen las buenas
précticas agricolas establecidas en los numerales 4.1.8, 4.2.2, 4.2.7, 11.2, 11.13, 11.14,
11.15y 11.16 de la presente resolucién.

CAPITULO 1lI

DEL REGISTRO COMO EXPORTADOR DE VEGETALES FRESCOS

ARTICULO 12.- REGISTRO DE EXPORTADOR. Toda persona natural o juridica interesada en

exportar vegetales frescos, deberd registrarse ante el ICA, cumpliendo con los siguientes
requisitos:

12.1 REQUISITOS DOCUMENTALES.

12.1.1 Solicitud escrita firmada por la persona natural o el representante legal con la
siguiente informacion:
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12.1.1.1 Nombre de la empresa o razén social, Nit, direccion, teléfono y correo electrénico.

12.1.1.2 Nombre de la persona natural o representante legal, documento de identificacion,
direccidn, teléfono y correo electrénico.

12.1.1.3 Especies (nombre comiin y nombre cientifico) y variedades de vegetales a
exportar.

12.1.1.4 Ubicacién (Vereda, municipio, departamento) de la planta empacadora dénde se
realizardn los procesos de pos cosecha.

12.1.2  Original o copia del certificado de existencia y representacion legal expedido por la
Cémara de Comercio si es persona juridica, con fecha de expediciéon no mayor a
noventa (90) dias calendario previo a la presentacién de la solicitud ante el ICA.
Matricula mercantil, RUT o cedula de ciudadania, si se trata de una persona natural. El
objeto social debe incluir la exportacion de vegetales.

12.1.3  Croquis de llegada a la planta empacadora y plano de ubicacién de las areas descritas
en el numeral 12.2.1 de la presente Resolucién.

12.1.4  Acreditar la propiedad, tenencia o posesion de la bodega o planta empacadora donde
se llevarén a cabo las actividades pos cosecha.

12.1.5 Nidmero de registro ICA del o los predios productores de vegetales cuando sean
propios.

En caso de no poseer predios productores, debers presentar certificacion firmada por
el titular del registro ICA del predio productor, donde conste gue proveera las
especies a exportar al solicitante del registro de exportador.

12.1.6 Comprobante de pago de acuerdo a la tarifa establecida por el ICA segun
corresponda.

12.2 REQUISITOS DE INFRAESTRUCTURA. EI exportador de vegetales para la exportacién en
fresco deberd tener una infraestructura minima constituida por:

12.2.1 Una planta empacadora con &reas definidas, sefializadas y delimitadas fisicamente‘g&
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para los procesos de recepcién, inspeccion de plagas de vegetales, seleccion,
clasificacion, empaque, almacenamiento de producto terminado y manejo de
residuos.

12.2.2 Las areas deben estar construidas en piso rigido o una superficie que impida el
contacto con el suelo.

12.2.3 Contar con un encerramiento que prevenga el ingreso de plagas a la sala de pos
cosecha, donde las puertas de ingreso y salida deben contar con un sistema que las
mantenga cerradas.

12.2.4 El disefio y la construccién de la planta empacadora deben facilitar la limpieza y
desinfeccion de la sala de pos cosecha.

12.2.5 Contar con ventilacidn e iluminacidn suficiente.

PARAGRAFO 1. Los exportadores que no realizan manipulacion de los vegetales para exportacion,
deberan presentar documento que acredite la prestacion de los servicios de pos cosecha con una
planta empacadora registrada ante el ICA.

PARAGRAFO 2. Los exportadores de pldtano y banano que realicen el proceso de seleccion y
empaque de la fruta directamente desde el predio proveedor, podrdn omitir el cumplimiento de
los requisitos contemplados en los numerales 12.1.3 y 12.1.4 del presente articulo; sin embargo
éstos predios deberan contar con la infraestructura minima de que trata el paragrafo unico del
numeral 4.2 de la presente resolucion.

ARTICULO 13.- TRAMITE PARA LA EXPEDICION DEL REGISTRO. El ICA en un plazo maximo de
ocho (8) dias habiles contados a partir de la fecha de radicacion de la solicitud de registro,
revisara la informacion y documentos relacionados en el numeral 12.1 de la presente Resolucién.
Cuando haya lugar a aclaraciones de la informacion podra conceder un plazo méximo hasta de
quince (15) dias hébiles contados a partir de la fecha de recibo de la comunicacién, para que el
interesado de cumplimiento a lo solicitado.

Vencido este término si el interesado no ha aclarado la informacién se considerara que desiste
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19.6 Mantener actualizado el listado de predios productores de vegetales proveedores, junto
con su correspondiente certificacion ante el ICA.

19.7 Tener contrato vigente con la planta o plantas empacadoras al momento de realizar su
proceso de exportacion, cuando no posea instalaciones propias.

19.8 Responder por la calidad fitosanitaria y la inocuidad de los vegetales en fresco a exportar.

19.9 Cumplir con la normatividad vigente del ICA relacionada con los Planes de Manejo
Fitosanitario para Plagas de Control Oficial.

19.10 Solicitar y mantener copia de la(s) correspondiente(s) constancia(s) fitosanitaria(s)
firmada(s) por el asistente técnico.

CAPITULO IV
REGISTRO DE LAS PLANTAS EMPACADORAS DE VEGETALES PARA LA EXPORTACION EN FRESCO

ARTICULO 20.- REGISTRO DE PLANTA EMPACADORA. Toda persona natural o juridica que preste
servicios a terceros de seleccidn y/o empaque de vegetales para la exportacion en fresco, debera
registrar la planta empacadora ante el ICA cumpliendo con los siguientes requisitos:

20.1 REQUISITOS DOCUMENTALES.

20.1.1  Solicitud escrita firmada por la persona natural o el representante legal con la
siguiente informacién:

20.1.1.1 Nombre de la empresa o razon social, Nit, direccién, teléfono y correo electrénico.

20.1.1.2 Nombre de la persona natural o representante legal, documento de identificacion,
direccion, teléfono y correo electrénico.

20.1.1.3 Ubicacion (Vereda, municipio, departamento) de la bodega o planta empacadora
donde se realizaran los procesos de pos cosecha.

20.1.2  Original o copia del certificado de existencia y representacion legal expedido por la

Céamara de Comercio si es persona juridica, con fecha de expedicién no mayor a
noventa (90) dias calendario previo a la presentacién de la solicitud ante el ICA.
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registro de las plantas empacadoras de vegetales para la exportacién en fresco”

Matricula mercantil, RUT o cedula de ciudadania, si se trata de una persona natural. El
objeto social debe incluir actividades de poscosecha de vegetales.

20.1.3  Croquis de llegada a la planta empacadora y plano de ubicacién de las areas descritas
en el numeral 20.2.1 de la presente Resolucion.

20.1.4  Acreditar la propiedad, tenencia o posesién de la planta empacadora donde se llevara
a cabo las actividades pos cosecha.

20.1.5 Analisis microbiolégico del agua proveniente de las fuentes utilizadas en las labores
de la planta empacadora, con una vigencia no mayor a un (1) afio.

