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Empresas	
  Públicas	
  de	
  Medellín	
   (EPM)	
  es	
  un	
  grupo	
  em-­‐
presarial	
   de	
   naturaleza	
   estatal	
   constituido	
   por	
   empresas	
   prestadoras	
  

departamento	
  de	
  Antioquia,	
  aunque	
  operan	
  en	
  nueve	
  ciudades	
  del	
  país	
  
incluyendo	
  a	
  Bogotá.	
  

A	
  través	
  de	
  sus	
  empresas	
  EPM	
  presta	
  los	
  servicios	
  de	
  acueducto	
  y	
  sanea-­‐
miento	
  básico,	
  gas	
  natural,	
   telecomunicaciones	
   y	
   energía,	
   siendo	
  este	
  
último	
  el	
  negocio	
  principal	
  de	
  la	
  organización,	
  con	
  el	
  cual	
  participa	
  en	
  los	
  
eslabones	
  de	
  generación,	
  transmisión,	
  distribución	
  y	
  comercialización.

Desde	
  sus	
  inicios	
  en	
  el	
  año	
  1955	
  EPM	
  ha	
  considerado	
  la	
  sostenibilidad	
  como	
  uno	
  de	
  sus	
  pilares	
  estratégicos.	
  EPM	
  re-­‐
conoció	
  que	
  la	
  universalidad	
  en	
  la	
  prestación	
  de	
  servicios,	
  representaba	
  una	
  oportunidad	
  para	
  la	
  empresa,	
  al	
  mismo	
  
tiempo	
  que	
  un	
  desafío	
  de	
  innovación.	
  En	
  el	
  2004,	
  la	
  empresa	
  incluyó	
  en	
  su	
  plan	
  estratégico	
  el	
  objetivo	
  de	
  generar	
  
mecanismos	
  para	
  aliviar	
  el	
  problema	
  de	
  los	
  usuarios	
  desconectados	
  del	
  servicio	
  de	
  energía	
  eléctrica	
  por	
  no	
  pago	
  del	
  
servicio.	
  De	
  esta	
  manera	
  nació	
  la	
  oferta	
  de	
  prestación	
  de	
  servicios	
  prepago	
  como	
  objeto	
  del	
  programa	
  Antioquia	
  
iluminada.

	
  Este	
  esquema	
  de	
  prestación	
  de	
  servicios	
  inició	
  su	
  implementación	
  en	
  diez	
  municipios	
  del	
  Valle	
  de	
  Aburrá41	
  en	
  julio	
  
de	
  2007,	
  cuando	
  se	
  estableció	
  como	
  población	
  sujeto	
  del	
  programa	
  a	
  los	
  usuarios	
  residenciales	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  
pertenecientes	
  a	
  los	
  estratos	
  socio	
  económicos	
  1,	
  2	
  y	
  3	
  que	
  se	
  encontraban	
  en	
  situación	
  de	
  suspensión	
  del	
  servicio	
  
de	
  energía	
  o	
  en	
  riesgo	
  de	
  estarlo42.	
  El	
  programa	
  responde	
  de	
  manera	
  estructural	
  a	
  las	
  necesidades	
  de	
  un	
  grupo	
  es-­‐

servicio	
  y	
  evitando	
  la	
  pérdida	
  del	
  mismo.

Los	
  usuarios	
  pueden	
  acceder	
  al	
  servicio	
  a	
  través	
  de	
  la	
  adquisición	
  de	
  las	
  tarjetas	
  prepago	
  en	
  puntos	
  de	
  venta	
  cerca-­‐
nos	
  a	
  sus	
  viviendas.	
  Con	
  este	
  nuevo	
  servicio,	
  EPM	
  ha	
  logrado,	
  por	
  un	
  lado,	
  reducir	
  el	
  número	
  de	
  usuarios	
  en	
  estado	
  
de	
  desconexión	
  y,	
  por	
  otro,	
  ofrecer	
  la	
  opción	
  de	
  conectarse	
  bajo	
  el	
  esquema	
  de	
  medición	
  prepago.	
  De	
  esta	
  manera	
  

41	
  	
  El	
  Valle	
  de	
  Aburrá	
  se	
  encuentra	
  ubicado	
  en	
  la	
  Cordillera	
  Central	
  en	
  el	
  Departamento	
  de	
  Antioquia.	
  Posee	
  una	
  extensión	
  de	
  1.152	
  km²	
  que	
  hacen	
  

42	
  Según	
  la	
  Encuesta	
  de	
  Calidad	
  de	
  Vida	
  de	
  2003	
  del	
  DANE,	
  una	
  familia	
  de	
  estrato	
  1	
  tenía	
  en	
  promedio	
  ingresos	
  mensuales	
  equivalentes	
  al	
  52%	
  
de	
  un	
  salario	
  mínimo	
  legal	
  de	
  esa	
  época,	
  (a	
  valor	
  presente	
  representaría	
  alrededor	
  de	
  109	
  USD),	
  y	
  una	
  familia	
  de	
  estrato	
  2	
  del	
  62%	
  (hoy	
  130	
  USD)	
  
y	
  una	
  familia	
  de	
  estrato	
  3	
  podría	
  llegar	
  a	
  tener	
  un	
  ingreso	
  de	
  hasta	
  1.5	
  salarios	
  mínimos	
  legales	
  mensuales	
  (hoy	
  314	
  USD).

“Es	
  maravilloso	
  saber	
  que	
  con	
  	
  $2.000	
  pesos	
  uno	
  puede	
  hacer	
  una	
  recar-­‐
ga,	
  es	
  un	
  ahorro,	
  porque	
  esos	
  $2.000	
  te	
  pueden	
  durar,	
  el	
  tiempo	
  necesario	
  
hasta	
  que	
  se	
  vuelva	
  a	
  tener	
  plata.	
  Es	
  espectacular”.	
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-­‐
ceso	
  al	
  servicio	
  público	
  de	
  energía	
  eléctrica	
  a	
  una	
  
parte	
   de	
   la	
   población	
   que	
   se	
   veía	
   excluida	
   por	
  
causa	
  de	
  la	
  inestabilidad	
  de	
  sus	
  ingresos.
FOTO:	
  EPM
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las	
  familias	
  pueden	
  controlar	
  su	
  consumo	
  y	
  ajustar	
  su	
  presupuesto	
  de	
  acuerdo	
  a	
  sus	
  ingresos.	
  
En	
  cuanto	
  a	
  las	
  características	
  del	
  modelo	
  y	
  su	
  relación	
  con	
  la	
  comunidad,	
  la	
  empresa	
  ha	
  partido	
  del	
  reconocimiento	
  
de	
  una	
  diversidad	
  territorial	
  teniendo	
  en	
  cuenta	
  las	
  formas	
  organizativas,	
  expresiones	
  culturales,	
  situación	
  socioeco-­‐
nómica,	
  ambiental	
  y	
  política	
  de	
  cada	
  una	
  de	
  ellas.	
  El	
  objetivo	
  es	
  conocer	
  los	
  diferentes	
  mercados	
  y	
  las	
  comunidades	
  
que	
  los	
  integran	
  para	
  desarrollar	
  ofertas	
  acertadas	
  y	
  oportunas	
  a	
  través	
  de	
  planes	
  de	
  acompañamiento	
  social.

Los	
  resultados	
  de	
  este	
  programa	
  han	
  permitido	
  la	
  vinculación	
  y	
  la	
  reconexión	
  al	
  servicio	
  de	
  manera	
  legal	
  de	
  43.123	
  
-­‐

contraba	
  en	
  estado	
  de	
  desconexión	
  por	
  el	
  atraso	
  en	
  la	
  deuda	
  de	
  las	
  cuentas	
  relacionadas	
  con	
  el	
  sistema	
  tradicional	
  

Habilitación	
  de	
  un	
  nuevo	
  servicio	
  para	
  el	
  mercado	
  de	
  comunidades	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  acorde	
  con	
  su	
  capacidad	
  
de	
  pago.	
  
Mejora	
  en	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  los	
  usuarios	
  a	
  partir	
  de	
  una	
  conexión	
  regulada	
  del	
  servicio.	
  
Una	
  mejor	
  opción	
  para	
  reducir	
  los	
  problemas	
  asociados	
  a	
  la	
  desconexión,	
  lo	
  que	
  representa	
  generación	
  de	
  valor	
  
para	
  la	
  Unidad	
  Estratégica	
  de	
  Negocio	
  (UEN).
A	
  partir	
  de	
  los	
  estudios	
  técnicos	
  la	
  meta	
  mínima	
  establecida	
  de	
  88.000	
  usuarios,	
  	
  alcanzaría	
  a	
  disminuir	
  el	
  índice	
  
de	
  desconexión	
  al	
  2.8%	
  	
  en	
  el	
  2011	
  y	
  2.3%	
  en	
  el	
  2015.

en	
  su	
  línea	
  de	
  transmisión	
  y	
  distribución	
  de	
  energía.

El	
  modelo	
  operativo	
  consiste	
  en	
  ofrecer	
  a	
  los	
  clientes	
  esquemas	
  que	
  contribuyan	
  a	
  la	
  normalización	
  en	
  el	
  pago	
  de	
  
los	
  servicios	
  públicos.	
  La	
  empresa	
  vende	
  energía	
  al	
  usuario;	
  el	
  derecho	
  a	
  usarla	
  se	
  adquiere	
  con	
  la	
  compra	
  de	
  un	
  
pin;	
  el	
  pin	
  es	
  comercializado	
  por	
  un	
  con-­‐
tratista	
  que	
  presta	
  el	
  servicio	
  a	
  la	
  empresa	
  
mediante	
  un	
  contrato	
  de	
  suministro	
  y	
  re-­‐
caudo,	
  y	
  que	
  remunera	
  su	
  servicio	
  a	
  partir	
  
de	
   una	
   comisión	
   por	
   transacción;	
   adqui-­‐
rido	
  el	
  pin,	
  el	
  valor	
  pagado	
  por	
  el	
  usuario	
  
es	
  convertido	
  en	
  kilovatios	
  que	
  el	
  usuario	
  
tiene	
  derecho	
  a	
  consumir.	
  

La	
  operación	
  consiste	
  en	
  entregar	
  un	
  me-­‐
-­‐

ciarios.	
  La	
  instalación	
  se	
  realiza	
  sin	
  costo	
  
y	
   desde	
   denominaciones	
   de	
   compra	
   de	
  
$2.000	
  pesos	
  (1	
  USD	
  aproximadamente).	
  
El	
  modelo	
  incluyó	
  un	
  nuevo	
  canal	
  de	
  ven-­‐
tas	
  del	
  servicio	
  prepago.	
  Para	
  los	
  usuarios	
  
que	
  presentan	
  deudas	
  anteriores	
  por	
  no	
  pago	
  del	
  servicio,	
  el	
  10%	
  de	
  la	
  tarjeta	
  se	
  destina	
  al	
  abono	
  de	
  la	
  deuda.	
  La	
  
tarifa	
  es	
  igual	
  a	
  la	
  del	
  postpago	
  mientras	
  las	
  normas	
  regulatorias	
  así	
  lo	
  permitan.

de	
  pesos	
  (49	
  millones	
  USD)	
  para	
  que,	
  a	
  través	
  de	
  Antioquia	
  Iluminada,	
  se	
  desarrolle	
  el	
  programa	
  Todos	
  Conectados.	
  

La	
  inversión	
  de	
  EPM	
  en	
  este	
  programa	
  corresponde	
  solo	
  a	
  los	
  medidores,	
  instalación	
  de	
  los	
  mismos	
  y	
  programas	
  de	
  
-­‐

ral,	
  el	
  problema	
  de	
  los	
  usuarios	
  suspendidos	
  y	
  desconectados.	
  Asimismo,	
  se	
  constituyó	
  como	
  una	
  alternativa	
  frente	
  

MODELO  OPERATIVO    Y  FINANCIERO  DE  NEGOCIO  

Prestación  de  servicios  de  
Transporte    EPM  –  Unidad  

Estratégica  de  
Negocio  UEN  

Transmisión  y  
Distribución  de  

Energía  

Prestación  de  Servicio  de  
Distribución  

Prestación  de  servicio  de  
Comercialización  

Contratistas  
operadores  de  
servicios  

Canal  de  
Distribución  

Junta  Directiva  EPM  

$
$

$

Usuarios  Pago  de  tarjetas  
prepago  servicio  eléctrico    

-­D efinición  de  Políticas  
-­   Definición  de  Inversiones  

Prestación  servicios  
de  conexión,  venta  
tarjetas    prepago  y  
recaudo  dinero  
Comercialización    
de  energía  estratos  

1,  2  y  3.  

Venta  de  los    PIN  o  
tarjetas  pre-­pago  
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del	
  servicio	
  a	
  la	
  capacidad	
  de	
  pago	
  de	
  las	
  familias,	
  mejorando	
  el	
  índice	
  de	
  cartera	
  y	
  la	
  sostenibilidad	
  a	
  largo	
  plazo.

instalación	
  se	
  realiza	
  sin	
  costo	
  y	
  desde	
  denominaciones	
  de	
  compra	
  de$2.000	
  pesos	
  en	
  adelante	
  (1	
  USD	
  aproximada-­‐
mente).	
  El	
  modelo	
  	
  incluyó	
  un	
  nuevo	
  canal	
  de	
  ventas	
  del	
  servicio	
  prepago,	
  también	
  amplió	
  la	
  cobertura	
  en	
  puntos	
  de	
  

presentan	
  deudas	
  anteriores	
  por	
  no	
  pago	
  del	
  servicio,	
  el	
  10%	
  de	
  la	
  tarjeta	
  se	
  destina	
  al	
  abono	
  de	
  la	
  deuda,	
  la	
  tarifa	
  
es	
  igual	
  a	
  la	
  del	
  postpago	
  mientras	
  las	
  normas	
  regulatorias	
  así	
  lo	
  permitan.

millones	
  de	
  pesos	
  (49	
  millones	
  USD),	
  para	
  que	
  a	
  través	
  de	
  Antioquia	
  Iluminada,	
  se	
  desarrollara	
  el	
  programa	
  Todos	
  
Conectados.	
  De	
  ese	
  modo	
  se	
  pretende	
  abastecer	
  con	
  el	
  servicio	
  a	
  una	
  población	
  estimada	
  de	
  195.000	
  clientes	
  con	
  

La	
  inversión	
  de	
  EPM	
  en	
  este	
  programa	
  responde,	
  a	
  los	
  costos	
  asociados	
  al	
  transporte,	
  distribución	
  y	
  posterior	
  co-­‐
mercialización	
  de	
  energía	
  eléctrica,	
  a	
  esto	
  se	
  suma	
  la	
  inversión	
  en	
  equipos	
  y	
  nuevas	
  tecnologías	
  que	
  controlan	
  el	
  
consumo	
  según	
  el	
  valor	
  pagado	
  por	
  los	
  clientes	
  en	
  las	
  tarjetas	
  prepago.	
  Parte	
  de	
  la	
  sostenibilidad	
  del	
  modelo	
  prepa-­‐
go	
  depende	
  de	
  las	
  ventas	
  tradicionales	
  a	
  otros	
  segmentos	
  del	
  mercado,	
  para	
  la	
  generación	
  de	
  valor	
  del	
  programa,	
  
es	
  indispensable	
  mantener	
  la	
  participación	
  de	
  los	
  sectores	
  industrial	
  y	
  comercial,	
  al	
  igual	
  que	
  del	
  mercado	
  potencial,	
  
dado	
  que	
  sus	
  consumos	
  medios	
  alivian	
  los	
  resultados	
  del	
  programa.

-­‐
-­‐

tades	
  que	
  presenta	
  la	
  conexión	
  fraudulenta	
  de	
  los	
  clientes	
  morosos,	
  que	
  se	
  logró	
  mediante	
  la	
  adaptación	
  del	
  servicio	
  
a	
  la	
  capacidad	
  de	
  pago	
  de	
  las	
  familias,	
  	
  mejorando	
  el	
  índice	
  de	
  cartera	
  y	
  la	
  sostenibilidad	
  a	
  largo	
  plazo.	
  

tangibles,	
   intangibles,	
  de	
  conocimiento	
  y	
  de	
   regulación	
  entre	
   las	
  Empresas	
  Públicas	
  de	
  Medellín	
  y	
   sus	
  unidades	
  
estratégicas	
  de	
  generación,	
  proveedores	
  de	
  servicios	
  y	
  clientes.	
  De	
  otro	
  lado,	
  habilita	
  la	
  participación	
  de	
  los	
  regu-­‐

Minas	
  y	
  Energía.

-­‐
cado	
  reducir	
  costos	
  por	
  problemas	
  de	
  desconexión	
  mejorando	
  la	
  atención	
  a	
  sus	
  clientes;	
  para	
  EPM	
  ha	
  implicado	
  que	
  
energía	
  que	
  no	
  era	
  facturada,	
  por	
  problemas	
  de	
  la	
  desconexión	
  en	
  el	
  servicio	
  de	
  algunos	
  clientes	
  pero	
  cuyo	
  consumo	
  

mejor	
  uso	
  de	
  sus	
  ingresos	
  y	
  gastos	
  de	
  consumo,	
  evitando	
  así	
  cortes	
  y	
  costos	
  adicionales	
  por	
  reconexión.

Este	
  modelo	
  de	
  negocio	
  también	
  ha	
  dispuesto	
  para	
  los	
  empleados	
  y	
  proveedores	
  la	
  promoción	
  de	
  nuevos	
  conoci-­‐
mientos	
  a	
  través	
  de	
  una	
  capacitación	
  para	
  el	
  buen	
  uso	
  de	
  la	
  energía	
  prepago,	
  que	
  requiere	
  de	
  las	
  opiniones	
  de	
  los	
  

mostrar	
  nuevas	
  formas	
  de	
  comercialización	
  y	
  plantear	
  retos	
  frente	
  a	
  posibles	
  cambios	
  en	
  las	
  reglas	
  que	
  permitan	
  
mejorar	
  los	
  incentivos	
  para	
  prestar	
  este	
  tipo	
  de	
  servicios,	
  en	
  este	
  punto	
  se	
  hace	
  importante	
  impulsar	
  tal	
  iniciativa	
  en	
  
otras	
  zonas	
  del	
  país	
  garantizando	
  una	
  adecuada	
  prestación	
  de	
  la	
  modalidad	
  de	
  energía	
  prepago.
	
  	
  	
  

El	
  propósito	
  del	
  modelo	
  consiste	
  en	
  ampliar	
  el	
  mercado	
  a	
  más	
  usuarios	
  de	
  los	
  estratos	
  socioeconómicos	
  más	
  bajos	
  
de	
  la	
  población	
  que	
  pudieran	
  llegar	
  a	
  ser	
  o	
  estar	
  desconectados	
  por	
  problemas	
  en	
  los	
  pagos	
  de	
  la	
  factura.	
  Esto	
  im-­‐
plicó	
  remover	
  la	
  restricción	
  de	
  falta	
  de	
  información	
  de	
  este	
  tipo	
  de	
  usuarios,	
  a	
  través	
  de	
  un	
  estudio	
  de	
  mercado	
  para	
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conocer	
  las	
  características,	
  necesidades	
  y	
  costos	
  del	
  servicio	
  de	
  energía	
  prestado	
  a	
  este	
  segmento.	
  En	
  la	
  primera	
  
fase	
  del	
  estudio	
  sólo	
  se	
  abarcó	
  el	
  área	
  metropolitana	
  del	
  Valle	
  de	
  Aburrá,	
  actualmente	
  el	
  modelo	
  se	
  encuentra	
  en	
  
expansión	
  hacia	
  los	
  123	
  municipios	
  del	
  Departamento	
  de	
  Antioquía,	
  lo	
  que	
  implica	
  continuar	
  con	
  los	
  estudios	
  frente	
  

bajos	
  ingresos,	
  lo	
  que	
  les	
  impedía	
  asumir	
  los	
  costos	
  adicionales	
  al	
  servicio.	
  Sin	
  embargo,	
  impone	
  el	
  reto	
  de	
  crecer	
  
hasta	
  asegurar	
  la	
  atención	
  y	
  cobertura	
  de	
  195.000	
  usuarios	
  para	
  2011.	
  

Una	
  mirada	
  amplia	
  de	
  la	
  regulación	
  permitiría	
  concluir	
  que	
  el	
  prepago	
  sí	
  tiene	
  incentivos	
  (control	
  pérdidas	
  por	
  ejem-­‐
plo,	
  control	
  cartera).	
  	
  En	
  cuanto	
  a	
  los	
  consumos	
  de	
  energía,	
  el	
  trabajo	
  que	
  hoy	
  hace	
  EPM	
  es	
  educar	
  a	
  la	
  gente	
  en	
  el	
  

clientes,	
  comunidad	
  y	
  medio	
  ambiente	
  por	
  el	
  uso	
  adecuado	
  de	
  los	
  recursos	
  naturales	
  y	
  los	
  servicios	
  públicos.	
  Los	
  

el	
  objetivo	
  es	
  encontrar	
  proveedores	
  del	
  servicio	
  de	
  recaudo	
  más	
  competitivos	
  para	
  lo	
  cual	
  se	
  busca	
  generar	
  una	
  
estabilidad	
  a	
  través	
  del	
  establecimiento	
  de	
  contratos	
  de	
  suministro	
  que	
  garanticen	
  las	
  respectivas	
  inversiones	
  para	
  
los	
  prestadores	
  del	
  servicio.

-­‐
cursos	
  de	
  EPM,	
  para	
  esto	
  se	
  proponen	
  algunas	
  estrategias	
  como	
  la	
  creación	
  de	
  un	
  fondo	
  con	
  un	
  porcentaje	
  de	
  cada	
  

quiere	
  vincular	
  entre	
  88.000	
  y	
  195.000	
  nuevos	
  usuarios	
  entre	
  el	
  2010	
  y	
  el	
  2012.	
  El	
  proyecto	
  tiene	
  un	
  potencial	
  de	
  
mercado	
  amplio	
  y	
  podría	
  multiplicar	
  por	
  5	
  el	
  número	
  de	
  clientes	
  vinculados	
  en	
  el	
  esquema	
  prepago	
  en	
  los	
  siguientes	
  
años,	
  dicha	
  expansión	
  implicaría	
  tener	
  una	
  cadena	
  de	
  suministros	
  con	
  la	
  capacidad	
  técnica	
  y	
  operativa	
  para	
  mante-­‐
ner	
  el	
  servicio	
  en	
  buenas	
  condiciones	
  de	
  calidad	
  y	
  costos.

en	
  un	
  servicio	
  que	
  es	
  esencial	
  para	
  la	
  población	
  y	
  su	
  mejora	
  en	
  la	
  calidad	
  de	
  vida,	
  a	
  su	
  vez	
  la	
  empresa	
  pretende	
  ver	
  
en	
  estas	
  inversiones	
  un	
  esquema	
  que	
  elimine	
  la	
  desconexión	
  de	
  los	
  clientes	
  ofreciendo	
  un	
  esquema	
  prepago	
  para	
  

entorno,	
  mejorando	
  así	
  su	
  reputación	
  a	
  través	
  de	
  acciones	
  de	
  responsabilidad	
  social.

hacer	
  un	
  diálogo	
  de	
  política	
  y	
  regulación	
  con	
  el	
  Ministerio	
  y	
  la	
  Comisión	
  de	
  Regulación	
  y	
  Energía,	
  para	
  estudiar	
  otros	
  incen-­‐
tivos	
  económicos	
  que	
  impulsen	
  la	
  prestación	
  del	
  servicio	
  de	
  energía	
  eléctrica	
  en	
  otras	
  zonas	
  del	
  país	
  bajo	
  dicho	
  esquema

las	
   redes	
  de	
  energía	
  eléctrica,	
   sino	
  que	
  

usuarios.
FOTO:	
  EPM
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ENVIASEO	
  S.A.	
  E.S.P.	
  es	
  una	
  empresa	
  pública	
  que	
  presta	
  el	
  
servicio	
  de	
  aseo	
  y	
  saneamiento	
  básico	
  en	
  el	
  municipio	
  de	
  Envigado.	
  Desde	
  
esta	
  entidad	
   se	
   inició	
  el	
  diseño	
  de	
  un	
  esquema	
  de	
  negocio	
  que	
  posterior-­‐
mente	
   ha	
   sido	
  mejorado	
   gracias	
   a	
   la	
   participación	
   de	
   las	
   organizaciones	
  
PREAMBIENTAL	
   y	
   las	
   empresas	
   privadas	
   PELDAR	
   S.A,	
  GRUPO	
   FAMILIA	
  
y	
  CARTON	
  DE	
  COLOMBIA.	
  El	
  enfoque	
  de	
  este	
  modelo	
  es;	
  por	
  un	
   lado,	
  el	
  
mejoramiento	
  de	
   la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
   los	
  recicladores	
  asociados	
  a	
   la	
  pre-­‐
cooperativa	
  	
  PREAMBIENTAL	
  y	
  la	
  de	
  sus	
  familias,	
  mediante	
  la	
  incorporación	
  

pre-­‐cooperativa,	
  a	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  las	
  empresas	
  privadas,	
  con	
  lo	
  cual,	
  los	
  recicladores	
  acceden	
  a	
  una	
  fuente	
  

y	
  de	
  sus	
  familias.
	
