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1. TEMA

La presente investigacion tiene como fin proponer un modelo de gestion de empresa
social rural que fomente el desarrollo local en los territorios rurales, como es el caso de los

cacaocultores del municipio de San Pedro de Uraba, en Antioquia, Colombia.

2. TITULO

Modelo de gestion de empresa social rural para el fomento del desarrollo local, aplicado

al caso de estudio ABICASPU.

3. PALABRAS CLAVE

Empresa social rural, modelo de gestion, desarrollo local, buenas practicas, dimensiones

del desarrollo enddgeno.

4. INTRODUCCION

Colombia, en su proceso formativo como nacion, ha desarrollado historicamente una serie
de caracteristicas que explican los comportamientos culturales, socioecondmicos y politicos
desde los que se han planteado desafios a la investigacion académica que buscan explicar el
comportamiento econdomico y de subdesarrollo en la region; el desarrollo rural no ha sido la

excepcion.

Por otro lado, las empresas sociales han cambiado el panorama de las organizaciones, al
lograr mezclar dos factores determinantes en el cambio social, primero contar con un fin

social claro que ayude al mejoramiento de las condiciones de un territorio, el cual impulsa



todas las operaciones de la organizacion para lograr su fin ultimo, y por otro lado, mientras se
busca cumplir con la mision de la organizacion se orienta también a la consecucion de la
sostenibilidad de la misma, puesto que su funcionamiento requiere que sus servicios
presenten una diversificacion de su fuente de financiacion. La empresa social introduce un
nuevo paradigma para las organizaciones: crear valor sostenible para la gente y el planeta

(Alter, 2006).

Es por esto, que la presente investigacion tiene como fin disefiar un modelo de gestion de
empresa social rural que integre buenas practicas empresariales para facilitar el fomento del
desarrollo local, a la par del crecimiento saludable de la organizacion. La investigacion busco
describir por medio de las 4 dimensiones del desarrollo endogeno el estado del municipio de
San Pedro de Uraba, donde se situa la organizacion que hace parte del caso de estudio, en
paralelo se analizaron buenas practicas de modelos de gestion de empresas sociales que se
tomaron como fundamento para la creacion del modelo de gestion y al cual se le integraron
instrumentos de gerencia estratégica para la creacion de las fases de dicho modelo.
Posteriormente se aplico el modelo al caso de estudio, la Asociacion de Cacaocultores de San

Pedro de Uraba (ABICASPU).



5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

a. Antecedentes

El desarrollo se ha convertido en uno de los principales y mas perseguidos objetivos por
los paises, pero sigue siendo un reto que en regiones como América Latina atin estd muy lejos
de superarse.

Entre teorias y definiciones se ha hablado del desarrollo local (como una herramienta para
atacar la desigualdad y aportar al desarrollo sostenible de los paises) “entendido como el
proceso de construccion de una capacidad social (en una localidad o territorio) encaminado a
promover acciones conjuntas y participativas, que convergen hacia fines colectivos y
democraticamente aceptados, y dirigido a obtener un resultado final de aumento del bienestar
en un determinado territorio o localidad” (Rosa, 2016, p. 2).

Ahora bien, es la desigualdad uno de los principales obstaculos para conseguir el desarrollo
local, y la desigualdad en el ingreso (monetario) entre espacios geograficos (rural — urbano)
suele ser mas problematica que la desigualdad al interior de ellos, en tanto refleja
segmentacion y diferenciaciones en el nivel de vida, y acceso a bienes y servicios (Sanchez

Torres, 2017).

Justamente también es una de las caracteristicas de la historia de Colombia, segin Naciones
Unidas, es uno de los paises mas desiguales del mundo y si se hace zoom, la desigualdad es
mas notoria en areas rurales, siendo estas también las mas afectadas por el conflicto armado;
por ejemplo, en 2014 se reportd que el 18% de la poblacion rural vivia en extrema pobreza,
mientras que para la poblacion urbana esa cifra fue del 5,1% (DNP, 2015). por otro lado,
(Berry, 2017) afirma que hay un sesgo de clases en la distribucion de recursos, lo cual se
evidencia en la prevalencia dentro de la ruralidad en beneficiar principalmente a los grandes

terratenientes, mientras que el apoyo a los pequenos y medianos productores agricolas no es



representativo para lograr el cambio deseado, lo que empeora su calidad de vida y aumenta

las brechas entre las areas rurales y urbanas.

Niveles de provision de servicios publicos en areas rurales y urbanas
Servicio Publico Areasrurales Areas urbanas

Electricidad 91% 99%

Agua potable 17% 91%

Sistema de alcantarillado 22% 92%

Tabla 1. Niveles de provision de servicios publicos en areas rurales y urbanas del 2019

Fuente: elaboracion propia con base en (Lopez Muiioz, 2019)

Durante décadas los distintos gobiernos a través de instituciones como el ahora liquidado
Instituto Colombiano de Desarrollo Rural INCODER) y su reemplazo, en el gobierno
Santos, La Agencia de Desarrollo Rural (ADR) o el Ministerio de Agricultura, han tratado de
enfrentar el problema mediante politicas de ruralidad que desembocan en programas para
promover proyectos productivos, sin embargo, estos no han sido una de las herramientas mas
eficientes para mejorar la calidad de vida en las zonas rurales, un claro ejemplo es el
programa de Desarrollo Integral Campesino creado en 1997 el cual como deja en evidencia la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe -CEPAL- dejo un “escaso impacto en
el mejoramiento de la calidad de los proyectos y programas de desarrollo rural local” (Breu
et al., 2003, p. 138), es asi como la desigualad sigue siendo evidente en Colombia. A manera
de ejemplo se puede observar en la ilustracion 2 que Antioquia, La Guajira, Choc6, Huila y
Boyaca son los departamentos mas desiguales con un coeficiente de GINI entre 0,51 y 0.6

para el 2016.



Coeficiente de Gini en Colombia

por departamentos
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1lustracion 1. Coeficiente de Gini en Colombia por departamento 2016

Fuente: (Sanchez Torres, 2017)

Sumado a lo anteriormente dicho, el mundo desde el inicio del afio 2020 esta
experimentando una crisis sanitaria, humana y econémica sin precedentes, desde marzo del
afio pasado Colombia se ha visto afectada por una pandemia mundial a causa del COVID-19
la cual ha agravado problemas sociales y ambientales como la pobreza, desigualdad, acceso a
salud y servicios basicos, contaminacion por productos de un solo uso, entre otros. Teniendo

en cuenta la caida prevista del PIB regional (5,3%) y el aumento del desempleo provocado



por la pandemia, la CEPAL estima que la situacion econdémica de alrededor del 10% de las
personas en Latino América que se encuentran en pobreza no extrema (11,8 millones de
personas) verian deteriorada su situacion econémica y caerian en una situacion de pobreza
extrema. Asimismo, el 15% de la poblacion perteneciente a la clase media no pobre (linea de
pobreza per cépita entre 1 y 1,8) caerd en pobreza no extrema (20,8 millones de personas) o

pobreza extrema (3 millones de personas) (CEPAL, 2020):
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Ilustracion 2. América Latina: nivel y evolucion de la poblacion segun estratos de ingreso per cdpita 2019 y

2020

Fuente: (CEPAL, 2020)

Asi mismo, la Secretaria de Desarrollo Econémico de Medellin menciond aspectos claves
que trajo consigo el aislamiento social y el cese de actividad econdmica en el pais y en el
mundo:

“Las mas afectadas, serdn aquellas familias mas pobres o con bajos o nulos valores de

ahorro y restricciones de acceso al crédito, debido a la imposibilidad de suavizar su



consumo. Lo anterior significa que, sin ingresos, se limitan drasticamente sus
posibilidades de alimentacion, vivienda y acceso a servicios publicos. Estas
vulnerabilidades pueden ser especialmente importantes en paises pobres y en
desarrollo, donde existen altos niveles de informalidad empresarial y laboral, altas
restricciones de crédito y bajos rangos de bancarizacion.”(Secretaria de Desarrollo
Economico de Medellin, 2020)
La situacion actual que Colombia y el mundo estéd viviendo a causa de la emergencia
sanitaria, que trajo consigo como consecuencia un aumento considerable de la poblacion en
situacion de pobreza y el desmejoramiento de las condiciones de vida de las personas mas
vulnerables, lo que ratifica la pandemia por COVID-19 como un factor importante que se
debe tener presente dentro de la lista de situaciones que obstaculizaran el desarrollo que se
quiere en la region y en este caso particular en la ruralidad colombiana.
Es entonces el desarrollo local uno de los caminos para disminuir las brechas de desigualdad
y mejorar la calidad de vida de los pequenios y medianos productores agricolas en los
territorios, y dentro de ese desarrollo el rol de las empresas sociales sera clave, pues como se
ha visto estos territorios carecen de oportunidades econdmicas sostenibles y escalables para
que traspasen la frontera de proyectos productivos a empresas que generan impacto social

sostenible.

b. Estado del arte

Las empresas sociales han comenzado a tomar fuerza a nivel mundial, puesto que su
alcance social las ha puesto en la mirada de muchos que buscan no solo la generacion de
valor econdmico, sino la transformacion social del mundo por medio de su impacto a la
sociedad, es por esto que, a continuacion, se exponen algunos casos éxito de empresas

sociales:



El Banco Grameen (Grameen Bank) creado por el economista y premio Nobel de Paz
Muhammad Yunus surgié como una alternativa de microcréditos a mujeres de escasos
recursos en Bangladesh y evoluciono hasta convertirse en una empresa social, al tener un
objetivo social, Grameen Bank demuestra que no solo contribuye a dar poder a la mujer y
erradicar la pobreza, sino que, ademas, genera empleo y hace crecer la economia del pais (de
Diego Réabago, 2018). En esa misma linea se encuentra el caso de estudio empresas sociales
en Hatulco, México el cual tenia como finalidad “contribuir en el disefio de programas
institucionales que acompatfien a estas cooperativas en la micro region que circunda el Centro
integralmente planeado (CIP) de Bahias de Huatulco, y cubrir las carencias en factores como
capital social, capital humano y eficiencia empresarial” (Fernandez Aldecua et al., 2012, p.
222), factores clave para que una empresa social sea sostenible y escalable en el tiempo.
Otro caso es el que evidencia Alter Kim (Alter, 2006) en donde el pueblo indigena de Aetas,
Filipinas, quienes después de sufrir una catastrofe natural a causa de la erupcion de un
volcan, con ayuda del Instituto Asiatico de Tecnologia formaron una empresa social (bajo el
modelo de Intermediario del Mercado) para vender piedras como insumos a fabricantes de
prendas de vestir en Filipinas, asegurando precios justos que mejoraron su calidad de vida.
Mientras que se disminuia la presion en los recursos naturales de la zona al garantizar un
proceso de extraccion ambientalmente sostenible.