20.2 REQUISITOS DE INFRAESTRUCTURA. La planta empacadora de vegetales para la
exportacion en fresco debera tener una infraestructura minima constituida por:

20.2.1 Areas definidas, sefializadas y delimitadas fisicamente para los procesos de recepcion,
inspeccion de plagas de vegetales, seleccion, clasificacién, empaque, almacenamiento
de producto terminado y manejo de residuos.

20.2.2 Las areas deben estar construidas en piso rigido o una superficie que impida el
contacto con el suelo.

20.2.3 Contar con un encerramiento que prevenga el ingreso de plagas a la sala de pos
cosecha, donde las puertas de ingreso y salida deben contar con un sistema que las
mantenga cerradas.

20.2.4 El disefio y la construccion de la planta empacadora deben facilitar la limpieza y
desinfeccion de la sala de pos cosecha.

20.2.5 Contar con ventilacion e iluminacién suficiente.

ARTICULO 21.- TRAMITE PARA LA EXPEDICION DEL REGISTRO. El ICA en un plazo méaximo de
ocho (8) dias habiles contados a partir de la fecha de radicacidn de la solicitud de registro,
revisara la informacién y documentos relacionados en el numeral 20.1 de la presente Resolucién.
Cuando haya lugar a aclaraciones de la informacién podra conceder un plazo maximo hasta de&
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Anexo 3.RUT Agricola Santana de los 1lanos
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Anexo 4.Costo anual hectarea de Pifia MD-2 con BPA

COSTOS DE PRODUCCION DE UNA HECTAREA DE PINA

ITEM CONCEPTO UNIDAD CANTIDAD| VR. UNITARIO VALOR TOTAL
u Alistamiento del lote
Retirar cercas, medir area, quitar
arboles, quema quimicay en general
1.1 todas las actividades que se requieran General a1 =3 600,000 S 600,000
para poder entrar con tractor a
preparar el suelo.
2 Preparacion del terreno Hora 14 S 70,000 S 980, 000
2.1 Elaboracion de drenajes (retro) Hora [e] S 80,000 S -
3 Aplicacién de correctivos
3.1 Mezcla de roca fosforica + Yeso Bulto x 50 kis 50 15,000 750,000
agricola (segun analisis de suelos)
3.2 Mano de Obra para la aplicacién de la Jornales 3 35,000 s 105,000
roca vy el yeso
a Desinfeccién de camas
4.1 Acido Fosforico kilo 8 S 5,500 S 44,000
4.2 Vitavax kilo a S 65,000 S 260,000
4.3 Lannate litro a S 28,000 S 112,000
4.4 RUGBY kilo 30 S 14,000 S 420,000
mano de obra desinfeccién lote Jornales 2 S 35,000 S 70,000
Mano de Obra aplicar rugby Jornales 3 =3 35,000 =3 105,000
= Siembra
5.1 Semilla de pifia gold MD2 Unidad 60000 S 80 S 4,800, 000
5.2
5.3 Desinfeccion de semiilla General 1 S 600,000 s 600, 000
5.4 S =
6 Elaboracién de canales (horas Retro) Hora 12 S 80,000 S 960, 000
Elaboracién de canales (Manual) Jornales 10 =3 35,000 S 350,000
7 zacién Radicular 1
7.1 izante (25-4-24) Bulto x 50 kls 22 S 68,000 S 1,496,000
Mano de Obra para la aplicacién del
7.2 o Jornales 17 s 35,000 s 595,000
fertilizante
8
8.1 kilo a S 33,000 S 132,000
8.2 Hexacinona kilo [ S 28,000 S 168,000
8.3 Mano de Obra Aplicacién Sello Jornales 2 S 35,000 S 70,000
9 zacién Radicular 2
9.1 zante (urea y KCL) Bulto x 50 kls 22 S 64,500 S 1,419,000
o.2 Mano de Obra pt:-:ra la aplicacion del Jornales 17 s 35,000 s 595,000
fertilizante
10 Fertilizacién Fo r (anexo tabla de
fert
10.1 Se aplican 16 ciclos de fertilizacion General 1 S 9,000,000 S 9,000, 000
10.2 Mano de obra en la aplicaciéon foliar Jornales 30 S 35,000 S 1,050,000
11 Inducciones Incluye mano de obra Ciclo aq S 200,000 S 800, 000
a2 acion de llenado
12.1 Se aplican entre Sy 7ciclos, segun General 1 s 4,000,000 | s 4,000,000
recomendacidn tecnica, incluye m.o
a3 Alistamiento para cosecha (poda) Jornales 5 S 35,000 =3 175,000
i4a Pintado de fruta Jornales 20 S 35,000 S 700, 000
a5 Cosecha General a1 S 3,500,000 S 3,500,000
16 Control quimico doesmalezas (cinco General 1 s 1,000,000 s 1,000,000
17 control cultural de plagas (trampas) General 1 S 400,000 =3 400,000
i8 Asistencia Técnica Visitas i5 s 60,000 s 900, 000
19 Mano de obra 5 foliares General 1 s 500,000 s 500,000
20 Combustibles General 1 S 600, 000 S 600, 000
21 Arriendo mes 18 S 125,000 S 2,250,000
TOTAL $ 39,506,000
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Anexos 5.Costo Componente Productivo

META Actividad Unidad |Cantidad|Valor Unitario Valor Total
ifi i Técnico A io 1Eval I
ldentificacion ecnico Agropecuario Abvaluar fas oy 143 $ 121,857 | $ 17,425,600.00
pequeios condiciones productivas de cada predio
productores de . -
Tauramena a | 1€CNICO Agropecuario 2 Documentos |, 143 $ 104,805 | 15,000,000.00
nivel tecnico Relacionados razon social
social Scni i ifi i
Comprorri;so Técnico Agr°p|:°ﬁ‘:j;‘:i§a§e"'f'°a°'°” de [ Unidad 143 $ 181,350 | $ 25,933,024.00
Uso de ferttilizantes adquiridos en los
establecimientos de comercio Unidad 143 $ 1,500,000 | $ 214,500,000.00
registrados.
Ingeniero Agréonomo 1 Especificaciones
del rotulado en fecha de vencimiento, mes 6 $ 2,687,300 | $ 16,123,797.00
origen , lote, variedad
Uso del suelo de acuerdo a su vocacion
e identificacion y aseguramiento de unidades 143 $ 251,748 | $ 35,999,964.00
fuentes hidricas para riego analisis suelo
Analisis Microbiolégico de Agua unidad 143 $ 119,497 | $ 17,088,071.00
ap’g‘;g'f:gn?co Kit de Implementacion de Norma ICA 0448
para el manejo | 0 2016 No. 1 Usode unplan parala | iy g 143 $ 770,551 | $  110,188,793.00
. proteccion fitosanitaria del cultivo de Pifa
de su sistema L
. detro de los principios del MIP
productivo mas
competitivo, Kit de Implementacién de Norma ICA 0448 .
Mejorando de 2016 No. 2 unidad 143 $ 569,379 | $ 81,421,197.00
lidad
calcad e Tanque plasticos 500 | unidad 143 $ 377622 | $ 53,099,946.00
Inocuidad en - - "
su producto Rotulo por finca productiva, tipo de )
producto, lote, , fecha de cosecha Unidad 143 $ 251,748 | $ 35,999,964.00
Tecnico Agropecuario 2
Toma de Muestra Foliar Unidad 143 $ 185,999 | $ 26,597,857.00
Kit de Insumos foliares Unidad 143 $ 481,736 | $ 68,888,248.00
Ingeniero agrnomo Implementar un plan
de trazabilidad del proceso de
. . mes 6 $ 2,687,300 | $ 16,123,800.00
produccion que permita establecer la
identidad del producto |
Ki lasifi i6 | i
it para Clasificacion y almacenamiento |, ., 143 | $ 403565|$  57,709,795.00
de residuos solidos (caseta)
Impll taci
n;pjs:geag:n Mejoramiento continuo del proceso de
Buenas produccion y cosecha en cada unidad |y 143 $ 39,506,000 | $ 5,649,358,000.00
racticas productiva a cargo del asistente tecnico
P . Implementacion y sostenimiento 1 ha
Agricolas