  
El	
  programa	
  ha	
  logrado	
  que	
  los	
  recicladores	
  sean	
  vistos	
  por	
  la	
  comunidad	
  como	
  personas	
  dignas	
  que	
  pertenecen	
  
a	
  un	
  sector	
  productivo	
  y	
  necesario	
  para	
  mantener	
  el	
  balance	
  ambiental,	
  mermando	
  así	
  su	
  estigmatización	
  social	
  y	
  
promoviendo	
  su	
  integración	
  social.	
  Al	
  mismo	
  tiempo	
  ha	
  destinado	
  recursos	
  a	
  la	
  educación,	
  salud,	
  y	
  nutrición	
  de	
  las	
  
familias	
  de	
  los	
  recuperadores	
  vinculados,	
  a	
  esto	
  se	
  agrega	
  un	
  componente	
  subsidiado	
  y	
  un	
  componente	
  comercial	
  
que	
  buscan	
  el	
  incremento	
  de	
  su	
  calidad	
  de	
  vida.	
  Desde	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  industrial,	
  el	
  programa	
  busca	
  el	
  fortaleci-­‐
miento	
  de	
  la	
  cadena	
  de	
  suministro	
  de	
  las	
  empresas	
  privadas,	
  quienes	
  han	
  encontrado	
  en	
  esta	
  fuente,	
  una	
  estrategia	
  
que	
  les	
  permite	
  disminuir	
  sus	
  costos	
  de	
  operación	
  y	
  producción	
  por	
  la	
  vía	
  del	
  uso	
  de	
  materia	
  prima	
  recuperada.	
  Este	
  

-­‐
nización	
  de	
  recicladores,	
  además	
  de	
  promover	
  su	
  replicación.	
  En	
  la	
  actualidad,	
  las	
  empresas	
  vinculadas	
  así	
  como	
  
otras	
  inspiradas	
  en	
  esta	
  experiencia,	
  han	
  iniciado	
  programas	
  similares	
  en	
  la	
  ciudad	
  de	
  Medellín,	
  en	
  donde	
  actúan	
  de	
  
la	
  mano	
  con	
  otras	
  organizaciones	
  de	
  recicladores.	
  En	
  el	
  caso	
  de	
  la	
  empresa	
  PELDAR	
  S.A	
  cerca	
  del	
  50%	
  de	
  la	
  materia	
  
prima	
  utilizada	
  en	
  el	
  proceso	
  productivo	
  es	
  recuperado.	
  La	
  empresa	
  pretende	
  que	
  la	
  producción	
  de	
  vidrio	
  pase	
  de	
  60	
  
millones	
  a	
  120	
  millones	
  de	
  unidades,	
  lo	
  que	
  exige	
  un	
  incremento	
  en	
  los	
  niveles	
  de	
  recuperación	
  y	
  se	
  convierte	
  en	
  un	
  
reto	
  para	
  el	
  programa,	
  la	
  ciudadanía	
  y	
  el	
  municipio.

Adicionalmente,	
  el	
  modelo	
  de	
  negocio	
  ha	
  redundado	
  en	
  la	
  disminución	
  del	
  impacto	
  ambiental	
  de	
  la	
  ciudad	
  al	
  dismi-­‐
nuir	
  el	
  volumen	
  de	
  residuos	
  que	
  llegan	
  a	
  los	
  rellenos	
  sanitarios	
  y	
  botaderos,	
  con	
  esto,	
  se	
  alarga	
  el	
  tiempo	
  estimado	
  
de	
  operación	
  de	
  los	
  lugares	
  de	
  disposición	
  y	
  se	
  evita	
  el	
  trabajo	
  infantil	
  en	
  estos	
  escenarios.	
  Esta	
  incidencia	
  	
  ha	
  llevado	
  
a	
  que	
  los	
  gobiernos	
  locales	
  actúen	
  decididamente	
  mediante	
  acciones	
  de	
  política	
  pública	
  encaminadas	
  a	
  promover	
  
la	
  adopción	
  y	
  promoción	
  del	
  reciclaje	
  así	
  como	
  buenas	
  prácticas	
  de	
  selección	
  entre	
  la	
  ciudadanía.	
  Adicionalmente,	
  
la	
  utilización	
  de	
  material	
  recuperado	
  ha	
  aumentado	
  la	
  vida	
  útil	
  de	
  los	
  hornos	
  utilizados	
  en	
  la	
  fabricación	
  de	
  unidades	
  

“Un	
  aporte	
  interesante	
  es	
  integrar	
  una	
  red	
  para	
  aprovechar	
  recursos	
  del	
  

trabajando	
  con	
  el	
  viejo	
  paradigma	
  que	
  cada	
  uno	
  trabaja	
  por	
  su	
  lado,	
  la	
  

	
  para	
  la	
  contribución	
  de	
  los	
  procesos	
  productivos	
  

La	
   inversión	
   empresarial	
   para	
  
remover	
  las	
  restricciones	
  que	
  se	
  
presentan	
  …¡Tiene	
  valor!
FOTO:	
  Enviaseo
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de	
  vidrio	
  en	
  una	
  empresa	
  como	
  PELDAR	
  S.A,	
  por	
  otro	
  lado	
  también	
  ha	
  disminuido	
  la	
  emisión	
  de	
  material	
  particula-­‐
do	
  por	
  parte	
  de	
  las	
  empresas	
  así	
  como	
  el	
  consumo	
  de	
  combustibles	
  y	
  energía.

-­‐
vigado,	
  municipio	
  ubicado	
  al	
  sur	
  de	
  la	
  ciudad	
  de	
  Medellín.	
  Se	
  estima	
  que	
  en	
  Medellín	
  más	
  de	
  800	
  recicladores	
  se	
  

El	
  programa	
  contó	
  con	
  un	
  apoyo	
  económico	
  inicial	
  proveniente	
  del	
  convenio	
  BID–ANDI,	
  a	
  través	
  del	
  cual	
  se	
  desti-­‐
naron	
  $120	
  millones	
  de	
  pesos	
  (aproximadamente	
  60	
  mil	
  UDS)	
  para	
  la	
  puesta	
  en	
  marcha	
  del	
  programa.	
  De	
  manera	
  
paralela	
  la	
  alcaldía	
  de	
  Envigado	
  destinó	
  recursos	
  para	
  la	
  educación,	
  salud	
  y	
  nutrición	
  de	
  los	
  hijos	
  de	
  los	
  recuperado-­‐

La	
  empresa	
  PELDAR	
  S.A	
  también	
  destinó	
  recursos	
  para	
  el	
  inicio	
  de	
  las	
  operaciones.	
  

Por	
  su	
  parte,	
  ENVIASEO	
  S.A.	
  E.S.P	
  asume	
  la	
  mayor	
  parte	
  de	
  los	
  costos	
  de	
  logística	
  que	
  le	
  presta	
  a	
  PREAMBIENTAL	
  
y	
  facilita	
  la	
  separación,	
  almacenamiento,	
  recolección	
  y	
  transporte	
  de	
  material.	
  

La	
  sostenibilidad	
  económica	
  de	
  la	
  pre-­‐cooperativa	
  se	
  deriva	
  de	
  las	
  ventas	
  de	
  vidrio,	
  cartón	
  y	
  papel	
  a	
  las	
  tres	
  empre-­‐
sas,	
  quienes	
  garantizan	
  la	
  estabilidad	
  del	
  programa	
  mediante	
  el	
  pago	
  de	
  contado	
  a	
  la	
  organización.	
  En	
  el	
  caso	
  de	
  
PELDAR	
  el	
  suministro	
  de	
  vidrio	
  ha	
  alcanzado	
  las	
  35	
  toneladas	
  por	
  mes	
  con	
  un	
  precio	
  de	
  compra	
  que	
  se	
  aproxima	
  a	
  
los	
  $90	
  pesos	
  kilo	
  (menos	
  de	
  un	
  centavo	
  de	
  dólar	
  americano	
  por	
  kilogramo	
  de	
  vidrio).	
  Actualmente	
  los	
  productos	
  
PELDAR	
  se	
  producen	
  con	
  base	
  entre	
  el	
  50%	
  y	
  60%	
  de	
  material	
  reciclado.	
  Se	
  calcula	
  que	
  al	
  alcanzar	
  un	
  60%	
  el	
  nego-­‐
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La	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  permite	
  determinar	
  cuál	
  es	
  el	
  contenido	
  de	
  las	
  prestaciones	
  y	
  valores	
  que	
  se	
  trans-­‐

genera	
  en	
  el	
  modelo.	
  En	
  esta	
  medida	
  la	
  relación	
  entre	
  los	
  actores	
  puede	
  ser	
  de	
  colaboración	
  o	
  transaccional.

El	
  programa	
  de	
  fortalecimiento	
  del	
  manejo	
  de	
  los	
  residuos	
  sólidos	
  corresponde	
  a	
  un	
  esquema	
  de	
  diferente	
  natu-­‐
raleza	
  dependiendo	
  de	
  los	
  actores	
  involucrados.	
  Para	
  los	
  actores	
  que	
  mantienen	
  relaciones	
  transaccionales	
  es	
  un	
  
modelo	
  de	
  negocio	
  que	
  permite	
  satisfacer	
  sus	
  intereses	
  económicos;	
  para	
  los	
  actores	
  que	
  mantienen	
  un	
  acuerdo	
  de	
  
colaboración	
  o	
  no	
  plenamente	
  transaccional	
  es	
  un	
  medio	
  para	
  la	
  consecución	
  de	
  impactos	
  sociales	
  y	
  ambientales	
  
frente	
  a	
  sus	
  metas	
  institucionales.	
  En	
  el	
  caso	
  del	
  gobierno	
  local	
  y	
  las	
  entidades	
  de	
  cooperación,	
  el	
  esquema	
  se	
  cons-­‐
tituye	
  en	
  una	
  vía	
  para	
  la	
  obtención	
  de	
  sus	
  metas	
  estratégicas	
  y	
  de	
  gestión	
  en	
  los	
  componentes	
  las	
  tres	
  dimensiones:	
  
económica,	
  social	
  y	
  ambiental.

Entre	
  las	
  principales	
  conclusiones	
  que	
  permite	
  sacar	
  la	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  se	
  encuentran	
  las	
  siguientes:

ENVIASEO	
  está	
  satisfaciendo	
  la	
  necesidad	
  del	
  mercado	
  (territorio)	
  que	
  consiste	
  en	
  la	
  prestación	
  de	
  un	
  servicio	
  
especializado	
  de	
  recolección	
  de	
  materiales	
  reciclables.	
  Su	
  participación	
  es	
  netamente	
  colaborativa	
  y	
  no	
  percibe	
  

-­‐
porte	
  de	
  la	
  cooperativa.

Los	
  recicladores	
  a	
  través	
  de	
  la	
  pre	
  cooperativa	
  PREAMBIENTAL	
  y	
  las	
  empresas	
  PELDAR	
  S.A,	
  FAMILIA	
  y	
  CAR-­‐
TONES	
  DE	
  COLOMBIA	
  mantienen	
  una	
  relación	
  de	
  transacción	
  en	
  la	
  cual	
  las	
  condiciones	
  de	
  la	
  venta	
  del	
  material	
  
recuperado	
  tienen	
  un	
  efecto	
  sensible	
  en	
  la	
  sostenibilidad	
  del	
  negocio	
  de	
  suministro.

-­‐
ciales	
  y	
  ambientales	
  del	
  modelo.	
  En	
  el	
  caso	
  del	
  municipio	
  de	
  Envigado	
  su	
  relación	
  también	
  es	
  transaccional,	
  su	
  
interés	
  es	
  el	
  desarrollo	
  de	
  sus	
  estrategias	
  de	
  política	
  pública	
  y	
  el	
  cumplimiento	
  de	
  las	
  metas	
  establecidas	
  en	
  los	
  
instrumentos	
  de	
  política	
  pública	
  (Plan	
  Municipal	
  de	
  Desarrollo).	
  En	
  esta	
  medida,	
  la	
  sostenibilidad	
  de	
  sus	
  rela-­‐
ciones	
  dependerá	
  de	
  los	
  resultados	
  que	
  arroje	
  el	
  programa	
  frente	
  a	
  las	
  metas	
  planteadas.	
  Para	
  la	
  comunidad,	
  
el	
  esquema	
  asegura	
  la	
  satisfacción	
  de	
  sus	
  intereses	
  primordialmente	
  ambientales,	
  aunque	
  se	
  percibe	
  que	
  de	
  
manera	
  indirecta	
  hay	
  impactos	
  económicos	
  y	
  sociales.	
  

-­‐
ción	
  local	
  no	
  estimulaba	
  la	
  prestación	
  de	
  un	
  servicio	
  que	
  asegurara	
  el	
  reciclaje	
  de	
  los	
  materiales	
  recuperables.	
  Los	
  
Municipios	
  son	
  autónomos	
  en	
  cuanto	
  a	
   las	
  regulaciones	
  en	
  esta	
  materia	
  por	
   lo	
  que	
  se	
  encuentra	
  una	
  disparidad	
  
entre	
  territorios.

Esta	
  situación,	
  más	
  que	
  verse	
  como	
  una	
  desventaja,	
  fue	
  hábilmente	
  entendida	
  como	
  una	
  oportunidad	
  para	
  desa-­‐

a	
  quienes	
  se	
  les	
  veía	
  como	
  personas	
  marginadas	
  de	
  todo	
  círculo	
  social	
  porque	
  se	
  rebuscaban	
  su	
  sustento	
  diario	
  con	
  
la	
  venta	
  de	
  residuos	
  reutilizables	
  de	
  las	
  basuras	
  arrojadas	
  por	
  los	
  ciudadanos.

Bajo	
  este	
  escenario,	
  se	
  promovió	
  la	
  asociación	
  y	
  formalización	
  de	
  los	
  recuperadores	
  que	
  libremente	
  quisieran	
  aco-­‐
gerse	
  al	
  programa	
  a	
  través	
  de	
   la	
   formación	
  de	
   la	
  pre	
  cooperativa	
  PREAMBIENTAL,	
   la	
  cual	
  además	
  de	
  ofrecer	
  el	
  
servicio	
  de	
  recolección,	
  selección	
  y	
  embalaje	
  de	
   los	
  materiales	
   recuperados,	
   lo	
  comercializa	
  directamente	
  en	
   las	
  

alarga	
  la	
  vida	
  útil	
  de	
  los	
  espacios	
  de	
  disposición	
  de	
  residuos	
  no	
  recuperables,	
  permite	
  el	
  avance	
  en	
  la	
  competitividad	
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La	
   combinación	
   de	
   recursos	
   de	
   la	
   empresa	
   En-­‐
-­‐

mayores	
  impactos	
  para	
  ambas	
  organizaciones.
FOTO:	
  Enviaseo

económica	
  de	
  las	
  empresas	
  establecidas	
  en	
  la	
  región	
  y	
  promueve	
  la	
  participación	
  de	
  la	
  ciudadanía	
  en	
  las	
  políticas	
  
públicas	
  de	
  manejos	
  de	
  residuos	
  sólidos	
  mediante	
  la	
  generación	
  de	
  hábitos	
  de	
  reciclaje.

El	
  Municipio	
  de	
  Envigado	
  ha	
  incorporado	
  dentro	
  de	
  su	
  presupuesto,	
  un	
  apoyo	
  económico	
  al	
  programa	
  que	
  busca	
  la	
  

recuperados	
  a	
  intermediarios.	
  Actualmente	
  existen	
  dos	
  riesgos	
  en	
  el	
  modelo	
  a)	
  Inestabilidad	
  de	
  precio	
  de	
  compra	
  
y	
  mayor	
  precio	
  de	
  venta	
  al	
  mercado	
  paralelo,	
  y	
  b)	
  Costos	
  de	
  operación:	
  la	
  actividad	
  requiere	
  de	
  bodegas	
  que	
  suelen	
  
representar	
  un	
  alto	
  costo	
  por	
  arrendamiento	
  lo	
  que	
  disminuye	
  los	
  márgenes	
  de	
  ganancia	
  y	
  desincentiva	
  la	
  vincula-­‐
ción	
  al	
  programa.

Como	
  desafío	
  para	
  el	
  futuro	
  se	
  plantea	
  aumentar	
  la	
  capacidad	
  de	
  recuperación	
  vidrio,	
  y	
  a	
  su	
  vez	
  lograr	
  que	
  una	
  ma-­‐
yor	
  cantidad	
  de	
  material	
  recuperado	
  se	
  utilice	
  en	
  los	
  procesos	
  productivos	
  de	
  la	
  compañía,	
  como	
  por	
  ejemplo	
  para	
  
el	
  caso	
  de	
  PELDAR	
  S.A.,	
  en	
  aras	
  de	
  garantizar	
  la	
  sostenibilidad	
  del	
  esquema	
  de	
  negocio.	
  Por	
  otro	
  lado,	
  replicar	
  	
  el	
  
mismo	
  modelo	
  en	
  Bogotá	
  es	
  una	
  de	
  las	
  metas	
  que	
  hay	
  a	
  corto	
  plazo,	
  lo	
  cual	
  redundaría	
  en	
  un	
  mayor	
  reconocimiento	
  
a	
  los	
  esfuerzos	
  por	
  implementar	
  un	
  modelo	
  de	
  negocio	
  incluyente	
  exitoso.	
  Finalmente	
  no	
  hay	
  que	
  dejar	
  de	
  lado	
  la	
  
labor	
  de	
  realizar	
  avances	
  en	
  la	
  integración	
  de	
  los	
  recuperadores	
  en	
  seguridad	
  social	
  e	
  incluirlos	
  en	
  los	
  circuitos	
  de	
  la	
  
economía	
  formal.
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En	
  Colombia	
  el	
  70%	
  de	
  niños	
  entre	
  0	
  y	
  6	
  años	
  (población	
  conocida	
  como	
  
la	
  primera	
  infancia)	
  se	
  encuentra	
  en	
  los	
  niveles	
  1	
  y	
  2	
  del	
  SISBEN43	
  y	
  el	
  65%	
  
de	
  esta	
  población	
  no	
  recibe	
  ningún	
  tipo	
  de	
  atención	
  educativa.	
  Por	
  esto	
  el	
  
modelo	
  de	
  negocio	
  propuesto	
  por	
  la	
  Fundación	
  Carulla	
  y	
  su	
  iniciativa	
  aeioTu,	
  
le	
  apunta	
  a	
  la	
  transformación	
  de	
  Colombia	
  por	
  medio	
  del	
  desarrollo	
  del	
  po-­‐
tencial	
  de	
  su	
  primera	
  infancia,	
  teniendo	
  en	
  cuenta	
  que	
  la	
  educación	
  en	
  esta	
  
etapa	
  de	
  la	
  vida	
  es	
  fundamental.	
  Desde	
  el	
  2008	
  aeioTu	
  inicia	
  un	
  proceso	
  para	
  
educar	
  a	
  niños	
  y	
  niñas	
  provenientes	
  de	
  todos	
  los	
  estratos	
  socio-­‐económicos,	
  
proponiendo	
  una	
  solución	
  a	
  uno	
  de	
  los	
  grandes	
  problemas	
  de	
  la	
  educación	
  
en	
  Colombia,	
  la	
  calidad.	
  aeioTu	
  ofrece	
  a	
  través	
  de	
  sus	
  centros,	
  servicios	
  edu-­‐
cativos	
  de	
  alta	
  calidad	
  por	
  medio	
  de	
  metodologías	
  de	
  talla	
  mundial	
  como	
  la	
  

-­‐
chos	
  de	
  los	
  niños,	
  reconocer	
  sus	
  inmensas	
  capacidades	
  y	
  ayudar	
  a	
  desarrollar	
  

su	
  pleno	
  potencial.	
  

Actualmente	
  el	
  esquema	
  de	
  negocio	
  se	
  ejecuta	
  en	
  tres	
  ciudades,	
  Bogotá,	
  Santa	
  Marta	
  y	
  Barranquilla,	
  y	
  en	
  total	
  operan	
  
cinco	
  centros	
  educativos.	
  La	
  Fundación	
  Carulla	
  ha	
  detectado	
  en	
  estas	
  ciudades,	
  altos	
  índices	
  de	
  pobreza	
  y	
  violencia	
  
intrafamiliar,	
  y	
  a	
  su	
  vez	
  un	
  alto	
  porcentaje	
  de	
  personas	
  desplazadas.	
  Además,	
  la	
  oferta	
  para	
  educación	
  en	
  la	
  primera	
  

de	
  altísima	
  calidad	
  a	
  los	
  niños	
  y	
  niñas	
  menores	
  de	
  seis	
  años,	
  aeioTu	
  espera	
  generar	
  un	
  alto	
  impacto	
  en	
  la	
  sociedad	
  pues	
  
está	
  demostrado	
  que	
  las	
  inversiones	
  en	
  educación	
  durante	
  la	
  primera	
  infancia	
  tienen	
  un	
  retorno	
  del	
  10%44.

De	
  los	
  cinco	
  centros	
  que	
  hoy	
  en	
  día	
  operan,	
  uno	
  es	
  para	
  niños	
  provenientes	
  de	
  familias	
  de	
  altos	
  ingresos	
  y	
  los	
  cuatro	
  
restantes	
  para	
  niños	
  pertenecientes	
  a	
  familias	
  en	
  situación	
  de	
  vulnerabilidad	
  socio-­‐económica.	
  Hasta	
  el	
  momento	
  

que	
  el	
  programa	
  aeioTu	
  ha	
  logrado	
  crecer	
  gracias	
  a	
  la	
  suscripción	
  de	
  contratos	
  de	
  operación	
  entre	
  los	
  centros	
  educa-­‐

de	
  personas	
  para	
  programas	
  sociales	
  que	
  maneja	
  el	
  Estado,	
  de	
  acuerdo	
  con	
  su	
  condición	
  socioeconómica	
  particular.	
  (ver:	
  www.sisben.gov.co)
44	
  	
  	
  Página	
  Web:	
  Heckman	
  Equation	
  the	
  Economics	
  of	
  human	
  potential.	
  (ver:	
  www.heckmanequation.org)

“Hay	
  una	
  carta	
  que	
  Colombia	
  tiene	
  que	
  jugar	
  bien	
  ahora,	
  si	
  quiere	
  ser	
  un	
  
país	
  más	
  competitivo	
  y	
  sostenible:	
  la	
  educación	
  de	
  sus	
  niños.”	
  	