Colombia necesita transitar de programas que promuevan proyectos productivos a empresas
sociales escalables y sostenibles, pues de lo contrario, como ha mostrado la historia el
desarrollo local en zonas rurales sera muy dificil de alcanzar y para lograrlo es necesario
agentes que busquen no solo el mejoramiento a corto plazo del territorio sino la
implementacion de politicas, mecanismos y/o herramientas que potencien la formacion de
empresas sociales de caracter comunitario para asi poder alcanzar el nivel de bienestar

deseado de la poblacion.



c. Descripcion del problema

Las situaciones que los territorios rurales de Colombia han vivido ocasionan un deterioro
social, un declive de la calidad de vida y poco mejoramiento de las condiciones
socioeconomicas, sus habitantes evidencian los grandes baches que presenta el pais para
mejorar las condiciones y potenciar el desarrollo de las zonas rurales. Algunos de los retos

que presenta Colombia para lograr el desarrollo rural son (Rios et al., 2019):

Falta de integridad de politicas ptblicas: no existen vinculos entre las politicas, los
programas del Estado y los intereses de la poblacion rural que permita la reformulacion
de politicas y el redisefio de programas.

e Debilidad en la participacion: consolidar formas organizativas locales, con informacion
oportuna e instrumentos de control y acompafiamiento a la gestion de comunidades por
parte del Estado y viceversa.

e Limitaciones en la planificacion: los municipios carecen de una cultura que les permita
pensar y aplicar politicas y estrategias. El desarrollo rural siempre ha sido planificado de
manera vertical y centralista, las comunidades y autoridades no han jugado en ¢l un papel
decisivo.

e La concentracion en la tenencia de la tierra: esto se debe principalmente a la compra de
tierra por parte de organismos al margen de la ley, contribuyendo al desplazamiento
forzoso de campesinos y la desestimulacion de la inversion por parte de otros agentes.

e Problemas estructurales: la inequidad en la distribucion de la tierra y el agua y el bajo
nivel de acceso a servicios basicos en especial a salud y educacion limita la participacion
de sus propios planes de desarrollo.

Rios et al., de igual forma, elabora seglin lo evidenciado anteriormente lo que para ¢l seria el

modelo actual del desarrollo rural que Colombia tiene:
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llustracion 3. Caracteristicas del modelo de desarrollo rural

Fuente: (Rios et al., 2019)

Los retos que presenta el sector rural de Colombia no solo son estructurales, desde hace unos
afos se puede evidenciar que los proyectos productivos impulsados por el Estado se han
planteado como la solucion, ante el déficit del desarrollo, siendo una medida cortoplacista y
en muchos casos asistencialista, que por ende en el largo plazo no solo no contribuye a

mejorar la calidad de vida de los campesinos, sino que en muchas ocasiones la empeora:

“Los pequefios productores en Colombia son un 20 % de la poblacion rural, y el
porcentaje de produccion que estos generan estd entre el 50 y el 68 %. A pesar de
esto, mas del 46 % vive en condiciones de pobreza por ingresos, lo cual muestra que
el mercado agricola en Colombia tiene fallas muy profundas, y es necesario propiciar
las condiciones para que esta situacion mejore, al proporcionar un aumento en la
calidad de vida y bienestar de esta importante parte de la poblacion” (Cely Torres,

2017)



i. San Pedro de Uraba

El municipio de San Pedro de la subregion del Uraba Antioquefio no es la excepcion a
los problemas de pobreza y desigualdad que evidencia el territorio colombiano, la subregion
del Urab4 ha sido una zona fuertemente afectada por el conflicto armado y el narcotrafico, lo
que deriva en bajos niveles de bienestar segiin la Encuesta de Calidad de Vida (ECV) de
Antioquia 2019, donde se evidencia que el 67.4% de la poblacion de San Pedro vive en

situacion de pobreza y el 20.7% en indigencia (Gobernacion de Antioquia, 2019c).

Asi mismo, la alta informalidad en el empleo es una variable que alimenta el circulo de la
pobreza en el territorio, segin ECV el 93,99% de la poblacion no cuenta con un empleo
formal, lo que agrava situaciones de acceso a salud y educacion formal. Los sectores
economicos que mas contribuyeron al PIB del municipio en el 2018 son el sector
agropecuario, financiero y el sector de servicios sociales, comunales y personales, los cuales
durante el afio 2020 se vieron afectados directamente por el confinamiento ocasionado por el
COVID-19, de igual forma, las demas actividades econdmicas son las verdaderas grandes
afectadas por la pandemia puesto que se incrementd el nivel de pobreza generalizada en el

municipio (Torres Gomez et al., 2020):

Sector servicios sociales, comunales y personales GGG ¢S 40
Sector financierc GGG 7.3
Transporte, almacenamiento y telecomunicaciones GGG =10
Comercio, reparaciones, restaurantes y hoteles  IEEEEEEGEG_G_—_—_—___ 3221

Sector construccion I 7.94

Electricidad, gas, agua y eliminacion de... NN 955
Industria 0.58
Mineria  o.00

Sector agropecuario GGG 51 53

0 10 20 30 a0 50 &0 70

Ilustracion 4. PIB por sectores San Pedro de Uraba 2018

Fuente: (Torres Gémez et al., 2020)



La actual administracion del municipio de San Pedro de Uraba dentro del Plan de Desarrollo

Territorial 2020-2023 “Un San Pedro Mejor para Todos” realizé un diagnostico para

identificar las actuales problematicas que presenta el municipio para asi, orientar las politicas,

programas y proyectos que se implementaran durante el cuatrienio:
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lustracion 5. Problemdtica identificada para el Municipio de San Pedro de Uraba en sus 4 Lineas Estratégicas

Fuente: (Alcaldia de San Pedro de Uraba, 2020)

Complementando la ilustracion preliminar, desde la linea de desarrollo competitivo, se hace

un énfasis en el poco estimulo municipal dentro de la dinamica de productividad y

competitividad local, afectando en gran medida a todos los sectores econdmicos de la region,

donde los cultivadores de cacao no son la excepcion. El cacao dentro del municipio se

considera como el tercer tipo de cultivo mas sembrado con un total de 501 hectareas

sembradas, siendo la fuente de ingresos y actividad econdmica local, se puede destacar la

falta de apoyo técnico y de asociatividad entre las necesidades mas importantes de los

productores. Otras problematicas que se presentan en la region en general y sobre las cuales

el agricultor tiene poco accionar son el estado de las vias terciarias, el acceso a fuentes de



agua y los altos costos de los insumos quimicos (Alcaldia Municipal de San Pedro de Uraba,

2016).

Lo anterior deja en evidencia que la calidad de vida que vive la poblaciéon de San Pedro de
Uraba es de las més precarias y desiguales del pais. Durante afos la intervencion en la zona
se ha basado en el fomento de proyectos y programas productivos que a la fecha no han
surtido efecto en la creacion de condiciones de vida digna e incremento de ingresos de los
campesinos, sin embargo, desde hace unos afos el territorio ha dejado en evidencia su
potencial para la siembra de cacao, pero la falta de un modelo de gestion de
empresa/organizacion que aproveche de manera positiva las particularidades de la
comunidad cacaotera, ocasiona que no haya un aprovechamiento de las ventajas productivas
de la zona y que se vulnere los derechos de la poblacion, lo que genera en si, que el territorio

siga sumido en un circulo de pobreza.

d. Formulacion del problema

(Cuadl seré el modelo de gestion de empresa social rural que integre instrumentos de
gerencia estratégica, fomente el desarrollo local y sea aplicable al caso de estudio de la

Asociacion de Cacaocultores de San Pedro de Uraba (ABICASPU) en Antioquia?



6. JUSTIFICACION

a. Social

A través de esta investigacion se busca fomentar el desarrollo de la ruralidad colombiana
que ha sido reconocido por los acuerdos de paz como una de los las mas afectados por el
conflicto armado. La consolidacion de empresas con base social desde la ruralidad genera un
hito sin precedentes, puesto que posibilitaria el auto-sostenimeinto de comunidades que han
sido vulneradas por generaciones, generando capacidades, logrando el agenciamiento y

mejorando su calidad de vida como comunidad.

Adicional, desde el comienzo contingencia de salud ocasionada por el COVID-19 el agro
colombiano ha sido reconocido como un sector fundamental para mantener a flote la
economia del pais, por lo que esta investigacion puede aportar a mejorar no solo la calidad de
vida sino también la produccion de los agricultores, fomentando con ello el desarrollo

econdomico de Colombia.

b. Personal

Con esta investigacion se busca poner en practica los conocimientos adquiridos durante
la maestria, asentandolos al servicio de un sector que durante décadas se ha visto afectado por
el conflicto armado en el pais, pudiendo aportar una solucion a los repetitivos problemas de

desarrollo local rural que enfrentan los pequefios y medianos productores en el pais.

c. Institucional

La universidad EAFIT desde EAFIT social, se puede ver beneficiada de esta
investigacion, puesto que la finalidad es aportar nuevas formas de consolidar empresas
sociales sostenibles y escalables en sus actuales y futuras poblaciones, principalmente en

zonas rurales en donde la informalidad prevalece y el acceso a mecanismos de



fortalecimiento (técnico y financiero) es escaso, pudiendo asi generar un mayor impacto

social al lograr el mejoramiento de calidad de vida de sus beneficiarios.



7. VARIABLES

Las variables para el desarrollo de la investigacion son la empresa social y el desarrollo

enddgeno.

DEARROLLO
HUMANO

DESARROLLO
" ECONOMICO
Desarrollo
IE »
ndogeno DESARROLLO SOCIO-

INSTITUCIONAL

DESARROLLO
SOSTENIBLE

1lustracion 6. Variable desarrollo endégeno

Fuente: Elaboracion propia

GOBERNANZA

s Inclusion y equidad

GERENCIA

Empresa
social

SOSTENIBILIDAD

ESCALABILIDAD

Ilustracion 7. Variable empresa social

Fuente: Elaboracion propia



8. OBJETIVOS

Para el desarrollo del presente trabajo sobre la generacion de empresas sociales rurales

como propulsoras del desarrollo endégeno se plantean los siguientes objetivos.

a. Objetivo General

Proponer un modelo de gestion de empresa social rural para el fomento del desarrollo
local, integrando instrumentos de gerencia estratégica, aplicado al caso de estudio de la

Asociacion de Cacaocultores de San Pedro de Uraba (ABICASPU) en Antioquia.

b. Objetivos Especificos

1. Identificar buenas practicas de modelos de empresa social en gobernanza, gerencia,

escalabilidad y sostenibilidad.

2. Disenar un prototipo de modelo de gestion de empresa social rural que fomente el

desarrollo local, integrando instrumentos de gerencia estratégica.

3. Correlacionar el estado de las 4 dimensiones del desarrollo endogeno del municipio
de San Pedro de Uraba y el nivel de competencias y capacidades de ABICASPU para

la gestion organizacional, con el modelo de gestion de empresa social rural propuesto.



