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Resumen. La asociatividad rural es clave para el desarrollo del campo, permitiendo a los productores rurales, a través
de la accién colectiva, aprovechar economias de escala para mejorar su acceso a mercados, informacion, tecnologia y
apoyos. A pesar de su relevancia, en paises como Colombia, existe poca informacion sobre las caracteristicas y
necesidades de este tipo de organizaciones, lo cual dificulta el disefio de intervenciones de politica acordes a las
necesidades reales, al igual que la medicién del impacto de estas sobre las organizaciones beneficiarias. En este articulo
realizamos un diagndstico detallado de los cambios en las condiciones productivas, comerciales, financieras,
organizacionales y administrativas de 54 organizaciones beneficiarias de un programa de fortalecimiento técnico y
socioempresarial en Colombia. Estimamos un modelo probabilistico para identificar las caracteristicas organizacionales
que aumentan la probabilidad de observar mayores mejoras. Los resultados evidencian aumentos significativos en el
nivel de maduracién de las organizaciones, sobre todo en las capacidades productivas y comerciales, precisamente en
las cuales se evidenciaban las mayores debilidades iniciales. Encontramos que ser una asociacion, tener a una mujer
como lider, y tener més afios de constituida, aumenta la probabilidad de observar mayores mejoras. Identificamos,
ademas, los procesos especificos del funcionamiento de las organizaciones que mejoran tras el fortalecimiento, y las
actividades del programa que potencialmente explican cada mejora. De esta contribuimos a entender los mecanismos
que explican el fortalecimiento efectivo de la asociatividad rural.
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Cooperativismo.
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[en] Dynamics and determinants of rural associativity strengthening: the case of Colombia

Abstract. Rural associativity is key for rural development, allowing producers, through collective action, to profit from
economies of scale to improve their access to markets, information, technology, and support. Despite its relevance,
there is little information on the characteristics and needs of rural producer organizations in Colombia. In this article,
we elaborate a detailed productive, commercial, financial, organizational, and administrative diagnosis of 54
organizations in Colombia that received a process of technical and business strengthening. We estimate a probabilistic
model to identify the organizational characteristics that increase the probability of observing greater improvements. The
results show significant increases in the level of maturation of the organizations, especially in their productive and
commercial capacities, precisely in which the greatest initial weaknesses were evident. We found that being an
association, having a woman as a leader, and having been established for more years, increases the probability of
observing greater improvements. We also identify the specific processes of organizational functioning that improve
after strengthening and the program activities that potentially explain each improvement. Our results contribute to
understanding the mechanisms that explain the effective strengthening of rural associativity.
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1. Introduccion

El desarrollo rural es clave para enfrentar varios de los retos que enfrenta el mundo actualmente, incluyendo
sacar a casi 600 millones de habitantes del campo de la pobreza y garantizar la seguridad alimentaria para
una poblacion en crecimiento y en un contexto donde mas de 800 millones de personas enfrentan inseguridad
alimentaria (FAO, 2020).

Una de las estrategias que puede potenciar el desarrollo del campo, es la asociatividad rural. Esta se
refiere a los procesos de trabajo colectivo en cooperativas, asociaciones agropecuarias, organizaciones
gremiales y otras formas organizativas, en las cuales participan los agricultores con el fin de sobrepasar
colectivamente barreras como la dispersion de las unidades productivas, el bajo poder de negociacion en la
comercializacion y el dificil acceso a asistencia técnica, financiamiento o apoyos externos.

Pese al potencial de la asociatividad rural como herramienta para el desarrollo del campo, esta enfrenta
limitaciones que incluyen no solo las bajas capacidades organizativas y técnico-productivas, sino también las
bajas capacidades de las organizaciones para acceder a mercados y a fuentes de financiamiento que hagan de
sostenible y rentable la asociatividad rural.

Parte de las barreras que enfrenta la asociatividad rural, tiene que ver con el limitado conocimiento
existente sobre las caracteristicas y necesidades reales y diferenciales de las Organizaciones de Productores
Rurales (OPR). En Colombia, por ejemplo, solo hasta este afio se publicd el primer estudio estimando el
namero de organizaciones existentes en el pais (Benson y Faguet, 2022). Por su parte, si bien existen algunos
estudios de caso y diagnosticos cualitativos de un nimero pequefio de organizaciones (FNC, 2020; Gomez et
al. 2016), no se han realizado estudios que caractericen de manera cuantitativa y detallada las capacidades de
las OPR en distintas dimensiones asociativas, ni los cambios que se observan en el tiempo en dichas
capacidades.

El presente articulo contribuye a la mencionada brecha de conocimiento, realizando un estudio que tiene
como objetivo analizar a través de un indicador cuantitativo, los determinantes y cambios en las
caracteristicas organizacionales, productivas, comerciales, financieras y administrativas de un grupo de OPR
tras ser beneficiarias de un programa publico de fortalecimiento de la asociatividad implementado en el
departamento del Valle del Cauca, uno de los departamentos con mayor potencial productivo y de
asociatividad en el pais, sobre el cual, hasta donde conocemos, no se ha realizado ningun estudio sobre OPR.

El Programa Integral Fruticola (PIF) se diferencia de otros pues provee un acompafiamiento integral que
abarca tanto provision de activos, como formacién socioempresarial, asistencia técnica y acceso a mercados.
Otro diferencial del programa es que incluye en su implementacion la recoleccion de un diagndstico
detallado de las caracteristicas de las organizaciones antes y después de su implementacion. dos cortes del
Indice de Desarrollo Organizacional (IDEO)?3, el cual caracteriza a las OPR cuantitativamente a través de 27
variables y las clasifica por nivel de desarrollo o madurez. Ambas caracteristicas del programa (el
fortalecimiento integral y la realizacion de diagndsticos pre y post intervencion) hacen posible realizar un
analisis como el que presentamos en este articulo, en el cual realizamos una comparacion de las
caracteristicas de las OPR antes y después de recibir el fortalecimiento, y ademas, hacemos un mapeo de las
acciones especificas de fortalecimiento que generan las mayores mejoras en capacidades de las
organizaciones. De esta manera, los resultados brindan luces sobre las intervenciones de politica mas
efectivas para apoyar la asociatividad rural.

El andlisis inicia por caracterizar las capacidades iniciales de las organizaciones, analizando si existen
diferencias sistematicas en los diferentes tipos de capacidades, dependiendo del tipo de organizacion. Para
ello, analizamos diferencias por forma juridica (asociaciones o cooperativas), tamafio de OPR, el tiempo que
Ileva constituida, si es liderada por hombres o mujeres, si tiene una mayor o0 menor proporcion de jovenes, y
si tiene una actividad productiva diversificada (ofrecen méas de un producto agropecuario). Luego realizamos
un andlisis dindmico, donde identificamos los cambios en las capacidades de las organizaciones tras recibir
el fortalecimiento. Ademas de cuantificar los cambios agregados y los cambios especificos en cada una de
las dimensiones del indice, identificamos, a través de modelos probabilisticos, cudles caracteristicas
organizativas son determinantes de observar mayores mejoras. Finalmente, para identificar los mecanismos
que explican los cambios en capacidades observadas, hacemos un microanalisis de los procesos especificos
en los cuales se observan mejoras. Para ello, hacemos un mapeo del tipo de actividades de fortalecimiento
que podrian explicar cada una de las mejoras.

El presente estudio contribuye no solo a cerrar las brechas de conocimiento en cuanto a las caracteristicas
de las OPR, sino que también contribuye a generar evidencia sobre las capacidades organizacionales que son
mas 0 menos susceptibles de ser fortalecidas, y sobre el tipo de intervenciones de politica que tienen mayor
potencial hacerlo, resaltando la relevancia de hacerlo desde enfoques integrales que mezclan capacitaciones,
acompafiamiento y dotacidn de equipos y maquinaria.