  

-­‐

desde	
  una	
  edad	
  temprana.
FOTO:	
  Fundación	
  Carulla	
  -­‐	
  aeioTu
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tivos	
  y	
  alcaldías	
  locales,	
  así	
  como	
  con	
  la	
  concreción	
  de	
  alianzas	
  con	
  otras	
  entidades	
  del	
  sector	
  público.	
  Con	
  una	
  visión	
  
hacia	
  el	
  futuro,	
  el	
  modelo	
  de	
  negocio	
  evolucionará	
  a	
  un	
  modelo	
  de	
  franquicia	
  social,	
  el	
  cual	
  permitiría	
  que	
  personas	
  
pertenecientes	
  a	
  los	
  estratos	
  de	
  ingresos	
  medios	
  	
  encuentren	
  en	
  la	
  educación	
  un	
  método	
  de	
  sustento	
  y	
  generación	
  
de	
  empleo,	
  al	
  tiempo	
  que	
  se	
  sensibilice	
  a	
  la	
  comunidad	
  sobre	
  la	
  importancia	
  de	
  la	
  educación.

En	
   el	
  modelo	
   de	
   negocio	
   de	
   aeioTu,	
   la	
  
estructura	
  de	
  costos	
  en	
  cada	
  uno	
  de	
  los	
  
centros	
  educativos	
  varía	
  de	
  acuerdo	
  a	
  las	
  
condiciones	
  de	
  mercado	
  de	
  la	
  ciudad	
  en	
  
la	
  cual	
  esté	
  ubicado,	
  al	
  número	
  de	
  niños	
  
que	
  asisten	
  al	
  centro	
  y	
  a	
  sus	
  edades.	
  

Para	
  cada	
  centro	
  educativo	
  existen	
  tres	
  
-­‐

nanciados:	
  a)	
  el	
  espacio	
  físico,	
  b)	
  la	
  ope-­‐

se	
  logra	
  por:

Un	
   sistema	
   de	
   subsidio	
   cruzado,	
  
mediante	
  el	
  cual	
  un	
  niño	
  que	
  asiste	
  
al	
   centro	
   educativo	
   para	
   poblacio-­‐
nes	
  de	
  altos	
   ingresos,	
  centro	
  subsi-­‐

niños	
  de	
  bajos	
  recursos	
  en	
  el	
  centro	
  
subsidiado.	
  
Recursos	
   del	
   sector	
   público,	
   como	
  
una	
   contraprestación	
   contractual.	
  
aeioTu	
   es	
   contratado	
   como	
   opera-­‐
dor	
   de	
   centros	
   de	
   educación	
   públi-­‐
ca,	
  el	
  valor	
  de	
  estos	
  contratos	
  com-­‐
ponen	
  los	
  ingresos	
  operacionales	
  de	
  
la	
  Fundación	
  Carulla;	
  que	
  en	
  el	
  2009	
  
fueron	
  por	
  1.200	
  millones	
  de	
  pesos	
  
(600	
  mil	
  USD).
Donaciones	
  de	
  diferentes	
  aliados	
  de	
  
los	
  sectores	
  social	
  y	
  privado.	
  

Adicionalmente,	
  la	
  Fundación	
  Carulla	
  aporta	
  el	
  30%	
  de	
  los	
  recursos	
  del	
  modelo,	
  lo	
  que	
  representa	
  el	
  100%	
  de	
  los	
  
costos	
  del	
  centro	
  de	
  servicios	
  aeioTu,	
  sección	
  de	
  la	
  Fundación	
  que	
  administra	
  el	
  modelo.	
  Estos	
  recursos	
  han	
  venido	
  
disminuyendo	
  en	
  relación	
  al	
  costo	
  total	
  del	
  programa.	
  

Por	
  otro	
  lado,	
  a	
  partir	
  del	
  2010	
  aeioTu	
  replicará	
  su	
  modelo	
  por	
  medio	
  de	
  la	
  creación	
  de	
  franquicias	
  sociales	
  o	
  centros	
  
auto-­‐sostenibles,	
  pensando	
  en	
  lograr	
  un	
  mayor	
  impacto.	
  Así	
  la	
  sostenibilidad,	
  replicabilidad	
  y	
  escalabilidad	
  del	
  mo-­‐
delo	
  estarán	
  fundamentadas	
  en	
  la	
  generación	
  de	
  franquicias.	
  Bajo	
  este	
  nuevo	
  escenario,	
  las	
  personas	
  de	
  estratos	
  
con	
  ingresos	
  medios,	
  actuales	
  maestras	
  del	
  programa,	
  o	
  cualquier	
  persona	
  con	
  visión	
  empresarial	
  pasarán	
  de	
  ser	
  
clientes	
  a	
  ser	
  proveedores	
  de	
  servicios	
  de	
  educación,	
  y	
  quienes	
  pueden	
  empezar	
  son	
  los	
  actuales	
  padres	
  aeioTu.	
  Es	
  
decir,	
  que	
  en	
  el	
  futuro	
  estas	
  personas	
  podrían	
  cumplir	
  un	
  papel	
  diferente	
  dentro	
  del	
  modelo.
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La	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  permite	
  determinar	
  cómo	
  se	
  componen	
  las	
  prestaciones	
  y	
  valores	
  que	
  se	
  tras-­‐

-­‐
nal	
  o	
  de	
  colaboración.	
  Para	
  empezar,	
  en	
  este	
  modelo	
  de	
  negocio,	
  el	
  centro	
  de	
  servicios	
  aeioTu	
  cumple	
  con	
  un	
  rol	
  
integrador	
  ya	
  que	
  la	
  mayoría	
  de	
  recursos	
  y	
  valores	
  se	
  canalizan,	
  a	
  través	
  de	
  los	
  diferentes	
  centros	
  educativos	
  y	
  su	
  
metodología	
  de	
  enseñanza	
  Reggio	
  Emilia.	
  Además	
  	
  aeioTu	
  busca	
  generar	
  un	
  sentido	
  de	
  pertenencia	
  en	
  las	
  comuni-­‐
dades	
  que	
  trabaja,	
  pues	
  existe	
  una	
  relación	
  profunda	
  de	
  colaboración	
  con	
  los	
  padres	
  de	
  los	
  infantes	
  vinculados.	
  La	
  
presencia	
  de	
  los	
  padres	
  durante	
  el	
  proceso	
  facilita	
  y	
  fomenta	
  el	
  aprendizaje	
  de	
  los	
  niños,	
  en	
  últimas	
  se	
  trata	
  de	
  un	
  
compromiso	
  tácito	
  entre	
  aeioTu	
  y	
  estos.	
  A	
  su	
  vez,	
  existe	
  una	
  relación	
  transaccional	
  con	
  los	
  padres	
  de	
  familia	
  de	
  un	
  
nivel	
  socio	
  económico	
  más	
  elevado,	
  pues	
  ellos	
  deben	
  pagar	
  por	
  los	
  servicios	
  de	
  educación,	
  lo	
  que	
  al	
  mismo	
  tiempo	
  
hace	
  viable	
  una	
  relación	
  de	
  colaboración	
  con	
  las	
  familias	
  de	
  la	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos,	
  a	
  través	
  del	
  modelo	
  de	
  
subsidios	
  cruzados.

Por	
  otro	
  lado,	
  las	
  relaciones	
  con	
  el	
  Estado	
  son	
  de	
  cooperación,	
  tal	
  como	
  sucedió	
  cuando	
  la	
  Fundación	
  participó	
  en	
  el	
  
lanzamiento	
  de	
  la	
  Política	
  Pública	
  para	
  la	
  primera	
  infancia;	
  y	
  de	
  transacción,	
  puesto	
  que	
  el	
  sector	
  público	
  contrata	
  a	
  
aeioTu	
  para	
  el	
  desarrollo	
  de	
  su	
  estrategia	
  con	
  recursos	
  propios	
  del	
  Estado.	
  En	
  este	
  caso	
  el	
  centro	
  de	
  servicios	
  aeioTu	
  
actúa	
  como	
  un	
  contratista,	
  y	
  el	
  Estado	
  garantiza	
  los	
  fondos	
  para	
  el	
  desarrollo	
  del	
  modelo.

Con	
  la	
  operación	
  de	
  los	
  centros	
  aeioTu,	
  una	
  adecuada	
  rendición	
  de	
  cuentas	
  y	
  la	
  auditoría	
  que	
  realiza	
  a	
  aeioTu	
  una	
  
empresa	
  del	
  sector	
  privado,	
  se	
  sugiere	
  que	
  el	
  modelo	
  es	
  una	
  propuesta	
  de	
  alto	
  impacto.	
  Para	
  el	
  éxito	
  del	
  esquema	
  
ha	
  sido	
  fundamental	
  la	
  relación	
  de	
  colaboración	
  que	
  se	
  da	
  con	
  el	
  apoyo	
  de	
  personas	
  y	
  organizaciones	
  que	
  le	
  agre-­‐
gan	
  valor	
  a	
  la	
  propuesta,	
  tales	
  como	
  la	
  cooperación	
  internacional	
  y	
  el	
  sector	
  social.	
  Por	
  su	
  parte	
  el	
  sector	
  privado,	
  
si	
  bien	
  entrega	
  recursos	
  y	
  productos	
  de	
  calidad,	
  busca	
  que	
  los	
  objetivos	
  de	
  sus	
  sistemas	
  de	
  responsabilidad	
  social	
  
empresarial	
  se	
  satisfagan.	
  

La	
  relación	
  de	
  la	
  Fundación	
  Carulla	
  y	
  la	
  iniciativa	
  aeioTu,	
  con	
  los	
  otros	
  actores	
  es	
  de	
  gana	
  -­‐	
  gana,	
  y	
  los	
  costos	
  asocia-­‐
dos	
  a	
  la	
  coordinación	
  se	
  relacionan	
  con	
  la	
  búsqueda	
  de	
  aliados	
  y	
  colaboradores.	
  En	
  general	
  no	
  existe	
  ningún	
  tipo	
  de	
  
tensión	
  o	
  desacuerdo	
  con	
  los	
  actores	
  involucrados,	
  y	
  tal	
  vez	
  el	
  cambio	
  en	
  las	
  reglas	
  del	
  juego	
  sobre	
  algunas	
  especi-­‐

haya	
  completa	
  armonía.

La	
  Fundación	
  Carulla	
  por	
  medio	
  de	
  su	
  programa	
  aeioTu	
  debió	
  enfrentar	
  algunos	
  desafíos	
  para	
  poder	
  desarrollar	
  su	
  
modelo	
  de	
  negocio.	
  En	
  un	
  principio	
  no	
  fue	
  fácil	
  el	
  establecimiento	
  de	
  alianzas	
  con	
  otros	
  actores	
  del	
  sector,	
  debido	
  
a	
  que	
  se	
  trata	
  de	
  un	
  mercado	
  fragmentado,	
  hecho	
  que	
  frena	
  la	
  reproducción	
  de	
  asociaciones	
  en	
  este	
  clúster	
  educa-­‐
tivo.	
  Sin	
  embargo,	
  la	
  creación	
  de	
  alianzas	
  con	
  el	
  sector	
  público,	
  social	
  y	
  privado,	
  y	
  la	
  cooperación	
  internacional,	
  han	
  
permitido	
  que	
  el	
  programa	
  cuente	
  con	
  recursos,	
  productos	
  y	
  servicios	
  de	
  calidad	
  que	
  hacen	
  que	
  la	
  iniciativa	
  sea	
  más	
  

el	
  Ministerio	
  de	
  Educación	
  y	
  las	
  alcaldías	
  locales.	
  De	
  esta	
  manera	
  se	
  logró	
  impactar	
  positivamente	
  en	
  las	
  políticas	
  
públicas	
  de	
  educación	
  en	
  primera	
  infancia	
  en	
  Colombia.	
  Paralelamente,	
  los	
  retos	
  originados	
  por	
  la	
  falta	
  de	
  acceso	
  a	
  

vital	
  importancia	
  suscribir	
  contratos	
  con	
  el	
  sector	
  público	
  para	
  la	
  operación	
  de	
  algunos	
  de	
  sus	
  centros	
  operativos,	
  
mientras	
  que	
  el	
  sistema	
  de	
  subsidio	
  cruzado	
  permitió	
  que	
  niños	
  de	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  tuvieran	
  la	
  posibili-­‐



95

Otra	
  de	
  las	
  restricciones	
  que	
  tenía	
  el	
  modelo	
  era	
  la	
  falta	
  de	
  conocimientos	
  y	
  habilidades	
  para	
  la	
  prestación	
  de	
  un	
  
adecuado	
  servicio	
  de	
  calidad	
  de	
  educación	
  en	
  primera	
  infancia.	
  Mediante	
  la	
  adaptación	
  de	
  la	
  metodología	
  de	
  en-­‐
señanza	
  Reggio	
  Emilia,	
  la	
  participación	
  de	
  personas	
  con	
  alto	
  nivel	
  de	
  talento	
  humano	
  y	
  la	
  vinculación	
  de	
  personas,	
  
como	
  aliados	
  Pro	
  Bono,	
  y	
  padres	
  de	
  familia;	
  fueron	
  las	
  estrategias	
  adoptadas	
  para	
  superar	
  los	
  retos	
  derivados	
  de	
  la	
  
falta	
  de	
  conocimiento	
  y	
  habilidades.	
  	
  

Como	
  resultado	
  se	
  ha	
  logrado	
  que	
  el	
  personal	
  de	
  los	
  centros	
  cuente	
  con	
  estabilidad	
  laboral	
  y	
  económica,	
  que	
  las	
  
madres	
  de	
  la	
  población	
  vulnerable	
  puedan	
  trabajar,	
  que	
  las	
  familias	
  con	
  bajos	
  ingresos	
  experimenten	
  un	
  aumento	
  

del	
  Objetivo	
  de	
  Desarrollo	
  del	
  Milenio	
  número	
  2.	
  Ahora,	
  el	
  reto	
  más	
  importante	
  en	
  el	
  corto,	
  mediano	
  y	
  largo	
  plazo,	
  
es	
  la	
  implementación	
  de	
  franquicias	
  aeioTu	
  o	
  centros	
  educativos	
  auto-­‐sostenibles,	
  ya	
  que	
  la	
  Fundación	
  Carulla	
  ha	
  

centros	
  auto-­‐sostenibles	
  en	
  un	
  periodo	
  de	
  10	
  años.

La	
   construcción	
   de	
   la	
   conciencia	
  
ecológica	
   y	
   amor	
   por	
   el	
   medio	
  
ambiente	
  se	
   inculca	
  desde	
   la	
  pri-­‐
mera	
  infancia.
FOTO:	
  Fundación	
  Carulla	
  -­‐	
  aeioTu



96

La	
  Empresa	
  Surtidora	
  de	
  Gas	
  del	
  Caribe	
  S.A.	
  E.S.P	
  –	
  
SURTIGAS	
  –	
  presta	
  el	
  servicio	
  de	
  gas	
  natural	
  a	
  domicilio	
  a	
  cerca	
  de	
  466	
  
mil	
  usuarios	
  en	
  los	
  departamentos	
  de	
  Bolívar,	
  Córdoba	
  y	
  Sucre,	
  ubicados	
  
en	
  la	
  costa	
  atlántica,	
  en	
  el	
  norte	
  de	
  Colombia,	
  y	
  cuenta	
  con	
  42	
  años	
  de	
  
experiencia	
  en	
  el	
  mercado.	
  A	
  través	
  de	
  sus	
  políticas	
  de	
  Responsabilidad	
  
Social	
  Empresarial	
  y	
  su	
  fundación	
  –	
  Fundación	
  Surtigas	
  –	
  viene	
  trabajan-­‐
do	
  en	
  la	
  plena	
  satisfacción	
  de	
  los	
  intereses	
  y	
  el	
  bienestar	
  de	
  la	
  comunidad.	
  
Por	
  esto,	
  en	
  el	
  2006	
  la	
  Fundación	
  Surtigas	
  pone	
  en	
  marcha	
  el	
  programa	
  
Jóvenes	
  con	
  Valores	
  Productivos,	
  que	
  tiene	
  como	
  objetivo	
  primordial	
  la	
  
recuperación	
   social	
   y	
   económica	
  de	
  personas	
  en	
  estado	
  de	
  vulnerabili-­‐

dad,	
  y	
  en	
  particular	
  de	
  aquellas	
  que	
  han	
  sido	
  desplazadas	
  por	
  la	
  violencia.	
  Desde	
  sus	
  inicios	
  el	
  modelo	
  ha	
  buscado	
  
fortalecer	
  las	
  habilidades	
  y	
  competencias	
  de	
  jóvenes	
  mediante	
  capacitaciones,	
  que	
  representan	
  en	
  un	
  futuro	
  una	
  
mejor	
  calidad	
  de	
  vida.	
  

apoyar	
  emprendimientos	
  empresariales	
  individuales	
  de	
  los	
  jóvenes	
  vinculados	
  al	
  programa,	
  y	
  bajo	
  esta	
  alternativa,	
  el	
  
modelo	
  apoyó	
  a	
  más	
  de	
  600	
  jóvenes	
  en	
  situación	
  de	
  vulnerabilidad	
  mediante	
  su	
  capacitación	
  en	
  gestión	
  empresarial.	
  

suministro	
   de	
   personal	
   de	
   la	
   empresa	
   y	
   de	
   sus	
   proveedores	
   de	
   servicios	
   mediante	
   capacitaciones	
   que	
   brin-­‐
dan	
   a	
   los	
   jóvenes	
   conocimientos	
   aplicables	
   al	
   negocio	
   central	
   de	
   la	
   compañía	
   y	
   en	
   las	
   áreas	
   requeridas	
   por	
   los	
  
contratistas.	
   Actualmente	
   66	
   jóvenes	
   se	
   encuentran	
   en	
   capacitación	
   con	
   el	
   SENA	
   para	
   formarse	
   como	
   ope-­‐
rarios	
  de	
  gas	
  y	
   se	
  espera	
  que	
  después	
  de	
  440	
  horas	
  de	
   instrucción,	
   en	
  el	
   2010	
  puedan	
   ser	
  ubicados	
  en	
   la	
   cade-­‐
na	
   de	
   valor	
   de	
   Surtigas.	
   Actualmente	
   los	
   jóvenes	
   se	
   encuentran	
   recibiendo	
   la	
   formación	
   técnica	
   y	
   con	
   una	
  
amplia	
   probabilidad	
   ellos	
   podrán	
   contar	
   con	
   un	
   empleo,	
   una	
   fuente	
   de	
   ingresos	
   y	
   una	
  mejor	
   calidad	
   de	
   vida.	
  	
  
	
  

“Hoy	
  día	
   se	
  está	
  ensayando	
  el	
  modelo	
  de	
   inserción	
   laboral;	
  El	
  Sistema	
  
de	
  Responsabilidad	
  Social	
  Empresarial	
  de	
  Surtigas,	
  impulsará	
  el	
  dialogo	
  
con	
   los	
  grupos	
  de	
   interés,	
  y	
  estamos	
  seguros	
  que	
  permitirá	
   la	
   inclusión	
  
permanente	
  de	
  este	
  grupo	
  de	
  personas.”	
  	
  

-­‐
venes	
  en	
  situación	
  de	
  desplazamiento	
  en	
  
la	
  costa	
  Caribe	
  acerca	
  el	
  	
  gas	
  domiciliario	
  a	
  
los	
  hogares	
  de	
  la	
  región.
FOTO:	
  FUNDACION	
  SURTIGAS

Empresa  
Surtidora  de  
Gas  del  Caribe  

Prestación  de  
Servicios  

Públicos  –  GAS    

Bolívar,  
Córdoba,  
Sucre  

RSE  –  
Emprendimiento  y  

Modelo  de  
inserción  laboral  
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Para	
  cumplir	
   con	
  el	
  propósito	
  del	
  esquema,	
  SURTIGAS	
  S.A.	
  E.S.P	
  aporta	
  a	
   la	
  Fundación	
   recursos	
  anuales.	
  En	
  el	
  

la	
  Fundación	
  está	
  correlacionada,	
  tanto	
  con	
  los	
  resultados	
  de	
  la	
  Fundación	
  como	
  con	
  las	
  utilidades	
  de	
  la	
  empresa.	
  
Particularmente	
  para	
  Jóvenes	
  con	
  Valores	
  Productivos,	
  se	
  destinarán	
  para	
  el	
  2010,	
  617	
  millones	
  de	
  pesos	
  (308.500	
  
USD),	
  el	
  equivalente	
  al	
  47%	
  del	
  presupuesto	
  de	
  la	
  Fundación.
	
  
Por	
  otro	
   lado,	
  el	
  programa	
  es	
  apoyado	
  por	
  cooperantes	
   internacionales	
  como	
  Agencia	
  de	
  Estados	
  Unidos	
  para	
  el	
  
Desarrollo	
  Internacional	
  (USAID),	
  Fundación	
  Panamericana	
  para	
  el	
  Desarrollo	
  (FUPAD)	
  y	
  SWISSAID,	
  quienes	
  aportan	
  
recursos	
  para	
  el	
  desarrollo	
  del	
  esquema,	
  ya	
  que	
  se	
  trata	
  de	
  una	
  iniciativa	
  que	
  busca	
  mitigar	
  el	
  impacto	
  que	
  el	
  despla-­‐
zamiento	
  forzado	
  tiene	
  sobre	
  población	
  vulnerable.

de	
  los	
  jóvenes,	
  se	
  constituyó	
  un	
  fondo	
  rotatorio	
  administrado	
  por	
  la	
  Alianza	
  Caribe.	
  El	
  microcrédito	
  ofertado	
  a	
  los	
  
participantes	
  del	
  programa	
  se	
  coloca	
  a	
  una	
  tasa	
  de	
  interés	
  del	
  2%	
  mensual,	
  y	
  se	
  hace	
  un	
  plan	
  de	
  amortización	
  con	
  

del	
  Fondo	
  eran	
  de	
  100	
  millones	
  de	
  pesos	
  (USD	
  50	
  mil)	
  y	
  el	
  retorno	
  proviene	
  de	
  la	
  recuperación	
  del	
  capital	
  prestado	
  
a	
  los	
  jóvenes,	
  lo	
  que	
  permite	
  realizar	
  nuevos	
  desembolsos	
  de	
  crédito.	
  A	
  octubre	
  del	
  2009	
  el	
  53%	
  del	
  capital	
  total	
  
colocado	
  ya	
  había	
  retornado	
  al	
  Fondo.

USD),	
  de	
  los	
  cuales	
  la	
  Fundación	
  aporta	
  el	
  53%,	
  Surtigas	
  32%	
  y	
  el	
  15	
  %	
  restante	
  los	
  cooperantes.	
  Finalmente	
  el	
  SENA	
  
aporta	
  el	
  valor	
  de	
  los	
  docentes	
  que	
  acompañan	
  el	
  proceso	
  de	
  formación.	
  La	
  operación	
  y	
  el	
  funcionamiento	
  del	
  mo-­‐
delo	
  se	
  pueden	
  observar	
  en	
  los	
  esquemas.

MODELO  OPERATIVO  Y  FINANCIERO  DE  NEGOCIO  

Acción  Social  
Fundación  Surtigas  

SENA  

Cooperación  
Internacional  

Capacitación  y  
formación  de  jóvenes  
como  operarios  de  gas  
(inclusión  de  género)  
Invierten  recursos  ($)  
en  capacitación  de  
operarios  de  gas  

Identifica  la  población  

Surtigas  y  sus  
proveedores  y  

contratistas  emplean  
jóvenes  capacitados  

Surtigas  

$   $  
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La	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  permite	
  observar	
  el	
  tipo	
  de	
  relación	
  que	
  tienen	
  los	
  actores	
  en	
  el	
  esquema	
  de	
  Jó-­‐
venes	
  con	
  Valores	
  Productivos.	
  En	
  particular,	
  revela	
  si	
  el	
  vínculo	
  entre	
  los	
  participantes	
  en	
  este	
  modelo	
  de	
  Respon-­‐
sabilidad	
  Social,	
  tienen	
  relaciones	
  de	
  tipo	
  transaccional	
  o	
  de	
  colaboración.	
  