9. MARCO REFERENCIAL

a. Marco teorico

El desarrollo de esta investigacion se fundamentara en varias teorias que durante las
ultimas décadas han aportado a la consolidacion de conceptos y metodologias que
contribuyen al desarrollo de los territorios y de igual forma a la exploraciéon de modelos de
gestion como uno de los vehiculos para lograr el nivel de desarrollo deseado para una

comunidad.

i. Modelos de desarrollo

Una de las teorias mas validadas es el desarrollo sostenible, como se menciond
anteriormente este concepto se ha abordado décadas atras, bajo esta teoria el desarrollo que
cualquier territorio experimente debe considerar la estrecha relacion entre el ser humano y la
naturaleza, esta teoria se basa en que los recursos naturales que el planeta provee (necesarios
para cualquier actividad econémica) tienen un limite, dicho concepto se dio a conocer a
través de varios articulos de la Convencidon Marco de la Naciones Unidas sobre Cambio

Climatico en 1992 la cual establecido que es imperativo alcanzar:

“La estabilizacion de las concentraciones de gases de efecto invernadero en la
atmosfera a un nivel que impida interferencias antropdgenas peligrosas en el sistema
climatico. [...] y que deberia lograrse en un plazo suficiente para permitir que los
ecosistemas se adapten naturalmente al cambio climatico, asegurar que la produccion
de alimentos no se vea amenazada y permitir que el desarrollo econdmico prosiga de

manera sostenible” (Naciones Unidas, 1992, p. 4).

En esa misma linea la evaluacion de los Ecosistemas del Milenio dio apertura al concepto de
servicios ecosistémicos y su conexion con el bienestar humano como se evidencia en la

1lustracion 8:
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llustracion 8. Conexion entre los servicios de los ecosistemas y el bienestar humano
Fuente: tomado de (Reid et al., 2005)

Por otro lado, en los ultimos afios se ha venido consolidado otras teorias sobre desarrollo,
como es el caso del desarrollo endégeno con enfoque territorial, surgio ante la crisis mundial
ocasionada por la globalizacion y por el aumento de los retos impuestos por el Estado a su
territorio; el desarrollo enddgeno es un paradigma que nace de la necesidad de nuevos
modelos de desarrollo econémico, en donde se refleje el control de la comunidad local ante el
sistema productivo de las ciudades y las estrategias econdmicas, logrando asi que el mismo

territorio sea gerente de su propio potencial de desarrollo (Romero, 2002).

Bajo el enfoque territorial, el desarrollo enddgeno requiere siempre de la presencia de la
institucionalidad para catalizar las potencialidades del desarrollo en lo local, que permita

crear y dirigir espacios que generen oportunidades de creacion de redes de soporte y



cooperacion en el propio territorio, es asi como el mejoramiento del tejido social sucede en el
momento que las empresas, el Estado, las universidades y otras organizaciones focalizan sus
esfuerzos a desarrollar el territorio (Romero, 2002). Gatica (2020), plantea la existencia de
cuatro fuerzas que actuan de manera sincronizada en el territorio (Ilustracion 9) y que son

fundamentales al momento de implementar diferentes politicas de desarrollo local:

Difusién de la Desarrollo

. b Localizacién de urbano
innovacion NUevos negocios

. Fuga de conocimiento
Acumulgqon Proceso de (mano de obra
de conocimiento !

(bien semipiblico)
y obtencién
de beneficios

rendimiento relaciones de compra,
creciente nacimento de
nuevas empresas)

A medida que
se difunde el
Org. flexible de conocmiento se Desarrollo
la produccién generan nuevos institucional
procesos de
aprendizaje

llustracion 9. Factores clave del desarrollo endogeno.

Fuente: tomado de (Gatica Neira, 2020)

ii. Modelos de gestion

Como se menciono al inicio del marco también se abordara desde la teoria, modelos
de gestion como cimientos para la presente investigacion, entre ellos se encuentra el modelo

de sistema viable (MSV) de Beer - el cual consolida aportes de distintos autores- el MSV

“Es un sistema organizacional capaz de organizar y anticipar cambios en su entorno y
de responder, de manera rapida y adaptativa, proveyendo los productos o servicios

que el entorno requiere y obteniendo del entorno lo que necesita para sobrevivir. Su



viabilidad depende de su capacidad de adaptacion la cual depende de una relacion

armonica con el entorno” (Rodriguez Beccera & Vélez, 2018).

Este modelo visualiza las organizaciones como un gran sistema complejo compuesto por

sistemas mas pequenos que mantienen esa complejidad y los cuales deben poseer capacidad

de gerencia y autogobernanza para ser viables. Como mencionan Rodriguez Becerra y Vélez

(Rodriguez Beccera & Vélez, 2018) el modelo se compone de 5 sistemas donde cada sistema

cumple un rol especifico para lograr una cohesion entre si, sin limitar la autonomia de cada

uno, el presente modelo puede ser llevado al contexto de empresas sociales teniendo en

cuenta que uno de los componentes fundamentares es la colectividad desde la que se

fundamentan estas empresas y la gobernanza como mecanismo para que logren ser

sostenibles, ademas, dentro de sus principios esta la gerencia para la toma de decisiones en

distintos niveles y de la importancia de lo que da al entorno y recibe del mismo para ser

adaptable y escalable en el mediano y largo plazo.

Sistema 1

Sistema 2

Sistema 3

Sistema 4

Sistema 5

Ilustracion 10. Modelo de Sistema Viable

Fuente: tomado de (Walker, 1991)

Produccion de productos o servicios
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Gerencia y autogestion

Viabilidad y sostenibilidad en mediano y largo plazo

Identidad, valores, estrategia.

Tabla 2. Rol de los sistemas del MSV

Fuente: Elaboracion propia con base en
(Rodriguez Beccera & Vélez, 2018)



Otro modelo de gestion que se adopta como fundamento en la presente investigacion es “el
modelo keiretsu el cual nace en Japon en la década de los afios 80 del pasado siglo XX,
alrededor de la industria del automovil y el aprovechamiento de las ventajas competitivas de
la subcontratacion” (Campos Freire, 2010, p. 24), y fue desarrollado por empresas japonesas
después de la segunda guerra mundial, para el actual estudio, se hara énfasis en el
kairetsuTate (integracion horizontal) un modelo de re-organizacion horizontal, en donde
varias compaiias se unen bajo una gran empresa ‘madre’ y trabajan en red de manera
cooperativa en pro de una mejora continua y con ello se busca tener un crecimiento
economico mas eficiente, en este sentido el modelo que se busca proponer en esta
investigacion espera adoptar practicas de trabajo en red que funcionen como un sistema de
soporte el cual ayude a los involucrados a adaptarse a los constantes cambios del mercado,
sobre todo en la etapa de formalizacion, que es cuando mas inestabilidad presentan las

empresas:

AUSTRALIA FRANCIA

BRASIL

Ilustracion 11. Modelo Keiretsu

Fuente: tomado de (Benjamin & Fincowsky, 2009)



Teniendo en cuenta el desarrollo de la presente investigacion, es importante referenciar
modelos de gestion orientados a las empresas sociales, es por esto que Alter Kim (Alter,
2006) menciona en su articulo “Social Enterprise Models and their Mission and Money
Relationships” diferentes modelos de empresas sociales que al integrar herramientas y
practicas empresariales en las organizaciones sin fines de lucro crean una capacidad
organizativa que puede mejorar el rendimiento y aumentar su capacidad de efectuar cambios

duraderos.

Asi mismo, el paradigma de la empresa social también proporciona a las organizaciones sin
fines de lucro un mecanismo para profundizar su impacto social. Las organizaciones pueden
fortalecer, ampliar o mejorar sus misiones creando un impacto social mas significativo,
llegando a nuevos mercados, clientes o diversificando sus servicios sociales. Ademas, la
empresa social proporciona a los dirigentes de las organizaciones sin fines de lucro un marco
institucional para establecer un medio de financiacion independiente. Los ingresos obtenidos
y el apalancamiento financiero mediante la gestion de recursos orientada a las empresas
permite a los empresarios hacer nuevas inversiones relacionadas con los programas y

asegurar que sus organizaciones sean fondos de inversion permanentes (Alter, 2006).

Dentro de estos diferentes modelos, Alter (Alter, 2006) habla sobre el Modelo de
Intermediario del Mercado que proporciona desarrollo de productos, acceso al mercado y
servicios de crédito a su poblacion destinataria: los pequenios productores (individuos,
empresas o cooperativas). El modelo de intermediacion de mercado es un modelo encajado:
el programa social es la empresa. Su mision se centra en facilitar la seguridad financiera de
los clientes ayudandoles a desarrollar y vender sus productos en mercados de alto valor. La
empresa social compra los productos hechos por el cliente a precios justos y luego los vende

con un margen. Las comisiones o el margen que se cobran por los productos hechos por el



cliente proporcionan ingresos a la empresa que se utilizan para pagar los gastos de

funcionamiento y los costos del programa.

Social
enterprise

Target
population

Ilustracion 12. Modelo de Intermediario del Mercado

Fuente: Elaborado por (Alter, 2006)

Las ventajas del Modelo de Intermediario de Mercado son su potencial de escalabilidad,
impacto social, fortalecimiento de la mision y autofinanciacion. Su aplicacion se limita a los
productores, y pueden surgir dificultades para encontrar mercados para los productos
fabricados por los clientes debido a la saturacion del mercado, a la calidad deficiente o
inconsistente y a los productos basicos. Con frecuencia, los requisitos de calidad de los
productos comercializables no pueden ser respaldados por la produccion descentralizada del
intermediario del mercado; asi pues, la empresa social puede sacrificar la escala para atender

a los clientes, convirtiéndola en un modelo de empleo (Alter, 2006).

Por ultimo, el presente trabajo también tomo como base algunas buenas practicas a partir de
la Iniciativa de Reporte Global GRI, por sus siglas en inglés, entendiendo que, aunque no es
un modelo de gestion en si mismo, si es una herramienta que tienen las organizaciones para
reportar sobre los impactos (positivos o negativos) a nivel econdmico, ambiental y social que
generan, al igual que sus contribuciones al desarrollo sostenible. Del mismo modo permite
conocer bajo un estandar mundial los impactos de otras organizaciones e industrias y las
acciones que realizan para ser mas sostenibles, fomentando asi, la transparencia y rendicion

de cuentas, lo que da lugar a que, los publicos de interés puedan tomar decisiones con base en



informacion veridica y comparable a nivel mundial. GRI cuenta con unas guias claras de
dominio publico que cualquier organizacion puede descargar y aplicar segin su contexto bajo

los parametros dados (Global Sustainability Standards Board, 2016).

b. Marco conceptual
i. Desarrollo Enddogeno

Es el fomento al desarrollo endogeno a través de un modelo de empresa social el fin
perseguido en la presente investigacion; se entiende entonces el desarrollo endogeno como un
proceso de crecimiento y cambio estructural que, mediante la utilizacién del potencial de
desarrollo existente en el territorio, conduce a la mejora del bienestar de la poblacion de una
localidad o una region (Vazquez Barquero, 2000), el cual estd compuesto por 4 dimensiones
(desarrollo econémico, desarrollo humano, desarrollo social-institucional y desarrollo
sostenible). El desarrollo econdmico que esta determinado por el tejido productivo de la zona
se da como consecuencia del uso del potencial local y del excedente del mismo, asi como de
la atraccion de recursos y economias externas al territorio en los procesos productivos

(Vazquez Barquero & Madoery, 2001).