3 Este indice se desarroll6 en el marco del programa Oportunidades Rurales del Ministerio de Agricultura, y fue transferido a otras entidades.
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El restante de este documento se estructura de la siguiente manera: la segunda seccion presenta la revision
bibliogréfica relacionada con la asociatividad rural como herramienta de desarrollo. La tercera presenta las
particularidades de la asociatividad rural en Colombia y en el Valle del Cauca, y describe el programa de
fortalecimiento. En la cuarta se presenta la metodologia. En la quinta se presentan y discuten los resultados,
y en la sexta seccion, se concluye.

2. La asociatividad rural como motor de desarrollo

La asociatividad rural, entendida como un proceso de trabajo colectivo e integracion de recursos entre
productores rurales, es una estrategia relevante para el desarrollo del campo en la medida que permite
explotar economias de escala y facilita el acceso a la informacion, tecnologias, insumos, apoyos externos y
mercados finales (Verhofstadt & Maertens, 2014; Conley & Udry, 2003; Bebbington, 1997; Narrod et al.
2009, Abebaw & Hail, 2013; Markussen & Tarp, 2014). Estos beneficios redundan, como se ha
documentado en la literatura, en beneficios que incluyen las mejoras en los niveles de produccion,
productividad e ingresos de los asociados (Desai & Joshi, 2014; Vandeplas et al. 2013; Fisher & Qaim,
2012).

Pese a este potencial, en muchos paises, la asociatividad rural es apenas incipiente. En Colombia, por
ejemplo, solo el 10% de los productores estd asociado (DANE, 2014) y las OPR que existen suelen tener
bajas capacidades y posibilidades de sostenibilidad (MADR, 2021). Las barreras que enfrenta la
asociatividad son de multiples tipos. Unas tienen que ver con las barreras para la conformacion y
sostenibilidad de las organizaciones, en especial por factores culturales como la desconfianza y la falta de
cooperacion entre productores, lo cual se agudiza en casos como el colombiano, donde el conflicto armado
ha debilitado el tejido social (Géfaro, Ibafiez & Justino, 2022). Otro tipo de barreras a la asociatividad tiene
que ver con las bajas capacidades de autogestion de las organizaciones para establecer estatutos,
reglamentos, manuales y reglas que sustenten la cooperacién (PLANFES, 2020; Nilsson, 2001, Garcia &
Ruiz, 1995). Como lo demuestra la clésica literatura sobre accion colectiva, la capacidad de autogestion,
supervision, manejo del conflicto, entre otros, son aspectos determinantes para la conformacion vy
sostenimiento de las organizaciones (Ostrom, 1990; Vitaliano, 1993).

A los retos en materia organizativa, se suman los retos en materia comercial. Esto incluyen la baja
capacidad de las organizaciones para realizar estudios de mercado, y para gestionar y sostener acuerdos
comerciales que les permitan vender productos con valor agregado, precio justo y cumpliendo los requisitos
de calidad e inocuidad que establece el mercado o la regulacion (Grava et al. 2021; Brandao & Breitenbach,
2019; MADR, 2015; Garcia, Oreja & Gonzalez, 2002).

Las OPR enfrentan también limitaciones en sus capacidades productivas, relacionada con la baja
adopcion de tecnologia (Wossen et al. 2017) y con el bajo acceso a asistencia técnica. En Colombia, por
ejemplo, los datos del Censo Nacional Agropecuario evidencian que menos del 16% de las Unidades
Productivas Agropecuarias — UPA acceden a asistencia técnica, y que menos del 1% de las organizaciones
reporta haber recibido asesorias en temas de asociatividad (DANE, 2014). Parte del bajo acceso a estos
apoyos, se deriva de la escasez de programas de apoyo a la asociatividad. En el caso del pais estudiado, por
ejemplo, solo existen un par de programas de baja cobertura que estan orientados exclusivamente a fortalecer
OPR* (MADR, 2021).

3. Particularidades de la Asociatividad Rural en Colombiay el Valle del Cauca

La asociatividad rural en Colombia ha sido una estrategia comUnmente promovida en el discurso del
desarrollo y la politica pablica. Sin embargo, solo hasta el 2021, el Gobierno elabor6 los primeros
Lineamientos de Politica Publica de Asociatividad Rural (MADR, 2021). Estos buscan ordenar la oferta de
programas, coordinar acciones de diagnostico y sistemas de informacion, y aumentar los apoyos a la
asociatividad. Ademas del incipiente marco de politica, en el pais se cuenta con poca informacién sobre las
OPR, sus caracteristicas y necesidades. Solo actualmente ese ha publicado el primer estudio que estima el
nlmero de organizaciones existentes en el pais. (Benson & Faguet, 2022) realizan esta estimacion tomando
como base los microdatos del RUES (Registro Unico Empresarial y Social). Los autores encuentran que
entre 1996 y 2015, se crearon y registraron cerca de 35.000 OPR. Si bien estas son las Gnicas cifras sobre el
ntmero de OPR, los datos existentes no permiten caracterizar las organizaciones para identificar aspectos tan
basicos como su tamafio, antigiiedad o actividad productiva.

4 Los programas existentes incluyen Alianzas Productivas del Ministerio de Agricultura, Emprendimiento Colectivo de Prosperidad Social, y
algunos apoyos de la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias, UAEOS.
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Una segunda fuente de datos que permite analizar variables sobre asociatividad rural son los datos del
Censo Nacional Agropecuario realizado en 2013. En este, se evidencia que solo el 10% de las UPA
(Unidades Productivas Agropecuarias®) en el pais participan en alguna organizacion de productores.

En cuanto a la asociatividad en el departamento del Valle del Cauca, segun los datos de Benson & Faguet
(2022), en el departamento se han creado 1.700 OPR, es decir, el 5% del total nacional. Interesantemente, al
mirar los datos del Censo, se encuentra que pese a esta baja proporcion de OPR, el Valle del Cauca esté entre
los tres departamentos con las mayores tasas de asociatividad, con un 19.4% comparado con 10% del
promedio nacional. Esto sugiere que las organizaciones existentes tienen un tamafio relativamente grande,
pues si bien hay pocas OPR, muchos productores estan asociados a ellas. Ahondando més en los datos, es
posible identificar, ademas, que las mayores tasas de asociatividad para este departamento se observan para
el caso de grandes y medianos productores: mientras que el 40% de estos productores estd asociado, solo el
17.8% de los pequefios productores lo esta. En contraste, a nivel nacional, la tasa de participacion por tamafio
de productor es homogénea.

Estas diferencias posiblemente se derivan del hecho que el Valle del Cauca se caracteriza por la presencia
de cultivos agroindustriales de grandes extensiones, sobre todo asociados a la cafia de azlcar, con sus
respectivas grandes agremiaciones. Precisamente, este departamento es un ejemplo de lo que
tradicionalmente se denomina el sistema dual de agricultura, donde coexisten grandes producciones
agroindustriales tecnificadas (en este caso, de cafia de azucar) con pequefias producciones poco tecnificadas
usualmente enfocadas en la produccion de alimentos. Estos pequefios productores, y sus respectivas formas
asociativas, son las que enfrentan los mayores retos para acceder a mercados, tecnologias y financiamiento,
aspectos que limitan el potencial de la asociatividad rural como motor de desarrollo.