TOTAL

6,403,999,391
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Anexos 6.Costo Componente Ambiental

Meta Actividad Unidad [CantidadValor unitario Valor Total
Cumplimiento Diagnosticos de planificacion,
ejecuciony evaluacionde los 143
de _Ia_ asosciados Unidad 143 $ 1 ) 141 ’893 $ 1 63’290’699
normatividad
Ambiental |SO | manual deriesgosy
oportunidades de produccion con
14001 ]gestion ambiental unidad 143 |$ 433,09 |$ 61,933,157
ﬁsgr);c;logistico mision comercial Unldad 143 $ 990,000 $ 141,570’000
Creacién de Pagina Web unidad 143 $ 890,500 $ 127,341,500
vigilancia tecnologica e inteligencia
comeljclial (l:ompetitiva con enfoque unidad
s aonar T 143 |$ 134000 |$ 19,162,000
un programa de desarrollo de
capacidades organizativas, gestion .
imi cambio, y mejora de habilidades unidad 143 $ 514’500
Fortac;ZC'Ian;Iento ?eeclnicasby cyt;/merjcalesfi h b e $ 73, 5731 500
capacidades | "o pansocaonn
de produccion | competencias y habilidades en el
teoricas y manejo d.fecosecha.ly poscosecha de mes 6 $ 2'250’000
practicas de lapine sfﬁlsnlzngemem $ 13,500,000
los agricultores Direcc?ionamineto en fortalecimeinto 00.000
familares a | JFRCS o mes | 2 |8 75000005 90,000,000
traves de Direccionamiento investigaciony
Practicas de desarrollo_ cumpli_miento manejo de mes 12 $ 7,500,000 $ 90.000.000
produccion :T'gr::fsefei;?;]z::z;;acional parala : :
ambientales |gestion ambientl en cosecha mes 6 $ 2,250,000 $ 13.500.000
sostenibles y Ingeniero industrial ’ )
sustentables |Asistenciaalos asociados mes 12 $ 1,500,000 | $ 18,000,000
Acompariamiento Asociados mes 12 $ 1 ,500, 000 $ 1 8, OO0,000
:ii?;:::Tiones normatividad mes 12 $ 1 ’500,000 $ 18,000,000
Seguimiento objetivos ambientales mes 12 $ 1,500,000 | $ 18,000,000
:ncigit;:tls;riesgosyamaenzasa mes 12 $ 1 ’500,000 $ 18,000,000
ls\iﬂnz(i)el';z;r;tinuaprocesos mes 12 $ 1’500,000 $ 18,000,000
Registros y visitas
deverificacion |5 ensualidad a cada asociado unidad 143 $ 3,500,000 $ 500,500,000

certificacion ICA en
BPA'Y PE

TOTAL

$ 1,402,370,856
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Anexos 7.Costo Componente Comercial

Meta Actividad Cantidad| Valor unitario Valor Total
Contruccion facilitar infraestructura
planta Adecuar para acondicionar y $ 2,086,024,568 S 2,086,024,568
y optimizar la procesar la pifia 1
infraestrcutura 1 adecuacion de zona
fisica hacia la administrativa 1 $ 250,000,000 S 250,000,000
generacion de Adecuacion de vias de
valor para el acceso a la plant 3 $ 40,000,000 $ 120,000,000
manejo de la
fruta con Establecimiento de una $ 69,975,432 $ 69,975,432
enfoque a zona de planta proceso 1
Asegurar tramites para
orientar productos 1 $ 8,900,000 $ 8,900,000
Realizar el montaje de la
linea de equipos para
manejo y S 431,590,631 S 431,590,631
acondicionamiento de la
fruta en fresco 1
Director Mercadeo
Estudio de Comercial nuevos S 7,500,000 S 90,000,000
vigilancia mercados 12
t?cnglogic'a e Dotar de herramientas y
inteligencia equipos la planta para la
comercial i iS
= calibracion y
competitiva con| gntenimento de equipos S 8,000,000 S 24,000,000
enfoque a que garantice su
certificaciones operacion 3
mas d
Y S Gerente 12 s 22,000,000 | $ 264,000,000
globales impler;enta;ﬁésijterna de
3 razabilidad y
asociadas a la I S 85,394,400 S 85,394,400
pifia en fresco rastreabilidad de la frl_J’ta 4 4 4 4
v priorizando fre_s_ca para exportacion 1
dos rcados Facilitar el kit de empaque
destino) para la exportacion de S 116,307,863 S 116,307,863
pifia en fresco 1
Administrador Empresas
Implementar un circuito de
monitorio y seguridad que
garantice la verificacion S 2,250,000 S 27,000,000
del desarrollo de los
procesos en planta 12
Vendedor 12 S 1,500,000 S 18,000,000
plataforma en [lecimiento marca pifia Taurg| 1 $ 45,329,288 S 45,329,288
f ilit
red que facilite I'5 picidad y manejo marca 1 $ 68,000,000 | $ 68,000,000
la visibilizacion
del plan
exportador a i $ 41,288,352 | $ 41,288,352
partes Implementar sistema
interesadas trazabilidad 1
TOTAL $ 3,799,000,000
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Anexos 8.Acta de colaboracion

Empresa provisto con numero de
UL Tlnrene actuando en nombre y

SANTANA DE LOS LLANOS S.A.S con

Ce—-su_-ﬂam!. dté 6 l&‘ [-—Z8

OTRA el
Cin S Estudiante de
s ﬁn‘ﬁeshén Empresarial Ambiental, de la Universidad del Bosque sede Bogotd
< g numero \e32si3ico de @i Identi

1020523160 en nombre y repr&erlﬁ!:@i

EXPONEN
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ter restnngldu en su dwulgacloh mane;
ion es compartica en virtud del da;anolb