Las	
  relaciones	
  de	
  transacción	
  son	
  las	
  que	
  se	
  dan	
  entre	
  aquellos	
  actores	
  que	
  entregan	
  recursos	
  o	
  información	
  y	
  es-­‐
peran	
  obtener	
  algo	
  a	
  cambio.	
  Tal	
  es	
  el	
  caso	
  de	
  la	
  Empresa	
  Surtigas,	
  quien	
  apoya	
  con	
  recursos	
  a	
  su	
  Fundación,	
  pero	
  
al	
  mismo	
  tiempo	
  espera	
  ser	
  retribuida	
  con	
  el	
  cumplimiento	
  de	
  los	
  objetivos	
  planteados	
  en	
  su	
  esquema	
  de	
  Respon-­‐
sabilidad	
  Social.	
  En	
  el	
  corto	
  plazo,	
  la	
  empresa	
  también	
  espera	
  que	
  dicho	
  sistema	
  sea	
  sostenible	
  económica	
  y	
  social-­‐
mente	
  mediante	
  la	
  vinculación	
  de	
  personal	
  capacitado	
  a	
  su	
  cadena	
  de	
  valor.	
  Hay	
  que	
  mencionar	
  que	
  existe	
  un	
  riesgo	
  
sobre	
  la	
  transición	
  hacia	
  la	
  incorporación	
  de	
  población	
  vulnerable	
  en	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  la	
  empresa,	
  ya	
  que	
  la	
  sos-­‐
tenibilidad	
  del	
  modelo	
  dependerá	
  de	
  que	
  tan	
  rápido	
  se	
  satisfaga	
  la	
  demanda	
  por	
  trabajo	
  en	
  las	
  zonas	
  de	
  operación	
  

a	
  la	
  vez	
  espera	
  contribuir	
  al	
  desarrollo	
  del	
  país	
  y	
  a	
  los	
  Objetivos	
  de	
  Desarrollo	
  del	
  Milenio	
  mediante	
  el	
  mejoramiento	
  
de	
  indicadores	
  sociales	
  y	
  económicos.	
  Se	
  debe	
  considerar	
  que	
  un	
  constante	
  fondeo	
  al	
  programa	
  implica	
  un	
  riesgo	
  a	
  

-­‐

mejorar	
  su	
  calidad	
  de	
  vida.	
  El	
  SENA	
  y	
  otros	
  organismos	
  gubernamentales	
  han	
  facilitado	
  las	
  convocatorias	
  para	
  las	
  
capacitaciones,	
  han	
  promocionado	
  y	
  habilitado	
  los	
  espacios	
  para	
  la	
  formación	
  de	
  los	
  jóvenes	
  en	
  conjunto	
  con	
  la	
  Fun-­‐
dación	
  Surtigas	
  a	
  cambio	
  del	
  cumplimiento	
  de	
  su	
  misión,	
  la	
  reducción	
  de	
  la	
  pobreza	
  y	
  la	
  consecución	
  de	
  los	
  planes	
  de	
  
desarrollo	
  de	
  cada	
  región.	
  Por	
  lo	
  tanto	
  la	
  relación	
  de	
  la	
  Fundación	
  con	
  el	
  sector	
  público	
  no	
  exige	
  ninguna	
  prestación	
  
a	
  cambio,	
  siendo	
  de	
  tipo	
  colaborativo.

Finalmente	
  con	
  los	
  jóvenes	
  del	
  programa	
  las	
  relaciones	
  son	
  de	
  colaboración	
  y	
  de	
  apoyo	
  por	
  parte	
  de	
  la	
  Fundación	
  
Surtigas,	
  ya	
  que	
  se	
  pretende	
  crear	
  valor	
  social,	
  promocionando	
  e	
  impulsando	
  proyectos	
  productivos	
  sostenibles	
  y	
  

calidad	
  de	
  vida	
  de	
  la	
  región,	
  sin	
  que	
  la	
  Fundación	
  reciba	
  una	
  retribución	
  económica	
  a	
  cambio.	
  

Dado	
  que	
  el	
  modelo	
  surge	
  como	
  una	
  iniciativa	
  de	
  Responsabilidad	
  Social	
  de	
  la	
  empresa	
  Surtigas,	
  esta	
  a	
  través	
  de	
  su	
  
Fundación,	
  busca	
  responder	
  a	
  las	
  necesidades	
  sociales	
  de	
  generación	
  de	
  empleo	
  e	
  ingresos	
  para	
  poblaciones	
  des-­‐
plazadas	
  que	
  actualmente	
  viven	
  en	
  los	
  departamentos	
  de	
  Córdoba,	
  Sucre	
  y	
  Bolívar.	
  Con	
  esto	
  en	
  mente	
  la	
  Fundación	
  

Durante	
  la	
  implementación	
  de	
  Jóvenes	
  con	
  Valores	
  Productivos	
  la	
  Fundación	
  observó	
  que	
  no	
  existía	
  información	
  

paralela,	
  Surtigas	
  se	
  da	
  cuenta	
  que	
  los	
  jóvenes,	
  considerados	
  como	
  la	
  oferta	
  laboral	
  de	
  la	
  segunda	
  dimensión	
  del	
  
modelo,	
  no	
  tienen	
  información	
  sobre	
  los	
  potenciales	
  cargos	
  y	
  funciones	
  que	
  podrían	
  llegar	
  a	
  desempeñar;	
  por	
  esto	
  
la	
  alianza	
  con	
  actores	
  como	
  FUPAD	
  y	
  USAID	
  y	
  en	
  coordinación	
  con	
  Acción	
  Social	
  se	
  ha	
  logrado	
  solventar	
  la	
  falta	
  de	
  
información	
  en	
  el	
  mercado.

los	
  jóvenes.	
  Tanto	
  en	
  la	
  primera	
  como	
  en	
  la	
  segunda	
  dimensión	
  del	
  programa,	
  las	
  capacitaciones	
  con	
  el	
  SENA	
  han	
  

convierte	
  en	
  un	
  factor	
  fundamental	
  para	
  el	
  progreso	
  de	
  la	
  comunidad	
  y	
  la	
  región.
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con	
  bajas	
  tasas	
  de	
  interés	
  sobre	
  el	
  capital,	
  hace	
  parte	
  de	
  la	
  primera	
  alternativa	
  del	
  programa	
  y	
  ha	
  prevalecido	
  sobre	
  

empoderamiento	
  de	
  los	
  jóvenes	
  al	
  permitir	
  que	
  dirijan	
  su	
  propia	
  unidad	
  productiva.	
  Finalmente	
  el	
  acompañamiento	
  
de	
  la	
  Fundación	
  para	
  el	
  fortalecimiento	
  psicosocial	
  y	
  las	
  demás	
  estrategias	
  adoptadas	
  para	
  superar	
  las	
  restricciones	
  

desplazadas.	
  

Surtigas	
  y	
  su	
  Fundación	
  han	
  logrado	
  implementar	
  con	
  éxito	
  un	
  sistema	
  de	
  Responsabilidad	
  Social	
  que	
  tiene	
  resulta-­‐
-­‐

ras	
  no	
  podrá	
  ser	
  a	
  perpetuidad	
  en	
  caso	
  de	
  que	
  la	
  dimensión	
  de	
  inserción	
  laboral	
  pretenda	
  ser	
  sostenible,	
  escalable	
  
y	
  replicable.
A	
  modo	
  de	
  conclusión,	
  es	
   importante	
  que	
   la	
  Fundación,	
  el	
  Estado	
  y	
   la	
  Cooperación	
   Internacional	
  avancen	
  en	
   la	
  

información	
  y	
  la	
  delimitación	
  de	
  los	
  roles	
  de	
  cada	
  actor	
  dentro	
  el	
  programa.	
  Por	
  el	
  lado	
  del	
  modelo	
  como	
  tal,	
  en	
  el	
  

a	
  mercados	
  que	
  aseguren	
  la	
  demanda	
  de	
  sus	
  productos	
  o	
  servicios	
  para	
  lograr	
  con	
  ello	
  un	
  mayor	
  nivel	
  de	
  sostenibi-­‐

fundamental.

-­‐

estándares	
  de	
  seguridad	
  a	
  los	
  usuarios	
  y	
  ase-­‐

FOTO:	
  Fundaciòn	
  SURTIGAS
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En	
  el	
   2001	
   la	
   International	
  Youth	
  Foundation	
   (IYF),	
  
en	
   colaboración	
   con	
   el	
   Fondo	
  Multilateral	
   de	
   Inversiones	
  del	
  Banco	
   In-­‐
teramericano	
  de	
  Desarrollo	
  (BID-­‐FOMIN)	
  lanzó	
  el	
  programa	
  Entra	
  21	
  de	
  
vinculación	
   laboral	
   juvenil;	
   seis	
  años	
  más	
   tarde,	
  en	
  diciembre	
  del	
  2007,	
  

llegado	
  a	
  19.649	
  jóvenes	
  en	
  18	
  países,	
  a	
  través	
  de	
  la	
  designación	
  de	
  recur-­‐
sos	
  y	
  apoyo	
  con	
  asistencia	
  técnica	
  a	
  organizaciones	
  locales	
  en	
  cada	
  país,	
  
reconocidas	
  por	
  la	
  calidad	
  de	
  los	
  puestos	
  de	
  trabajo	
  generados.	
  

En	
  el	
  mismo	
  año	
  de	
  creación	
  del	
  programa	
  de	
  la	
  IYF,	
  la	
  Alcaldía	
  de	
  Manizales,	
  en	
  el	
  departamento	
  de	
  Caldas,	
  

cooperación	
  y	
  donantes	
  corporativos	
  a	
  Entra	
  21,	
  un	
  programa	
  de	
  generación	
  de	
  empleo	
  para	
  jóvenes	
  entre	
  18	
  
y	
  29	
  años	
  en	
  estado	
  de	
  vulnerabilidad	
  socio-­‐económica.	
  Así	
   las	
  cosas,	
  fueron	
  la	
  Fundación	
  Luker	
  y	
   la	
  Funda-­‐
ción	
  Emtelsa,	
  hoy	
  Fundación	
  UNE,	
  los	
  actores	
  que	
  se	
  encomendaron	
  la	
  misión	
  de	
  formar	
  e	
  insertar	
  al	
  mercado	
  
laboral	
  a	
  este	
  segmento	
  de	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  A	
  partir	
  de	
  allí	
  surgió	
  un	
  primer	
  modelo,	
  en	
  el	
  que	
  la	
  
capacitación	
  de	
  jóvenes	
  quedó	
  a	
  cargo	
  de	
  la	
  Fundación	
  UNE	
  y	
  la	
  inserción	
  laboral	
  a	
  cargo	
  de	
  la	
  Fundación	
  Luker.	
  

complementarias;	
  por	
  ello	
  en	
  una	
  etapa	
  posterior,	
  las	
  actividades	
  quedaron	
  en	
  cabeza	
  de	
  un	
  solo	
  responsable;	
  la	
  
Fundación	
  UNE.	
  Para	
  este	
  momento	
  la	
  empresa	
  de	
  telecomunicaciones	
  Emtelsa,	
  hoy	
  UNE,	
  se	
  vincula	
  al	
  progra-­‐
ma	
  Entra	
  21	
  con	
  la	
  promesa	
  de	
  contratar	
  300	
  jóvenes	
  como	
  agentes	
  de	
  un	
  call	
  center	
  de	
  la	
  ciudad	
  de	
  Manizales.

Para	
  lograr	
  la	
  adecuada	
  implementación	
  del	
  programa	
  fue	
  fundamental	
  asegurar	
  el	
  entrenamiento	
  y	
  la	
  acumu-­‐
lación	
  de	
  experiencia	
  laboral	
  en	
  Tecnologías	
  de	
  la	
  Información	
  y	
  la	
  Comunicación	
  (TIC’s).	
  Con	
  esto	
  en	
  mente,	
  
Entra	
  21	
  desarrolla	
  mecanismos	
  de	
  focalización	
  y	
  selección	
  de	
  personal	
  para	
  garantizar	
  que	
  quienes	
  se	
  van	
  a	
  be-­‐

pretende	
  que	
  los	
  procesos	
  de	
  formación	
  y	
  capacitación	
  sean	
  integrales	
  para	
  responder	
  a	
  las	
  necesidades	
  de	
  las	
  
empresas	
  de	
  call	
  center	
  por	
  medio	
  del	
  fortalecimiento	
  de	
  competencias	
  en	
  comunicación,	
  expresión	
  asertiva,	
  
atención	
  al	
  cliente,	
  asesoría	
  en	
  ventas,	
  entre	
  otras.

Entra	
  21	
  ofrece	
  formación	
  para	
  el	
  trabajo	
  de	
  240	
  horas	
  y	
  180	
  horas	
  de	
  pasantía	
  o	
  práctica	
  laboral	
  en	
  una	
  empre-­‐
sa,	
  un	
  subsidio	
  económico	
  de	
  transporte	
  y	
  alimentación	
  durante	
  esta	
  fase,	
  asesoría	
  para	
  la	
  creación	
  de	
  su	
  hoja	
  

-­‐
tura	
  y	
  escritura	
  hasta	
  la	
  parte	
  de	
  vida	
  personal,	
  en	
  la	
  que	
  se	
  formula	
  un	
  
proyecto	
  de	
  vida	
  y	
  se	
  nos	
  da	
  a	
  conocer	
  que	
  existen	
  personas	
  que	
  están	
  
dispuestas	
  a	
  apoyar	
  y	
  que,	
  además,	
  hay	
  muchas	
  oportunidades	
  acadé-­‐
micas,	
  personales	
  y	
  laborales.”	
  	
  

estrategia	
  de	
  atracción	
  de	
  capital	
  privado	
  
en	
  la	
  ciudad	
  de	
  Manizales.	
  
FOTO:	
  UNE	
  -­‐	
  EPM	
  Telecomunicaciones.



101

de	
  vida	
  (CV),	
  intermediación	
  con	
  empresarios	
  para	
  conseguir	
  entrevistas	
  de	
  trabajo,	
  y	
  acompañamiento	
  permanen-­‐

A	
  la	
  fecha,	
  el	
  programa	
  ha	
  capacitado	
  a	
  más	
  de	
  1.500	
  jóvenes	
  desmovilizados,	
  desplazados	
  y	
  de	
  bajos	
  recursos,	
  de	
  
los	
  cuales	
  logró	
  colocar	
  con	
  éxito	
  a	
  más	
  de	
  700	
  en	
  empresas	
  formales,	
  incluyendo	
  los	
  300	
  puestos	
  de	
  call	
  center	
  en	
  

en	
  el	
  mercado	
  laboral.	
  Las	
  empresas	
  que	
  han	
  apoyado	
  a	
  los	
  jóvenes	
  de	
  Entra	
  21	
  son,	
  Digiltex	
  International,	
  Atento	
  
Colombia	
  y	
  People	
  Contact.	
  

Fundación	
  UNE,	
  derivadas	
  de	
  la	
  venta	
  de	
  capacitaciones	
  empresariales	
  que	
  ellos	
  realizan	
  en	
  software,	
  así	
  como	
  de	
  la	
  
venta	
  de	
  un	
  modelo	
  de	
  capacitación	
  e	
  inserción	
  laboral	
  de	
  jóvenes	
  en	
  situación	
  de	
  vulnerabilidad,	
  replicable	
  a	
  otras	
  
organizaciones.	
  El	
  producto	
  que	
  la	
  Fundación	
  ofrece	
  a	
  las	
  empresas,	
  incluye:	
  convocatoria,	
  selección,	
  formación	
  y	
  
colocación	
  en	
  la	
  vida	
  laboral	
  de	
  jóvenes	
  vulnerables.	
  En	
  promedio	
  estos	
  servicios	
  cuestan	
  alrededor	
  de	
  200	
  millones	
  
de	
  pesos	
  (100.000	
  USD),	
  pero	
  en	
  general	
  el	
  precio	
  se	
  pacta	
  por	
  las	
  horas	
  requeridas	
  para	
  la	
  formación	
  y	
  el	
  número	
  de	
  

-­‐
damente	
  250.000	
  USD	
  y	
  más	
  600	
  millones	
  de	
  pesos	
  (300	
  mil	
  USD)	
  adicionales	
  por	
  otros	
  negocios.	
  

y	
  el	
  monto	
  recibido	
  por	
  este	
  concepto	
  llega	
  a	
  los	
  500	
  millones	
  de	
  pesos	
  por	
  año	
  (250.000	
  USD).	
  La	
  iniciativa	
  también	
  
se	
  fondea	
  parcialmente	
  con	
  recursos	
  otorgados	
  por	
  Acción	
  Social.	
  Siendo	
  así,	
  estos	
  montos	
  de	
  capital	
  son	
  esenciales	
  
para	
  cubrir	
  los	
  costos	
  asociados	
  a	
  la	
  formación,	
  promoción	
  del	
  talento	
  humano	
  en	
  el	
  sector	
  real,	
  la	
  post	
  vinculación	
  
de	
  los	
  jóvenes	
  en	
  el	
  mercado	
  laboral	
  y	
  para	
  la	
  viabilidad	
  del	
  esquema.	
  Por	
  experiencia	
  previa,	
  el	
  costo	
  para	
  que	
  una	
  
persona	
  haga	
  parte	
  del	
  programa	
  es	
  de	
  500	
  USD,	
  según	
  los	
  estándares	
  del	
  proyecto	
  original	
  del	
  IYF.	
  Finalmente	
  hay	
  
que	
  tener	
  en	
  cuenta	
  que	
  la	
  vinculación	
  de	
  los	
  jóvenes	
  puede	
  satisfacer	
  la	
  demanda	
  laboral	
  del	
  mercado	
  de	
  los	
  call	
  
center	
  o	
  empresas	
  de	
  TIC’s	
  por	
  intermedio	
  de	
  bolsas	
  de	
  empleo	
  o	
  directamente	
  a	
  través	
  de	
  la	
  Fundación.	
  En	
  el	
  caso	
  
en	
  que	
  la	
  colocación	
  sea	
  mediante	
  una	
  bolsa	
  de	
  empleo	
  un	
  margen	
  de	
  los	
  ingresos	
  del	
  programa	
  se	
  destina	
  al	
  pago	
  
de	
  los	
  servicios	
  de	
  este	
  intermediario.
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Esta	
  matriz	
  permite	
  decantar	
  el	
  tipo	
  de	
  relación	
  que	
  existe	
  entre	
  los	
  actores	
  que	
  conforman	
  este	
  modelo	
  de	
  inser-­‐
ción	
   laboral;	
  es	
  decir	
   si	
   los	
  actores	
  se	
  corresponden	
  por	
  medio	
  de	
  principios	
  colaborativos	
  o	
   transaccionales.	
  En	
  
Entra	
  21,	
  la	
  motivación	
  de	
  quienes	
  están	
  involucrados	
  consiste;	
  por	
  un	
  lado,	
  en	
  brindar	
  la	
  posibilidad	
  a	
  jóvenes	
  de	
  
percibir	
  ingresos	
  estables	
  que	
  les	
  permitan	
  salir	
  de	
  la	
  situación	
  de	
  vulnerabilidad	
  y	
  por	
  otro	
  cumplir	
  con	
  los	
  objetivos	
  
que	
  cada	
  uno	
  se	
  ha	
  propuesto	
  con	
  la	
  participación	
  en	
  este	
  proyecto.	
  

-­‐

pretende	
  que	
  se	
  introduzca	
  la	
  mayor	
  cantidad	
  de	
  jóvenes	
  de	
  la	
  Red	
  Juntos	
  a	
  un	
  esquema	
  de	
  inserción	
  laboral	
  soste-­‐
nible,	
  por	
  lo	
  cual	
  se	
  evidencia	
  una	
  relación	
  de	
  transacción	
  y	
  de	
  colaboración	
  simultáneamente.	
  Sucede	
  igual	
  con	
  la	
  

pues	
  espera	
  a	
  cambio	
  que	
  haya	
  apoyo	
  a	
  la	
  competitividad	
  local	
  en	
  línea	
  con	
  su	
  Plan	
  de	
  Desarrollo	
  y	
  la	
  inclusión	
  de	
  

metas	
  propuestas	
  por	
  el	
  modelo.

y	
  a	
  cambio	
  esperan	
  que	
  quienes	
  sean	
  elegidos	
  cumplan	
  con	
  los	
  conocimientos	
  técnicos.	
  Por	
  su	
  lado,	
  las	
  bolsas	
  de	
  
empleo,	
  hacen	
  el	
  papel	
  de	
  recepción	
  y	
  gestión	
  de	
  las	
  hojas	
  de	
  vida	
  de	
  los	
  vinculados,	
  a	
  cambio	
  de	
  un	
  margen	
  econó-­‐

la	
  transferencia	
  de	
  información	
  sobre	
  los	
  jóvenes	
  que	
  han	
  sido	
  contratados.

La	
  Fundación	
   tiene	
  como	
   rol	
  principal	
   la	
   capacitación	
  de	
   los	
   jóvenes,	
   su	
   inserción,	
   capacitación	
  y	
  promoción	
  de	
  

-­‐
ciación	
  es	
  de	
  transacción	
  pero	
  con	
  los	
  demás	
  actores	
  es	
  de	
  colaboración;	
  centrando	
  los	
  esfuerzos	
  en	
  ayudar	
  a	
  los	
  
jóvenes	
  de	
  poblaciones	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  para	
  mejorar	
  su	
  calidad	
  de	
  vida	
  y	
  empezar	
  a	
  formar	
  un	
  proyecto	
  de	
  vida.	
  La	
  
empresa	
  UNE	
  Telecomunicaciones	
  impacta	
  el	
  programa,	
  Entra	
  21,	
  en	
  la	
  medida	
  en	
  que	
  promueve	
  que	
  las	
  empresas	
  
usen	
  masivamente	
  las	
  telecomunicaciones,	
  lo	
  cual	
  genera	
  un	
  efecto	
  indirecto	
  sobre	
  el	
  mercado	
  de	
  la	
  prestación	
  de	
  
servicios	
  de	
  call	
  center.	
  

Aun	
  así	
  en	
  ocasiones	
  hay	
  tensión	
  entre	
  los	
  actores.	
  Por	
  ejemplo,	
  en	
  algunas	
  ocasiones	
  las	
  bolsas	
  de	
  empleo	
  no	
  re-­‐

mismo	
  ocurre	
  con	
  los	
  call	
  centers	
  o	
  con	
  agentes	
  externos	
  del	
  modelo	
  que	
  comienzan	
  a	
  replicarlo	
  o	
  a	
  efectuar	
  las	
  
capacitaciones,	
  excluyendo	
  la	
  participación	
  de	
  la	
  Fundación.	
  Finalmente,	
  hay	
  que	
  tener	
  en	
  cuenta	
  que	
  los	
  actores	
  
que	
  aportan	
  recursos	
  y	
  que	
  tienen	
  una	
  correspondencia	
  transaccional,	
  en	
  el	
  momento	
  de	
  no	
  continuar	
  participando	
  
en	
  el	
  modelo,	
  pondrían	
  en	
  riesgo	
  la	
  sostenibilidad	
  del	
  programa.	
  