Como menciona el Programa para las Naciones Unidas para el Desarrollo, PNUD (2018) el
desarrollo humano, otra dimension del desarrollo end6geno, consiste en el mejoramiento
continuo de las capacidades del hombre desde lo colectivo, logrando asi mayor grado de
nutricion, salud y educacion de su poblacion, dicho desarrollo se puede medir de diversas
formas, entre esas est4 el Indice de Desarrollo Humano y el Indice de Pobreza
Multidimensional. Por otra parte, la dimension social-Institucional busca poder primero

identificar el capital social de la poblacion, que como menciona Coleman (Kliksberg, 1999):



“El capital social se presenta tanto en el plano individual como en el colectivo. En el
primero tiene que ver con el grado de integracion social de un individuo, su red de
contactos sociales, implica relaciones, expectativas de reciprocidad, comportamientos
confiables. Mejora la efectividad privada. Pero también es un bien colectivo.”

(Kliksberg, 1999)

La ultima dimension es el Desarrollo sostenible, el cual ha venido en auge en las tltimas
décadas, desde la comision de Bruntland en 1987, en donde se defini6 como el desarrollo que
asegura la satisfaccion de las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las
futuras generaciones de satisfacer las propias necesidades (Rodriguez Beccera & Vélez,
2018), hasta los actuales Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 2030 aceptados por
consenso en la Asamblea General de las Naciones Unidas en 2015. En sintesis, es la
conservacion de recursos naturales para asegurar el uso de los mismo en el presente y futuro

evitando y contrarrestando problematicas no solo ambientales sino sociales y econémicas.

ii. Empresa Social

Como segundo concepto clave tenemos empresa social, el cual ha sido tratado por
diversos autores desembocando en distintos conceptos, sin embargo, como menciono Young
en el texto Social Entrepreneurship and Social Business (2015), a pesar de tener diferentes
conceptos, todos tienen en comun la nocidon de usar un modelo de negocio con un prop6sito
superior, financieramente sostenible y que tenga un impacto social. El presente documento
aborda a la empresa social, desde la mirada de Murray y otros en 2011 en the open book of
social innovation , como “un modelo de negocio sostenible que tiene como mision principal
generar un impacto y cambio social positivo, usando para ello modelos empresariales

innovadores y escalables” como se citd en (Pareja Cano et al., 2015, p. 74). Por lo anterior y



entendiendo el alcance del actual estudio se centrara en profundizar sobre la importancia de la

escalabilidad, la gerencia, la sostenibilidad y la gobernanza de las empresas sociales.

La empresa social desde la escalabilidad debe proyectarse dentro del mercado a alcanzar no
solo una estabilidad en todos los ambitos, sino también lograr crecer de manera exponencial
dentro de su nicho de mercado, es por esto que la capacidad de escalabilidad de una empresa
social se puede determinar por los factores que impulsen la competitiva y productividad del

ambiente econdmico donde se esté desarrollando el mercado (Alburquerque, 2004):

PRODUCTIVIDAD
Sistema educativo y de capacitacion COMPETITIVIDAD

orientado por las necesidades
productivas locales

+ Infraestructuras basicas de calidad
(Energia, Agua, Transportes,
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Ditferenciacion de productos
Calidad de productos v procesos

Disefio de productos
+ Relaciones laborales favorecedoras

del involucramiento de »
trabajadores/as
+ Tecnologias apropiadas
+  Organizacion empresarial eficiente
» Acceso al crédito para Mipymes

T *

MEJORA DE SISTEMAS DE PRODUCCION
MEJORA DE LA CALIDAD DEL
VINCULACION EDUCACION-PRODUCCION » PRODUCTO

CUALIFICACION RECURSOS HUMANOS Y ACCESO A LA INFORMACION
CAPACIDAD EMPRESARIAL INNOVADORA ESTRATEGICA

Informacion de mercados
Certificacion, normalizacion

Entrega a tiempo

L R I

Servicios posventa

llustracion 13. Factores Impulsadores de la Productividad y la Competitividad
Fuente: Elaborado por (Alburquerque, 2004)

De igual forma, la buena gerencia de la empresa social hace indispensable la subsistencia de

la misma y como menciona Sanabria (2007), la gerencia hace referencia a tres cosas, primero
la busqueda oportunidades por medio de la gestion, segundo la coordinacion de capacidades,
no solo humanas sino de recursos y tercero la aplicacion racional de los recursos disponibles,
dichos componentes se pueden ver reflejados en las diferentes areas funcionales de la

organizacion (finanzas, talento humano, mercadeo y operaciones). De esta manera, la accion



propia del rol gerencial se encuentra directamente vinculada con la accidon de la organizacion.
Y aunque no conlleva un vinculo directo con la operacion, si participa de su prevision,

coordinacion, comando, y control (Sanabria, 2007)

Es la empresa social también una organizacion sostenible (financiera, social, ambiental y
culturalmente) ahora bien, en la teoria de administracion se ha hablado de sostenibilidad
durante décadas, autores como Hart en 1995 ya hablaban de la relacion entre la capacidad de
prevenir la contaminacion y la ventaja competitiva en esa misma linea se situan Porter y
Linde, entiéndase entonces la sostenibilidad de una organizacion como a la capacidad de
operar generando utilidades beneficios sociales y culturales para todos los publicos de interés,
sin ocasionar un impacto negativo en los recursos naturales (Rodriguez Beccera & Vélez,

2018).

En ese mismo sentido, para que una empresa social sea sostenible es imperativo poner
lupa en su gobernanza, y no solo en aspectos gerenciales y administrativos, ya que segiin
Becerra & Vélez (Rodriguez Beccera & Vélez, 2018) la gobernanza trata de la capacidad de
generar mecanismos que pueden usar las organizaciones para manejar la accion colectiva, la

cual comprende:

“[...] las estructuras y procesos que guian la actividad administrativa creando limites
y controles (ex ante y ex post) que otorga autonomia y discrecion a los actores
administrativos. Mientras se alinea su accion para satisfacer los intereses y

preocupacion de los ciudadanos.” (Lynn et al., 2000, p. 32)

Cuando se habla de gobernanza se trata también la capacidad de agenciamiento de los actores
que conforman la organizacion, y siendo las empresas sociales en su mayoria formadas por
asociatividad, la agencia, entendida como la capacidad de establecer vinculos, articular, de

participar junto con otras, de ser con otras y de hacernos con otras (Ema Lopez, 2004); en



otras palabras, la capacidad de actuar, intermediar y conectar que tiene un sujeto como
individuo y como colectivo, en donde hay una relacion de poder con el entorno, sera un factor

clave para el éxito del modelo.



10. HIPOTESIS

La presente investigacion busca generar un modelo de gestion de empresas social rural
que integre las variables de desarrollo enddgeno (desarrollo humano, desarrollo econémico,
desarrollo socio institucional y desarrollo sostenible) con las variables de empresa social
(gobernanza, gerencia, sostenibilidad escalabilidad) propuestas en la investigacion, por medio
de la utilizacion de diferentes instrumentos de gerencia estratégica como lo son: PESTEL,
AMOFHIT, DOFA, Balanced Scorecard, entre otros. De igual forma, debe integrar las
buenas practicas recolectadas de la identificacion de modelos de gestion de empresa social
para posteriormente, poder brindarles a las organizaciones un banco de buenas précticas a

realizar que fomenten el desarrollo local del territorio.

Al modelo de gestion se le realizard un ejercicio practico para validar su aplicabilidad con la
colaboracion de la Asociacion de Cacacultores de San Pedro de Uraba, al conocer el nivel de
competencias y capacidades de la asociacion, por medio de los resultados obtenidos del
Instrumento de Medicion de Capacidades y Competencias para Organizaciones Sociales y
Comunitarias (Ico+R) realizado por EAFIT Social bajo el programa Efecto Cacao. Se buscara
determinar la fase y la ruta critica actual que presenta la asociacion al relacionar las buenas
practicas propuestas en el modelo con los resultados del Ico+R y el estado de las 4
dimensiones del desarrollo endogeno del municipio de San Pedro de Uraba, para
posteriormente brindar recomendaciones a ABICASPU en acciones a realizar a mediado y

largo plazo que posibiliten un desarrollo sostenible de la asociacion y el territorio.



11. METODOLOGIA

a. Enfoque de investigacion

En la presente investigacion el enfoque abordado es de corte mixto (cuantitativo y

cualitativo), puesto que, menciona Sampieri:

“A lo largo de la Historia de la Ciencia han surgido diversas corrientes de

pensamiento [...] Sin embargo, y debido a las diferentes premisas que las sustentan,

desde el siglo pasado tales corrientes se han “polarizado” en dos aproximaciones

principales para indagar: el enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo de la

investigacion.” (Sampieri et al., 2010)
Ahora bien el enfoque mixto tiene como objetivo “utilizar las fortalezas de ambos tipos de
indagacién combindndolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (Sampieri et
al., 2010) . Es asi como, por un lado, la parte cuantitativa segun Sampieri usa la recopilacion
de datos para probar hipotesis, con base en medicion numérica y andlisis estadistico, para
instaurar patrones de comportamiento y probar teorias, siendo por ende el enfoque pertinente
para este estudio, y por otro, la parte cualitativa “se enfoca a comprender y profundizar los
fenomenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y
en relacion con el contexto” (Sampieri et al., 2010), ya que, el analisis que se realizard a la
poblacion del caso de estudio, los cacaocultores de San Pedro de Uraba, dara insumos

cualitativos que seran necesarios tener presente dentro de la investigacion.

b. Método de investigacion

Los métodos que se emplearan para la presente investigacion de corte mixto seran el
hipotético deductivo para la parte cuantitativa debido a que se parte de teorias generales del

conocimiento, para el caso particular, teorias de desarrollo y modelos de empresas sociales ya



existentes, para orientar un modelo particular de gestion para empresas rurales en Colombia,
y para la parte cualitativa serd hermenéutico, puesto que tendréd en cuenta las motivaciones,

expectativas y creencias de los cacaoteros en su ambiente natural.

c. Alcance de investigacion

El disefio metodologico tendra un alcance explicativo para el desarrollo de todos los
objetivos especificos expuestos, ya que se busca describir el estado del desarrollo enddégeno
de los cacaocultores y el municipio de San Pedro de Uraba y analizar buenas practicas de
modelos de empresa social que ayuden a fomentar el desarrollo local. Para este caso el interés
se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por

qué se relacionan dos o mas variables (Sampieri et al., 2010).

d. Disefio metodologico

El disefio de la investigacion aqui propuesto parte de la clasificacion de disefio mixto
que como menciona Sampieri et al. (Sampieri et al., 2010) se divide en investigacion
experimental y no experimental, en esté ocasion se trabajaré bajo un disefio experimental con
datos cuantitativos y analisis cualitativo a través de 4 fases:

e Fase 1. Investigacion documental: identificacion de modelos de empresas sociales,
buenas practicas y efectos en la ruralidad, asi como el estado actual de la calidad de
vida en el municipio de San Pedro de Urab4.