Precisamente, buscando apoyar a este tipo de pequefios productores, la Gobernacion departamental, a
través de la Corporacion para el Desarrollo del Valle, disefié el programa Programa Integral Fruticola (PIF).
El programa tiene el objetivo de incrementar el acceso a nuevas tecnologias agricolas, mejorar las
capacidades organizacionales y aumentar los niveles de comercializacion de organizaciones de productores
de frutas en el departamento. Para ello, plantea un modelo de intervencion con cuatro componentes: i)
Acompafiamiento y Acceso al Conocimiento Técnico Productivo. Este incluye la provision de servicios de
asistencia técnica, capacitaciones y acompafiamiento a la medida (respondiendo al diagndéstico inicial de
necesidades); ii) Fortalecimiento organizacional y del negocio, que provee capacitaciones y acompafiamiento
en el disefio y adopcion de herramientas que apoyan la operacién de las organizaciones (estatutos,
reglamentos internos, planes de desarrollo organizativo, fortalecimiento del area contable, acompafiamiento
en la aplicacion a proyectos y estimulos, entre otros); iii) Acceso a activos productivos para mejorar el
rendimiento, la calidad y el precio, apoyando la dotacion de bancos de maquinaria y equipos, soluciones de
riego y de refrigeracion, computadores, entre otros; y iv) Gestion de alianzas comerciales, apoyando la firma
de acuerdos comerciales.

A través de esta encuesta, el programa recolecté informacion de 54 organizaciones beneficiarias. Estas
son en su mayoria asociaciones agropecuarias. La mitad tiene menos de 10 afios de haber sido constituida, y
solo 8% tiene una trayectoria de mas de 20 afios. En general, son organizaciones pequefias: un cuarto de las
organizaciones tiene menos de 30 socios, un cuarto tiene entre 30 y 50 socios, y un tercio tiene entre 50 y
100. Los socios jovenes (menores de 25 afios), en promedio, constituyen el 20% de los asociados, aunque el
28% de las organizaciones no tiene jovenes. No se cuenta con informacion del nimero de mujeres asociadas,
pero 31% de las organizaciones son lideradas por una mujer (representante legal o presidenta) y 93% cuentan
con mujeres en su junta directiva.

4. Metodologia

El andlisis de este articulo se basa en los datos recolectados por PIF® en 54 organizaciones beneficiarias para
calcular el IDEO en dos momentos en el tiempo, antes y después del fortalecimiento organizacional.
Encuestadores en campo recolectaron la linea base a finales de 2019, y el seguimiento a finales del 2020. Las
encuestas recolectaron informacion sobre 27 variables para analizar cinco éreas: la productiva, comercial,
financiera, administrativa y organizacional, como se detalla en la tabla 1.

5 Segun el DANE (2016), una UPA es una unidad econémica de produccion agropecuaria bajo gerencia unica (de un productor agropecuario). En
la mayoria de los casos, una UPA concuerda con un productor agropecuario.

& Corpovalle ha autorizado al uso de los datos (agregados y anonimizados) para efectos del andlisis. Los resultados del analisis en este articulo no
responden a ningun interés econémico ni de otro tipo por parte de esta entidad. Las conclusiones y recomendaciones son un ejercicio técnico del
autor.
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Tabla. 1. Areas y Sub-areas del IDEO

Area Sub -areas

Productiva Método de produccion
Cumplimiento de requisitos clientes
Manejo agronémico

Normas sanitarias

Nivel de calidad

Control de calidad

Comercial Forma de determinar la utilidad
Forma de venta

Forma de conseguir clientes
Desarrollo de nuevos productos
Mercadeo de productos
Financiera Forma de determina la utilidad
Fondo autogestionado

Gestion de recursos
Planificacion del dinero
Informes financieros

Plan de trabajo
Administrativa Manejo administrativo
Manuales administrativos
Brinda factura

Reparticion del trabajo
Organizacional Frecuencia de reuniones
Proyectos sociales

Porcentaje de participacion de socios
Planeacion estratégica
Elaboracion de proyectos
Programas de capacitacién

Fuente: Elaboracion propia con base en definicién del IDEO. Este indice se desarrollé en el marco del programa
Oportunidades Rurales del Ministerio de Agricultura.

Las preguntas que se emplean para caracterizar a las organizaciones a través del IDEO permiten
identificar si las organizaciones realizan diferentes procesos, y clasificar las respuestas por niveles de
madurez de la organizacion en cada aspecto especifico.

Por ejemplo, se pregunta sobre cémo determina la utilidad la organizacion, y las opciones de respuesta,
con sus respectivos puntajes, son:

No tenemos en cuenta los costos de produccion para establecer el precio del producto y margen de
utilidad (1).

Se tienen en cuenta algunos costos de produccién y administrativos, para conocer la ganancia neta (2).

Se conocen la totalidad de los costos internos y externos para determinar ganancia neta (3).

Al agregar los puntajes por area y por el total del indice, se categoriza a las organizaciones por nivel de
desarrollo. Los cortes son: 59 o menos (Nivel 1 - bajo); 60 a 70 (Nivel 2 - medio); y mas de 70 (Nivel 3 -
alto).

El andlisis cuantitativo incluye la caracterizacion de las organizaciones por nivel de madurez inicial, e
identificar si el grado de madurez estd asociado con caracteristicas organizacionales incluyendo: ser
asociacion o tener otro tipo de figura juridica, ser un organizacion joven (de menos de 3 afios de
constitucion), ser una organizacion grande (de mas de 50 miembros activos), ser una organizacion liderada
por una mujer, tener mas del 10% de los miembros activos jovenes (de menos de 25 afios) y tener un cultivo
secundario, lo cual es una medida de diversificacion productiva. Para analizar estas diferencias, realizamos
un andlisis de pruebas de diferencias de medias para identificar diferencias estadisticamente significativas.
Esta prueba define la hipdtesis nula y alternativa como:

Hy: py_p, = 0, la media de una variable entre la categoria 1 y la 2, son iguales.
H,:p,_p, + 0, lamedia de una variable entre la categoria 1 y la 2, no son iguales.
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(X1 —Xp) = (11-2) _ -2
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1)
(Wackerly, Mendenhall & Scheaffer, 2008)

Donde X, y X, son las medias de la variable X para los dos grupos. a7 y a3 son los valores estimados de
las varianzas de la variable X para cada grupo; y n, y n, son las frecuencias. La diferencia p,_p, se asume
como 0 dado gue la hipdtesis nula plantea que ambas medias son iguales. Si el estadistico Z es mayor que el
valor critico de la distribucion normal, se rechaza la hipdtesis nula, indicando que la variable de interés entre
ambos grupos no es estadisticamente igual.

Adicionalmente, estimamos un modelo Logit para la probabilidad de observar mejoras en el IDEO entre
el corte inicial y el final. Las variables independientes (vector X) son variables dicotomicas (1 y 0) que
identifican si la organizacion es, por ejemplo, una organizacién grande, 0 una organizacion liderada por una
mujer). EI modelo Logit se plantea como:

P (mejoraenelDEQ); =y + f1X; + & (2)

Como andlisis dinamicos, calculamos, para cada tipo de organizacion, el porcentaje promedio de
organizaciones que mejora en el IDEO en cada area, y estimamos la brecha en puntos porcentuales en el
promedio de organizaciones que mejoran y las que no.

Cabe aclarar que el anélisis realizado no es causal y, por tanto, no equivale a una evaluacién del impacto
del programa. Lo anterior, dado que este no se implementé como un experimento aleatorio (es decir, no hubo
una seleccion aleatoria de cuéles organizaciones serian beneficiarias/tratadas). Ademas, no se levantaron
datos de un grupo de control. Sin este tipo de disefio, no es posible plantear un analisis cuasiexperimental.