' u'ler olra forma divulgar total o parcsalmente publica o prlvad
lﬁfhmaclﬂn confidencial sin el previo consentimiento por

~ AGRICOLA SANTANA DE LOS LLANOS S.A.S.
x,
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Anexos 9.Resumen encuesta semiestructurada 143 Asociados

DATO ARIO OS D O
NOMBRE O RAZON SOCIAL cconIT APELLIDOS NOMBRES  [JIMERO DE IDENTIFICACI GENERO VICTIMA| CELULAR | CORREO ELECTRONICO | DIRECCION | DEPARTAMENTO [ MUNICIPIO | CORREGIMIENTO | VEREDA SECTOR CULTIVO O SISTEMA | AREA DE CULTIVO
PRODUCTIVO (Ha) O SISTEMA
FRUITCAS: ASOCIACION DE - - - - .
A ot e, |co0res8721 MONTARA MONTARA LevD! PILAR 33625473 FEMENING 3118291430 fruitcas @vahoo.es CABANAS [casaNARE TAURAMENA [N APLICA caBAAS HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 PINEDA FORERO PAOLA ANDREA 33625238 FEMENING 3118291430 fruitcas @yahoo.es CABARAS [cAsANARE TAURAMENA [N APLICA casafias HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |co0res8721 HERNANDEZ DAZA DORIS YULIETH 10013583132 FEMENING 3118291430|fruitcas @vahoo.es AGUABLANCA [cASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA | HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 MARTINEZ BERNAL PEDRO FIDEL 74856109 MASCULING 3112575260 fruitcas @yahoo.es caBAiAS  [casanaRE TAURAMENA [N APLICA casafias HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE - - -
A ot e, |co0re38721 ARENAS DAZA GrecoRIO 7asaseas MASCULING 3123915340 fruitcas @vahoo.es caBANAS  [casanare TAURAMENA  [NO APLICA caBARiAS HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 BERNAL MENDOZA LUIs ALBERTO 7a8as113 MASCULING 3108811717 fruitcas @vahoo.es iacuiTo  [casanare TAURAMENA [N APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 Lopez MORA aivie 74750476 MASCULINO 3124887991 fruitcas @vahoo.es AUt [casanare TAURAMENA  [NO APLICA iaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 BOHORQUEZ ZORRO MILTON 7a8s6272 MASCULINO fruitcas @vanoo.es caBAiAs  [casanaRE TAURAMENA [N APLICA casafias HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |coores8721 NOY ESPINOSA oTonieL 96166858 MASCULING 3203755940 fruitcas @vahoo.es AU [casanare TAURAMENA  [NO APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 Lopez AFreDO 79815268 MASCULING fruitcas@vahoo.es lacuiTo  [casanare TAURAMENA  [NO APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |coores8721 SABOGAL 10s¢ ocravio 4088352 MASCULING 3118291430|fruitcas @vahoo.es AUt [casanare TAURAMENA  [NO APLICA iaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 ALVAREZ JIMENEZ LEONARDO 74845005 MASCULING 311209987 |fruitcas @vahoo.es acuiTo  [casanare TAURAMENA [N APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |co0res8721 RODRIGUEZ DURAN DIUBER 74750440 MASCULINO fruitcas @vahoo.es 1auia casanare TAURAMENA  [NO APLICA 1auia HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 VARGAS FELIX ANTONIO 9so081 MASCULING 3115855740 fruitcas @yahoo.es uve casaNARE TAURAMENA [N APLICA Juve HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e, |co0res8721 PEDRAZA BERMUDEZ RAFAEL 7asses33 MASCULING 3144302943 fruitcas @vahoo.es aGuiTo  [casanare TAURAMENA  [NO APLICA 1aGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 CHAPARRO ACEVEDO HON FReY 74189119 MASCULING 3132132211 [fruitcas @vahoo.es acuiTo  [casanare TAURAMENA  [NO APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 GuTiERREZ PEREZ saLvaDOR 792402 MASCULINO 3219499579 fruitcas @vahoo.es AU [casanare TAURAMENA  [NO APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 MARTINEZ RINCON PLUTARCO 4088364 MASCULING 3107948925 |fruitcas @vahoo.es RAIZAL casaNARE TAURAMENA [N APLICA RAIZAL HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE - - - -
A ot e |coores8721 Dinz ivENEZ FLAMINID 7asaseoz MASCULINO 3103110604 ruitcas @vahoo.es caBaias  [casanare TAURAMENA  [NO APLICA capafiAs HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 saLceoo MARIANO. 14347661 MASCULING 31087 casANARE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA | HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |co0res8721 SALCEDO VELEZ LiLANA 3as60465 FEMENING casanaRE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA | HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 ALvARADO MARIA ROSENDA 23466816 FEMENING 3118907750 ruitcas @yahoo.es acuito  [casanare TAURAMENA [N APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 MORENO ALONSO LUIS ORLANDO, 9656786 MASCULINO 3103416895 fruitcas @vahoo.es Luve casanare TAURAMENA  [NO APLICA Juve HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE
FRUITCAS: ASOCIACION DE 900163872-1 HERNANDEZ ALFONSO  |ADONAI 7asassss MASCULING fruitcas@vahoo.es aGuiTo  [casanare TAURAMENA [N APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 Lopez GARZON 10s¢ MANUEL 9530267 MASCULINO 311 casanaRE TAURAMENA [N APLICA AGUABLANCA | HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE
FRUITCAS: ASOCIACION DE 9001638721 FERNANDO VASQUEZ JOHAN FERNANDO 86057471 MASCULINO 3112481500 fruitcas @yahoo.es caBaiAs  [casanaRE TAURAMENA  [NO APLICA casafias HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel) 1
PRODUCTORES DEL CASANARE.
FRUITCAS: ASOCIACION DE -
A ot e |co0res8721 MARTINEZ cLauoia FEMENING 3212603711 AU [casanare TAURAMENA  [NO APLICA 1acuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
[ASOVICT LA ESPERANZA
ASOCIACION DE VICTIMAS DE 9007306701 MARTINEZ PARRA J0s¢ OLMEDO 74845704 MASCULINO si 3103312714 2200 zuIesI@NOMAILCE gm0 |casanaRE TAURAMENA  [NO APLICA JaGuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel) 1
TAURAMENA LA ESPERANZA, -
ASOVICT LA ESPERANZA
ASOCIACION DE ViCTIMAS DE  [200730670-1 MORENO PAEZ ROSA INES 1115911589 | FEMENINO. si 3142485143 22002202 3@OIMAILC | ppaRas  [casanARE TAURAMENA  [NO APLICA caBAAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel) 1
LA ESPERANZA. o
ASOVICT LA ESPERANZA a0ty zules3@hotmail.co
ASOCIACION DE VICTIMAS DE  900730670-1 ROA RODRIGUEZ oLGA OMAIRA 23755192 |FEMENING si 31020851432 VAGUAROS  [casaNARE TAURAMENA  [NO APLICA VAGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel) 1