e Fase 2: Analisis: de la informacion recolectada por medio de instrumentos de

gerencia estratégica.



e Fase 3. Disefio: A partir de la informacion analizada bajo los instrumentos de
gerencia estratégica, construir el prototipo del modelo de gestion de empresa social
rural que fomente el desarrollo local.

e Fase 4. Aplicacion a caso de estudio: Aplicar el modelo de gestion de empresa

social con el estado de las capacidades y competencias de ABICASPU obtenidos
por los resultados del instrumento Ico+R y entrevistas semiestructuradas realizadas

a los lideres de la asociacion.

e. Delimitacion de la investigacion

La actual investigacion se situard en un marco de tiempo entre 2012 y 2021 en el
municipio de San Pedro de la subregion del Uraba en Antioquia, tiempo en el cual permitira
analizar diversos modelos de empresas social de los ultimos 10 afios y su evolucion, no
obstante, se acudira a algunas fuentes de mayor data para el desarrollo del marco tedrico y
conceptual ya que los conceptos alli empleados parten de teorias académicas consolidadas
que tuvieron lugar hace mas de 20 afos. Por otro lado, se acudira a fuentes primarias que
aterricen lo investigado al contexto de la zona en la que se desarrollara la investigacion, como

lo son entrevistas semiestructuradas a lideres de la asociacion.

f. Instrumentos o técnicas de recoleccion de la informacion

Se recurrira a el abordaje de fuentes primarias a través de entrevistas semiestructuradas
dirigidas a funcionarios de la asociacion ABICASPU, para complementar la informacion
suministrada por EAFIT Social bajo el programa Efecto Cacao, para comprender el estado
actual de las capacidades y competencias de la asociacion. Del mismo, modo la presente

investigacion también empleara fuentes secundarias, planes de desarrollo, repositorios de



informacion, bancos de datos, informes de calidad de vida, reportes de entidades
internacionales y nacionales para conocer el estado de las cuatro dimensiones del desarrollo

endogeno del Municipio de San Pedro de Uraba.

Por otro lado, la consecucion de buenas practicas empresariales y modelos de gestion de
empresas social que son materia prima para la construccion del modelo de gestion de
empresas sociales, serd por medio de repositorios académicos de informacion tales como

Scopus, Descubridor, Google Scholar, entre otros.



12. ANALISIS PESTEL

La herramienta de andlisis PESTEL como menciona Ryerson University (2021) es un
acronimo de los factores politicos, econdomicos, sociales, tecnologicos, medioambientales (o
ecologicos) y legales del macro entorno, la comprension de dichos factores ayuda al
entendimiento global del estado en el que se encuentra el objeto de estudio, ya sea un
territorio, empresa o comunidad, debido a que, estos factores pueden afectar a la industria en
la que opera una empresa o institucion y podrian tener un impacto estratégico en las
decisiones de dichas organizaciones.

El mundo en general atraviesa una de las peores crisis econdmicas, sociales y de salud que ha
vivido en las tltimas décadas, con la declaracion de la pandemia a causa del COVID-19 en el
2020, un afio que sin duda afecto el curso de la economia mundial, los gobiernos y la
estabilidad politica en muchas zonas del mundo. Organizaciones como Naciones Unidas a
través de su informe de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2020 revela que se ha tenido
una involucion de casi 10 afios en materia desarrollo (Naciones Unidas, 2020).

Dicha crisis también llego a San Pedro de Uraba municipio del Uraba antioqueio,
generando afectaciones que repercuten directamente en el estado de desarrollo del territorio,
y como se ha mencionado, la presente investigacion dentro de sus objetivos sittia conocer el
nivel de desarrollo endégeno del municipio, razon por la que es imperante realizar un analisis
de dicho estado a través de la herramienta PESTEL alineada a las dimensiones del desarrollo

enddgeno propuestas en el presente trabajo, lo cual se ve reflejado en la tabla No. 3:



-Estabilidad politica

- Corrupciéon

- Informalidad

- Relaciones con organismos publicos
(Situacion politica mundial)

Socio- - Capital
Institucional | institucional

- Evolucion del PIB nacional y per capita
- Nivel de informalidad de la economia

- Costo del capital y de deuda (Accesos al . - Tejido
1 . . Econdmico .
crédito del sistema financiero) productivo
- Riesgo-pais (Situacion de la economia

mundial)

- Tasa de desempleo y subempleo
- Tasa de crecimiento poblacional - Desigualdad
- Tasa de mortalidad

e ‘ . Humano - Pobreza
- D1str1bu019n de} ingreso de lq poblacion multidimensional
- Tasa de migracion y emigracion
- Tasa de analfabetismo
- Nivel promedio de educacion Socio- _ Canital social
- Calidad de vida de la poblacion Institucional apriat socia
- Incidencia de la pobreza y pobreza ) - Seguridad
SdliEsio Sostenible Al .

1mentaria
- Desigualdad
- Inversion en [+D Humano - Pobreza
- Uso de tecnologias de la informacion multidimensional
- Uso de Internet . - Tejido
Econdmico .
productivo
- Proteccion al medio ambiente - Acceso seguro a
(Contaminacion del aire, agua y suelo) los recursos
- Preservacion de recursos naturales no Sostenible - Conservacion
renovables de los recursos
- Amenazas de desastres naturales naturales
- Legislacion laboral, econdémica, politicas

publicas y/o medioambiental Socio- - Capital
- Instituciones que promuevan los Institucional | institucional

productos de cacao

Tabla 3. Relacionamiento entre Andlisis PESTEL y dimensiones del desarrollo endogeno

Fuente: Elaboracion propia



a. Factor Politico

Se evidencia en el plan de desarrollo municipal que hay voluntad por parte del gobierno
de turno por eliminar la corrupcion y burocracia, un problema que el municipio ha venido
presentando, ya que, como se menciona en el Plan de Desarrollo del municipio (2020) no
cuenta con una administracion acorde a las necesidades del territorio. Se encontr6 que la
alcaldia actual cuenta con un plan anticorrupcion y de atencion al ciudadano (PAAC) del
2020, sin embargo, se constata en el ultimo informe de seguimiento y control que hay un
déficit en lo relacionado al plan propuesto para el 2019, del mismo modo falta establecer
politicas, como gestion de riesgos, mapa de riesgos y de proteccion de datos. Adicionalmente,
se observa necesario definir y socializar la estrategia de racionalizacion de tramites, de
rendicion de cuentas y la implementacion de los planes de induccion, reinduccion y

formacion y capacitacion a funcionarios (Alcaldia Municipal de San Pedro de Uraba, 2019).

Asi mismo, con la llegada de la pandemia la tasa de informalidad laboral en el municipio
alcanz6 el 93,99%, mientras que en el Uraba es del 82,93%, (Universidad de Antioquia,
2020) lo que complejiza la situacion laboral en el territorio y deja al descubierto la falta de

estrategias desde las instituciones publicas para promover el empleo formal.

Por otro lado, se encontr6é que le municipio cuenta con varias instituciones que trabajan
articuladamente segun el Plan de Desarrollo del municipio y los informes de gestion anuales,
entre ellas la Cdmara de Comercio, CorpoURABA, Gobernacion de Antioquia, la Consejeria
Presidencial para la Implementacion y la Consolidacion, la Agencia de desarrollo rural ADR,
la Unidad de atencion y reparacion integral a victimas UARIV, la Gerencia de Paz, entre
otras entidades de orden nacional y de cooperacion internacional(Alcaldia de San Pedro de
Uraba, 2020; Findeter, 2019). Del mismo modo la alcaldia actual en su Plan de Desarrollo

(2020) evidencié que hay una desconfianza hacia la instituciones y que la participacion



ciudadana no esta orientada a la rendicion de cuentas evidenciando una debilidad socio

institucional.

Lo anterior permite concluir que, si bien el municipio cuenta con instituciones que trabajaban
de manera articulada, la desconfianza de los habitantes, la falta de participacion ciudadana, la
carencia de politicas en manejo de datos y transparencia y la poca comunicacion de los
mecanismos y procesos de participacion ciudadana para lograr una veeduria participativa,
evidencian que no se cuenta con condiciones Optimas de desarrollo socio institucional y que

es un pilar por fortalecer.

b. Factor Economico

La contribucion de San Pedro de Uraba con respecto al PIB del departamento de
Antioquia segun la Gobernacion de Antioquia (2017) ha venido disminuyendo en los ultimos
afos, teniendo en cuenta que sus principales actividades econémicas como el sector de
servicios sociales, personales y comunales le aporta el 26%, el agropecuario el 20% del valor
agregado y el comercio y sector financiero con participaciones entre el 14% y 15%

respectivamente (Universidad de Antioquia, 2020).

Adicional, la pandemia ha afectado los diferentes sectores de la economia dentro del
municipio, puesto que se evidencia una disminucion de los ingresos de los habitantes, lo cual
se ve puede ver reflejado en el recaudo fiscal y tributario, que durante el 2020 disminuyo
entre el 25% y 30% del ingreso anual, estas reducciones conllevarian a una minoracion de
ingresos entre el 10,5% y el 12,6% (Universidad de Antioquia, 2020). Findeter menciona que
conforme con los indicadores de desempefio financiero proporcionados por DNP, la ciudad
depende del 82,1% del pago de transferencia por parte del Gobierno Nacional, el cual solo

puede aportar el 66,33% de los fondos para su gasto operativo, de igual forma, de acuerdo



con los “Indicadores de Gobierno Abierto”, San Pedro de Uraba tiene potencial para mejorar
sus sistemas de gestion administrativa y financiera, ya que solo hay un 60,9% cumplimiento

en esta area (Findeter, 2019).

Del mismo modo, el crecimiento empresarial también present6 una disminucion de registros
mercantiles para micro o pequefias empresas de un 13,4% segtin la Camara de Comercio de
Uraba, aspecto que se le atribuye a los efectos de la pandemia; de los registros renovados el
73% son personas naturales y el 27% personas juridicas (Camara de Comercio de Uraba,
2021). Uno de los aspectos mas relevantes sobre el estado socioecondmico del municipio es
la actual tasa de informalidad laboral que alcanz6 el 93,99%, mientras que en el Uraba es del
82,93% (Gobernacion de Antioquia, 2019a), lo cual, sumando al decrecimiento empresarial,
el aumento de la deuda nacional y la disminucion de los ingresos, ha demostrado el estado

desfavorable en el que se encuentra la poblacion.