5. Resultados y Discusion

A continuacion, se presentan los resultados del nivel de desarrollo organizacional de las OPC analizadas.
Antes del anélisis, vale notar que mas de la mitad de las OPC son asociaciones, y la mitad tiene menos de 10
afios de haber sido constituida (solo 8% tiene una trayectoria de mas de 20 afios). En general, son
organizaciones pequefias: un cuarto de las organizaciones tiene menos de 30 socios y un tercio tiene entre 50
y 100.

5.1. Nivel inicial de desarrollo organizacional

La Figura 1 muestra que, salvo en la categoria de capacidades organizacionales, el grueso de las
organizaciones (alrededor del 60%) estaban en un nivel inicial de desarrollo bajo (Nivel 1). Solo 20 % de las
organizaciones estaban en el Nivel 2, y 15% en el Nivel 3. Las areas donde se evidencian las mayores
debilidades iniciales son capacidades productivas y capacidades comerciales.
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Figura. 1. Distribucion de las organizaciones por niveles iniciales del IDEO, por area
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Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019).

Una pregunta relevante, es si existen diferencias sistematicas en los niveles de capacidades iniciales entre
tipos de organizaciones, y en qué tipos de capacidades se dan estas diferencias. Para analizar los anterior,
hacemos a analisis de pruebas de diferencias de medias por area del IDEO y por tipologias de
organizaciones. La tabla 2 muestra si las diferencias en puntajes iniciales del indice son estadisticamente
significativas, con un (+) si la diferencia es positiva, y un (-) si la diferencia es negativa. La casilla se deja en
blanco cuando la diferencia no es estadisticamente significativa.

Los resultados evidencian menores puntajes en el IDEO Productivo en el caso de organizaciones
lideradas por mujeres. Esto puede relacionarse con un menor acceso de la mujer rural a asistencia técnica,
como lo evidencian los datos del Censo Nacional Agropecuario. Por su parte, encontramos menores puntajes
en el IDEO administrativo en organizaciones con menos afios de constituidas. Esto puede deberse a que, en
organizaciones mas incipientes, los procesos administrativos aln no estan establecidos, y no se tiene la
practica en gestion de documentacion, reportes, etc. Para el caso de las organizaciones con mayor nimero de
miembros jévenes, encontramos menores puntajes en el IDEO Financiero y Administrativo. Esto puede
deberse en general a menor experiencia de asociados mas jovenes en estos procesos, un resultado interesante,
pues podria pensarse que los mayores niveles educativos de los jovenes rurales podrian, al contrario,
aumentar las capacidades organizacionales.

Tabla. 2. Diferencias de medias en los puntajes iniciales del IDEO por area

. . 1 2 3 4 5
Variable _ promedio IDéO) IDéCg |DE(0) IDéO) IDéCg
puntaje IDEO Productivo | Comercial | Financiero | Administrativo | Organizacional
Forma juridica
asociacion
Menos de 3 afios de
constituida )

Grande

Mujer representante

legal )

Mas del 10% ) )
miembros jévenes

Tiene cultivo

principal
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Nota: (+) Diferencia positiva estadisticamente significativa al 10% (-) Diferencia negativa estadisticamente
significativa al 10%. Una diferencia negativa implica que el puntaje IDEO es mas alto para la categoria indicada: por
ejemplo, el IDEO Productivo es mas bajo para las organizaciones con mujer representante legal que las que no tienen
mujer representante legal. Estadisticamente, se rechaza la hipotesis nula de que las medias del puntaje son las mimas

para organizaciones con o sin mujer representante legal. Se usa la convencion + y — para indicar el signo de la
diferencia. Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019).

5.2. Cambios en el nivel de desarrollo organizacional

En esta seccion presentamos los cambios en el IDEO antes y después de la implementacién del programa. En
cuanto al puntaje total del IDEO, encontramos un aumento estadisticamente significativo y de gran magnitud
(44%), pasando de un puntaje promedio de 55.56 (es decir, clasificacion en Nivel 1) a 79.91 (clasificacion en
Nivel 3). Ademas, se evidencian mejoras estadisticamente significativas en cada una de las cinco areas del
indice, con mayores mejoras en el area productiva y comercial, aquellas en las cuales se reportaron menores
niveles iniciales de desarrollo (Tabla 3).

Tabla. 3. Diferencia de medias en los puntajes por area IDEO

Variable: Puntaje Linea ol(e:zL )base Seguin(ﬁt)ento chicl:];er:fun:IIa de ?altgdr}:‘gf::cci?
IDEO Total 55.56 79.91 44% falaied
IDEO Productivo 10.81 15.5 43% falaied
IDEO Comercial 8.83 12.31 39% Fkk
IDEO Financiero 12.56 16.59 32% el
IDEO Administrativo 10.01 13.31 33% falaied

IDEO Organizacional 13.3 16.26 22% flekal
Observaciones 54 54

Nota: *** Diferencia estadisticamente significativa al 1% (p<0.01), ** Diferencia estadisticamente significativa al 5%
(p<0.05), * Diferencia estadisticamente significativa al 10% (p<0.1). Indica que el puntaje entre linea de base y
seguimiento es estadisticamente distinto. Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019; 2020).

Hubo cambios significativos en la distribucion de organizaciones por nivel de desarrollo. De las 54
organizaciones, 80% aumentaron de nivel, 6% permanecieron en Nivel 1, y solo una organizacién bajo del
Nivel 3 al 2. ElI caso mas comun, de casi la mitad de las organizaciones, fue el paso de Nivel 1 a 3, un
cambio sustantivo, teniendo en cuenta que solo paso un afio entre la linea de base y el seguimiento.

5.3. Determinantes del cambio en el IDEO

Ahora analizamos cudles son las variables que se correlacionan con observar los mayores cambios en las
capacidades organizacionales. La tabla 4 presenta los resultados para tres variables dependientes diferentes.
La primera es la probabilidad de mejorar de nivel en el IDEO Total. La segunda, es la probabilidad de pasar
del Nivel 1 al 3; es decir, de observar el cambio mas drastico en nivel de desarrollo. Finalmente, estimamos
la probabilidad condicionada de observar una mejora en el nivel del IDEO dado que se inici6 en el Nivel 1;
es decir de observar mejoras en las organizaciones inicialmente mas débiles.
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Tabla. 4. Determinantes de la probabilidad de mejorar de nivel de desarrollo en el IDEO

Probabilidad | Probabilidad | ' ropabilidad de
. de mejorar en de pasar de mejorar en el
Variables el IDEO Nivel 1a3 | 'DEO dado gue se
inicio en Nivel 1
(1) () ®)
1.423** 2.254%*** 3.736***
Forma juridica asociacion [0.528] [0.718] [1.167]
-0.061 -0.401** -2.193**
Tener menos de 3 afios [0.724] [0.656] [1.00]
Organizacion grande (mas de 50 socios 0.446 0.124
activos) [0.676] [0.544]
0.043** 1.076*** -0.958
Representante legal mujer [0.462] [0.393] [0.939]
-0.165 1.430 0.0004
Mas del 10% de miembros jovenes [0.443] [0.355] [0.861]
0.139 0.252 -0.763
Tener cultivo secundario [0.423] [0.355] [0.842]
0.110 -2.629 0.380
Constante [0.544] [0.763] [0.987]
Observaciones 162 96 96
Chi-Cuadrado 0.283 0.0005 0.0139

Nota: *** Coeficiente estadisticamente significativo al 1% (p<0.01), ** Coeficiente estadisticamente significativo al
5% (p<0.05), * Coeficiente estadisticamente significativo al 10% (p<0.1). En la tercera estimacién se omite la variable
organizacion grande por colinealidad. Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019; 2020).