LA ESPERANZA,
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a1

a2

a3

aa

a5

a6

a7
a8

a9

60
61
62

63

65
66
7
68

69

[ASOVICT LA ESPERANZA

santvazules 3@hotmail.co

ASOCAGIN DE ViCTIAS D [s00730670-1 Anna LaoiNG canmaen 1121850428 revaenino s VS cunsianca [casanane ranavena w0 aptica cuaBuaNG  |KoRToFRUTICOLA 184 oL oro miet)
TAURAMENA LA ESPERARZA
RSOUICT xESPERANEA —
otiACion D vicTiass D [so0r3o670-1 aincon Rois sonia 2sasss0n|remenino s aceire aro [casanane raumavena v apuica aceire airo  [wontorauicoa 184 G0L (oro miet)
LA ESPERANZA. =
[ —
SOCIACION Dr wicTIAs DE (9007306704 vonRov vaLERo o marac Tasssezs|vascuuino s s210035990 ncurmo |casanane raravens v apuica ncuo [Hortoraumicoua 108 GOLD (070 miet)
Un Esrenanzn
RSOVICT L ESPERANZA ——
[ASOCIACION DE VICTIMAS DE 900730670-1 MONROY VALERO PABLO ENRIQUE 4165622 | MASCULINO s1 3142485143 JAGUITO [CASANARE TAURAMENA NO APLICA JAGUITO HORTOFRUTICOLA (oro miel)
CACRAMIENA  ESpnANZA
RSOUICT A ESEnANEA — -
[ASOCIACION DE VICTIMAS DE 900730670-1 RUBIO ALFONSO CARLOS JULIO 74856743| MASCULINO s1 3142485143 . 1QuiA [CASANARE  TAURAMENA NO APLICA 1Quia HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
LA ESPERANZA. m
FSOVICT (A EsPERANTA —
aneruizssehomale
[ASOCIACION DE VICTIMAS DE 900730670-1 [GUTIERREZ VALERO JuLIo ALBERTO [MASCULINO st 3208002734( JAGUITO CASANARE TAURAMENA NO APLICA JAGUITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
ARAMIENA U ESotnaNzA
RSOUICT A ESPERANEA —
rememisssehomace
otAGIN DE icTiaAs D [s00730670-1 imenez aironso conneuio so110657304|AscuLING s nouro [casanane raumavens w0 astica P —— (oro mien)
S AuRAMIENA i ESptnaNzA
[y —
oaAGoN D vicTimss De [s00730670-1 sonzacz saaveora  [nusen oamio ascuno N sieasssias aceire o [casanane raunavena v apuica [P —— 194 601 oro miet)
LA ESPERANZA. =
RSOVICT U ESPERANZA ——
[ASOCIACION DE VICTIMAS DE 900730670-1 URRIOLA MENDIBLE DELVIS ARIEL 96190210|MASCULINO s1 3203423248 ACEITE ALTO  [CASANARE TAURAMENA NO APLICA ACEITE ALTO HORTOFRUTICOLA (oro miel)
CACRAMIENA  ESpnANZA
RSOuICT A ESPEnANEA —
ociAion D vicriass pe  [so0rso670-1 ancas wenooza wanitza ss62s206|emeninG s nouro [casanane raunavens v apuica P I —— 184 G010 (oro miel)
Uneseenanza
RSOVICT xESpnaNZA —
anezuizssehomalie
SOUAGIN DE iCTAS D [s00730670-1 [oRTo— [Ep— sasa2e70{semning s p— ncuro [casanane ramaviena |vo asuica iacuro |wortorauicoa 184 oL oro miel)
Un Esrenanza =
RSOUICT L ESPERANA —
otAGIN DE VicTAs D [s00730670-1 sanzon sancia weiscio wascuuino s beuans  [casanane ramavena w0 astica R P——. 184 0L (oro miet)
ACRAMIENA A ESptnaNZA
SuCr X ESPEnANEA —
oaAGoN o icTiss De  [so07so670-2 ouane vesa oewensin sesoost|mascuino B nuro [casanane ranavena [\ apuica P P —— (oro miet)
ACmAMERA LA ESpERARZA B
RSOVICT U ESPERANZA p——
[ASOCIACION DE VICTIMAS DE 900730670-1 [CARDENAS BONILLA BERNARDO MASCULINO s 3142606523 JAGUITO CASANARE  TAURAMENA NO APLICA JAGUITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
AR 4 ESptnaNzA
e Produciores 3%
chanareat v Aguabianca unsuTia vARGAS ouanoa 2a225008|emeninG 5143200485 paviloness8@hotmaiLcom [CHAPARRAL [cAsANARE raunavena w0 apuica R —— ERIp—
rommociaGA
rovicr L EsPERANTR —
SOUAGIN DE WCTiAS D [s00730670-1 reonazasemuoE  [mArcouno Taaseris|wascuuino s s102872694 ncuro |casanane anavena |vo asuica iacuro |wortormuicoa 18 oL oro miet)
RAH
roododion ds roducores 45
chaparral v Aguablanca in torez [m— vuno cavannas  [casanane ramavena w0 aptica O T —— 184 0L (oro miet)
ommocny
oG ALION D FRTCUTTORES QEFErEr AT
asoacion be [— ARTINGZ PARna ariA teonon 25sc0505|remening e— rcuro|orsanane aonavena o arica iacuro |wontorsunicora 107 GOL0 (aro mien)
566 ACION OF FIRTEUTTORES S mamewne oy -
s rionso vicron Ammanoo e [ crontns [orsanane amavena o aricn croatns |wontorunicora 107 61D (ore miel)
; TR APy
ASOTIACION DE FINTCULTORES | so0q30777 7 [ — wania tzonon 2sasssos|remeninG PEE— oo |orsanane amavens w0 aricn acuro_ |womroraunicora 18 GO (or0 miet)
RSOAACION DE FRTCUTTORES S smameaes
ASocacion o [ [wenns ceveon eoven somosz36|wAscuino sizsorsras) cronns |orsanane RN cronns |wonrormumicona 18 GOt (or0 miel)
asocacon [— cuzman oo rscuuno w0320 qon Jorsanane anavena o arica auin orTormuTicoLA 184 oL (or0 miet)
556 ACION OF AIRTCUTTORES S semamewnes
s cnoso = remenino sizsoimras) iianosn  [orsanane amavena o arica T r—— 184 oL (or0 miet)
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asoaaaon oe [— v wueatas conzaio Tasiones ascuumo PP ncuanos |casanane TaURAMENA|NO AP (auaos  |wontorsuticora 184 G010 (or0 miel)
556 ACION OF FIRTCUTTORES emasewhes
= woneno ranaco ascouno pr— rceire Ao [orsanane amavens w0 aricn [ —— 184 oL (or0 miel)
ASOTIACION DE FINTCULTORES |so0qsa777 1 anrinez conena | [wenay nscouno e B250 [capans  |casamane [EETIVE e croatns |womroraunicons 12 G0 (or0 miet)
RSOAACION DE FRTCUTTORES e smameanes
Asocacion o [ orez iauenio waun Jarsoss? nscuumo sizsoreras) rcuro |osanane aonavena o arica iacuro |wonrorsumicora 184 GO (or0 miel)
asocaGoN [— oneno PoTACHE 505 noaue Tarsssae ascuuno JEe— crontns [orsananc TaURAENA|NO AP croatns |wontorunicona (oo miet)
ASOTIACION DE FINTCULTORES |so0g3a777.1 [avaie awonen rewenino storrsaa] crontns [orsanane amaens o aricn croatns |nontoraunicora 184 GO (or0 miel)
ASOTIACION DE FINTCULTORES |so0qsa777 1 sononavez o5t eromo nscouno vz Bl B25 [casnns  |casamane amavens o aruca croatns |womroraunicons 1 G0 (or0 miet)
RSOAACION D FRTCUTTORES e smameanes
ASocAcion o — oanna oo wicanoo Lutsoioen nscuumo e— rctire Ao |csanane aonavena o arica et aro |wontormunicota 184 GO (or0 miel)
RSOAAGON D FRTGITTORES . S mameues
asoqacioN o [— arTingz resn 1ose noure Tasasos0 nscuuno Jre— cuennevaca [casanane anavena o arica cennevaca |wontorsuTicora (o0 miet)
ASOUIACION DE FINTCULTORES | so0g3a777.1 wionaizs veen [rvano ascouno P cnrannas|crsanane amavens o arica [T —— 184 G0 (or0 miel)
ASOUIACION DE FINTCULTORES |so00sa777 7 conneoon aveii coan waUniGo ascouno s20assoro|altasas. Boes [qua  |casawane amavens o arica i orTormuTIcoLA 13 G010 (or0 miet)
REOAACION D FRTCUTTORES S smameues
ASoaACGNDE — canoenas varoas o 2asarsar rewnenino e— qon Jorsanane aonavena o arica auin orTormuTicoLA 184 oL (or0 miel)
RSOAAGON D FRTCUTTORES S emameanee |,o
asocaGoN incon penez oan rewenino Je— Acuanos |crsananc amavena o arica (Aunos  |wontorunicora 184 G010 (or0 miet)