No obstante, a todo lo anterior en el cacao, el municipio puede encontrar una buena fuente de
generacion de ingresos, actualmente en la region del Uraba antioqueiio en el afio 2019, se
reportaron 7.215 hectareas de cacao, 215 hectareas mas que en el afio 2018, con una
produccion de 4.311,8 toneladas y una productividad de 6 toneladas por hectarea, asi mismo,
los mercados con mayor potencial para las exportaciones colombianas de granos de cacao son
Paises Bajos, Estados Unidos de América y Brasil. El cacao se ha venido posicionando dentro
de la region como un producto lider de produccion y exportacion, por lo que se ha
comenzado a invertir por parte de las diferentes instituciones en el fortalecimiento
empresarial de la cadena de valor del cacao (Camara de Comercio de Uraba, 2021; Findeter,

2019).



c. Factor Social

Segun datos de la encuesta de calidad de vida analizados por la universidad de Antioquia
(2020), el 89% de los habitante del municipio tienen menos de 60 afios, asi mismo, se
observa una desaceleracion en el crecimiento de la poblacidn, entre 1990 a 2017 el porcentaje
de crecimiento disminuyo en 0,66%, lo anterior permite deducir que la poblacién de San
Pedro de Uraba tiene una importante proporcion de personas econdmicamente activas, sin
embargo, la esperanza de vida se encuentra por debajo de la de un colombiano promedio, que
es de 74 anos (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2021), sumado a esto el
crecimiento poblacion en las dos ultimas décadas tiende a la baja. Los anteriores factores son
importantes analizar si hablamos de desarrollo humano, frente a otros municipios de la
region, debido a que, hay menos esperanza de vida y que la curva poblacional presenta una

tendencia de decrecimiento.

Por otro lado, si bien el municipio cuenta con una tasa de desempleo baja, que no tuvo
variaciones drasticas a raiz de la pandemia, si se encuentra que la tasa de informalidad laboral
alcanz6 el 93,99%, mientras que en el Uraba es del 82,93% (Universidad de Antioquia,
2020), la informalidad laboral es un indicativo de bajos niveles en la calidad de vida (lo que
se evidencia el los indices de calidad de vida: el 49% media y calidad de vida
multidimensional 39,9% seglin la Gobernacion de Antioquia) y que puede llevar a poca
estabilidad laboral, bajos niveles de acceso a servicios de salud y educacion. Lo anterior se ve
reflejado en la cantidad de afios promedio de educacion del municipio, actualmente es de 8,29
afios y se presenta un 10,68% de analfabetismo porcentaje que si bien no es alto es de
importancia si resaltamos que el 89% de la poblacion tiene menos de 60 afios (Gobernacion

de Antioquia, 2019a).



En general, hoy mas del 80% de personas se encuentran laborando, las condiciones laborales
implican que un 67,4% del municipio viva en situacion de pobreza y un 20,7% en situacion
de indigencia (Universidad de Antioquia, 2020), si a esto se le suma que los ingresos
promedio de un hogar son de $427.140 pesos, se puede concluir que el municipio por sus
condiciones no propicia un desarrollo humano en sus habitantes, hay una baja tasa de
bachilleres, pocas oportunidades de empleo formal y la gran mayoria de hogares viven en
estratos 1 y 2 (Gobernacion de Antioquia, 2019a). Y afiadiendo a lo anterior, no existe en la
actualidad un Plan Municipal de Cultura que oriente la Politica Ptblica Cultural y articule el
Consejo Municipal de Cultura que en la actualidad no opera (Alcaldia de San Pedro de

Uraba, 2020), por ende, las oportunidades de recreacion, arte y cultura también son escasas.

d. Factor Tecnologico

En San Pedro de Uraba, el acceso de las personas a la tecnologia de la informacion,
como se se menciona en Plan de Desarrollo (2020) puede verse como una brecha social en
comparacion con otras zonas del pais, debido a que en las zonas rurales del municipio, el
acceso a la tecnologia de la informacion es casi nulo, puesto que el 80% del territorio no
cuenta con sefial de celular, y en las veredas y corregimientos se depende del acceso por
medio de internet satelital, el cual debido a las condiciones no brinda un acceso estable al uso

de internet.

Asi pues, la cobertura residencial de internet para el municipio, como menciona la
Gobernancion de Antioquia (2018) en su anuario estadistico, es apenas un total 8,14% en
equivalencia al 51,21% de cobertura promerio del departamento de Antioquia, lo cual a su
vez se ve reflejado en el porcentaje de penetracion de banda ancha del municipio que es de

3,5% a comparacion del 18,2% del departamento de Antioquia. EI municipio presenta un



deficit tanto de penetracion como de cobertura residencial para asegurar el uso del internet en
el total de viviendas, y esta mas de 4 puntos porcentuales por debajo de la media nacional que

es de 13,8% (Departamento Nacional de Planeacion, 2020).

Con respecto a Ciencia, Tecnologia e Innovacion, el municipio segin el indice de
Competitividad de Antioquia se encuentra en el puesto 109 en el departamento, aun asi,
segun el pilar de innovacidn, desde la perspectiva de investigacion y desarrollo cuenta con un
puntaje de 0%, puesto que no se registra informacion pertinente a solicitudes de patentes en
general que permitan inferir que se adelantan procesos de Investigacion, Desarrollo e
Innovacion (I+d+I) en el municipio. Este indicador es de gran importancia, pues la
investigacion y el desarrollo son un paso crucial para materializar las mejoras en
productividad y competitividad de los municipios del departamento, también para promover
la diversificacion y sofisticacion de las canastas exportadoras de los mismos y promover
avances en materia de salud y educacién que desemboquen en una mejora de la calidad de

vida de los pobladores (Gobernacion de Antioquia, 2019b).

e. Factor Ecologico

Segun datos de Findeter (2019) el municipio tiene un 1.94% de ecosistemas estratégicos,
cuenta con 1.594 ha de bosque y un indice de vulnerabilidad y riesgo por cambio climatico
relativamente bajo (16.06%). No obstante, se observa en el informe de gestion 2020 de la
corporacion Uraba (CORPOURABA) un proceso de zonificacion ambiental que se ha
acompafiado de procesos de siembra, restauracion y conservacion en compaiia de aliados
como BanC02 que ha impulsado el pago por servicios ambientales a algunas familias en el

territorio, del mismo modo, se han incentivado las estrategias educativas para formar a



directivos de instituciones educativas sobre educacion ambiental y asi poner en escena un

PRAE en gestion de residuos solidos.

Por otro lado, el IRCA (indice de calidad de agua) no presenta riesgos, hoy corpouraba
cuenta con varias estaciones de monitoreo en las fuentes hidricas que abastecen el municipio
como el rio San Juan y quebrada Aguas Claras, lo que demuestra un trabajo relevante en la
proteccion del recurso y garantia del agua limpia para el municipio, asi mismo el 70,6% de

los habitantes cuentan con servicio de acueducto (Universidad de Antioquia, 2020).

Los anteriores hallazgos permiten concluir que el municipio tiene un gran trabajo en manejo
del recurso hidrico y que a partir de la siembra las comunidades han encontrado otras fuentes
de ingresos adicionales, pero que toda la gestion en materia ambiental recae en la corporacion
(CORPOURABA) y no es claro que tanta interaccion hay entre estd y la alcaldia municipal.
No obstante, en cuanto a desarrollo sostenible se puede destacar que hay un trabajo en curso
que se puede mejorar y reportar con data de mayor calidad y frecuencia, ya que no se
encuentra mucha informacidon que permita a otras instituciones conocer que se ha hecho para

promover un desarrollo sostenible del municipio.

f. Factor Legal

San Pedro de Uraba se encuentra como municipio priorizado dentro de los Programas
de Desarrollo con Enfoque Territorial (PDET), los cuales son instrumentos de gestion y
planificacién en un plazo de 15 afios, con el objetivo de transformar y estabilizar el territorio
afectados por la violencia, la pobreza, la debilidad institucional, los grupos armados y asi
lograr el desarrollo local (Agencia de Renovacion del Territorio, 2021); es asi como, dentro
del Plan de Desarrollo 2020-2023 del municipio se ha articulado las iniciativas PDET al plan
municipal, asi como al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y el Plan

Nacional y Departamental de Desarrollo, en donde se pudo priorizar las necesidades de las



comunidades del municipio bajo un enfoque de equidad de género e inclusion social y étnico,
impulsando la participacion abierta de los sanpedrefios (Alcaldia de San Pedro de Uraba,

2020).

La Federacion Nacional de Cacaoteros en compaifiia de la UMATA local y del SENA por
medio de convenios con la alcaldia en afios anteriores, han venido prestando servicios de
acompanamiento teorico técnico a los cacaocultores, al igual que implementar acciones de
transferencia de tecnologia. Por otro lado, la Gobernacion de Antioquia, el Banco Agrario, el
Departamento de Prosperidad Social y las Naciones Unidas han implementado iniciativas
para aumentar la participacion y competitividad de poblacion victima del conflicto por medio

del cultivo de cacao (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2015).



13. MODELO DE GESTION DE ESR PARA EL FOMENTO DEL DESARROLLO

LOCAL (MOGESR)

Las bases del modelo de gestion de empresa social rural para el fomento del desarrollo
local (MOGESR) propuesto en la presente investigacion, se fundamentan en los modelos de
empresas expuestos anteriormente: modelo japonés Keiretsu, modelo de Grameen Bank de
Yunus, modelo de intermediario de Alter Kim y el modelo de sistemas viables de Beer, a
cada uno de estos, se le analizo las fortalezas y oportunidades bajo el contexto de una
empresa rural y a partir de dicho analisis se inici6 la consolidacion de buenas practicas, las
cuales se complementaron a partir de los estandares del Global Reporting Initiative (GRI).
Todo lo anterior, condujo a la creacion de un banco de buenas practicas para empresas

sociales rurales que promueven el desarrollo enddgeno.

Sin embargo, en el estudio de los modelos mencionados con anterioridad se pudo identificar,
que dichos modelos estan disefios para organizaciones con unas capacidades estaticas, lo que
quiere decir que no se ve a la empresa como un 6rgano evolutivo que puede desarrollar
nuevas capacidades, al no comprender que las empresas tienen un ciclo de vida
organizacional. La importancia de reinterpretar a la empresa como una organizacion que
evoluciona y se transforma para no solo lograr un crecimiento saludable de sus operaciones,
sino también para implementar iniciativas que aporten al mejoramiento de las condiciones de
vida del territorio que las rodea (y mas si se hace referencia a una empresa social rural), hace
posible un crecimiento sustentable por parte de las empresas. Por ende, el modelo aqui
propuesto contiene tres fases en las que se puede situar la ESR de acuerdo con el nivel de
capacidades y competencias que posea, asi como al nivel de madurez organizacional en el

que se encuentre.



En concordancia con lo anterior, el banco de buenas practicas se reclasifico por fases, segin
el nivel de madurez de la empresa social rural y su capacidad para contribuir al desarrollo
local. La reclasificacion se hizo a partir de una matriz que cruza las variables del desarrollo
enddgeno (desarrollo humano, desarrollo econémico, desarrollo socio institucional y
desarrollo sostenible ) con las variables de empresa social (gobernanza, gerencia,
sostenibilidad escalabilidad), en donde cada buena practica obtenida se ubic6 en el cuadrante
que combina las variables que mas impacta, los investigadores no desconocen que dichas
buenas practicas influiran en otras variables, no obstante para el modelo propuesto se

priorizo el cruce de variables que mas se ven influenciadas por la buena préctica.