Los resultados para la primera variable dependiente (mejorar en el IDEO total), evidencian que el modelo
no es estadisticamente significativo de manera global (prueba Chi-Cuadrado) y, por tanto, para analizar
resultados con robustez econométrica, nos centramos en las variables dependientes de las columnas 2 y 3,
que si tienen significancia global. Los resultados de estas dos columnas muestran que el primero
determinante de observar mayores mejoras en el IDEO es tener como figura juridica una asociacion. La
magnitud de los coeficientes equivale a aumentar la probabilidad’ por nueve. Posibles explicaciones de este
resultado incluyen, ademas del hecho de que las asociaciones iniciaron con un menor nivel de desarrollo, v,
por tanto, con un mayor espacio para mejorar, el que las organizaciones que se conforman como asociacion
pueden ser mas flexibles en su forma de operacion, estatutos, etc. relativo, por ejemplo, a las cooperativas,
que por lo general tienen formas operativas mas estructuradas, y también, mas reguladas. Por lo anterior,
podria resultar mas facil para las asociaciones implementar cambios en un periodo corto de tiempo, como
ocurrié con el fortalecimiento brindado por PIF.

También encontramos que ser una organizacién con menos de tres afios de constituida, se correlaciona
con una menor probabilidad de pasar del Nivel 1 al 3. En especifico, reduce la probabilidad en un 49%. Esto
indica que para que los procesos de fortalecimiento tengan méas éxito, es necesario que las organizaciones
beneficiarias tengan cierto periodo de funcionamiento que permita configurar sus practicas asociativas,
productivas y comerciales. Este resultado va en linea con requisitos que usualmente se plantean en
programas de apoyo a la asociatividad rural, requiriendo tiempos minimos de constitucion para poder ser
beneficiarios®.

Otro resultado que se observa es que tener como representante legal a una mujer se correlaciona con un
aumento en la probabilidad de pasar al Nivel 3 de un 193%, aunque en la estimacion de la Columna 3, el
coeficiente pierde significancia estadistica. Este resultado puede relacionarse con el hecho de que las
organizaciones lideradas por mujeres iniciaron en un nivel de desarrollo relativamente mas bajo, y, por tanto,
con mayor campo para mejorar. También, puede deberse a la manera como se dan los liderazgos femeninos,
mas propensos al cambio. Un estudio publicado en la Harvard Business Review, muestra, por ejemplo, que

7 Esta magnitud se calcula como el exponencial del coeficiente del modelo Logit para esa variable.

8 Por ejemplo, el de Apoyo a Alianzas Productivas del Ministerio de Agricultura, que requiere que las organizaciones beneficiarias tengan una
edad minima, precisamente porque han encontrado que los mayores beneficios del acompafiamiento se dan en organizaciones que tienen al
menos 3 afios de trayectoria (Ministerio de Agricultura, 2015).
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las mujeres obtuvieron mejores puntajes que los hombres en 17 de 19 habilidades de liderazgo: iniciativa,
actua con resiliencia, practica el autodesarrollo, orientacion a resultados, muestra alta integridad y
honestidad, desarrolla a otros, inspira y motiva a otros, liderazgo audaz, construye relaciones, campeones del
cambio, establece metas ambiciosas, colaboracion y trabajo en equipo, se conecta con el mundo exterior, se
comunica poderosa y prolificamente, analiza y resuelve problemas, velocidad de liderazgo, innovacion
(Zenger & Folkman, 2019). Este tipo de liderazgo podria estar asociado a una mayor adopcion de cambios
tras el fortalecimiento.

Interesantemente, se observa que las otras variables no se correlacionan con mayores 0 menores
probabilidades de mejorar en el nivel de desarrollo organizacional. La variable que indica si la organizacion
es grande, no es estadisticamente significativa. En efecto, no es claro cuél deberia ser el tamafio ideal de las
organizaciones sociales, pues, por un lado, si tienen muy pocos miembros, no se logran aprovechar las
economias de escala, por el otro, si son muy grandes, aumentan los costos y las dificultades de la
coordinacién, incluyendo la coordinacion que requieren los procesos de cambio y fortalecimiento
organizacional.

Tampoco es significativa la variable que identifica si mas del 10% de los miembros de una organizacion
son jovenes. Esto demuestra que, pese a la relevancia del relevo generacional en el campo, y pese al hecho
que los jovenes suelen contar con mayores niveles educativos y aptitudes digitales (DANE, 2014), ello no
necesariamente implica que las organizaciones con mas jovenes asociados, logren responder mejor a
procesos de fortalecimiento. En todo caso, esta variable no permite determinar si los jovenes participan en la
junta directiva u otros espacios de toma de decisién dentro de la organizacion, lo cual seria una mejor
medicion del rol de los jovenes dentro de procesos de transformacion organizacional. Finalmente, tampoco
encontramos que tener una actividad productiva diversificada, entendida como tener mas de un cultivo
principal, sea determinante de una mejor respuesta al proceso de fortalecimiento organizacional.

Para detallar el analisis de los determinantes de observar mayores cambios en las capacidades, estimamos
el modelo Logit independientemente por area del IDEO. Presentamos la estimacion empleando como
variable dependiente, la probabilidad de mejorar en el IDEO dado que se inicia en Nivel 1. La tabla 5
presenta los resultados para el IDEO Productivo y el IDEO Comercial. Encontramos que ser asociacion es
determinante para observar mayores mejoras en las capacidades comerciales. Por su parte, tener menos de 3
afios de constituida, reduce la probabilidad de observar mejoras en las capacidades productivas. Esto podria
estar asociado a que organizaciones con mas tiempo de constituidas, tengan una mayor experiencia técnico-
productiva que les permita adoptar buenas practicas productivas mas facilmente. En cuanto al signo del
coeficiente de tener una mujer como representante legal, encontramos un efecto positivo para mejorar las
capacidades comerciales, pero negativo para mejorar las capacidades productivas.
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Tabla. 5. Determinantes de la probabilidad de mejorar de nivel de desarrollo en el IDEO Productivo y el IDEO

Comercial
Probabilidad Probabilidad
de mejorar en | de mejorar en
VARIABLES el IDEO el IDEO
Productivo Comercial
1) 2)
Forma juridica asociacion 1.440 2.039™
[0.881] [0.886]
Tener menos de 3 afios 1847~ -0.644
[0.999] [0.659]
Organizacion grande (mas de 50 socios 0.792
activos) [0.792]
Representante legal mujer 0.228™ 1.555%
[0.635] [0.571]
Mas del 10% de miembros jovenes [iégi] [8222]
Tener cultivo secundario 0.509 -0.331
[0.831] [0.462]
Constante -0.109 -1.423
[0.831] [0.917]
Observaciones 100 111
Chi-Cuadrado 0.0703 0.009

*** Coeficiente estadisticamente significativo al 1% (p<0.01), ** Coeficiente estadisticamente significativo al 5%
(p<0.05), * Coeficiente estadisticamente significativo al 10% (p<0.1). Miembros jovenes identificados como menores
de 25 afios. Porcentaje se estima con respecto a miembros reportados como activos. La estimacién 1 omite la variable

organizacion grande por colinealidad. Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019; 2020).