La	
  Fundación	
  UNE	
  le	
  ha	
  apostado	
  a	
  Entra	
  21,	
  como	
  un	
  modelo	
  para	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  jóvenes	
  de	
  bajos	
  
recursos,	
  de	
  personas	
  que	
  han	
  sido	
  desplazadas	
  por	
  la	
  violencia,	
  y	
  de	
  aquellos	
  que	
  han	
  sido	
  reinsertados	
  a	
  la	
  socie-­‐

-­‐

-­‐
cesario	
  invertir	
  recursos	
  para	
  su	
  divulgación,	
  a	
  través	
  de	
  desayunos	
  empresariales,	
  elaboración	
  de	
  manuales	
  y	
  pu-­‐
blicación	
  de	
  información	
  sobre	
  las	
  competencias	
  de	
  los	
  jóvenes.	
  Por	
  otro	
  lado,	
  al	
  no	
  contar	
  con	
  información	
  sobre	
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hacer	
  un	
  seguimiento	
  detallado	
  de	
  esta	
  población.	
  Fue	
  igualmente	
  importante	
  involucrar	
  a	
  la	
  alcaldía	
  local	
  por	
  me-­‐
dio	
  de	
  diálogos	
  con	
  el	
  ánimo	
  de	
  promover	
  el	
  programa	
  y	
  posteriormente	
  versiones	
  del	
  mismo	
  con	
  el	
  Ministerio	
  de	
  
Educación.

cliente,	
  ventas	
  y	
  TIC’s,	
  al	
  igual	
  que	
  con	
  la	
  promoción	
  de	
  un	
  proyecto	
  de	
  vida	
  para	
  los	
  jóvenes,	
  así	
  es	
  que	
  sólo	
  con	
  las	
  

para	
  que	
  los	
  jóvenes	
  vulnerables	
  puedan	
  acceder	
  a	
  cursos,	
  la	
  Fundación	
  incentiva	
  y	
  habilita	
  capacitaciones	
  para	
  la	
  
formación	
  de	
  capital	
  humano	
  y	
  paralelamente	
  orienta	
  al	
  participante	
  en	
  un	
  proceso	
  de	
  planeación	
  de	
  su	
  carrera	
  
como	
  un	
  proyecto	
  de	
  vida;	
  para	
  ello	
  se	
  contó	
  con	
  grupos	
  de	
  psicólogos	
  y	
  se	
  implementaron	
  estrategias	
  de	
  choque	
  
para	
  que	
  los	
  jóvenes	
  sean	
  consientes	
  de	
  que	
  pueden	
  formular	
  un	
  proyecto	
  de	
  vida.

-­‐

con	
  éxito	
  al	
  mercado	
  laboral	
  a	
  más	
  de	
  700	
  jóvenes	
  de	
  los	
  1.500	
  que	
  han	
  pasado	
  por	
  Entra	
  21.	
  Adicionalmente,	
  de	
  los	
  
primeros	
  300	
  jóvenes	
  que	
  se	
  formaron	
  y	
  se	
  emplearon	
  en	
  el	
  call	
  center	
  de	
  la	
  ciudad,	
  hoy	
  en	
  día	
  permanecen	
  en	
  sus	
  
puestos	
  de	
  trabajo	
  60	
  de	
  ellos.	
  Esto	
  porque	
  algunos	
  se	
  han	
  mantenido	
  en	
  la	
  estructura	
  de	
  los	
  call	
  center	
  de	
  Mani-­‐
zales	
  y	
  otros	
  porque	
  han	
  migrado	
  a	
  otras	
  plataformas	
  de	
  Call	
  Center	
  en	
  otras	
  partes	
  del	
  territorio	
  nacional.	
  Un	
  reto	
  

obra	
  sino	
  que	
  permiten	
  acceder	
  a	
  nuevos	
  clientes	
  tales	
  como	
  proveedores	
  de	
  televisión	
  y	
  energía	
  eléctrica.	
  En	
  esa	
  
medida	
  se	
  iniciarán	
  programas	
  de	
  capacitación	
  en	
  estas	
  áreas.

mercado	
  laboral,	
  Une
FOTO:	
  UNE	
  -­‐	
  EPM	
  Telecomunicaciones.
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Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Cía.	
  tiene	
  más	
  de	
  30	
  años	
  de	
  experien-­‐
cia	
  en	
  comercialización	
  en	
  la	
  industria	
  de	
  alimentos,	
  particularmente	
  en	
  
el	
  sector	
  de	
  las	
  pastas	
  de	
  ají	
  picante.	
  Sus	
  productos	
  son	
  exportados	
  a	
  Es-­‐
tados	
  Unidos,	
  Europa	
  y	
  el	
  Medio	
  Oriente,	
  y	
  por	
  su	
  calidad	
  se	
  encuentran	
  
dentro	
  de	
  la	
  primera	
  línea	
  de	
  proveedores	
  de	
  McHenney	
  &	
  Co.	
  empresa	
  
que	
  produce	
  la	
  salsa	
  Tabasco,	
  la	
  más	
  famosa	
  en	
  el	
  mundo.	
  

En	
  el	
   año	
  2000,	
   la	
   Fundación	
  Carvajal	
   en	
  alianza	
   con	
   la	
   empresa	
  Hugo	
  
Restrepo	
  y	
  Cía.	
  iniciaron	
  un	
  proyecto,	
  cuyo	
  objetivo	
  era	
  el	
  mejoramiento	
  
continuo	
  de	
  la	
  productividad	
  agrícola	
  de	
  pequeños	
  productores,	
  al	
  tiem-­‐

po	
  que	
  fortalecían	
  la	
  cadena	
  de	
  suministro	
  de	
  la	
  empresa,	
  mediante	
  el	
  encadenamiento	
  de	
  los	
  eslabones	
  productivo	
  
y	
  comercial	
  de	
  ají	
  picante,	
  en	
  el	
  departamento	
  del	
  Valle	
  del	
  Cauca	
  en	
  el	
  sur	
  occidente	
  colombiano.	
  

El	
  programa	
  tomó	
  como	
  pilares	
  esenciales	
  de	
  sostenibilidad,	
  la	
  capacidad	
  asociativa	
  de	
  las	
  comunidades	
  de	
  pro-­‐
ductores	
  y	
  su	
  organización,	
  teniendo	
  en	
  cuenta	
  que	
  sólo	
  a	
  través	
  de	
  la	
  oferta	
  agregada	
  se	
  aseguraba	
  el	
  interés	
  del	
  

Garrapatas	
  (zona	
  rural	
  del	
  Valle	
  del	
  Cauca).	
  
	
  
Bajo	
  las	
  premisas	
  mencionadas,	
  se	
  trabajó	
  en	
  la	
  creación	
  de	
  cooperativas,	
  que	
  además	
  de	
  permitirles	
  acceder	
  a	
  los	
  

lado,	
  la	
  organización	
  de	
  los	
  pequeños	
  productores	
  ha	
  sido	
  la	
  fórmula	
  que	
  ha	
  viabilizado	
  la	
  ampliación	
  del	
  negocio	
  al	
  

-­‐

Desde	
  el	
  año	
  2000	
  hasta	
  el	
  2008	
  se	
  han	
  contratado	
  160	
  productores	
  y	
  sólo	
  en	
  el	
  2009	
  se	
  contrataron	
  15	
  asociaciones	
  
conformadas	
  por	
  los	
  agricultores	
  del	
  Cauca	
  y	
  del	
  Valle	
  del	
  Cauca.	
  Se	
  ha	
  comprado	
  un	
  volumen	
  aproximado	
  de	
  1.600	
  
toneladas	
  de	
  ají	
  a	
  los	
  agricultores	
  por	
  un	
  valor	
  de	
  686	
  mil	
  USD,	
  a	
  una	
  tasa	
  de	
  cambio	
  de	
  2.400	
  pesos	
  por	
  dólar,	
  repre-­‐
sentando	
  incremento	
  en	
  los	
  	
  ingresos	
  de	
  	
  las	
  comunidades	
  vinculadas.
	
  
En	
  la	
  actualidad	
  participan	
  118	
  productores	
  con	
  siembra	
  de	
  30	
  hectáreas,	
  de	
  manera	
  indirecta	
  el	
  modelo	
  impacta	
  
entre	
  600	
  y	
  700	
  personas,	
  y	
  se	
  trabaja	
  junto	
  con	
  el	
  BID	
  y	
  la	
  ANDI	
  en	
  una	
  expansión	
  que	
  duplicaría	
  el	
  área	
  sembrada.

“Ha	
  sido	
  fundamental	
  el	
  hecho	
  de	
  haber	
  estado	
  organizados,	
  esto	
  nos	
  ha	
  po-­‐
sibilitado	
  que	
  el	
  Estado	
  y	
  todas	
  las	
  organizaciones	
  se	
  interesen	
  en	
  el	
  proceso,	
  
nos	
  acompañen	
  con	
  recursos	
  y	
  capacitaciones,	
  fortaleciendo	
  la	
  relación	
  (...)	
  
ahí	
  se	
  está	
  fortaleciendo	
  a	
  la	
  comunidad	
  y	
  todas	
  las	
  comunidades	
  donde	
  el	
  
proyecto	
  ají	
  ha	
  estado	
  han	
  crecido.”	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  

 

colombianos	
   le	
  ha	
   llevado	
  sazón	
  a	
  miles	
  de	
  
familias	
  en	
  el	
  mundo	
  y	
  una	
  oportunidad	
  a	
  los	
  
campesinos	
  colombianos.

HUGO  
RESTREPO  &  

Cía.  

Comercialización  
Productos  
Agrícolas  

Valle  del  
Cauca  y  
Cauca  

PROVEEDORES  
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Como	
   se	
   puede	
   observar	
   en	
   el	
   esquema,	
   el	
  

del	
  aseguramiento	
  de	
  la	
  demanda,	
  al	
  garanti-­‐
zarle	
  la	
  compra	
  de	
  la	
  cosecha	
  a	
  los	
  pequeños	
  
productores,	
   representados	
   por	
   las	
   diversas	
  
asociaciones	
   y	
   cooperativas,	
   por	
   parte	
   de	
   la	
  
comercializadora	
  Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Cía.	
  a	
  tra-­‐
vés	
  de	
  contratos	
  forward	
  o	
  de	
  suministro	
  de	
  
cosecha	
   con	
   entrega	
   futura.	
   Además	
   de	
   la	
  
compra	
   de	
   la	
   cosecha	
   hay	
   compromisos	
   en	
  
asistencia	
  técnica	
  y	
  en	
  suministro	
  de	
  semillas	
  
para	
  los	
  proveedores.

Al	
  asegurar	
  la	
  demanda,	
  los	
  pequeños	
  produc-­‐
tores	
  pueden	
  contar	
  con	
  un	
  precio	
  de	
  compra	
  

-­‐
versiones	
  necesarias	
  para	
  lograr	
  las	
  producciones	
  en	
  las	
  cantidades	
  y	
  calidades	
  requeridas,	
  incluyendo	
  la	
  compra	
  de	
  los	
  

apoyar	
  esta	
   inversión,	
   la	
  Fundación	
  Carvajal	
  constituyó	
  un	
  fondo	
  rotatorio	
   fondeado	
  por	
  varias	
   instituciones	
  ex-­‐
ternas,	
  entre	
  las	
  que	
  se	
  encuentran	
  entidades	
  del	
  sector	
  público	
  y	
  de	
  cooperación	
  internacional.	
  Dado	
  que	
  entre	
  el	
  

contrato	
  de	
  compraventa	
  de	
  la	
  cosecha.	
  Hugo	
  Restrepo	
  Cía.	
  realiza	
  pagos	
  a	
  los	
  agricultores,	
  quienes	
  deben	
  destinar	
  

Para	
  los	
  actores	
  que	
  mantienen	
  relaciones	
  transaccionales	
  en	
  el	
  modelo	
  de	
  negocio,	
   la	
  matriz	
  permite	
  ver	
  como	
  
se	
  satisfacen	
  sus	
  intereses	
  económicos	
  entre	
  cada	
  uno	
  de	
  ellos.	
  La	
  relación	
  eje	
  del	
  modelo	
  de	
  negocio	
  es	
  la	
  que	
  se	
  
forma	
  entre	
  las	
  asociaciones	
  de	
  pequeños	
  agro	
  productores	
  y	
  la	
  empresa	
  Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Cía.	
  y	
  que	
  consiste	
  en	
  que	
  
los	
  primeros	
  realizan	
  el	
  suministro	
  exclusivo	
  de	
  ají	
  de	
  calidad	
  superior,	
  a	
  cambio	
  del	
  pago	
  de	
  un	
  precio	
  preestableci-­‐
do	
  en	
  contratos	
  de	
  compraventa	
  anticipada	
  de	
  sus	
  cosechas.	
  Esta	
  relación	
  le	
  permite	
  al	
  comercializador	
  asegurar	
  el	
  

y	
  segura	
  de	
  ingresos	
  que	
  les	
  permite	
  mejorar	
  su	
  calidad	
  de	
  vida.

Los	
  agricultores	
  no	
  siembran	
  hasta	
  que	
  no	
  tengan	
  vendida	
  la	
  cosecha.	
  Las	
  negociaciones	
  se	
  hacen	
  a	
  través	
  de	
  las	
  
asociaciones,	
  es	
  decir	
  en	
  bloque,	
  pero	
  también	
  representando	
  los	
  intereses	
  del	
  agricultor	
  individual.	
  Las	
  relaciones	
  
internas	
  entre	
  los	
  integrantes	
  de	
  las	
  asociaciones	
  son	
  de	
  colaboración	
  puesto	
  que	
  buscan	
  desarrollar	
  nuevos	
  proyec-­‐
tos	
  y	
  obtener	
  las	
  mejores	
  condiciones	
  de	
  venta.

Adicionalmente	
  los	
  resultados	
  del	
  proceso	
  social,	
  que	
  los	
  ha	
  llevado	
  a	
  actuar	
  colectivamente	
  han	
  despertado	
  el	
  inte-­‐
rés	
  de	
  otras	
  organizaciones	
  de	
  gran	
  prestigio,	
  quienes	
  se	
  han	
  querido	
  sumar	
  a	
  la	
  iniciativa	
  con	
  recursos	
  y	
  apoyo	
  para	
  

Carvajal	
  y	
  las	
  entidades	
  que	
  capitalizan	
  el	
  fondo	
  rotativo.	
  Ninguna	
  de	
  esas	
  entidades	
  persigue	
  la	
  satisfacción	
  de	
  sus	
  
intereses	
  económicos	
  particulares.	
  En	
  el	
  caso	
  de	
  la	
  Fundación	
  Carvajal,	
  esta	
  realiza	
  las	
  actividades	
  de	
  acompaña-­‐
miento	
  empresarial	
  y	
  apoya	
  la	
  red	
  de	
  asociaciones	
  de	
  agro	
  productores	
  campesinos	
  en	
  el	
  	
  desarrollo	
  de	
  su	
  misión.	
  

ello	
  no	
  hace	
  parte	
  de	
  sus	
  actividades	
  principales,	
  también	
  lo	
  hacen	
  con	
  una	
  visión	
  altruista.

AGRICULTOR  -­  
PRODUCTOR  

COOPERANTES  
INTERNACIONALES  Y

  

SECTOR  PÚBLICO   FUNDACIÓN  CARVAJAL

$ $

$

MERCADO  
INTERNACIONAL  

LA  FUNDACIÓN  Y  HUGO  RESTREPO  
CAPACITAN  A  LOS  AGRICULTORES.

  

HUGO  RESTREPO  COMPRA  COSECHA  
CON  CONTRATOS  FORWARD  

ADMINISTRAN  
FONDO  ROTATIVO

APOYO  EN  
ASOCIATIVIDAD  

COMERCIALIZADORA  
HUGO  RESTREPO  

MODELO  OPERATIVO  Y  FINANCIERO  DE  NEGOCIO  
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La	
   generación	
   de	
   oportunidades	
   de	
   negocio	
   ha	
  

De	
  otro	
  lado,	
  está	
  el	
  sector	
  público,	
  que	
  ha	
  apoyado	
  el	
  establecimiento	
  y	
  la	
  sostenibilidad	
  económica	
  del	
  proyecto.	
  
Diferentes	
  entidades	
  de	
  la	
  nación	
  y	
  del	
  departamento	
  han	
  destinado	
  recursos	
  para	
  apoyar	
  la	
  iniciativa,	
  lo	
  que	
  ha	
  po-­‐
sibilitado	
  su	
  crecimiento	
  por	
  considerarla	
  un	
  vehículo	
  que	
  permite	
  conseguir	
  las	
  metas	
  establecidas	
  en	
  las	
  políticas	
  
públicas	
  locales	
  y	
  nacionales.

Esta	
  relación	
  entre	
  múltiples	
  actores	
  ha	
  permitido	
  aumentar	
  el	
  nivel	
  de	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  	
  comunidades	
  de	
  bajos	
  
ingresos	
  relacionadas	
  con	
  el	
  modelo.	
  Para	
  todos	
  los	
  vinculados,	
  un	
  elemento	
  fundamental	
  es	
  el	
  monitoreo	
  de	
  los	
  
resultados	
  económicos	
  y	
  sociales,	
  toda	
  vez	
  que	
  de	
  ellos	
  depende	
  la	
  sostenibilidad	
  del	
  esquema.	
  Para	
  este	
  caso	
  	
  exis-­‐
te	
  un	
  comité	
  de	
  crédito	
  que	
  hace	
  seguimiento	
  a	
  la	
  devolución	
  de	
  los	
  recursos	
  entregados	
  por	
  el	
  fondo	
  rotatorio	
  y	
  

de	
  costos	
  por	
  variedad	
  que	
  determina	
  la	
  veracidad	
  de	
  las	
  inversiones	
  y	
  los	
  retornos	
  de	
  estas.	
  Se	
  ha	
  visto	
  la	
  necesidad	
  
de	
  contar	
  con	
  sistemas	
  de	
  información	
  más	
  adecuados	
  para	
  medir	
  los	
  resultados	
  integrales	
  del	
  modelo.

El	
  esquema	
  del	
  modelo	
  de	
  negocio,	
  ha	
  ido	
  depurándose	
  desde	
  el	
  comienzo	
  y	
  ajustándose	
  a	
  las	
  restricciones	
  que	
  

La	
  empresa	
  Hugo	
  Restrepo	
  Cía.	
  a	
  través	
  de	
  este	
  esquema	
  de	
  negocio	
  ha	
  apoyado	
  al	
  agro	
  productor	
  a	
  enfrentar	
  los	
  
riesgos	
  propios	
  de	
  la	
  inversión	
  del	
  cultivo	
  de	
  ají.	
  Lo	
  ha	
  logrado	
  mediante	
  un	
  modelo	
  de	
  compra	
  venta	
  anticipada,	
  
iniciativa	
  que	
  ha	
  sido	
  replicada	
  por	
  otras	
  empresas	
  comercializadoras	
  y	
  que	
  ha	
  representando	
  para	
  el	
  sector	
  agrícola	
  
nacional	
  un	
  reconocimiento	
  por	
  lograr	
  el	
  desarrollo	
  de	
  mercados	
  inclusivos.	
  

es	
  posible	
  ver,	
  como	
  el	
  buen	
  nombre	
  de	
  una	
  organización	
  permite	
  enfrentar	
  una	
  restricción,	
  la	
  de	
  acceso	
  a	
  servicios	
  

manera	
  su	
  oferta	
  institucional	
  a	
  las	
  necesidades	
  y	
  capacidades	
  de	
  los	
  agricultores	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  

-­‐
tad,	
  que	
  existe	
  cierta	
  resistencia	
  a	
  la	
  asociación	
  por	
  parte	
  de	
  actores	
  violentos.	
  Esta	
  situación	
  ha	
  sido	
  contrarrestada	
  

-­‐
-­‐

tores	
  tienen	
  para	
  asociarse.	
  

recursos.	
  Además	
  Hugo	
  Restrepo	
  no	
  busca	
  un	
  negocio	
  de	
  un	
  año,	
  busca	
  establecer	
  un	
  negocio	
  de	
  largo	
  plazo	
  que	
  
perdure,	
  sea	
  sostenible	
  y	
  siga	
  implementándose	
  en	
  el	
  futuro.	
  Por	
  el	
  lado	
  del	
  agricultor	
  es	
  importante	
  que	
  haya	
  un	
  
fortalecimiento	
  del	
  fomento	
  empresarial,	
  	
  en	
  el	
  cual	
  se	
  siga	
  capacitando	
  al	
  pequeño	
  productor	
  para	
  que	
  permanezca	
  
unido	
  y	
  asociado	
  en	
  procesos	
  administrativos,	
  empresariales	
  y	
  productivos.
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Oro	
  Verde	
  nació	
  en	
  el	
  año	
  2000	
  como	
  un	
  programa	
  empresa-­‐
rial	
  con	
  impacto	
  social	
  creado	
  por	
  y	
  para	
  las	
  familias	
  mineras	
  tradicionales	
  

-­‐
ticas	
  sociales	
  y	
  ambientalmente	
  responsables	
  para	
   la	
  extracción	
  artesanal	
  
de	
  oro	
  y	
  platino.	
  El	
  programa	
  Oro	
  Verde	
  busca	
  a	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  
mineros	
  artesanales,	
  y	
  promover	
  la	
  minería	
  responsable	
  de	
  metales	
  precio-­‐
sos.	
  El	
  programa	
  rescata	
  métodos	
  tradicionales	
  artesanales	
  y	
  los	
  potencia	
  
con	
  la	
  utilización	
  de	
  nuevas	
  tecnologías,	
  el	
  objeto	
  es	
  comercializar	
  el	
  oro	
  y	
  
el	
  platino	
  del	
  Chocó	
  en	
  nichos	
  especializados	
  de	
  mercados	
  verdes	
  y	
  justos	
  
principalmente	
  en	
  Europa	
  y	
  Norteamérica,	
  donde	
  joyeros	
  responsables	
  pa-­‐

gan	
  por	
  estos	
  metales	
  un	
  15%	
  por	
  encima	
  del	
  precio	
  del	
  mercado.	
  Para	
  esto,	
  el	
  programa	
  incluye	
  una	
  estructura	
  para	
  

e	
  indispensables	
  para	
  el	
  éxito	
  del	
  modelo.

Los	
  excedentes	
  generados	
  pertenecen	
  a	
  las	
  comunidades	
  y	
  son	
  reinvertidos	
  según	
  las	
  decisiones	
  comunitarias.	
  El	
  

Chocó,	
  uno	
  de	
  los	
  25	
  ecosistemas	
  más	
  biodiversos	
  del	
  planeta.	
  El	
  modelo	
  opera	
  en	
  los	
  municipios	
  de	
  Tadó	
  y	
  Condoto	
  

Todos	
  los	
  días,	
  los	
  metales	
  de	
  Oro	
  Verde	
  son	
  recogidos	
  artesanalmente	
  por	
  las	
  familias	
  establecidas	
  en	
  Unidades	
  

impactos	
  ambientales	
  gracias	
  al	
  sistema	
  tradicional	
  utilizado.	
  