Por tltimo, a partir de las tres fases se establecieron los objetivos que debe perseguir la ESR
para aportar al desarrollo enddgeno en cada fase, entendiendo que para lograr el objetivo
ultimo de fomentar el desarrollo local las empresas sociales rurales deben adquirir
capacidades bajo cuatro perspectivas: aprendizaje, procesos, actores € impacto. Dicho
proceso evolutivo de la ESR que se propone en el presente modelo se baso en la herramienta

de planificacion y direccion Balanced Scorecard (BSC).

La herramienta Balanced Scorecard es un método de analisis de las empresas y de creacion
de estrategias para alcanzar los objetivos de la organizacion. Los BSC alinean los objetivos y
estrategias de una organizacion con muchas medidas de rendimiento y otros factores como la
satisfaccion del cliente, el rendimiento financiero, la eficiencia interna y las innovaciones. Al
establecer objetivos y al analizar el rendimiento en estas categorias, los lideres de la
organizacion pueden evaluar si el grupo estd cumpliendo sus objetivos y tomar decisiones
informadas sobre como corregir cualquier problema dentro de la organizacion (Niven, 2014).
El MOGERS tom6 como referencia ademads de los modelos y buenas practicas anteriormente
expuestas, la herramienta BSC, la cual se adapt6 a las necesidades del modelo y asi poder

fomentar el desarrollo local desde la empresa social rural.



La ilustracion No. 14 explica el modelo de gestion de empresa social rural para el fomento
del desarrollo local (MOGESR), en la cual se resume el funcionamiento general. Primero se
pueden identificar en la parte inferior de la ilustracion las fases propuestas: fase uno,
emprender para el desarrollo; fase dos, maduracion de procesos para el desarrollo; fase tres,
potenciando el desarrollo. En cada una de las fases de igual forma, se exponen los objetivos
para cada ruta critica que fomenta el desarrollo local (de abajo hacia arriba), los cuales estan

clasificados bajo las cuatro perspectivas propuestas: aprendizaje, procesos, actores e impacto.

Fomentar el desarrollo endégeno

Sensibilizar a los Entender el impacto
Perspectiva productores sobre } socloambiental que
problematicas genera o puede generar
de Impacto socioambientales que la ESR en la comunidad
enfrenta el territorio
Perspectiva
de actores
Fortalecer la unidad faHificar
Mt oportunidades sobre
EMPRESA de "egoﬁmélsr';‘"“pa' } nuevas unidades de
SOCIAL Perspectiva de 28 ~ negocio para la ESR
rocesos -
RURAL i Disefiar y fortalecer Consolidar procesos
procesos administrativos y
empresariales para el gerenciales que garanticen
desarrollo local. la sostenibilidad de la ESR
Perspectiva Propiciar espacios de Consolidar los
de desarrollo de las programas formativos
capacidades de los para los grupos de
aprendizaje, productores. interés.
FASE 1 FASE 2 FASE 3
Emprender para Maduracién de Potenciando el
el desarrollo procesos para el desarrollo
desarrollo

EVOLUCION DE CAPACIDADES DE LA EMPRESA SOCIAL RURAL

Hlustracion 14. Modelo de Gestion de Empresa Social Rural para el Fomento del Desarrollo Local (MOGESR)

Fuente: Elaboracion propia.



El aspecto diferenciador del modelo es su enfoque en crear una ruta critica que permita
desarrollar las capacidades de la empresa, logrando un crecimiento saludable de la misma
bajo las diferentes perspectivas propuestas (que a su vez dan respuesta a las variables sobre
empresa social que fueron identificadas en la investigacion: gobernanza, gerencia,
sostenibilidad escalabilidad). Asi mismo, a la par de posibilitar la gerencia del crecimiento
saludable de la ESR, busca que a través de la ruta critica (vertical) creada para cada fase, que
responde a las variables identificadas sobre desarrollo end6geno propuestas en la
investigacion, potencie el desarrollo local del territorio en donde hace presencia la empresa
social, por medio de la articulacion necesaria de los objetivos propuestos en cada
perspectiva/fase, es decir, el crecimiento de la ESR debe ser sostenible bajo las cuatro

perspectivas seglin la fase en la que se encuentre.

Cada fase que plantea el MOGESR busca desarrollar ciertas capacidades en la ESR, dichas
capacidades estan ligadas a las buenas practicas que fueron identificadas y clasificadas en
cada fase. Lo que busca el modelo es que la ESR identifique el estado actual de sus
capacidades como organizacion, dicha identificacion puede hacerse a través de herramientas
como Ico+R, AMOFHIT, PESTEL, DOFA, entre otras, para que posteriormente identifique
las buenas practicas que actualmente esta realizando por objetivo, dichas buenas practicas
estan clasificadas y agrupadas como diferentes alternativas al cumplimiento de los objetivos
propuestos en las rutas criticas por cada fase, es decir la ESR debera reconocer cuéles buenas
practicas estd cumpliendo por cada objetivo de cada fase para poder establecer cudl es la ruta
critica que actualmente tiene la organizacion. En dicho proceso se podra comprender cuéles
vacios esta teniendo la ESR para poder fomentar el desarrollo local y de esta forma poder
reconocer desde las tres frases, cual es la ruta critica que desea implementar para lograr la

meta establecida.



Es importante aclarar que el presente modelo no se basa en clasificar las organizaciones por
el tamafo, ingresos, nimero de empleados o nimero de ventas que actualmente realice la
empresa, sino por el numero de buenas practicas que fomentan el desarrollo local que

actualmente practique la ESR.

a. Fases del MOGESR
A continuacién, se expone a grandes rasgos el proposito de cada fase del modelo:

1. Fase 1: Emprender para el desarrollo: Se entiende a la ESR que componen esta
fase como una organizacion que apenas estan teniendo un despertar en la importancia
de no solo generar valor econdmico, sino en generar conciencia en el reconocimiento
de sus grupos de interés para ocasionar posteriormente acciones que faciliten la
generacion valor econdmico, social y ambiental tanto para la organizacion como a sus

grupos de interés.

PERSPECTIVA OBJETIVO BUENAS PRACTICAS

Sensibilizar a los - Sensibilizar a los productores sobre la importancia de una produccién
Perspectiva productores sobre amigable ambientalmente
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Perspectiva - Generar alianzas para la formacion sobre politicas y procedimientos
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procesos dela ion de constitucion de ESR segun el tipo de sociedad
empresariales para el - Identificar endon.de apera la organizacién (ubicacion geografica de los productores y las sedes de la
desarrollo local. ESR) e indicar si esté cerca o dentro de un 4rea protegida, humedal, paramo o Reserva natural de la
saciedad civil RNSC.
Perspectiva Propiciar espacios de - Propiciar espacios de formacidn a los productores/empleados con
aliados en temas de salud y seguridad en la cadena de valor
de o tioslas -Identificar tematicas relevantes de formacion para los
i capacidades de los B
aprendizaje productores/empleados/familias para promover el bienestar dentro de la

productores. ESR

FASE 1
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el desarrollo



Ilustracion 15. Fase 1: Emprender para el desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.

2. Fase 2: Maduracion de procesos para el desarrollo: Después de identificar los
actores mas relevantes para la ESR y entender la importancia de enfocar sus acciones
a la mejora de la comunidad local, las organizaciones en la presente fase tendran
como objetivo el de perfeccionar sus procesos, acciones y relacionamiento para
alcanzar la madurez necesaria para afrontar los objetivos de diversificacion en la fase
tres. Dentro de la perspectiva de actores, la actual fase comparte el mismo objetivo
con la fase 1, puesto que garantizar las alianzas que propicien el desarrollo de
capacidades de la ESR y de sus grupos de interés, no solo es un proceso de emprender
para el desarrollo (fase 1), sino que a su vez proporciona bases necesarias para

solidificar procesos y acciones que realice la ESR en la fase 2.

PERSPECTIVA OBJETIVO BUENAS PRACTICAS
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Perspectiva de negocio para la ESR desenvuelve.
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adgTé':i;:':‘:f:g incanformidades de salud y seguridad dentro de la cadena de valor
8 - Disenar un plan de beneficios para productores y empleados.
garanticen la - Formalizar reas y roles de la ESR
sostenihilidad de la FSR | - Garantizar procesos de gobierno corporativo transparente en la ESR.
i nsolidar | e : N .
Perspectiva CO sellskicllss - Disefiar un plan de formacion de acuerdo a las tematicas identificadas
rogr = s - A
de f P tclg Bk ioe - Implementar un plan de formacién en biodiversidad, cambio climatico y
ormativos para o 5 : . -
i sus impactos financieros, sociales, ambientales.
aprendizaje grupos de interés. & ! ‘

FASE 2
Maduracion de
procesos para el
desarrollo



[lustracion 16. Fase 2: Maduracion de procesos para el desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.

3. Fase 3: Potenciando el desarrollo: La presente fase tiene dos grandes objetivos,
primero la ESR cuenta con la madurez suficiente para emprender acciones que le
permitan diversificar sus ingresos, como lo son nuevos productos, servicios y/o
expandirse a nuevos mercados, escalabilidad. Segundo, el fin tltimo del presente
modelo es brindarles a las empresas sociales rurales una ruta clara de crecimiento
sostenible para que de manera autonoma puedan gestionar acciones que fomenten el
desarrollo local, por lo que la ESR debe propender por construir un modelo de
ciudadania corporativa que permita a la organizacion contribuir social, ambiental y

econdmicamente al bienestar de la comunidad local.

BUENAS PRACTICAS

PERSPECTIVA OBJETIVO

Perspectiva "
de Impacto

Perspectiva
de actores

'Perspectiva de
procesos

-

Perspectiva-‘ |
de
~ aprendizaje

FASE 3
Potenciando el
desarrollo

Ilustracion 17. Fase 3: Potenciando el desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.



b. Banco de buenas practicas

Como se menciond con anterioridad, se construyd un banco de buenas préacticas, el cual

se reclasifico a partir de dos criterios:

e Impacto en variables: Cada buena practica se ubico en el cuadrante donde mayor
impacto tendréa de acuerdo con el cruce de las variables de desarrollo endogeno
(desarrollo humano, desarrollo econémico, desarrollo socio institucional y desarrollo
sostenible) con las variables de empresa social (gobernanza, gerencia, sostenibilidad
escalabilidad).

e Fases: Nivel de madurez o de capacidades organizacionales que disfruta la ESR para
llevar a cabo la buena practica, para este ultimo criterio se encontré que algunas
buenas practicas son atemporales, lo que quiere decir que son acciones que deben
hacerse constantemente para promover el desarrollo independiente al nivel de

madurez de la ESR.



BUENAS PR;\CTICAS POR FASE

Convenciones:
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SOSTENIBLE

1lustracion 18. Banco de buenas prdcticas

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de la construccion del banco de buenas practicas, se pudieron identificar varias
acciones que por sus caracteristicas se consideraron atemporales a las fases del modelo, por
consiguiente, son acciones que en cualquier momento las empresas pueden y deberian estar
realizando. De igual forma, estas buenas practicas no fueron clasificadas dentro de los
objetivos de cada ruta critica, son consideradas como puntos de referencia para las
organizaciones para emprender acciones que promuevan el desarrollo sostenible de la

organizacion y del territorio:



BUENAS PRACTICAS ATEMPORALES

llustracion 19. Buenas practicas atemporales

Fuente: Elaboracion propia.

c¢. Implementacion del MOGESR

Para aplicar el modelo propuesto en la investigacion se recomienda seguir una serie de

pasos:

1. La ESR debe tener un diagnostico realizado de las capacidades de la organizacion, el
cual puede hacerse a través de herramientas como Ico+R, AMOFHIT, PESTEL,
DOFA, entre otras. El cual permitird evidenciar las fortalezas y debilidades de la
organizacion.