Para las demaés areas del IDEO (Financiero, Administrativo y Organizacional) no se cuenta con suficiente
varianza para estimar el modelo probabilistico. Por lo tanto, como analisis complementario, analizamos la
distribucion de organizaciones que mejoraron su nivel del IDEO en cada area vs. las que no mejoran. Luego
promediamos el porcentaje de organizaciones que mejoraron en el IDEO por cada tipo de organizacion, y
estimamos la brecha en puntos porcentuales, como se muestra en la dltima fila de la tabla 6. En términos
agregados, los resultados son consistentes con las regresiones anteriormente presentados. De las tres areas
del IDEO, la que presenta mayores tasas de mejora, es la administrativa (tasa promedio de mejora del 94%),
independientemente del tipo de organizacion. Las mayores brechas en tasas de mejora se dan al comparar
asociaciones vs. otras formas juridicas, con una brecha promedio de 29 puntos porcentuales, siendo las
asociaciones las que mas mejoran. Por su parte, la tasa promedio de mejora en organizaciones mas jovenes
esta 20 puntos porcentuales por debajo que la de organizaciones mas viejas. Por su parte, las organizaciones
grandes tienen una tasa promedio de mejora 10 puntos mayor que las pequefias, y también encontramos que
las organizaciones lideradas por mujeres tienen una tasa de mejora 10 puntos mayor que las lideradas por
hombres. Finalmente, las diferencias por porcentaje de jovenes y cultivo secundario son menores, de solo el
4%.
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Tabla. 6. Porcentaje de organizaciones que mejoraron de Nivel en el IDEO Financiero, Administrativo y
Organizacional, por tipo de organizacion

Tasa
. promedio
L MeUOSS Organizacion Mujer Mas del Cultivo de de
Asociacion anos p 10% . X
L Grande Lider L secundario mejora en
constituida jévenes ;
el area del
IDEO
No Si No Si No Si No Si No | Si No Si
5 —
o mejord IDEO | g | g1 | 95 | 53 | g6 | 100 | 81 | 100 | 92 | 84| 90 |87 84
Financiero
3 —
% mejoro IDEO 1 75 | g6 | 93 | 100 | 93 | 100 | 96 | 90 | 95 | 93| 94 | o4 93
Administrativo
% mejoro IDEO 68 | 94 | 94 | 68 | 88 | 100 | 83 | 100 | 90 | 88 95 86 88
Organizacional
Promedio 64 94 94 74 89 100 87 97 92 | 88 93 89 88
Brecha en puntos
porcentuales entre 29 -20 11 10 -4 -4
los promedios

Fuente: Datos PIF, Corpovalle (2019; 2020).

Al analizar los resultados anteriores con mas detalle, encontramos que, para el caso del IDE Financiero,
mientras que el 91% de las asociaciones mejoraron, solo el 50% de las que no son asociaciones mejoraron; es
decir, pareciera haber alguna caracteristica de las cooperativas o corporaciones, que hace mas dificil
fortalecer sus aspectos financieros. Una explicacidn para esto puede ser que las cooperativas tienen mayores
complejidades administrativas y tributarias que pueden complejizar los cambios en procesos. Encontramos
también diferencias relevantes en el porcentaje de organizaciones que mejora en el IDEO Financiero al
comparar organizaciones con mas 0 menos afios de constituidas. Mientras que el 95% de las que tienen mas
de 3 afios de constituidas mejoraron, solo el 53% de las organizaciones jovenes mejora. De nuevo, esto
indica que se requiere madurez organizacional y consolidacion de procesos para incorporar cambios y
mejoras en procesos, incluyendo los financieros. Las diferencias en las tasas de mejora entre organizaciones
grandes y pequefias, aquellas que tienen mas o menos jovenes, o aquellas que ofrecen mas de un producto,
no son tan amplias. De nuevo, se encuentran mejores tasas de mejora Lo mismo que entre organizaciones
lideradas por mujeres o no, mientras que el 100% de las lideradas por mujeres mejora, solo el 81% de las
lideradas por hombre mejora. En el caso de las organizaciones con mas del 10% de miembros activos
jévenes, encontramos una tasa de mejora del 84%, levemente menor a la de las organizaciones que no tienen
tantos jovenes (92%). Finalmente, encontramos que no hay diferencias entre la tasa de mejora entre
organizaciones que ofrecen mas de un producto vs. las que no.

Ahora, en cuanto al porcentaje de organizaciones que mejora su nivel en el IDEO Administrativo,
encontramos de nuevo que la tasa de mejora de las asociaciones esta por encima de otras formas juridicas (en
21 puntos porcentuales). No existen mayores diferencias entre organizaciones mas o menos jovenes, por
liderazgo femenino, por porcentaje de asociados jovenes, ni por tener un cultivo secundario. Esto indica que
en general, cualquier tipo de organizacion es exitosa en adoptar mejoras en aspectos administrativos.

Finalmente, con respecto a las tasas de mejora en el IDEO Organizacional, de nuevo, existen mayores
mejoras para las asociaciones (94% de ellas mejoran) vs. un 68% en las otras formas juridicas. En cuanto a
los afios de constituidas, se dan también amplias diferencias (68% en organizaciones mas jovenes vs. 94% en
las menos jovenes). Nuevamente mejoran méas las organizaciones grandes y las lideradas por mujeres,
mientras que no hay diferencias relevantes entre organizaciones con mas socios jovenes, 0 que tienen un
cultivo secundario.

5.4. Mecanismos que explican las mejoras en capacidades

En esta seccidon analizamos en qué aspectos especificos se dieron las mayores y menores mejoras en
capacidades de las OPR. Para ello, la tabla 7 muestra qué porcentaje de las organizaciones se encontraban en
el tercer nivel del IDEO en la linea base, en el seguimiento y la diferencia entre ambos momentos, para cada
una de las 28 dimensiones del indice.

Para la linea de base, clasificamos ademas las 28 variables en tres colores: cris claro para el caso de las
variables en las cudles pocas organizaciones estaban en el nivel de desarrollo 3, gris oscuro para el caso en el
cual muchas organizaciones estaban en nivel 3 de desarrollo, y gris medio para el restante. Para definir las
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categorias, estimamos el promedio de organizaciones en nivel 3 para el total de las variables, y estimamos la
desviacion estandar. Los cortes bajo y alto corresponden a media desviacion por debajo y por encima del
promedio. Usamos el mismo mecanismo para clasificar en los tres colores las variables en la ultima columna,
correspondiente a los puntos porcentuales de diferencia entre el porcentaje de organizaciones en nivel 3 al
comparar el seguimiento con la linea de base. En este caso, en gris claro marcamos las variables para las
cudles la diferencia en puntos porcentuales es baja (aumentd menos que el promedio en media desviacién
estandar), y en gris oscuro marcamos los casos donde la diferencia en puntos porcentuales es alta (méas de
media desviacién estandar por encima del promedio observado). Asi podemos identificar no solo los
mayores cambios, sino también, si estos se dan en las variables en las cuales existen mayores retos o
mayores avances iniciales.

Tabla. 7. Porcentaje de organizaciones en nivel 3 de desarrollo por variable del indice

Puntos
porcentuales
de diferencia

Tipo de Linea de

capacidades Aspecto Descripcion Base Seguimiento

La asociacion presta
asistencia técnica a los
Método produccién socios y comparten un 13.21% 71.22%
mismo método de

produccién

Producimos teniendo en
Cumplimiento cuenta los requisitos

requisitos clientes técnicos de distintos

clientes actuales

16.70% 72.22%

La asociacion promueve
un plan para el manejo
agronémico de los
Manejo agronémico | cultivos de los socios e 18.89% 79.63%
incentiva actividades
colectivas de

Productivas mantenimiento

Cumplimos con las
registros y normas
Normas Sanitarias | sanitarias que nos exige 11.32% 70.37%

el mercado y aplican
55.56%

BPA y la promueven
72.22%
62.96%

Cumplimos con los
requisitos de calidad del
mercado especializado al
que hemos logrado llegar

Nivel calidad

En la asociacion tenemos
control de calidad y
Control calidad hacemos seguimiento a la
calidad de los productos
de todos los asociados

Fijamos precios
directamente con los
clientes y tenemos
capacidad de negociacion

Fijacion precios

Trabajamos
Comerciales conjuntamente para

Forma venta atender negocios en los 15.03% 72.22%

que vendemos en

conjunto
Conocemos el mercado y

Consecucion clientes buscamos clientes 66.67%

constantemente
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Tipo de Linea de Puntos
Re Aspecto Descripcion Seguimiento porcentuales
capacidades Base . K

de diferencia

Hemos desarrollado

Nuevos productos nuevos productos 11.32% 48.15%
solicitados por los
clientes

Mercadeo productos

Promovemos nuestros

productos por diferentes

medios (publicidad,
ferias, entre otros).