El	
  mineral	
  es	
  recogido	
  artesanalmente	
  siguiendo	
  prácticas	
  social	
  y	
  ambientalmente	
  responsables.	
  El	
  IIAP	
  que	
  es	
  el	
  

mineros	
  cobrando	
  un	
  premium	
  especial	
  al	
  programa	
  Oro	
  Verde,	
  que	
  tiene	
  un	
  fondo	
  rotatorio	
  administrado	
  por	
  la	
  
Fundación	
  BioDiversa	
  que	
  cumple	
  las	
  labores	
  de	
  comercialización.	
  Por	
  su	
  parte,	
  la	
  empresa	
  privada	
  CI	
  IGSA,	
  quien	
  

como	
  la	
  custodia	
  de	
  los	
  metales.	
  Bajo	
  el	
  concepto	
  de	
  mercados	
  justos,	
  los	
  metales	
  que	
  comercializa	
  Oro	
  Verde	
  son	
  

“Para	
  el	
  desarrollo	
  de	
  la	
  región,	
  del	
  territorio	
  del	
  Chocó	
  es	
  muy	
  importan-­‐
te	
  que	
  el	
  tema	
  minero	
  considere	
  el	
  enfoque	
  de	
  la	
  gente	
  que	
  lo	
  habita…	
  se	
  
deben	
  considerar	
  todos	
  los	
  antecedentes	
  y	
  el	
  contexto	
  para	
  mostrar	
  los	
  
impactos	
  culturales,	
  económicos,	
  sociales	
  y	
  ambientales…”	
  	
  

El	
  bateo	
  de	
  oro	
  es	
  un	
  sistema	
  de	
  extracción	
  artesanal	
   	
  de	
  
origen	
  ancestral.	
  En	
  la	
  foto	
  Luis	
  Elicer	
  Mosquera	
  decantan-­‐

FOTO:	
  Kike	
  Arnal
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y	
  la	
  reinversión	
  social.	
  En	
  el	
  2003	
  el	
  programa	
  aseguró	
  la	
  comercialización	
  de	
  minerales	
  recogidos	
  por	
  54	
  UFP’s,	
  nú-­‐
mero	
  que	
  se	
  ha	
  incrementado	
  a	
  194	
  en	
  el	
  año	
  2008.	
  Las	
  ventas	
  del	
  primer	
  año	
  de	
  operación	
  fueron	
  45	
  millones	
  de	
  
pesos	
  (22.500	
  USD),	
  y	
  han	
  aumentado	
  en	
  promedio	
  por	
  año	
  en	
  63%.	
  En	
  el	
  2008	
  se	
  reportaron	
  ventas	
  por	
  (222.000	
  
USD)	
  444	
  millones	
  de	
  pesos.

que	
  garantiza	
  la	
  compra	
  directa	
  y	
  en	
  efectivo	
  del	
  mineral	
  extraído.	
  El	
  fondo	
  rotatorio	
  se	
  constituyó	
  con	
  un	
  capital	
  
aportado	
  por	
  los	
  siguientes	
  donantes:	
  Critical	
  Ecosystem	
  Partnership	
  Fund	
  (CEPF)	
  a	
  través	
  de	
  Conservación	
  Inter-­‐
nacional	
  Colombia,	
  Waterloo	
  Foundation	
  a	
  través	
  de	
  Fair	
  Trade	
  Foundation,	
  Fondo	
  para	
  la	
  Acción	
  Ambiental	
  y	
  la	
  
Niñez	
  (FPAA),	
  Oxfam	
  Novib,	
  Stichting	
  (DOEN).

Sobre	
  el	
  precio	
  local	
  de	
  los	
  minerales,	
  BioDiversa	
  dispone	
  de	
  un	
  15%	
  de	
  prima	
  sobre	
  el	
  precio	
  de	
  mercado.	
  Con	
  este	
  
se	
  paga	
  al	
  minero	
  el	
  precio	
  base	
  local	
  más	
  el	
  2%,	
  sobre	
  el	
  oro	
  y	
  1%	
  sobre	
  el	
  platino.	
  El	
  13%	
  restante	
  permanece	
  en	
  
el	
  fondo	
  rotatorio	
  de	
  la	
  siguiente	
  manera:

3%	
  se	
  destina	
  a	
  garantizar	
  la	
  operación	
  del	
  programa
5%	
  se	
  destina	
  para	
  constituir	
  un	
  fondo	
  destinado	
  al	
  pago	
  de	
  una	
  prima	
  individual	
  anual
3%	
  se	
  destina	
  para	
  un	
  fondo	
  que	
  garantiza	
  una	
  compra	
  estable	
  del	
  mineral	
  
1%	
  se	
  destina	
  para	
  un	
  fondo	
  de	
  emergencia	
  de	
  salud	
  de	
  la	
  población	
  involucrada
1%	
  se	
  destina	
  para	
  un	
  fondo	
  de	
  inversión	
  social	
  en	
  aspectos	
  que	
  son	
  concertados	
  y	
  acordados	
  por	
  la	
  comunidad.	
  	
  

El	
  Programa	
  se	
  vale	
  de	
  las	
  estructuras	
  de	
  cada	
  uno	
  de	
  sus	
  socios,	
  pero	
  crea	
  una	
  estructura	
  propia	
  a	
  través	
  de	
  la	
  Cor-­‐

la	
  corporación.	
  Por	
  su	
  parte,	
  la	
  Asociación	
  de	
  Amigos	
  del	
  Chocó	
  (Amichocó)	
  asume	
  la	
  Coordinación	
  General,	
  así	
  como	
  
las	
  áreas	
  administrativa	
  y	
  contable.	
  Amichocó	
  también	
  asume	
  la	
  función	
  de	
  enlace	
  entre	
  lo	
  local,	
  lo	
  nacional	
  y	
  lo	
  in-­‐
ternacional;	
  desarrollando	
  mercados	
  verdes	
  y	
  justos,	
  divulgando	
  la	
  experiencia	
  del	
  programa,	
  gestionando	
  recursos	
  y	
  
alianzas	
  estratégicas	
  y	
  sensibilizando	
  al	
  público	
  general	
  a	
  través	
  de	
  la	
  comunicación	
  y	
  la	
  educación	
  ambiental.

CIIGSA  

Mercado  
Internacional  

$  costo  del  producto   Oro  Refinado  

$  para  inversión  social  
que  es  un  %  de  los  
recursos  después  de  la  
comercialización  

$  pago  por  
servicios  de  
refinanciación  

Oro  Refinado  

Oro  Certif
icado  

Oro  Artesanal  

$  Precio  
Justo  por    su  
oro  

$  después  de  comercialización  

MODELO  OPERATIVO  Y  FINANCIERO  

Corporación  
Oro  Verde  –  
Fundamojarras  
–  Cocomacoiro  
–  Amichocó-­  
Asocasan          

Fundación  
Biodiversa  

Consejos  Comunitarios  
Mayores  –  Cocomacoiro  -­  

Asocasan  

Comunidad  

Mineros  organizados  
en  Unidades  

Productivas  Familiares   $

$

$

$

$
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  Si	
  bien	
  el	
  esquema	
  es	
  inicialmente	
  apoyado	
  y	
  viabilizado	
  con	
  recursos	
  de	
  la	
  cooperación	
  internacional,	
  los	
  márgenes	
  
que	
  logran	
  en	
  el	
  sistema	
  comercial	
  hacen	
  que	
  este	
  pueda	
  llegar	
  a	
  ser	
  autosostenible	
  y	
  que	
  parte	
  de	
  las	
  utilidades	
  
realmente	
  puedan	
  reinvertirse	
  en	
  el	
  desarrollo	
  social	
  de	
  las	
  comunidades	
  extractoras	
  del	
  oro.	
  	
  Este	
  es	
  precisamente	
  
uno	
  de	
  los	
  desafíos:	
  Lograr,	
  mediante	
  su	
  escalabilidad,	
  la	
  completa	
  autosostenibilidad	
  del	
  modelo.	
  Por	
  esta	
  razón,	
  
aún	
  hoy	
  existe	
  un	
  riesgo	
  de	
  sostenibilidad	
  directamente	
  relacionado	
  con	
  la	
  existencia	
  de	
  recursos	
  de	
  asistencia	
  que	
  
podrían	
  en	
  cualquier	
  momento	
  desaparecer,	
  pues	
  actualmente	
   la	
  parte	
  administrativa	
  de	
  Oro	
  Verde	
  se	
  sostiene	
  
gracias	
  a	
   las	
   inversiones	
  de	
  cooperantes	
  nacionales	
  e	
   internacionales	
  que	
   representan	
  el	
  88	
  o	
  el	
  90%	
  del	
  apoyo	
  
administrativo	
  del	
  modelo.	
  Los	
  recursos	
  de	
  cooperación	
  si	
  bien	
  son	
  importantes	
  para	
  iniciar	
  y	
  poner	
  en	
  marcha	
  las	
  
iniciativas,	
  deben	
  en	
  algún	
  momento	
  terminar	
  para	
  garantizar	
  la	
  sostenibilidad	
  de	
  los	
  modelos	
  favorecidos.

La	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  del	
  proyecto	
  Oro	
  Verde	
  muestra	
  claramente	
  que	
  este	
  se	
  basa	
  en	
  un	
  modelo	
  aso-­‐

adecuada	
  gestión	
  de	
  los	
  recursos	
  generados	
  por	
  el	
  modelo,	
  donde	
  cada	
  actor	
  tiene	
  un	
  rol	
  importante	
  e	
  imprescindi-­‐
ble,	
  pero	
  único	
  dentro	
  del	
  esquema.	
  Todos	
  los	
  actores	
  contribuyen	
  a	
  hacer	
  que	
  el	
  modelo	
  de	
  negocios	
  sea	
  efectivo	
  

y	
  de	
  entendimiento	
  mutuo.	
  

El	
  modelo	
  se	
  basa	
  en	
  la	
  transferencia	
  de	
  valores	
  intangibles	
  como	
  el	
  respeto	
  por	
  la	
  cultura,	
  las	
  tradiciones	
  y	
  el	
  re-­‐
lacionamiento	
  de	
  las	
  comunidades	
  con	
  su	
  entorno.	
  	
  La	
  forma	
  de	
  recolección	
  de	
  los	
  minerales	
  es	
  ambientalmente	
  

relaciones	
  de	
  tipo	
  colaborativo	
  y	
  transaccional	
  entre	
  los	
  actores	
  que	
  participan.

Por	
  su	
  parte,	
  los	
  mineros	
  son	
  cobijados	
  por	
  las	
  UFP’s	
  que	
  se	
  encargan	
  de	
  la	
  extracción	
  ambientalmente	
  sostenible,	
  
-­‐

viertan	
  en	
  proyectos	
  sociales	
  que	
  mejoren	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  la	
  comunidad.	
  Entre	
  los	
  mineros	
  la	
  relación	
  es	
  de	
  tipo	
  
colaborativo	
  pues	
  buscan	
  el	
  bienestar	
  colectivo	
  sobre	
  el	
  particular.	
  

Por	
  otro	
  lado,	
  los	
  Consejos	
  Comunitarios	
  Mayores	
  de	
  Condoto	
  y	
  	
  Tadó,	
  Cocomacoiro	
  y	
  Asocasan,	
  	
  se	
  encargan	
  de	
  
garantizar	
  la	
  gestión	
  adecuada	
  del	
  territorio,	
  del	
  control	
  del	
  cumplimiento	
  de	
  los	
  requisitos	
  de	
  Oro	
  Verde,	
  además	
  de	
  
ser	
  el	
  punto	
  de	
  compra,	
  de	
  capacitación	
  y	
  de	
  concientización	
  de	
  la	
  población	
  sobre	
  el	
  programa,	
  bajo	
  unos	
  principios	
  
de	
  asociación	
  colaborativa.	
  	
  

Ha	
  habido	
  apoyo	
  de	
  empresarios	
  privados	
  que	
  le	
  han	
  aportado	
  su	
  experticia	
  particular	
  al	
  modelo	
  a	
  través	
  de	
  relacio-­‐
nes	
  transaccionales.	
  Es	
  el	
  caso	
  de	
  la	
  empresa	
  CI	
  IGSA	
  que	
  hasta	
  el	
  2005	
  ayudó	
  a	
  la	
  comercialización	
  de	
  los	
  metales	
  

-­‐
mente,	
   la	
  Fundación	
  BioDiversa,	
  se	
  encarga	
  de	
   la	
  comercialización	
  de	
   los	
  metales	
  en	
   los	
  mercados	
  nacionales	
  e	
  
internacionales,	
  además	
  de	
  garantizar	
  el	
  adecuado	
  transporte	
  y	
  distribución	
  del	
  producto.	
  Cada	
  uno	
  de	
   los	
  esla-­‐
bones	
  gana	
  un	
  margen	
  sobre	
  el	
  negocio,	
  pero	
  cada	
  eslabón	
  le	
  añade	
  valor	
  al	
  producto.	
  Oro	
  Verde	
  ha	
  generado	
  una	
  

permanentemente	
  innovar	
  y	
  adaptar	
  el	
  modelo	
  para	
  asegurar	
  su	
  propia	
  sostenibilidad.	
  Por	
  ejemplo,	
  recientemente	
  
se	
  cambió	
  el	
  modelo	
  de	
  negocios,	
  para	
  reducir	
  la	
  cadena	
  de	
  intermediación	
  y	
  hacer	
  el	
  negocio	
  más	
  rentable.	
  Para	
  
esto,	
  cambio	
  la	
  labor	
  de	
  la	
  Fundación	
  BioDiversa	
  y	
  le	
  otorgó	
  mayor	
  poder	
  a	
  la	
  CI	
  IGSA,	
  añadiendo	
  a	
  sus	
  labores	
  la	
  
comercialización	
  del	
  producto	
  a	
  nivel	
  internacional.
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El	
  Chocó	
  a	
  pesar	
  de	
  sus	
  riquezas	
  endógenas,	
  es	
  la	
  región	
  de	
  Colombia	
  con	
  los	
  más	
  altos	
  índices	
  de	
  pobreza	
  y	
  margi-­‐

pobreza,	
  o	
  lo	
  que	
  muchos	
  estudiosos	
  llaman	
  las	
  Trampas	
  de	
  la	
  pobreza.	
  Estas	
  condiciones,	
  a	
  su	
  vez	
  se	
  convierten	
  en	
  
restricciones	
  para	
  el	
  desarrollo	
  de	
  negocios	
  y	
  emprendimientos	
  sostenibles	
  que	
  le	
  permitan	
  brindar	
  oportunidades	
  
de	
  desarrollo	
  a	
  sus	
  pobladores.	
  	
  De	
  esta	
  manera,	
  se	
  pueden	
  extrapolar	
  las	
  restricciones	
  halladas	
  en	
  el	
  GIM	
  1.0	
  del	
  

-­‐

ha	
  sido	
  capaz	
  de	
  generar	
  estrategias	
  que	
  aborden	
  estas	
  restricciones	
  y	
  generen	
  viabilidad	
  económica	
  y	
  social	
  a	
  la	
  

El	
  sector	
  minero	
  en	
  Colombia	
  por	
  su	
  parte,	
  le	
  ha	
  brindado	
  oportunidades	
  de	
  desarrollo	
  económico	
  y	
  social	
  a	
  dife-­‐
rentes	
  pobladores	
  en	
  el	
  desarrollo	
  de	
  actividades	
  productivas,	
  aún	
  cuando	
  este	
  sector	
  se	
  ha	
  visto	
  muy	
  afectado	
  por	
  
acciones	
  directas	
  de	
  grupos	
  armados	
  al	
  margen	
  de	
  la	
  ley.	
  Es	
  importante	
  por	
  lo	
  tanto	
  entender	
  los	
  aspectos	
  sociales,	
  
culturales	
  y	
  políticos	
  en	
  que	
  se	
  desenvuelve	
  la	
  minería,	
  diseñar	
  y	
  aplicar	
  modelos	
  viables	
  que	
  ayuden	
  a	
  los	
  pequeños	
  
mineros	
  a	
  generar	
  empresas	
  sostenibles	
  y	
  ambientalmente	
  amigables	
  que	
  desarrollen	
  el	
  potencial	
  del	
  sector	
  en	
  
función	
  del	
  desarrollo	
  social	
  de	
  la	
  gente.	
  

podría	
  contribuir	
  de	
  una	
  mejor	
  manera	
  al	
  desarrollo	
  de	
  la	
  pequeña	
  minería,	
  convirtiéndose	
  este	
  aspecto	
  en	
  un	
  desafío	
  
interesante	
  tanto	
  para	
  el	
  gobierno	
  nacional,	
  como	
  para	
  los	
  gobiernos	
  locales.	
  	
  En	
  esta	
  medida,	
  Oro	
  Verde	
  ha	
  diseñado	
  
esquemas	
  que	
  regulan	
  su	
  actividad	
  adecuadamente,	
  fundamentados	
  en	
  un	
  modelo	
  asociativo	
  donde	
  cada	
  parte	
  apor-­‐

Adicionalmente	
  en	
  relación	
  con	
  los	
  conocimientos	
  y	
  habilidades,	
  Oro	
  Verde	
  ha	
  aprovechado	
  los	
  saberes	
  y	
  tradicio-­‐
nes	
  ancestrales	
  para	
  que	
  su	
  actividad	
  se	
  fundamente	
  en	
  técnicas	
  ambientalmente	
  sostenibles	
  y	
  que	
  cumplen	
  ade-­‐
cuadamente	
  con	
  los	
  stándares	
  de	
  calidad	
  y	
  volúmenes	
  exigidos	
  por	
  los	
  mercados	
  internacionales.

Con	
  relación	
  al	
  conocimiento	
  del	
  mercado,	
  y	
  de	
  este	
  hacia	
  la	
  situación	
  de	
  las	
  comunidades	
  mineras,	
  Oro	
  verde	
  ha	
  
implementado	
  una	
  estrategia	
  comercial	
  con	
  socios	
  que	
  conocen	
  el	
  mercado	
  y	
  que	
  comercializan	
  los	
  minerales	
  del	
  
programa	
  basados	
  en	
  las	
  necesidades	
  de	
  este,	
  pero	
  a	
  su	
  vez	
  concientizando	
  al	
  mercado	
  internacional	
  del	
  aporte	
  

el	
  fondo	
  rotatorio,	
  ya	
  que	
  con	
  este	
  se	
  solventa	
  uno	
  de	
  los	
  principales	
  problemas	
  cual	
  es	
  la	
  compra	
  directa	
  del	
  mineral	
  a	
  
un	
  precio	
  justo	
  a	
  las	
  comunidades	
  mineras.	
  	
  La	
  realidad	
  del	
  sector	
  obliga	
  generalmente	
  a	
  las	
  comunidades	
  que	
  carecen	
  
de	
  este	
  mecanismo,	
  a	
  venderle	
  los	
  minerales	
  a	
  los	
  intermediarios	
  quienes	
  se	
  quedan	
  la	
  mayoría	
  de	
  las	
  veces	
  con	
  altos	
  
márgenes	
  de	
  intermediación,	
  lo	
  cual	
  perpetúa	
  la	
  pobreza	
  y	
  la	
  marginalización	
  de	
  las	
  comunidades	
  mineras.	
  

Aunque	
  uno	
  de	
  los	
  grandes	
  problemas	
  de	
  las	
  regiones	
  en	
  Colombia	
  y	
  particularmente	
  del	
  Chocó	
  es	
  la	
  falta	
  de	
  in-­‐
fraestructura,	
  el	
  programa	
  ha	
  generado	
  mecanismos	
  alternativos	
  que	
  le	
  permiten	
  transportar	
  el	
  mineral,	
  acopiarlo	
  y	
  

que	
  presentan	
  muchos	
  programas	
  de	
  desarrollo	
  económico	
  y	
  que	
  deben	
  manejarse	
  con	
  un	
  criterio	
  básico	
  de	
  respe-­‐
tar	
  las	
  necesidades	
  y	
  los	
  acuerdos	
  logrados	
  con	
  los	
  compradores.	
  

Los	
  mecanismos	
  de	
  asociatividad	
  y	
  el	
  modelo	
  de	
  precio	
  justo	
  implementado	
  por	
  el	
  proyecto,	
  han	
  apoyado	
  la	
  gene-­‐
-­‐

ma.	
  Esto	
  ha	
  protegido	
  a	
  las	
  comunidades	
  de	
  los	
  embates	
  causados	
  por	
  las	
  acciones	
  de	
  diferentes	
  grupos	
  armados	
  
al	
  margen	
  de	
  la	
  ley,	
  pues	
  una	
  comunidad	
  económica	
  y	
  socialmente	
  viable	
  genera	
  condiciones	
  de	
  blindaje	
  ante	
  las	
  
arremetidas	
  de	
  las	
  acciones	
  violentas.
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Ruben	
  Dario	
  y	
  su	
  familia,	
  parte	
  de	
  un	
  
orgulloso	
  grupo	
  de	
  empresarios	
  que	
  se	
  
arrigan	
  a	
  su	
  territorio.
FOTO:	
  Kike	
  Arnal
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Industria	
  Agraria	
  La	
  Palma,	
   Indupalma	
  Ltda,	
  es	
  una	
  de	
   las	
  em-­‐
presas	
  lideres	
  del	
  sector	
  palmicultor	
  en	
  Colombia	
  que	
  participa	
  en	
  los	
  esla-­‐
bones	
  de	
  producción	
  de	
  fruta	
  y	
  extracción	
  de	
  aceite	
  de	
  palma,	
  incluyendo	
  la	
  
producción	
  de	
  semillas	
  híbridas	
  y	
  plántulas-­‐.	
  Asimismo,	
   la	
  empresa	
  presta	
  
servicios	
  de	
  banca	
  de	
  inversión	
  y	
  operación	
  de	
  proyectos	
  agro	
  industriales	
  
en	
  el	
   sector	
  palmero	
  que	
   incluyen	
   las	
   fases	
  de	
  diseño	
  y	
  estructuración.	
  El	
  
proyecto	
  nace	
  como	
  respuesta	
  a	
   la	
  necesidad	
  de	
   Indupalma	
  de	
  ampliar	
   la	
  

frontera	
  palmera	
  y	
  asegurar	
  su	
  proveeduría	
  nacional	
  de	
  materia	
  prima	
  en	
  un	
  mercado	
  creciente,	
  así	
  como	
  alinear	
  el	
  
-­‐

delo	
  busca	
  desarrollar	
  un	
  programa	
  sostenible	
  que	
  favorezca	
  tanto	
  a	
  la	
  empresa	
  como	
  a	
  los	
  proveedores	
  de	
  palma	
  
de	
  aceite	
  en	
  la	
  región	
  del	
  Magdalena	
  Medio,	
  la	
  cual	
  ha	
  estado	
  afectada	
  históricamente	
  por	
  la	
  presencia	
  de	
  grupos	
  
armados	
  al	
  margen	
  de	
  la	
  ley.	
  

Adicionalmente	
  la	
  empresa	
  tiene	
  más	
  de	
  385	
  empleados	
  directos	
  y	
  las	
  ventas	
  totales	
  en	
  el	
  2008	
  fueron	
  de	
  cerca	
  de	
  
-­‐

dades	
  de	
  la	
  zona;	
  por	
  su	
  parte,	
  la	
  empresa	
  asegura	
  el	
  fortalecimiento	
  de	
  su	
  cadena	
  de	
  proveeduría	
  sin	
  necesidad	
  
de	
  invertir	
  en	
  tierras,	
  al	
  mismo	
  tiempo	
  que	
  se	
  incentiva	
  a	
  las	
  comunidades	
  a	
  volverse	
  propietarios	
  de	
  las	
  tierras	
  y	
  
participar	
  activamente	
  en	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  asegurando	
  su	
  demanda	
  de	
  fruta.	
  Con	
  ello	
  se	
  logra	
  una	
  combinación	
  

El	
  modelo	
  integra	
  a	
  los	
  campesinos	
  de	
  la	
  zona	
  en	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  la	
  empresa	
  como	
  proveedores	
  de	
  fruta	
  y	
  de	
  
palma	
  de	
  aceite,	
  y	
  a	
  su	
  vez	
  está	
  facilitando	
  las	
  condiciones	
  para	
  convertirlos	
  en	
  propietarios	
  de	
  sus	
  cultivos.	
  Los	
  cam-­‐

dueños	
  y	
  cultivadores	
  de	
  tierras	
  aptas	
  para	
  el	
  cultivo	
  de	
  la	
  palma.	
  El	
  modelo	
  ha	
  involucrado	
  a	
  más	
  de	
  30	
  cooperativas	
  

Medio.

“Los	
  dueños	
  de	
  las	
  tierras	
  las	
  tenian	
  abandonadas	
  por	
  la	
  situación	
  de	
  vio-­‐
lencia.	
  Más	
  de	
  3000	
  hectáreas	
  que	
  pudimos	
  adquirir	
  a	
  bajo	
  precio	
  en	
  co-­‐
mún	
  y	
  proindiviso.	
  Hoy	
  estas	
  tierras	
  se	
  convierten	
  en	
  zonas	
  generadoras	
  

zona	
  y	
  con	
  ello	
  la	
  valorización	
  de	
  lo	
  que	
  ahora	
  son	
  sus	
  tierras.”	
  	
  

-­‐
-­‐

INDUPALMA.	
  Aquí,	
  	
  el	
  día	
  de	
  la	
  compra	
  
de	
  la	
  sede	
  de	
  una	
  de	
  ellas
FOTO:	
  INDUPALMA



113

La	
  fruta	
  de	
  palma	
  empieza	
  a	
  producirse	
  a	
  los	
  tres	
  años	
  de	
  sembrada	
  y	
  lo	
  hace	
  por	
  treinta	
  años	
  con	
  mantenimiento	
  
permanente.	
  	