2. Identificar las buenas practicas por fase que actualmente esté realizando la ESR con
base a los resultados del diagnostico de las capacidades de la organizacion.

3. A partir de ello, la ESR podré identificar la ruta critica en el modelo propuesto.

4. Con la ruta critica identificada, la ESR conocerd las buenas practicas que requiere

implementar para extender su aporte al desarrollo endégeno del territorio.

Cabe aclarar que, en el proceso de identificacion de buenas practicas por objetivos, se pueden

presentar buenas practicas tanto como en una como de todas las fases, esto se debe a que el



crecimiento sostenible de la organizacion no es lineal, sino depende de las condiciones en las
que se desarrolle. El fin tultimo del modelo es poder identificar el mayor nimero de
iniciativas que esté realizando por fase y poder identificar la ruta critica de la organizacion
que le sirva como base para plantear acciones en el mediano y largo plazo que impacten

positivamente el desarrollo local.



14. CASO DE ESTUDIO ABICASPU

La presente investigacion busca aplicar el modelo de gestion de empresa social rural para
el fomento del desarrollo local (MOGESR) a la Asociacion de Cacaocultores de San Pedro de
Uraba (ABICASPU) a manera de caso de estudio. A partir del Instrumento de Medicion de
Capacidades y Competencias para Organizaciones Sociales y Comunitarias (Ico+R) realizado
por EAFIT Social bajo el programa Efecto Cacao (Universidad EAFIT, 2020), las encuestas
semiestructuradas realizadas bajo el enfoque del instrumento de gerencia estratégica
AMOFHIT a miembros del consejo de la asociacion y el andlisis de gestion documental
PESTEL sobre el estado del municipio de San Pedro de Urab4, se pudo identificar el estado

actual de la organizacion con respecto al Modelo.

Como se explica anteriormente, para la implementacion de MOGESR, primero se debe
conocer las capacidades organizacionales, para posteriormente identificar desde el banco de
buenas practicas, aquellas que actualmente la organizacion esta implementando. En la
ilustracion No. 20 se puede observar segun la informacion anteriormente mencionada, la cual
fue recolectada, analizada y clasificada, la identificacion de las buenas practicas que
actualmente esta realizando la asociacion ABICASPU segun el banco de buenas practicas del

modelo:
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1lustracion 20. Buenas practicas ABICASPU

Fuente: Elaboracion propia.

En la anterior clasificacion de buenas précticas se pudo identificar que ABICASPU es una
asociacion que se preocupa por sensibilizar y formar a sus productores en diversas tematicas,
propiciando los espacios para ello. Debido a su trayectoria ya tienen procesos administrativos
que le permiten conocer el valor econémico perdido o ganado en el ejercicio del negocio, y es
consciente de las fortalezas y debilidades que se presentan a nivel administrativo. Del mismo,
modo ha hecho esfuerzos por conocer las necesidades de sus grupos de interés y se ha dado a

la tarea de buscar aliados que le permitan fortalecer el modelo organizacional.

Posteriormente, siguiendo con el proceso de implementacion del MOGESR, a partir de las
buenas practicas identificadas, se reconocieron los objetivos a los cuales dichas buenas

practicas estaban alineados. Como resultado se pudo determinar que actualmente la



organizacién cumple en su gran mayoria con las buenas practicas propuestas dentro de la ruta

critica de la fase 1 del modelo: Emprender para el desarrollo:

PERSPECTIVA OBJETIVO BUENAS PRACTICAS

- Sensibilizar a los productores sobre la importancia de una produccién
amigable ambientalmente
- Propiciar la formacion en derechos humanos para los
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Sensibilizar a los
productores sobre
problematicas
socioambientales que
enfrenta el territorio

Perspectiva
de Impacto
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Tlustracion 21. Fase 1 ABICASPU

Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo se puede observar que la organizacion ya estd iniciando un periodo de transicion a
la implementacion de buenas practicas de la fase dos, que como se pudo mencionar
anteriormente en la explicacion del modelo, MOGESR es flexible, puesto que, entiende que
las organizaciones son diversas y su crecimiento muchas veces no es equilibrado desde las
diferentes perspectivas y al brindar la posibilidad de reconocer las diferentes buenas practicas
que se implementan desde cada organizacion, facilita la comprension de los procesos de
transicion de las organizaciones, posibilitando construir organizaciones con rutas criticas que

se sittian en una, en dos o en las tres fases del modelo.



PERSPECTIVA OBJETIVO BUENAS PRACTICAS
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[lustracion 22. Fase 2 ABICASPU

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, el modelo busca que las organizaciones identifiquen la ruta critica que estan
realizando segiin el modelo y asi poder generar acciones que sigan incentivando el desarrollo
local, por medio de la identificacidn de nuevos objetivos en la ruta critica para implementar.
De acuerdo con lo anterior, la ilustracion No. 23 muestra la ruta critica de ABICASPU, como
se ha mencionado, la organizacion ya esté transitando a una fase 2, en donde debe propender
por madurar sus procesos, mejorar la gestion financiera y comenzar a entender como
gestionar los impactos positivos y negativos que causa en el desarrollo de sus actividades
empresariales en el territorio a nivel social, econdémico, ambiental y cultural, para ello, debe
trascender de formaciones netamente técnicas enfocadas a mejorar el producto, a consolidar

programas formativos que sensibilicen a los cacaocultores en otros temas de interés para su



desarrollo humano (desarrollo de capacidades y habilidades blandas y duras), asi como en
derechos humanos y crisis ambiental que hoy enfrenta el planeta. Por otro, debe buscar la
sostenibilidad financiera, lo cual permitiré ser sujeto de inversiones de impacto y alianzas con
terceros que apoyen el proceso de escalabilidad de la organizacidn para pensar a futuro en

una diversificacién de productos.

Fome! | desarrollo endégeno

Sensibilizar a los

Entender el impacto

Persp ectiva productores sobre socioambiental que
problematicas genera o puede generar
de Impacto socioambientales que la ESR en la comunidad
enfrenta el territorio local.
Perspectiva
de actores

Identificar
oportunidades sobre
nuevas unidades de
negocio para la ESR

de negocio principal
dela ESR

Fortalecer la unidad b

Perspectiva de

ABICASPU

procesos _
Disefar y fortalecer Consolidar procesas.
procesos administrativos y
empresariales para el gerenciales que garanticen
desarrollo local. la sostenibilidad de la ESR
Perspectiva Propiciar espacios de Consolidar los
de desarrollo de las. programas formativos
2 capacidades de los para los grupos de
aprend e productores. interés.
FASE1 FASE 2 FASE 3
Emprender para Maduracion de Potenciando el
el desarrollo procesos para el desarrollo

desarrollo

EVOLUCION DE CAPACIDADES DE LA EMPRESA SOCIAL RURAL

Ilustracion 23. Ruta critica ABICASPU

Fuente: Elaboracion propia.



15. CONCLUSIONES

En el proceso de identificacion de las buenas practicas de modelos de empresas sociales
bajo las cuatro variables que la presente investigacion priorizd, se logré identificar que los
modelos que se pudieron encontrar en su gran mayoria se han fundamentado para la
consolidacion de organizaciones empresariales tradicionales, por lo cual, es dificil ver dichos
modelos aplicados en la realidad de una empresa social, ya que pueden llegar a ser muy
regidos y estaticos en el tiempo, por lo que se hace complicado para una ESR adaptar sus

acciones a dichos modelos.

Durante la construccion del modelo de gestion de empresa social, se pudo extraer las buenas
practicas de los modelos evaluados, y a través de las herramientas de gerencia estratégica
utilizadas, se pudo construir el Modelo de Gestion de Empresa Rural Social (MOGERS), el
cual, al contar con un banco de buenas practicas, que se puede ir alimentando constantemente
por las organizaciones, brinda a las ESR, una guia répida del estado actual de la empresa y la
consolidacion de acciones practicas a realizar para promover el desarrollo local del territorio

donde pertenecen.

Se pudo identificar de igual forma, durante la construccion del modelo, que uno de los
grandes factores al cual las empresas deben comenzar a apuntar para lograr un desarrollo
sostenible, es de consolidar su propio modelo de ciudadania corporativa, en donde el accionar
social de las empresas no solo queden en tareas a realizar por estratégicas basicas de
Responsabilidad Social Empresarial, ni en iniciativas para medir la perspectiva social del
desarrollo sostenible que la organizacion genera anualmente. La incorporacion del concepto

de ciudadania corporativa es un término que apenas se definiendo a nivel mundial, que por



ende puede generar confusiones entre las organizaciones, aun asi, la apropiacion por parte de
las empresas de este nuevo concepto puede ayudar a entender como las organizaciones tienen
una gran influencia sobre el territorio en el que realizan sus acciones y que a medida que

crecen, también debe haber un proceso de crecimiento reciproco con el territorio.

En el ejercicio practico de aplicar el modelo MOGESR a la asociacion ABICASPU, se pudo
evidenciar por medio de la recopilacion de informacion que se realizo a través los
instrumentos utilizados, que la ruralidad colombiana presenta una brecha significativamente
grande con respectos a las capacidades organizacionales que una empresa puede tener con
respecto a las zonas urbanas, la poca accesibilidad de recursos que presentan las zonas rurales
del pais se ve reflejado en la carencia de oportunidades de desarrollo. Es por esto, que,
aunque el modelo brinde a las organizaciones un panorama claro de codmo debe direccionar la
estrategia para lograr un crecimiento saludable de la ESR, es importante que la presente
investigacion pueda ejecutar las acciones propuestas dentro de la ruta critica que el modelo
evidencio para ABICASPU vy de est4 forma corroborar si es posible fomentar el desarrollo

endogeno del territorio por medio de las empresas sociales rurales.

16. ANEXO

A continuacidn, se anexa la guia explicativa para comunidad del uso del Modelo de Gestion
de Empresa Social Rural (MOGESR) para el fomento del desarrollo local:

https://www.canva.com/design/DAE]GLNix40/WVRMfexVsn6nFM6xbla-

oA/view?utm_content=DAEjGLNix40&utm_campaign=designshare&utm medium=link&ut

m_source=sharebutton



https://www.canva.com/design/DAEjGLNix40/WVRMfexVsn6nFM6xbIa-oA/view?utm_content=DAEjGLNix40&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
https://www.canva.com/design/DAEjGLNix40/WVRMfexVsn6nFM6xbIa-oA/view?utm_content=DAEjGLNix40&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
https://www.canva.com/design/DAEjGLNix40/WVRMfexVsn6nFM6xbIa-oA/view?utm_content=DAEjGLNix40&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
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