Contamos con fichas
técnicas por cada

producto y variedad.

70.37%

Financieras

Determina utilidad

Se conocen la totalidad
de los costos internos y

externos para determinar

ganancia neta

5.66% 72.22%

Fondo
autogestionado

Contamos con fondo de
autogestion, esta
operativo actualmente y
genera recursos para
autosostenibilidad

-13.69

25.93%

Gestion recursos

Anualmente presentamos
proyectos y gestionamos

de forma grupal para
conseguir recursos

88.89%

Planificacion dinero

Planificamos gastos e

ingresos anualmente y

hacemos seguimiento
permanente

85.19%

Informes Financieros

Hacemos informes
financieros (estados
financieros, reportes
contables mensuales,
rendicién de cuentas

anuales) de acuerdo con
las normas legales

88.89%

Plan de Trabajo

Contamos con planes de

trabajo para todo el afio

74.07%

Administrativo

Papeles organizados

Tenemos ordenados y

archivados la totalidad de

documentos de la
organizacion

96.30%

Manejo
administrativo

Se cuenta con personal

administrativo que paga

la organizacion

27.64

7.55% 35.19%

Manuales
administrativos

Tenemos los reglamentos

y manuales de trabajo

que necesitamos y que se

encuentran registrados
formalmente

75.93%

Factura

Vendemos la totalidad de
lo producido con factura

13.21%

61.11%
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Puntos
Seguimiento porcentuales
de diferencia

Tipo de Lo Linea de
capacidades Aspecto Descripcion Base

Existen funciones
definidas, hay una clara
Divisién trabajo division del trabajo. Los
comités de trabajo

funcionan

74.07%

Nos reunimos por lo
menos mensualmente
para revisar y socializar
la gestion con los socios

Frecuencia reuniones

Tenemos establecidos

85.19%
Proyectos sociales proyectos dirigidos para 70.37%
los socios y sus familias

EI 80% de los socios
. participan de las
Z?tlgf:ien;ggn diferentes actividades 74.07%
P P programadas por la
asociacién

Organizacionales Tenemos plan estratégico
L, hacemos actas de
Planeacion y hac )
estratégica seguimiento para saber 92.59%
g coémo va el proceso en la
organizacion
Elaboramos y
Elaboracién gestionamos nuestros
rovectos propios proyectos con 61.11%
proy recurso humano de la
asociacion
Tenemos programas de
capacitacién permanente
Programas P perm o
o para nuestros socios en 59.26%
capacitacion : y
diferentes areas del
negocio

TOTAL Desviacidn estandar (SD) 0.129 ‘ 0.158

Corte media SD abajo 19% 62% 36.247

Fuente: Elaboracion propia con base en IDEO

La tabla 7 evidencia resultados interesantes. Primero, en promedio, el porcentaje de organizaciones en
nivel 3 aumenta de 26% en la linea base, a 70% en el seguimiento. Segundo, en general, se observan las
mayores tasas de mejora en las variables en las cuéles en la linea de base, se evidenciaba una menor
proporcion de organizaciones en el nivel 3 de desarrollo. Este es el caso de variables como manejo
agronémico, normas sanitarias, planeacion estratégica, determinacion de la utilidad y forma de venta
(conjunta). Un segundo resultado que se evidencia en la tabla 7 es que las menores tasas de mejora se
observan en las variables cumplimiento de niveles de calidad, reuniones frecuentes entre socios para revisar
la gestion de la organizacion, y elaboracion de proyectos. A continuacion, brindamos un mayor detalle sobre
las principales mejoras observadas, y ademas, referenciamos las intervenciones de fortalecimiento brindadas
por el programa que podrian explicar las mejoras observadas.

En materia productiva, y en especifico sobre el método de produccion encontramos un aumento del
porcentaje de organizaciones en el nivel 3 de desarrollo del 13.1% al 71%. Este hace referencia a que la
organizacion presta asistencia técnica a sus miembros, compartiendo un mismo método de produccion®. Este
avance esta posiblemente relacionado con el apoyo que brind6 el programa en el establecimiento de talleres
de Protocolos Comunes de Produccion. Ahora, con respecto al cumplimiento de requisitos de clientes,

® Notese que la pregunta junta dos aspectos, prestar asistencia técnica y homogenizar la produccion. De acuerdo al conocimiento cualitativo,

sabemos que la mayoria de organizaciones que reportan este nivel, es porque cumplen el requisito de homogenizar su produccidn.
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encontramos un aumento del 16.7% al 72% en las organizaciones clasificadas en el nivel 3, en el cual la
produccion de la organizacion tiene en cuenta los requisitos de los distintos clientes actuales. Entre los
aspectos del programa que posiblemente contribuyeron a esta mejora, se encuentra el acompafiamiento en la
elaboracién de Fichas Técnicas para identificar las caracteristicas y los estdndares de calidad de cada
producto, y la formacion en el manejo de relaciones comerciales con grandes superficies. Sobre los
resultados en el cumplimiento de registros y normas sanitarias y BPA, se observa que antes de recibir el
fortalecimiento, solo el 11% cumplia con estos requisitos (Nivel 3), pasando luego a més del 70%. Este
avance se relaciona con el apoyo brindado para obtener certificaciones en Global Gap y Buenas Practicas
Agricolas (BPA), y mas generalmente, de la Asistencia Técnica. En temas de calidad, encontramos que, en el
primer corte, menos de un tercio de las organizaciones cumplia con los requisitos de calidad de los mercados
especializados (Nivel 3). Para el seguimiento, mas del 55% logré cumplir con estos.

Pasando ahora a las capacidades en aspectos comerciales, se logr6 que la mayoria de las organizaciones
(63%) llegaran al Nivel 3, en el cual realizan fijacion de precios directamente con el cliente, con capacidad
de negociacion. Esto posiblemente se relaciona con el apoyo brindado por el programa en formacién en el
manejo de relaciones comerciales con grandes superficies, al igual que con el acompafiamiento en la gestion
de contactos y acuerdos comerciales. En términos de las formas de venta, se observan también cambios
significativos. Se pasé de tener solo el 15% de las organizaciones vendiendo en conjunto, a un 72%. Estas
mejoras posiblemente resultan de apoyos como el acompafiamiento y gestion de contactos y acuerdos
comerciales, la elaboracion de Ruedas de Negocio, la implementacién de jornadas comerciales, la
identificacion de clientes potenciales y el acompafiamiento en la elaboracion e implementacion de manuales
de comercializacién. Estas acciones se evidencian en cambios como que antes del programa, solo el 11% de
las organizaciones reportaban conocer el mercado y buscar clientes constantemente (Nivel 3), mientras que
después del programa, este porcentaje llegd a 67%. Los resultados muestran a su vez avances significativos
en cuanto al desarrollo de nuevos productos solicitados por los clientes. El porcentaje de organizaciones que
reporta hacerlos pasa de 11% a 48%. Al respecto, el programa apoyd procesos de agroindustria y
transformacion, como en el caso del platano, para transformarlo en tostones.