  Por	
  sus	
  características	
  técnicas	
  este	
  tipo	
  de	
  cultivos	
  genera	
  una	
  alta	
  concentración	
  poblacional	
  en	
  las	
  
zonas	
  en	
  que	
  operan	
  los	
  cultivos,	
  lo	
  que	
  hace	
  pertinente	
  y	
  necesario	
  la	
  promoción	
  de	
  modelos	
  de	
  desarrollo	
  basa-­‐
dos	
  en	
  el	
  ejercicio	
  de	
  asociación.	
  El	
  esquema	
  está	
  basado	
  en	
  el	
  apoyo	
  a	
  los	
  campesinos	
  para	
  que	
  se	
  asocien	
  y	
  a	
  su	
  
vez	
  para	
  que	
  se	
  conviertan	
  en	
  propietarios	
  de	
  la	
  tierra	
  y	
  su	
  cultivo.	
  Así	
  se	
  aprovechan	
  las	
  economías	
  de	
  escala,	
  en	
  

en	
  el	
  manejo	
  de	
  los	
  aspectos	
  técnicos	
  y	
  de	
  mantenimiento	
  para	
  asegurar	
  la	
  calidad	
  del	
  cultivo.	
  Indupalma	
  con	
  este	
  
modelo	
  ha	
  favorecido	
  a	
  más	
  de	
  1.300	
  campesinos	
  generando	
  empleos	
  directos	
  mediante	
  la	
  contratación	
  de	
  servi-­‐
cios	
  con	
  CTA	
  empresas	
  asociativas	
  de	
  trabajo	
  (EAT)	
  las	
  cuales	
  han	
  tenido	
  la	
  posibilidad	
  de	
  crecer	
  y	
  especializarse	
  en	
  
labores	
  agroindustriales,	
  mejorar	
  su	
  calidad	
  de	
  vida	
  y	
  logar	
  invertir	
  en	
  nuevos	
  negocios	
  productivos,	
  como	
  la	
  compra	
  
de	
  maquinarias,	
  herramientas,	
  sedes	
  físicas,	
  entre	
  otras	
  inversiones	
  que	
  les	
  permitirá	
  fortalecer	
  su	
  cohesión	
  social	
  y	
  
garantizar	
  su	
  permanencia	
  en	
  el	
  tiempo.	
  

-­‐
do	
  estructurar	
  créditos	
  a	
  los	
  campesinos,	
  a	
  través	
  de	
  formas	
  asociativas	
  constituidas.	
  Estos	
  créditos	
  fomentan	
  la	
  
integración	
  de	
  los	
  asociados,	
  ya	
  que	
  la	
  responsabilidad	
  por	
  su	
  cumplimiento	
  es	
  colectiva	
  y	
  están	
  amparados	
  por	
  el	
  
Fondo	
  Agropecuario	
  de	
  Garantías45.	
  Para	
  garantizar	
  el	
  buen	
  manejo	
  de	
  los	
  recursos,	
  los	
  proyectos	
  individuales	
  son	
  

los	
  recursos	
  del	
  proyecto.	
  

Por	
  su	
  parte,	
  el	
  patrimonio	
  autónomo	
  se	
  encarga	
  de	
  pagar	
  las	
  obligaciones	
  directamente	
  por	
  medio	
  del	
  operador	
  

donaciones	
  y/o	
  auxilios	
  otorgados	
  por	
  entidades	
  bancarias,	
  Familia	
  Cruz,	
  MIDAS,	
  Plan	
  Colombia,	
  y	
  a	
  la	
  vez	
  permiten	
  

45	
   	
  El	
  objeto	
  del	
  Fondo	
  Agropecuario	
  de	
  Garantías-­‐FAG,	
  es	
  respaldar	
   los	
  créditos	
  redescontados	
  ante	
  FINAGRO	
  o	
  con-­‐

que	
  no	
  puedan	
  ofrecer	
  las	
  garantías	
  ordinariamente	
  exigidas	
  por	
  las	
  entidades	
  otorgantes	
  del	
  crédito.(tomado	
  de	
  http://www.
minagricultura.gov.co/02componentes/06com_03c_fag.aspx	
  el	
  12	
  de	
  abril	
  de	
  2010).

MODELO  OPERATIVO  Y  FINANCIERO  

PATRIMONIO  
AUTONOMO  

MEGABANCO  (ICR-­FAG)  

FINAGRO    
(Financiador  redescuento)  

Contrato  de  prenda  
sobre  cultivo  y  venta  

de  fruto  

  Contrato  de  Fiducia  
Mercantil    

(Administración  y  fuente  de  pago)  

BANCO  AGRARIO  (FAG)  

PLAN  COLOMBIA     FAMILIA  CRUZ  

$

$

Hacen  
alianzas  

estratégicas  
con  

INDUPLAMA  

COOPERATIVAS  

Administración  de  los  
recursos  y  es  la  fuente  de  
pago.  Es  la  Fiducia.    
inanciación  de  venta  de  

tierras  a  las  cooperativas    

inanciadores  

apacitación  y  formación  en  producción  y  
desarrollo  de  proveedores  en  cultivo  y  fruta.  
s  el  operador  logístico  del  programa.    
Compra  la  fruta  exclusivamente  al  las  
cooperativas  

ASOCIADOS  A  LAS  
COOPERATIVAS  

INDUPALMA  
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la	
  participación	
  activa	
   	
  en	
  la	
  toma	
  de	
  decisiones,	
  de	
  todos	
  los	
  actores	
  del	
  proyecto	
  que	
  son:	
  Representante	
  Ban-­‐
co	
  (Gerente	
  Zonal/Delegado),	
  Operador	
  Logístico	
  (Rendición	
  de	
  cuentas,	
  Agrónomo/Financiero),	
  Representantes	
  

trabajo	
  realizado	
  en	
  campo	
  por	
   Indupalma.	
  La	
  participación	
  activa	
  de	
  todos	
  permite	
   la	
  constante	
  evaluación	
  del	
  
curso	
  de	
  los	
  proyectos.
Bajo	
  este	
  esquema	
  el	
  Gobierno	
  ha	
  aportado	
  a	
  través	
  del	
  Fondo	
  Agropecuario	
  de	
  Garantías	
  un	
  incentivo	
  del	
  40%	
  de	
  la	
  
inversión	
  necesaria	
  para	
  la	
  compra	
  de	
  las	
  tierras.	
  La	
  banca	
  entonces	
  les	
  concede	
  el	
  crédito	
  sobre	
  los	
  ingresos	
  futuros	
  
soportados	
  en	
  la	
  seguridad	
  de	
  la	
  venta	
  del	
  cultivo	
  a	
  Indupalma,	
  el	
  cual	
  es	
  soportado	
  a	
  su	
  vez	
  por	
  un	
  contrato	
  a	
  largo	
  

-­‐
ciarias	
  con	
  las	
  que	
  se	
  trabaja	
  para	
  la	
  administración	
  de	
  los	
  patrimonios	
  autónomos	
  son	
  Fidubogotá,	
  Fiducolombia,	
  
Fiducafé;estas	
  por	
  su	
  parte	
  han	
  prestado	
  a	
  los	
  campesinos,	
  recursos	
  para	
  la	
  adquisición	
  de	
  la	
  tierra	
  e	
  inversión	
  a	
  un	
  
plazo	
  de	
  12	
  años	
  de	
  los	
  cuales	
  los	
  4	
  primeros	
  años	
  son	
  de	
  gracia.	
  El	
  modelo	
  propone	
  que	
  cada	
  campesino	
  sea	
  dueño	
  
de	
  10	
  hectáreas,	
  las	
  cuales	
  son	
  cultivadas,	
  y	
  una	
  vez	
  el	
  campesino	
  logra	
  pagar	
  la	
  tierra,	
  entiende	
  que	
  la	
  producti-­‐
vidad	
  de	
  3.5	
  hectáreas	
  le	
  permite	
  cubrir	
  sus	
  necesidades	
  básicas	
  y	
  el	
  saldo	
  restante	
  se	
  convierte	
  en	
  un	
  excedente	
  

modelo	
  de	
  negocio	
  ya	
  que	
  estas	
  pueden	
  basarse	
  en	
  la	
  transacción	
  de	
  valor	
  y	
  conocimiento	
  o	
  en	
  la	
  colaboración.	
  La	
  
relación	
  entre	
  los	
  diferentes	
  actores	
  del	
  modelo	
  se	
  basa	
  en	
  una	
  relación	
  gana-­‐gana	
  de	
  tipo	
  transaccional	
  y	
  colabora-­‐

así	
  como	
  en	
  la	
  participación	
  activa	
  	
  en	
  la	
  toma	
  de	
  decisiones	
  de	
  todos	
  los	
  actores	
  del	
  proyecto	
  que	
  en	
  este	
  caso	
  son:	
  
Representante	
  Banco	
  (Gerente	
  Zonal/Delegado),	
  Operador	
  Logístico	
  (Rendición	
  de	
  cuentas,	
  Agrónomo/Financie-­‐

un	
  interventor	
  del	
  trabajo	
  realizado	
  en	
  campo	
  por	
  Indupalma.	
  La	
  participación	
  activa	
  de	
  todos	
  permite	
  la	
  constante	
  
evaluación	
  del	
  curso	
  de	
  los	
  proyectos.

La	
  empresa	
  apoya	
  la	
  organización	
  de	
  formas	
  asociativas	
  a	
  través	
  de	
  operadores,	
  y	
  los	
  campesinos	
  se	
  organizan	
  en	
  
estas	
  formas	
  asociativas	
  recibiendo	
  capacitación	
  técnica,	
  en	
  desarrollo	
  humano	
  y	
  aseguran	
  el	
  suministro	
  de	
  fruta.
Indupalma	
  igualmente	
  tiene	
  a	
  su	
  cargo	
  la	
  administración	
  y	
  operación	
  de	
  los	
  proyectos,	
  compra	
  de	
  la	
  totalidad	
  de	
  

vinculados	
  a	
  la	
  iniciativa.	
  La	
  empresa	
  también	
  asume	
  el	
  manejo	
  de	
  logística	
  y	
  el	
  desarrollo	
  del	
  mercado	
  internacio-­‐
nal.	
  Apoya,	
  con	
  conocimiento	
  y	
  experiencia,	
  a	
  los	
  campesinos	
  a	
  asociarse,	
  comprar	
  maquinaria,	
  y	
  les	
  ayuda	
  a	
  buscar	
  

cual	
  evidencia	
  una	
   relación	
   transaccional	
  y	
  a	
  su	
  vez	
  colaborativa	
  con	
   respecto	
  a	
   los	
  campesinos	
  productores,	
  ya	
  
que	
  estos	
  deben;	
  por	
  un	
  lado	
  proveer	
  a	
  la	
  empresa	
  con	
  los	
  productos	
  derivados	
  de	
  la	
  cosecha,	
  y	
  por	
  otro,	
  reciben	
  
capacitaciones	
  y	
  conocimiento	
  en	
  aras	
  de	
  mejorar	
  su	
  productividad	
  y	
  como	
  consecuencia	
  de	
  esto	
  su	
  calidad	
  de	
  vida.	
  

de	
  este	
  reciben	
  capacitación	
  técnica,	
  aseguran	
  la	
  venta	
  de	
  su	
  cultivo	
  por	
  28	
  años,	
  tienen	
  acceso	
  a	
  crédito	
  a	
  través	
  de	
  

a	
  los	
  pobladores	
  de	
  los	
  embates	
  de	
  la	
  violencia.	
  Sin	
  duda,	
  contar	
  con	
  estos	
  factores	
  refuerza	
  la	
  relación	
  de	
  tipo	
  co-­‐
laborativo,	
  que	
  se	
  convierte	
  en	
  transaccional	
  en	
  el	
  momento	
  en	
  que	
  hay	
  un	
  intercambio	
  de	
  dinero.	
  Por	
  su	
  parte,	
  las	
  
entidades	
  de	
  cooperación	
  internacional	
  como	
  el	
  programa	
  MIDAS	
  de	
  la	
  Agencia	
  de	
  Cooperación	
  de	
  Estados	
  Unidos	
  

-­‐
tivos,	
  por	
  tratar	
  de	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  las	
  personas,	
  pero	
  a	
  la	
  vez	
  transaccionales	
  por	
  tratarse	
  de	
  recursos	
  
destinados	
  para	
  garantizar	
  el	
  cumplimiento	
  de	
  los	
  objetivos	
  del	
  modelo.	
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-­‐

para	
  tomar	
  decisiones	
  en	
  lo	
  económico,	
  técnico	
  y	
  operativo.	
  El	
  patrimonio	
  autónomo	
  se	
  encarga	
  de	
  pagar	
  las	
  obli-­‐

garantizan	
  el	
  pago	
  de	
  las	
  obligaciones	
  y	
  la	
  manera	
  en	
  que	
  son	
  destinadas	
  las	
  donaciones	
  y/o	
  auxilios	
  otorgados	
  por	
  
entidades	
  bancarias,	
  Familia	
  Cruz,	
  MIDAS,	
  Plan	
  Colombia.	
  

La	
  adquisición	
  de	
  maquinaria	
  es	
  una	
  apuesta	
  al	
  progreso	
  y	
  el	
  

FOTO:	
  INDUPALMA

por	
  la	
  presencia	
  de	
  grupos	
  armados	
  al	
  margen	
  de	
  la	
  ley;	
  en	
  este	
  contexto	
  ha	
  sido	
  testigo	
  de	
  desplazamientos,	
  accio-­‐
nes	
  violentas	
  hacia	
  la	
  población	
  civil	
  y	
  particularmente	
  hacia	
  los	
  campesinos.	
  El	
  programa	
  ha	
  actuado	
  atendiendo	
  

en	
  garantizar	
  la	
  propiedad	
  de	
  la	
  tierra	
  para	
  los	
  campesinos,	
  ya	
  que	
  este	
  es	
  uno	
  de	
  los	
  principales	
  elementos	
  para	
  la	
  

Por	
  tratarse	
  de	
  una	
  zona	
  rural	
  con	
  poca	
  infraestructura	
  y	
  condiciones	
  desfavorables	
  para	
  el	
  desarrollo	
  de	
  negocios,	
  
el	
  modelo	
  se	
  ha	
  visto	
  enfrentado	
  a	
  otras	
  restricciones	
  relacionadas	
  con	
  el	
  mercado.	
  Por	
  ejemplo	
  la	
  empresa	
  detectó	
  
a	
  una	
  población	
  de	
  campesinos	
  con	
  saberes	
  tradicionales	
  pero	
  sin	
  la	
  tecnología	
  para	
  la	
  adecuada	
  siembra	
  y	
  mante-­‐
nimiento	
  de	
  los	
  cultivos.	
  El	
  servicio	
  brindado	
  por	
  la	
  empresa	
  a	
  las	
  comunidades	
  en	
  estos	
  temas	
  ha	
  fundamentado	
  y	
  
ha	
  sido	
  uno	
  de	
  los	
  pilares	
  para	
  el	
  éxito	
  del	
  modelo.	
  El	
  contexto	
  y	
  la	
  situación	
  del	
  día	
  a	
  día	
  por	
  parte	
  de	
  los	
  campesinos	
  
debía	
  ser	
  transformado	
  mediante	
  procesos	
  de	
  capacitación.
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orden	
  público	
  del	
  territorio.	
  Este	
  elemento	
  se	
  ha	
  venido	
  solventando	
  con	
  la	
  difusión	
  sobre	
  las	
  ventajas	
  de	
  asociarse	
  	
  
apoyada	
  con	
  resultados	
  concretos	
  todos	
  exitosos	
  como	
  consecuencia	
  de	
  los	
  esfuerzos	
  cooperativos,	
  como	
  el	
  acceso	
  
a	
  créditos	
  con	
  colaterales	
  colectivos	
  y	
  mutuales,	
  la	
  activación	
  de	
  economías	
  de	
  escala	
  en	
  el	
  territorio.	
  En	
  últimas	
  
todos	
  son	
  incentivos	
  que	
  se	
  han	
  activado	
  conforme	
  el	
  modelo	
  ha	
  ido	
  dando	
  resultados.

La	
   información	
  de	
   la	
  gente	
  sobre	
  el	
  mercado	
  de	
   la	
  palma	
  de	
  aceite	
  ha	
  dado	
   lugar	
  a	
  muchas	
  especulaciones	
  mal	
  
fundamentadas	
  que	
  se	
  han	
  venido	
  solventando	
  con	
  información	
  técnica	
  y	
  concreta	
  sobre	
  las	
  bases	
  del	
  modelo.	
  La	
  
empresa	
  ha	
  implementado	
  campañas	
  de	
  información	
  sobre	
  el	
  negocio	
  y	
  se	
  encarga	
  también	
  de	
  difundir	
  adecuada-­‐
mente	
  los	
  resultados	
  sociales,	
  ambientales	
  y	
  económicos	
  como	
  estrategia	
  para	
  superar	
  los	
  obstáculos	
  en	
  el	
  camino.	
  
Con	
  respecto	
  a	
  la	
  falta	
  de	
  infraestructura,	
  la	
  empresa	
  ha	
  venido	
  invirtiendo	
  en	
  romper	
  estas	
  barreras	
  y	
  ha	
  entrado	
  en	
  
diálogos	
  con	
  el	
  sector	
  público	
  la	
  preparación	
  de	
  infraestructura	
  que	
  apoye	
  el	
  desarrollo	
  del	
  modelo.

Uno	
  de	
  los	
  retos	
  a	
  futuro	
  es	
  en	
  materia	
  ambiental,	
  pues	
  se	
  deben	
  enfocar	
  esfuerzos	
  para	
  buscar	
  y	
  establcer	
  nuevas	
  
fuentes	
  de	
  apoyo	
  que	
  faciliten	
  la	
  vigilancia	
  y	
  el	
  control	
  de	
  las	
  especies	
  animales	
  de	
  la	
  zona.	
  Por	
  otro	
  lado,	
  es	
  impor-­‐
tante	
  seguir	
  potencializando	
  el	
  	
  líderazgo	
  comunitario	
  e	
  iniciativas	
  que	
  promuevan	
  nuevos	
  proyectos	
  productivos	
  y	
  
de	
  agregación	
  de	
  valor.
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La	
  Empresa	
  Natura	
  Cosméticos	
  es	
  	
  una	
  organización	
  de	
  origen	
  
brasilero	
  con	
  40	
  años	
  en	
  el	
  mercado	
  produciendo	
  y	
  comercializando	
  un	
  por-­‐
tafolio	
  de	
  800	
  productos	
  entre	
  cosméticos,	
  higiene	
  personal	
  y	
  perfumería.	
  
Es	
  líder	
  en	
  el	
  mercado	
  brasileño	
  y	
  opera	
  en	
  Argentina,	
  Chile,	
  Perú,	
  Brasil,	
  Mé-­‐
xico,	
  Francia	
  y,	
  desde	
  junio	
  de	
  2007,	
  en	
  Colombia.	
  Natura	
  reportó	
  ventas	
  por	
  
2,7	
  millones	
  de	
  unidades	
  de	
  sus	
  productos	
  en	
  el	
  primer	
  trimestre	
  de	
  2010	
  en	
  
la	
  región	
  conformada	
  por	
  México,	
  Colombia	
  y	
  Venezuela,	
  lo	
  que	
  representó	
  

para	
  la	
  empresa	
  ingresos	
  brutos	
  operacionales	
  de	
  $22,5	
  millones	
  de	
  reales46	
  	
  (USD	
  9.7	
  millones	
  )47.	
  

-­‐
mún	
  es	
  servir	
  como	
  vehículo	
  de	
  autoconocimiento	
  y	
  autorrealización	
  personal	
  enfocándose	
  en	
  cómo,	
  a	
  partir	
  del	
  
uso	
  de	
  cosméticos,	
  el	
  cliente	
  aprende	
  a	
  reencontrase,	
  conocerse	
  y	
  sentirse	
  bien	
  consigo	
  mismo	
  y	
  con	
  su	
  entorno.	
  En	
  
esto	
  se	
  fundamenta	
  su	
  lema	
  “Bienestar	
  /	
  estar	
  bien”.	
  

La	
  compañía	
  ha	
  adoptado	
  un	
  esquema	
  de	
  venta	
  directa	
  como	
  único	
  canal	
  de	
  comercialización,	
  elegido	
  por	
  la	
  impor-­‐
tancia	
  que	
  la	
  empresa	
  le	
  atribuye	
  a	
  las	
  relaciones	
  interpersonales	
  considerándolo	
  una	
  alternativa	
  económicamente	
  
viable	
  que	
  permite	
  la	
  transformación	
  de	
  sus	
  clientes	
  a	
  través	
  de	
  agentes	
  sociales	
  que	
  ofrecen	
  productos	
  responsa-­‐
bles	
  con	
  el	
  medio	
  ambiente.	
  El	
  modelo	
  de	
  comercialización	
  se	
  fundamenta	
  en	
  dos	
  conceptos:	
   la	
  cosmética	
  y	
   las	
  
relaciones.	
  

El	
  modelo	
  de	
  venta	
  directa	
  de	
  Natura	
  vincula	
  a	
  poblaciones	
  de	
  todos	
  los	
  estratos	
  socio-­‐económicos	
  como	
  distri-­‐
buidores	
  independientes	
  (sin	
  una	
  relación	
  laboral	
  formal)	
  mediante	
  el	
  cumplimiento	
  de	
  requisitos	
  mínimos	
  que	
  no	
  

historial	
  crediticio.

La	
  vinculación	
  tiene	
  un	
  costo	
  que	
  incluye	
  un	
  kit	
  que	
  permite	
  a	
  la	
  consultora	
  vinculada	
  iniciar	
  su	
  propio	
  negocio	
  de	
  
comercialización,	
  planear	
  su	
  tiempo	
  de	
  trabajo,	
  recibir	
  los	
  pedidos	
  en	
  casa	
  y	
  acceder	
  a	
  un	
  crédito	
  rotativo	
  que	
  apoya	
  

-­‐

47	
   	
  Tasa	
  de	
  Cambio	
  1	
  Real	
  Brasilero	
  (BRL)	
  es	
  igual	
  a	
  0.43	
  centavos	
  de	
  USD.	
  Fecha	
  30	
  de	
  marzo	
  de	
  2010.	
  http://es.brl.cer24.com/usd/history/?q=30

“Natura	
  desde	
  que	
  nace	
  adopta	
  en	
  su	
  estrategia	
  de	
  negocios	
  los	
  pilares	
  
de	
  la	
  sustentabilidad,	
  entendiendo	
  el	
  negocio	
  como	
  una	
  alternativa	
  eco-­‐
nómicamente	
  viable,	
  socialmente	
  justa	
  y	
  ambientalmente	
  correcta	
  y	
  este	
  
es	
  un	
  concepto	
  que	
  nosotros	
  queremos	
  permear	
  hasta	
  las	
  consultoras	
  y	
  

Las	
  Consultoras	
  Natura,	
  orgullosas	
  de	
  llevar	
  belleza	
  natural.
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tuitos;	
  utilización	
  de	
  una	
  guardería;	
  apoyo	
  en	
  la	
  comunicación	
  con	
  sus	
  clientes	
  y	
  reconocimientos	
  por	
  desempeño,	
  
adquiriendo	
  conciencia	
  social	
  y	
  ambiental	
  y;	
  vinculación	
  al	
  programa	
  y	
  al	
  uso	
  del	
  Espacio	
  Natura,	
  el	
  cual	
  ofrece	
  una	
  
amplia	
  gama	
  de	
  talleres	
  que	
  permiten	
  capacitaciones	
  en	
  diferentes	
  áreas.	
  