ASOUIACION DE FINTCULTORES | so0gsa777.7 e paiacios wanun swimiey sronzasssr | reenino PEE—— S amavens o aricn canvrann  |nomrorsunicora 18 G0 (or0 miel)
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[ASOCIACION DE PINICULTORES bia.asodacion@yahooco o )
DE TAURAMENA 900634777-1 MORALES VEGA ALVARO 7231134 MASCULINO 3108712259 [CHAPARRAL ~ [CASANARE TAURAMENA INO APLICA CHAPARRAL HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
m
[ASOCIACION DE PINICULTORES biz.asodacion@yahooco o )
U 500634777-1 CORREDOR AVELLA ELKIN MAURICIO 74750997 VASCULING 3208333079 lauia CASANARE TAURAVENA  [NO APLICA luiA HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
[ASOCIACION DE PINICULTORES bia.asodacion@yahooco -
U 500634777-1 CARDENAS VARGAS NIDIA 2w FEMENINO susoseres| luia casanare TAURAVENA  [NO APLICA luiA HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION DE PINICULTORES ia.as0ciacion@yahoo.co o
TN 9006347771 RINCON PEREZ woa FEMENINO suso1s789)° VAGUAROS  [cASANARE TAURAVENA  [NO APLICA VAGUAROS  [HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION DE PIfNICULTORES pia.asociacion@yahoo.co =
AR 9006347771 ARANGO PALACIOS MARLIN SHIRLEY 92042453597 FEMENINO susoseres| CARUPANA  [cASANARE TAURAMENA [N APLICA CARUPANA  [HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION DE PINICULTORE! ¥ on@yahe o
DSEOTiUE‘?MENA CULTORES | oooe3a777.1 MORENO ALONSO auL 74845745 MASCULINO 3204869780 m'a 2500200NERA00L |)06yiTo [casANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1AGUITO HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
ACION DE PINICULTORE! pia. 6n@yaht o
gﬁiuifam AP NICULTORES 1o 0g34777.1 MORENO FONSECA J0sE 74856601 MASCULINO 3208695477 m'a 2:002000ERN00LQ |06yTo [casANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1AGUITO HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel)
i pi 6n@yaht -
gﬁ%ﬁm&;m CULTORES o 0634777-1 MORENO JUAN CARLOS 1115911037 MASCULINO 3138602940 m'a 2:002000BRN00LQ |)06yiTo [caSANARE TAURAMENA  |NO APLICA 1AGUITO HORTOFRUTICOLA PIfiA GOLD (oro miel)
NI pia. on@ye M
sﬁ%gm&;m CULTORES N gp0e34777-1 GALINDO RUIZ HECTOR MANUEL 4295624 MASCULIN 3112360601 m'a 25002000@1EN000 |y ire airo [casanare TAURAMENA [N APLICA ACHITEALTO  [HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel)
f pia. 0 @y: o
gﬁiﬁgmﬁwwmm 900634777-1 MORENO MORA ALVARD 4088320 MASCULINO 3124179859 m'a 25002000 @100O |, cire w170 |casanare TAURAMENA  |NO APLICA ACEITEALTO  [HORTOFRUTICOLA PIfA GOLD (oro miel)
it [pia. 6 @y: X o - "
gﬁ%im&iwwmm 900634777-1 ALONSO VICTOR ARMANDO 74810173 MASCULINO 3125018789 m'a 2500200n@100O |0onins | casanare TAURAMENA  |NO APLICA CABARAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
it [pia. 6 @y: X o - "
gii%;m&iwwmm 900634777-1 BUITRAGO SANCHEZ NELLY SHIRLEY 2231910 FEMENINO 3125018789 m'a 25002000@1h000 |0onsins | casanare TAURAMENA  |NO APLICA CABARAS HORTOFRUTICOLA PIRiA GOLD (oro miel)
it [pia. 6 @y: X ™ - "
gsiixm&ipwlcuum&s 900634777-1 LOPEZ DAZA GERMAN 74325577 MASCULINO 3125018780 L223002ION@h00.0 | e | asaage TAURAMENA  |NO APLICA CABARAS HORTOFRUTICOLA PIRIA GOLD (oro miel)
M
it pia. 6 @y: X o & o
Sgi:ifagziwwmm 900634777-1 FUENTES HOLMAN DANIEL 74856121 MASCULINO 3203758345 L223002I0N@ 0000 | e |asanage TAURAMENA  |NO APLICA CaBARAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
n
i ia.i 6 @y: X o
Sﬁi:ﬁfagzzwwmm 900634777-1 RODRIGUEZ LOPEZ GERARDO 74856414 MASCULINO 3202471406 L223002I0N@Rh00O o CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA CUERNEVACA  |HORTOFRUTICOLA PIRIA GOLD (oro miel)
i ia.i 6 @y: X
gsEoricﬁmgzilecuuonEs 900634777-1 MORALES EDANILSON MASCULINO 3125018780| L22300200N@N000 |0 | acanage TAURAMENA  |NO APLICA DELICIAS HORTOFRUTICOLA PIRIA GOLD (oro miel)
n
i ia.i 6 @y: X &
gs;)&:;mgziwcuuous 900634777-1 ALVARADO ROSENDA 23466816 FEMENINO 3125018780] L22300200N@N000 | |asaage TAURAMENA  |NO APLICA 1AGUITO HORTOFRUTICOLA PIRIA GOLD (oro miel)
m
i ia. 6 @y X o
gﬁi:;mgziwwmm 900634777-1 FABIAN AMAYA CARLOS FABIAN 93071400946 MASCULINO 3124030815| 2122500120100 @3000.0 1 v | cuganape TAURAMENA  |NO APLICA 1AGUITO HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
I
:i?ﬁ::lg;AFRUTOS DELA 900335126-2 DAZA ALDANA SEVERO ANTONIO 4150845 MASCULINO 3204114326|luzmy_74@hotmail.com JAGUITO CASANARE TAURAMENA NO APLICA JAGUITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
[ASOCIACION FRUTOS DE LA o )
NATURALEZA 900335126-2 IMARTINEZ GUTIERREZ GUILLERMINA 39542819 FEMENINO 3112788692|luzmy_74@hotmail.com [AGUABLANCA [CASANARE TAURAMENA INO APLICA [AGUABLANCA  [HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
[ASOCIACION FRUTOS DE LA - - o )
NATURALEZA 900335126-2 PEREZ EDNA CAROLINA 1116918923 FEMENINO 3134258426|luzmy_74@hotmail.com CABANAS CASANARE TAURAMENA NO APLICA CABANAS HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
ASOCIACION FRUTOS DE LA " .
UnAE 5003351262 VARTINEZ CABRERA HENRY 74856719 VASCULING 3192870195 1uzmy 74@hotmailcom  [AGUABLANCA [CASANARE TAURAVENA [N APLICA [AGUABLANCA ~[HORTOFRUTICOLA P1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION FRUTOS DE LA o o o
UnALEn 5003351262 CABALLEROFONSECA  [LUZ MIREYA 23467394 FEMENINO 3204114326  luzmy 74@hotmailcom  [CABANAS  [CASANARE TAURAVENA  [NO APLICA CABARAS  [HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION FRUTOS DE LA -
I, 9003351262 LopEz FREDY 111591209 MASCULINO 3204114326|luzmy 74@hotmailcom  [IAGUITO  [CASANARE TAURAMENA [N APLICA mGuITo [HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION FRUTOS DE LA R o R )
i, 9003351262 MORENO JEsuUs MASCULING 3124056855 luzmy 74@hotmailcom  [CABARAS |CASANARE TAURAVENA  [NO APLICA cABARAS  [HORTOFRUTICOLA 1A GOLD (oro miel)
ASOCIACION FRUTOS DE LA - -
S, 9003351262 FREITE WiLsoN MASCULIN 3143329523 luzmy 74@hotmailcom  [JUVE casanare TAURAMENA [N APLICA v HORTOFRUTICOLA PIFA GOLD (oro miel)
sociacion de Productores de
chaparral y Aguablanca 900629940-4 AVELLA PATINO a0oLFo 74856133 MASCULIN 3115599448 pavilope268@hotmail.com [AGUABLANCA CASANARE TAURAMENA [N APLICA [AGUABLANCA [HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)
ASOPROCHAGUA
Asodacion de Productores de
chaparral y Aguablanca 900629940-4 HERNANDEZ EUCLIDES 7060043 MASCULINO 3112191628|pavilopez68@hotmail.com [AGUABLANCA [CASANARE TAURAVENA  [NO APLICA AGUABLANCA [HORTOFRUTICOLA P1A GOLD (oro miel)
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[Asociacion de Productores de