En cuanto a las capacidades financieras, se evidencia que en la linea base solo el 5.7% de las
organizaciones conocia la totalidad de sus costos para determinar su utilidad neta. Tras recibir el
fortalecimiento se logré que méas del 72% lo hiciera. Similarmente, en planificacion del dinero, los datos
muestran que, antes de recibir el fortalecimiento, solo el 23% de las organizaciones hacia una planificacion
anual de gastos e ingresos y le hacia seguimiento (Nivel 3), mientras que después del programa, se logro
llegar a un 85% de las organizaciones. Para lo anterior, se contd con fortalecimiento del area contable y
financiera y el acompafiamiento en la implementacion del Modelo de Manejo Exitoso del Dinero, al igual
que el acompafiamiento en la elaboracion de costeo por productor. Otro resultado por resaltar es la tenencia
de fondos autogestionados. En esta dimension encontramos que mientras que un cuarto de las organizaciones
no contaba con un fondo al inicio, luego del programa, 95% cuenta con uno, lo cual se relaciona con que la
instauracion de estos fondos era una de las actividades realizadas por el programa. Por otro lado, en lo que
respecta a la gestién de recursos, en el primer corte, el 50% reportaba presentar proyectos anualmente,
mientras que, para el seguimiento, el porcentaje subi6 a 89%. En este frente, PIF contribuy0 a través del
acompafiamiento a las organizaciones en la aplicacion para acceder a otras ofertas del gobierno local y
nacional, e incluso de cooperacion internacional.

En términos de capacidades administrativas, se observan mejoras como la tenencia de manuales
administrativos. En esta variable se observa una transicion de tener solo 26% de las organizaciones en Nivel
3, es decir, contando con reglamentos y manuales de trabajo registrados formalmente, a 76%. El
fortalecimiento también se observa en un aumento del 26% al 74% de las organizaciones que reporta tener
una clara division de funciones y comités de trabajo activos. Aspectos que pudieron contribuir a estas
mejoras, incluyen el acompafiamiento provisto para la conformacion de comités internos y el
acompafiamiento en la reorganizacién de Juntas Directivas y organigramas. Por su parte, se avanz0 de
manera relevante en temas de facturacion, pasando de un 13% de las organizaciones vendiendo la totalidad
de sus productos con factura, a 61%. En efecto, el programa brindé acompafiamiento en la implementacién
de factura electronica, y en la provision de asesorias fiscales y tributarias.

Finalmente, analizando el area de capacidades organizacionales, encontramos un aumento de mas de 30
puntos porcentuales las organizaciones que reportan reunirse por 1o menos mensualmente, pasando de 53% a
85%. Es posible que la mejora en participacion esté relacionada con el mayor involucramiento de los
miembros de las organizaciones en los talleres y espacios brindados por el programa. Lo anterior puede
relacionarse también con el aumento del 21% al 74% en las organizaciones que reportan que mas del 80% de
los socios participa activamente en la organizacion. En cuanto a la realizacién de planeacion estratégica,
encontramos otra transformacion relevante. Mientras que antes del programa, el 30% de las organizaciones
reportaba no tener un plan estratégico ni hacer actas de seguimiento, al finalizar el programa, este porcentaje
aumentd a 96%. Ahora, sobre la capacidad de elaborar proyectos, se observa que el 60% de las
organizaciones elabora proyectos con su propio recurso humano, mientras que antes del programa, solamente
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26% tenia esta capacidad. Ambos fueron apoyos brindados especificamente por el programa de
fortalecimiento.

6. Conclusiones

En este documento realizamos un analisis de los cambios en las capacidades productivas, comerciales,
financieras, organizacionales y administrativas de OPRs tras ser beneficiarias de un programa de
fortalecimiento integral de la asociatividad en Valle del Cauca, Colombia. Los resultados evidencian que en
contextos en los cuales la oferta de apoyos a la asociatividad rural es limitada, y las condiciones de acceso a
mercados son dificiles, las OPR tienen en general bajas capacidades productivas, comerciales y financieras y
estas presentan un mayor rezago que las capacidades administrativas y organizacionales. Por su parte, se
evidencia que intervenciones de fortalecimiento integral de la asociatividad rural que mezclan
capacitaciones, acompafiamiento y dotacion de equipos y maquinaria, logran grandes y rapidos avances en
los conocimientos y précticas de las OPR. Esto, sobre todo en lo que respecta a aspectos productivos y de
relaciones entre asociados.

Realizar un analisis como este fue posible pues se conté con microdatos caracterizando un amplio
espectro de dimensiones de las OPR, y que recoge dicha caracterizacion antes y después de recibir procesos
de fortalecimiento asociativo. En contextos como el colombiano, las intervenciones de politica publica rara
vez contemplan dentro de su implementacién este tipo de levantamiento de datos. Esta falencia se evidencia
en la existencia de una brecha de informacion con respecto a cdmo son las OPR, qué necesitan y, sobre todo,
qué tipos de intervenciones son las mas efectivas para responder a dichas necesidades.

En este andlisis se evidencid que los aspectos que mas respondieron al fortalecimiento asociativo incluyen
el cumplimiento de estandares de BPA, la planificacion y seguimiento de gastos e ingresos, la elaboracion y
seguimiento al plan estratégico, y el tener funciones y comités de trabajo bien definidos. Lo anterior sugiere
que intervenciones puntuales y relativamente sencillas, pero que responden a las necesidades especificas
identificadas en las organizaciones, pueden desentrabar el potencial de las OPR. Por el otro lado, entre los
aspectos en los cuéles se lograron los menores avances, se encuentran: conocer el mercado y buscar clientes
constantemente, desarrollar productos nuevos solicitados por los clientes, y fijar precios directamente con los
clientes. Lo anterior evidencia que consolidar mejoras en los procesos comerciales de las OPR persiste como
uno de los mayores retos de la asociatividad rural, lo cual posiblemente requiere de intervenciones mas
sostenidas, y que, ademas, se veran limitadas por aspectos contextuales como la estructura de los mercados y
las barreras geograficas.

Por altimo, los resultados evidencian que la trayectoria de las organizaciones (afios de experiencia), sus
formas juridicas, y los tipos de liderazgos que tienen, determinan la probabilidad de observar mayores
cambios en las capacidades tras recibir procesos de fortalecimiento asociativo. La relacion entre desempefio
y estructura organizacional es algo que ha documentado ampliamente la literatura de la sociologia
organizacional (Hannan & Freeman; 1977; Scott & Meyer; 1991; McPherson & Rotolo, 1996; Andrews, et
al. 2010), sin embargo, el disefio y la implementacion de programas publicos, privados o de cooperacién para
el fortalecimiento de la asociatividad rural, no suele tener en cuenta estas caracteristicas. Lo anterior
evidencia la importancia de disefiar intervenciones de politica flexibles y que puedan tener un enfoque
diferencial dependiendo del tipo de organizacion a atender, para lo cual, nuevamente, es necesario contar con
diagndsticos y caracterizaciones de las organizaciones en mas de un momento del tiempo.

La disponibilidad de informacion como esta permitird ampliar y profundizar el tipo de analisis que se
puede realizar sobre la asociatividad rural. Por ejemplo, para avanzar en la realizacién de estudios con un
enfoque cuantitativo experimental o cuasiexperimental, analizando muestras de organizaciones a las cuéles
se asigne el tratamiento (el fortalecimiento) de manera aleatoria, y teniendo un grupo de organizaciones
control, de manera que se logre establecer relaciones de causalidad y no solo de correlacién. Igualmente, es
necesario realizar analisis profundos que permitan entender los mecanismos y las dinamicas de las
organizaciones que determinan el avance de los procesos de fortalecimiento. Para este tipo de anélisis, las
herramientas cualitativas o de métodos mixtos podrian ser de gran utilidad. Los resultados de esta y futuras
investigaciones tienen relevancia mas alla de Colombia, reconociendo que las barreras y el potencial de la
asociatividad rural para transformar el campo, son comunes en varios paises de ingreso medio.
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