chaparral y EucLIDES 7060043 | MASCULING 3112191628 pavilopez68@hotmail.com [AGUABLANCA [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 cano 1orae MASCULING 3118609801 [pavilopez68@hotmail.com |CABARAS  [CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA caBARAS HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 500620940-4 HERRERA AN carLOS MASCULING 3108090161 (pavilopez68@hotmail.com |[VAGUAROS  |CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA YAGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 500629940-4 VARGAS MARCOS MASCULING 3112083239 pavilopez68@hotmail.com 1QUIA CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA 1auia HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oo miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900629940-4 MARTINEZ MOTAVITA MIRTHA 33625044 FEMENING 3143203688 pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1AGuITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 IMENEZ MARTINEZ vaLILE 23467350 FEMENINOG 3143244485 |pavilopez68@hotmail.com |CHAPARRAL  [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA CHAPARRAL  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 vasquez voian 86057471 MASCULING 3112481500|pavilopez68@hotmail.com |CABANAS  [CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA caBAfAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 MORENO RoSA 1115911589 |FEMENINO 3138394205 |pavilopez68@hotmail.com |ACEITE ALTO [CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA ACEITE ALTO  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

(Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 SARMIENTO P PEDRO RAFAEL 74795208 MASCULING 3138176411 YAGUAROS  [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA YAGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oo miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 RIVERA C SANDRA VIVIANA 1115912469 |FEMENINO 3143073536 pavilopez68@hotmail.com [1QUIA CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1auia HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (o0 miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 REYES SALINAS vicror 16nACiO uuNO CUERNEVACA [CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA CUERNEVACA |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 ALDANA GARCIA 10sE AURELIO 4088327|MASCULING 3125219921 CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA AGUABLANCA |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900629940-4 coua ROSA BETTY 30982192 | FEMENINO 3204505366 pavilopez68@hotmail.com |CUERNEVACA [CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA CUERNEVACA |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oo miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900629940-4 GUERRERO ceciua 23466841 |FEMENINOG 3125607294 |pavilopez68@hotmail.com [AGUABLANCA [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 MORENO 10se verson 7231245|MASCULING 31 ) A [casanare TAURAMENA  |NO APLICA AGUABLANCA |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoPROCHAGUA

Asociacion de Productores de icia icia -

chaparral y Aguablanca 200620940-4 RODRIGUEZ GiLsERTO 4296411{MASCULING 3125749007 | pavilopez68@hotmail.com CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
TROMPILLOS TROMPILLOS

AsOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 IMENEZ BOHORQUEZ ROBERTO 74856321 |MASCULING 3107734116 pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA baGuITo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 GAMBA 1osE QueruBIN 74281597 MASCULING 3138940775 pavilopez68@hotmail.com |LAS DELICIAS [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA LAS DELICIAS |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oo miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 MANTILLARODRIGUEZ | MOISES MARTIN 91431801 |MASCULING 3112461010|pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1aGuITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 TORRES ROA BALBING 74845504 MASCULING 3125403569 | pavilopez68@hotmail.com 1QUIA CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA 1auia HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 HUERTAS uan oRLANDO 74324757|MASCULING 3204919318 pavilopez68@hotmail.com [1QUIA CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA 1auia HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500629940-4 imenez KENNEDY FILADELFO 74856980 MASCULING 3134624163 |pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA 1AGuITO HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900629940-4 binz LUIS ARCENIO 74856573 MASCULING 3143155077 | pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1AGuITO HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 MORALES VEGA 1oraE 74845402 | MASCULING 3118111792 pavilopez68@hotmail.com |CHAPARRAL  [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA CHAPARRAL  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 200620940-4 IMENEZ ALONSO 10sE DIMAS 74856677 MASCULINO 3222184711 pavilopez68@hotmail.com |JAGUITO CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA baGuITo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y EucLIDES 7060043 | MASCULING 311 CASANARE TAURAMENA  |NO APLICA AGUABLANCA |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 PEREZ BOHORQUEZ LUIs HUMBERTO 74856996 MASCULING 3208116913 |pavilopez68@hotmail.com [AGUABLANCA [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AGUABLANCA  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oo miel)

ASOPROCHAGUA

[Asociacion de Productores de

chaparral y Aguablanca 900620940-4 PINZON JIMENEZ miLTON 74845401 [MASCULING 3112343691 [pavilopez68@hotmail.com |YAGUAROS  [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA YAGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

asoprocHAGUA
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Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 HERNANDEZ EucLiDes 7060043| MASCULINO 3112191628 |pavilopez68@hotmail.com | AGUABLANCA |CASANARE TauRAMENA  [NO APLICA PINA GOLD (oro miel)

AsoprROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 PEREZ BOHORQUEZ Luis HumBERTO 74856996| MASCULINO 0811691 AGUABLANCA [CASANARE TauRAMENA  [NO APLICA PIRA GOLD (oro miel)

AsoPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 PINZON JIMENEZ miLTon 74845401 | MASCULINO 3112343681 VAGUAROS  [CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA vaGuAROS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de oin oin

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 ROQUE MORENO EsUs RoQuE 74753342 | MASCULINO 3112328863 pavilope68@hotmail com casanare TAURAMENA  [NO APLICA HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)
TROMPILLOS TROMPILLOS

AsopRoOCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 01604 AREVALO RosMIRA 47431232|FEMENINO 3112489726 |pavilope68@hotmail.com [YAGUAROS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA vaGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsopROCHAGUA

[Asoctacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 PINZON LUIS ALBERTO 4088349 | MASCULINO 3125358149 | pavilopez68@hotmail.com [JAGUITO  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA JacuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoproOCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 Lopez 105t BOLIVAR 9651212|MASCULINO 3202171630|pavilope68@hotmail.com [IAGUITO  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA acuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoproOCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 MORENO DIANA ESPERANZA 1116543001 FEMENINO 3124797303 | pavilopez68@hotmail.com |ACEITE ALTO |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AceiTe ALTO |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoproCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral v Aguablanca 900629940-4 EDUARDO GARCIA RAMIRO EDUARDO 7211393 | MASCULINO 3214733903 | pavilopez68@hotmail.com [AGUITO  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA 1acuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoprocHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 MOTAVITA MARTINEZ DiosELINA 23466527 | FEMENINO 3125397351 |pavilopez68@hotmail.com [AGUITO  |CASANARE TauRAMENA  [NO APLICA 1aGuITo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoprOCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral v Aguablanca 900620940-4 AURIO LUGO VicToR ALIRIO 7232286|MASCULINO 3125389282 pavilopez68@hotmail.com |1QUIA casanare TAURAMENA  [NO APLICA lauia HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoprROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 ANTONIO VACA PABLO ANTONIO 74845297 | MASCULINO 3163 VAGUAROS | CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA vauaROs  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsopROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 ALVAREZ JIMENEZ PABLO ALBERTO 74856202 | MASCULINO 3114909854 |pavilope68@hotmail.com [YAGUAROS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA vaGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 500620940-4 conTreras HUGO HERNANDO 74845308 |MASCULINO 3508938062 |pavilope68@hotmail.com [DELICIAS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA DELCIAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsopROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanc: 500620940-4 PERILLA Fi0EL ANTONIO 4076674 | MASCULINO 3166325388 |pavilopez68@hotmail.com [DELICIAS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA DELCIAS HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoproOCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 Gomez VANETH MARISOL 23467760|FEMENINO 3214515013 |pavilopez68@hotmail.com |DELICIAS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA DELCIAS HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsopROCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 BOTIA ROJAS Ao 17324064|MASCULING 3202025556 pavil hotmail.com |ACEITE ALTO ~|CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA AceiTe ALTO  |HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoprOCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 1BAREZ CARDOZO J0s€ J0AQUIN 2828910/ MASCULINO 4204869781 |pavilopez68@hotmail.com [AGUITO  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA acuiTo HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

|ASOPROCHAGUA

Asociacién de Productores de

chaparral v Aguablanca 900629940-4 AGuUILLON 10SE RICAURTE 17064902 |MASCULINO 3114098312 |pavilope68@hotmail.com [VISINACA  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA Visinaca HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoproCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral v Aguablanca 900620940-4 cano Luz AMPARO 47434643 FEMENINO 3147885075 |pavilopez68@hotmail.com [AGUITO  |CASANARE TaURAMENA  [NO APLICA 1aGuiTo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

AsoprOCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral v Aguablanca 900620940-4 BoHORQUEZ PEDRO ANTONIO 4193356|MASCULINO 3202389823 pavilopez68@hotmail.com [YAGUAROS  |CASANARE TauRAMENA  [NO APLICA vaGuAROS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoprROCHAGUA

e onena T CUTORES oooezarrr-a CiErRA MORENOD l10s€ GuILLERMO 13884272|MASCULINO 314375022|212:2306126100@0002. im0 |casanane O APLICA 1aGuITo HORTOFRUTICOLA PIRA GOLD (oro miel)

ASOCIACION DE PINICULTORES. izasodaden@vahcece -

o 900634777-1 aLonso miLToN 74810173 |MASCULING 3143750229 JAGUITO  [cASANARE TAURAMENA  [NO APLICA casafins HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 saLcEDO VELEZ FERNANDO 16288725 MASCULING 3143244485 | pavilope68@hotmail.com [YAGUAROS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA YAGUAROS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

AsoprOCHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900629940-4 imenEz JoRGE 106285468 MASCULINO 3143244485 | pavilope168@hotmail.com [YAGUAROS  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA YAGUARDS  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

asoprocHAGUA

Asociacién de Productores de

Chaparral v Aguablanca 900629940-4 BARON GIL bieco 93374659| MASCULINO 3143244485 | pavilope168@hotmail.com |CHAPARRAL  |CASANARE TAURAMENA  [NO APLICA CHAPARRAL  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

|ASOPROCHAGUA

Asociacion de Productores de

Chaparral y Aguablanca 900620940-4 Groso ArTURO 74810173 | MASCULINO 3143244485 | pavilopez68@hotmail.com |CHAPARRAL  |CASANARE TauRAMENA  [NO APLICA cHAPARRAL  |HORTOFRUTICOLA PINA GOLD (oro miel)

asoprocHAGUA
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