Con	
  tan	
  solo	
  dos	
  años	
  de	
  operación	
  esta	
  empresa	
  distribuye	
  sus	
  productos	
  en	
  el	
  95%	
  del	
  país.	
  De	
  esta	
  manera,	
  

quienes	
  antes	
  era	
  bienes	
  suntuarios	
  y	
  hoy	
  hacen	
  parte	
  de	
  su	
  canasta	
  siendo,	
  al	
  tiempo,	
  una	
  oportunidad	
  de	
  negocio.
Entre	
  el	
  60%	
  y	
  el	
  65%	
  del	
  total	
  de	
  las	
  consultoras	
  vinculadas	
  hace	
  parte	
  de	
  los	
  estratos	
  1,	
  2	
  y	
  3.	
  Dicha	
  población	
  no	
  
sólo	
  incrementa	
  sus	
  ingresos	
  entre	
  300	
  y	
  350	
  mil	
  pesos	
  por	
  ciclo	
  de	
  ventas	
  (150	
  y	
  175	
  USD),	
  sino	
  que	
  se	
  postula	
  como	
  
agente	
  de	
  transformación	
  social	
  empoderándose	
  entre	
  las	
  comunidades	
  donde	
  operan.	
  El	
  30%	
  de	
  los	
  ingresos	
  men-­‐
suales	
  de	
  la	
  compañía	
  se	
  destinan	
  al	
  pago	
  de	
  las	
  consultoras.	
  

-­‐
mite	
  la	
  reutilización	
  de	
  los	
  empaques,	
  y	
  desarrolla	
  un	
  proyecto	
  de	
  recuperación	
  de	
  materiales	
  post-­‐consumo	
  junto	
  
con	
  la	
  Asociación	
  de	
  Recicladores	
  de	
  Bogotá	
  (ARB)	
  que	
  pretende	
  convertirse	
  en	
  clúster	
  de	
  recuperación.	
  

Gracias	
  a	
  varios	
  programas	
  de	
  reciclaje,	
  se	
  ha	
  generado	
  una	
  cultura	
  de	
  separación	
  de	
  los	
  productos	
  desde	
  la	
  fuente.	
  
Así,	
  Natura	
  ha	
  recolectado	
  aproximadamente	
  38	
  toneladas	
  anuales	
  de	
  los	
  residuos	
  del	
  producto.	
  Esta	
  cifra	
  repre-­‐
senta	
  el	
  equivalente	
  al	
  50%	
  de	
  productos	
  que	
  la	
  empresa	
  coloca	
  en	
  el	
  mercado	
  cada	
  año,	
  lo	
  que	
  ayuda	
  a	
  Natura	
  a	
  
minimizar	
  el	
  impacto	
  ambiental	
  y	
  a	
  reducir	
  sus	
  emisiones	
  de	
  gases	
  de	
  efecto	
  invernadero	
  en	
  un	
  4%.

El	
  modelo	
  de	
  distribución	
  de	
  Natura	
  fun-­‐
ciona	
   con	
  base	
  en	
   las	
   ventas.	
   El	
  modelo	
  
es	
   autosostenible,	
   obteniendo	
   ingresos	
  

asociados	
   a	
   la	
   operación,	
   incluyendo	
   los	
  
propios	
  del	
  esquema	
  de	
  distribución	
  y	
  de-­‐
jando	
   utilidades.	
   Las	
   ventas	
   son	
   realiza-­‐
das	
  por	
   las	
  consultoras,	
  quienes	
  cuentan	
  
con	
  un	
  período	
  de	
  21	
  días	
  para	
  realizar	
  el	
  
recaudo.	
  Mientras	
  tanto,	
  la	
  compañía	
  les	
  
otorga	
  un	
  crédito.	
  Este	
  modelo	
  funciona	
  
en	
  todas	
  las	
  regiones	
  del	
  país	
  exceptuan-­‐
do	
  a	
   las	
   regiones	
   intermedias	
  de	
  Colom-­‐
bia,	
  donde	
  las	
  consultoras	
  deben	
  pre-­‐pa-­‐
gar	
   sus	
  pedidos	
  debido	
  a	
  que	
  el	
   tamaño	
  
del	
  mercado	
  que	
   atienden	
  es	
  menor	
   y	
   a	
  
que	
  las	
  distancias	
  que	
  existen	
  entre	
  ellas	
  
y	
   los	
   centros	
   de	
   distribución	
   suelen	
   ser	
  
largas.	
  

En	
  tanto	
  las	
  consultoras	
  estén	
  al	
  día	
  con	
  Cartera	
  pueden	
  hacer	
  su	
  pedido,	
  pudiendo	
  hacer	
  tantos	
  pedidos	
  como	
  ven-­‐
tas	
  tengan	
  durante	
  el	
  año.	
  Para	
  mantenerse,	
  deben	
  garantizar	
  pedidos	
  por	
  un	
  valor	
  mínimo	
  de	
  ventas	
  que	
  se	
  revisan	
  
en	
  cortes	
  periódicos	
  de	
  21	
  días.	
  

El	
  modelo	
  de	
  negocio	
  inclusivo	
  desarrollado	
  por	
  Natura	
  incorpora	
  a	
  la	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  en	
  el	
  eslabón	
  de	
  
-­‐

tado	
  los	
  procesos	
  de	
  venta	
  convencionales	
  a	
  las	
  necesidades	
  y	
  posibilidades	
  de	
  los	
  clientes	
  de	
  menores	
  ingresos.	
  

Entrega  
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descuento  (con  21  días  de  crédito)  

Recicladores  
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Todos	
  los	
  actores	
  basan	
  sus	
  relaciones	
  en	
  transacciones	
  que	
  permiten	
  satisfacer	
  sus	
  intereses	
  económicos	
  primor-­‐
diales	
  y	
  sus	
  intereses	
  sociales	
  y	
  ambientales.	
  Entre	
  las	
  principales	
  conclusiones	
  de	
  la	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  
se	
  encuentran	
  las	
  siguientes:	
  

-­‐
tiva	
  que	
  permite	
  autonomía	
  a	
  las	
  consultoras	
  en	
  cuanto	
  a	
  las	
  condiciones	
  de	
  tiempo	
  y	
  lugar	
  de	
  trabajo,	
  con	
  lo	
  que	
  se	
  
satisfacen	
  intereses	
  sociales	
  como	
  la	
  disponibilidad	
  de	
  tiempo	
  para	
  sus	
  familias	
  y	
  desarrollar	
  su	
  espíritu	
  emprende-­‐
dor	
  y	
  empresarial	
  mediante	
  su	
  propio	
  negocio	
  de	
  comercialización,	
  con	
  lo	
  que	
  se	
  logra	
  una	
  mejora	
  en	
  su	
  autoestima	
  
y	
  un	
  posicionamiento	
  del	
  genero.

-­‐
tión	
  de	
  ventas.

para	
  permanecer	
  en	
  el	
  programa-­‐,	
  la	
  empresa	
  genera	
  todo	
  un	
  conjunto	
  de	
  herramientas	
  que	
  facilita	
  la	
  labor	
  de	
  las	
  
consultoras,	
  además	
  de	
  valor	
  agregado	
  -­‐tangible	
  e	
  intangible-­‐	
  que	
  suple	
  los	
  intereses	
  sociales,	
  como	
  el	
  empodera-­‐

-­‐
reses	
  nobles,	
  como	
  la	
  sostenibilidad	
  ambiental	
  que	
  repercute	
  en	
  la	
  creación	
  de	
  capital	
  social	
  en	
  las	
  comunidades	
  en	
  
que	
  residen	
  e	
  interactúan	
  las	
  consultoras.	
  El	
  cumplimiento	
  de	
  las	
  ofertas	
  hechas	
  por	
  la	
  empresa	
  es	
  un	
  punto	
  crítico	
  
del	
  cual	
  depende	
  la	
  sostenibilidad	
  de	
  las	
  relaciones	
  entre	
  ambos	
  actores.	
  

El	
  primer	
  desafío	
  que	
  presenta	
  el	
  modelo	
  de	
  negocio	
  de	
  Natura	
  es	
  la	
  necesidad	
  de	
  adecuar	
  sus	
  procesos	
  de	
  ventas	
  a	
  
las	
  necesidades	
  de	
  las	
  consultoras,	
  quienes	
  en	
  su	
  mayoría	
  pertenecen	
  a	
  poblaciones	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  que	
  normal-­‐

en	
  el	
  montaje	
  de	
  todo	
  nuevo	
  negocio.	
  

-­‐
ble	
  que	
  permite	
  el	
  acceso	
  de	
  casi	
  cualquier	
  persona	
  al	
  canal	
  de	
  ventas	
  y,	
  por	
  otro,	
  la	
  habilitación	
  de	
  un	
  sistema	
  de	
  
crédito	
  que	
  permite	
  a	
  las	
  consultoras	
  otorgar	
  a	
  sus	
  clientes	
  cierto	
  plazo	
  para	
  el	
  pago.	
  

lograda	
  por	
  la	
  seriedad	
  del	
  programa	
  juegan	
  un	
  papel	
  fundamental,	
  no	
  sólo	
  porque	
  facilitan	
  el	
  ingreso	
  de	
  nuevas	
  
-­‐

tes	
  de	
  zonas	
  violentas.	
  La	
  empresa	
  apoya	
  los	
  procesos	
  de	
  capacitación	
  y	
  creación	
  de	
  capital	
  social	
  y	
  humano	
  porque	
  
conoce	
  la	
  importancia	
  de	
  generar	
  fortalecimiento	
  del	
  tejido	
  social	
  y	
  su	
  repercusión	
  en	
  la	
  activación	
  económica	
  de	
  
los	
  territorios.	
  

del	
  mercado	
  causa	
  la	
  asimilación	
  de	
  los	
  esquemas	
  de	
  venta	
  directa	
  con	
  las	
  llamadas	
  “pirámides”	
  (sistema	
  ilegal	
  de	
  
captación	
  masiva	
  de	
  recursos).	
  De	
  otra,	
  las	
  limitaciones	
  impuestas	
  por	
  la	
  falta	
  de	
  infraestructura	
  encarecen	
  la	
  ope-­‐
ración,	
  principalmente	
  en	
  zonas	
  rurales.

A	
  modo	
  de	
  conclusión,	
  es	
  importante	
  tener	
  en	
  cuenta	
  los	
  retos	
  de	
  Natura.	
  La	
  empresa	
  busca	
  optimizar	
  su	
  modelo	
  
de	
  negocios	
   facilitando	
  el	
   trabajo	
  de	
  venta	
  directa	
  de	
   las	
  consultoras	
  por	
  medio	
  de	
  una	
  campaña	
  de	
  promoción	
  
del	
  producto	
  cuyo	
  objetico	
  principal	
  es	
  lograr	
  que	
  sean	
  los	
  clientes	
  quienes	
  busquen	
  el	
  producto	
  en	
  lugar	
  de	
  que	
  
las	
  consultoras	
  se	
  encarguen	
  de	
  encontrar	
  a	
  los	
  clientes.	
  Así,	
  Natura	
  se	
  propone	
  para	
  2010	
  implementar	
  un	
  mayor	
  
conocimiento	
  de	
  la	
  marca	
  en	
  el	
  mercado.	
  En	
  Colombia,	
  además,	
  busca	
  replicar	
  el	
  modelo	
  de	
  extracción	
  de	
  materias	
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La	
  Planta	
  Natura	
  Brasil	
  dio	
   inicio	
  de	
  un	
  modelo	
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Inicialmente	
   la	
   empresa	
  PAVCO-­‐líder	
  en	
  el	
  mercado	
  de	
   los	
   tubo-­‐
sistemas	
  en	
  Colombia,	
  con	
  participación	
  en	
  los	
  segmentos	
  de	
  vivienda,	
  
infraestructura	
  de	
  agua	
  potable	
  y	
  saneamiento	
  básico	
  y	
  en	
  el	
  sector	
  agrí-­‐

-­‐
mente	
  a	
  clientes	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  Con	
  base	
  en	
  esta	
  meta,	
  la	
  división	
  
agrícola	
  de	
  la	
  compañía	
  avanzó	
  en	
  el	
  diseño	
  de	
  un	
  modelo	
  de	
  negocio	
  sin	
  
apartarse	
  de	
  su	
  negocio	
  central,	
  pero	
  procurando	
  incluir	
  en	
  su	
  cadena	
  de	
  
valor,	
  de	
  forma	
  rentable	
  y	
  sostenible,	
  a	
  la	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  

-­‐
ción	
  en	
  zonas	
  rurales	
  a	
  precio	
  de	
  mercado,	
  mejorando	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  las	
  familias	
  y	
  fomentando	
  un	
  
mayor	
  relacionamiento	
  con	
  el	
  entorno.	
  

En	
  el	
  año	
  2008,	
  Mexichem,	
  controlante	
  de	
  PAVCO,	
  adquirió	
  COLPOZOS,	
  una	
  empresa	
  con	
  más	
  de	
  50	
  años	
  
-­‐

cación	
  agrícola	
  adaptados	
  a	
  las	
  necesidades	
  de	
  la	
  población	
  desfavorecida.	
  
	
  	
  	
  	
  
El	
  propósito	
  del	
  modelo	
  de	
  negocio	
  desarrollado	
  por	
  COLPOZOS	
  es	
  lograr	
  la	
  venta	
  de	
  soluciones	
  tecnoló-­‐
gicas	
  para	
  el	
  manejo	
  de	
  agua	
  para	
  pequeños	
  agricultores.	
  El	
  reto	
  de	
  este	
  modelo	
  ha	
  llevado	
  a	
  la	
  compañía	
  
a	
  innovar	
  en	
  productos,	
  en	
  procesos	
  internos	
  y	
  en	
  los	
  servicios	
  que	
  ofrece	
  al	
  mercado,	
  de	
  tal	
  manera	
  que	
  se	
  
asegure	
  la	
  habilitación	
  de	
  la	
  oferta	
  a	
  un	
  nicho	
  de	
  mercado	
  que	
  presenta	
  restricciones	
  diferentes	
  a	
  los	
  que	
  
presentan	
  los	
  clientes	
  de	
  otros	
  nichos.

los	
  clientes	
  y	
  propender	
  por	
  la	
  integralidad	
  de	
  la	
  oferta	
  mediante	
  la	
  promoción	
  de	
  servicios	
  complementa-­‐

bajos	
  ingresos,	
  que	
  son	
  quienes	
  más	
  lo	
  requieren.	
  

el	
  Valle	
  del	
  Cauca,	
  que	
  ha	
  sido	
  tomado	
  como	
  ejemplo	
  para	
  este	
  reporte,	
  logró	
  un	
  incremento	
  en	
  productivi-­‐

“Nuestro	
  papel	
  como	
  empresa	
  privada,	
  dentro	
  de	
  los	
  compromisos	
  y	
  
convicciones	
  de	
  sostenibilidad,	
  es	
  apoyar	
  el	
  desarrollo	
  de	
  nuevas	
  solucio-­‐
nes	
  de	
  conducción	
  y	
  control	
  de	
  aguas	
  encaminada	
  a	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  
de	
  vida	
  del	
  campesino	
  colombiano	
  y	
  difundir,	
  a	
  través	
  de	
  la	
  capacita-­‐

-­‐
miento,	
  rápida	
  implementación	
  y	
  bajo	
  costo”.

Una	
  gota	
  de	
  de	
  agua	
  hace	
  la	
  diferencia	
  
entre	
  la	
  escasez	
  y	
  la	
  abundancia.
FOTO:	
  	
  PAVCO	
  S.	
  A.
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También	
  se	
  ha	
  logrado	
  la	
  anti-­‐ciclicidad	
  de	
  las	
  cosechas,	
  aprovechando	
  mejores	
  precios	
  en	
  épocas	
  de	
  no	
  co-­‐
secha.	
  Esto	
  último	
  ha	
  repercutido	
  en	
  el	
  incremento	
  de	
  los	
  ingresos	
  de	
  los	
  pequeños	
  productores	
  alcanzando	
  
ingresos	
  que	
  superan	
  los	
  dos	
  salarios	
  mínimos	
  legales	
  por	
  mes48	
  	
  aumentando	
  el	
  patrimonio	
  familiar	
  que	
  se	
  

-­‐

mil)	
  y	
  la	
  Fundación	
  Carvajal,	
  como	
  integradora	
  del	
  negocio,	
  ha	
  contactado	
  a	
  COLPOZOS	
  para	
  el	
  suministro	
  
de	
  los	
  sistemas	
  de	
  riego	
  en	
  dos	
  proyectos	
  adicionales	
  por	
  un	
  valor	
  de	
  51	
  millones	
  de	
  pesos	
  (USD	
  26	
  mil).	
  

de	
  160	
  personas	
  conformado	
  por	
  40	
  familias	
  de	
  4	
  personas	
  en	
  promedio,	
  a	
  través	
  del	
  fortalecimiento	
  de	
  sus	
  
capacidades	
  organizativas,	
  técnicas	
  y	
  administrativas;	
  la	
  creación	
  de	
  lazos	
  de	
  amistad	
  y;	
  la	
  cooperación	
  entre	
  
las	
  comunidades	
  y	
  la	
  compañía.	
  Esto	
  ha	
  sido	
  posible	
  gracias	
  a	
  la	
  capacitación	
  y	
  el	
  acompañamiento	
  perso-­‐
nalizado	
  brindado	
  por	
  los	
  diferentes	
  actores	
  durante	
  la	
  preinstalación,	
  puesta	
  en	
  marcha	
  y	
  sostenibilidad	
  del	
  
proyecto.

Desde	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  ambiental,	
   los	
  sistemas	
  de	
  riego	
  permiten	
  la	
  reducción	
  en	
  el	
  consumo	
  del	
  recurso	
  
hídrico	
  (95%	
  de	
  ahorro)	
  y	
  racionamiento	
  en	
  el	
  uso	
  de	
  fertilizantes,	
  generando	
  el	
  menor	
  impacto	
  ambiental	
  
posible.

La	
  compañía	
  busca	
  que	
  el	
  modelo	
  sea	
  autosostenible,	
  es	
  decir,	
  que	
  los	
  costos	
  y	
  gastos	
  sean	
  cubiertos	
  por	
  la	
  
-­‐

de	
  su	
  estrategia	
  de	
  responsabilidad	
  social	
  empresarial.	
  Es	
  importante	
  aclarar	
  que	
  no	
  existe	
  estructura	
  única:	
  
el	
  éxito	
  del	
  modelo	
  es	
  su	
  adaptabilidad	
  a	
  las	
  realidades	
  de	
  los	
  públicos	
  interesados.	
  

Nacional	
  y	
  la	
  Fundación	
  Carvajal	
  más	
  las	
  sinergias	
  que	
  se	
  lograron	
  con	
  el	
  comercializador	
  Hugo	
  Restrepo	
  y	
  
Cía.,	
  quien	
  aseguró	
  la	
  compra	
  anticipada	
  de	
  la	
  cosecha.	
  Para	
  COLPOZOS	
  podría	
  ser	
  viable	
  cualquier	
  modelo	
  

con	
  la	
  cosecha	
  futura,	
  lo	
  cual	
  resulta	
  probable	
  en	
  cultivos	
  de	
  corto	
  rendimiento.	
  Asimismo,	
  se	
  ha	
  reconocido	
  

gubernamentales	
  que	
  ofrecen	
  créditos	
  blandos	
  y	
  con	
  periodos	
  muertos	
  de	
  pago.

El	
  modelo	
  de	
  negocio	
  de	
  PAVCO-­‐COLPOZOS	
  se	
  fundamenta	
  en	
  relaciones	
  de	
  transacción,	
  es	
  decir,	
  aquellas	
  
en	
   las	
  que	
   los	
  actores	
   invierten	
  esfuerzos	
  o	
   recursos	
   tangibles	
  o	
   intangibles	
  a	
  cambio	
  de	
  compensaciones	
  

y	
  se	
  establecen	
  compromisos	
  claros	
  donde	
  se	
  constituyen	
  los	
  roles	
  y	
  las	
  condiciones	
  de	
  cumplimiento	
  de	
  las	
  
diferentes	
  actividades.	
  Cada	
  uno	
  avanza	
  en	
  la	
  medida	
  en	
  que	
  obtiene	
  sus	
  logros.
	
  

economías	
  de	
  escala	
  al	
  tener	
  mayor	
  poder	
  de	
  negociación.	
  La	
  viabilidad	
  de	
  la	
  inversión	
  depende	
  de	
  la	
  capa-­‐
cidad	
  de	
  la	
  empresa	
  para	
  generar	
  ofertas	
  de	
  valores	
  agregados.	
  En	
  consecuencia,	
  la	
  relación	
  comercial	
  con	
  

48	
   El	
  salario	
  mínimo	
  en	
  Colombia	
  para	
  el	
  2010	
  es	
  de	
  $515.000	
  COP,	
  (U$257).
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poblaciones	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  impone	
  una	
  carga	
  correlativa	
  para	
  ambos	
  actores:	
  para	
  la	
  empresa,	
  una	
  carga	
  
en	
  innovación	
  que	
  debe	
  responder	
  a	
  las	
  expectativas	
  de	
  los	
  clientes	
  y;	
  para	
  los	
  productores,	
  una	
  exigencia	
  
asociativa	
  como	
  condición	
  para	
  ofrecer	
  sus	
  productos	
  y	
  servicios	
  en	
  condiciones	
  especiales,	
   tales	
  como	
   la	
  
oferta	
  de	
  kits	
  e	
  instructivos	
  entre	
  otros.	
  

La	
  empresa	
  ha	
  reconocido	
  que	
  el	
  establecimiento	
  de	
  una	
  relación	
  de	
  tipo	
  colaborativo	
  con	
  los	
  productores	
  
para	
  efectos	
  de	
  lograr	
  encadenamientos	
  hacia	
  la	
  comercialización	
  de	
  los	
  productos	
  agrícolas	
  es	
  un	
  mecanis-­‐

-­‐
ciado	
  la	
  importancia	
  de	
  la	
  participación	
  de	
  ONGs	
  como	
  agentes	
  integradores	
  de	
  los	
  actores	
  jugando	
  un	
  rol	
  

comunes.	
  Esta	
  relación,	
  en	
  ocasiones,	
  no	
  resulta	
  sostenible	
  toda	
  vez	
  que	
  no	
  se	
  reconoce	
  una	
  retribución	
  eco-­‐
nómica	
  a	
  cambio	
  de	
  la	
  prestación	
  del	
  “servicio	
  integrador”.	
  

PAVCO  

AGRICULTOR  -­  
PRODUCTOR  

COMERCIALIZADORA  

ONG’s  o  aliados  

FINANCIA  SISTEMA  DE  
RIEGO  AL  PRODUCTOR  

$

$

ALIANZA  

VENDE  COSECHA  A  LA  
COMERCIALIZADOR  

MANEJO  DE  
CARTERA  

CAPACITA  AL  
PRODUCTOR  Y  
COMPRA  AL  

PRODUCTOR  SU  
COSECHA  

MODELO  OPERATIVO  Y  FINANCIERO  DE  NEGOCIO  

-­‐
rada	
  por	
  COLPOZOS	
  un	
  insumo	
  para	
  la	
  construcción	
  de	
  la	
  oferta	
  de	
  productos	
  y	
  de	
  servicios	
  a	
  la	
  medida	
  del	
  

adaptado	
  productos,	
  ofrecido	
  kits	
  y	
  sistemas	
  auto	
  ensamblables	
  de	
  fácil	
  entendimiento,	
  esquemas	
  logísticos,	
  
sistemas	
  de	
  enseñanza,	
  acompañamiento	
  en	
  montaje	
  y	
  frecuencia	
  en	
  el	
  proceso	
  de	
  recaudo	
  de	
  cartera,	
  entre	
  
otros,	
  para	
  adaptarse	
  a	
  las	
  necesidades.

-­‐
cesidades	
  de	
  adecuación,	
  así	
  como	
  la	
  composición	
  de	
  una	
  red	
  conformada	
  por	
  un	
  equipo	
  internacional	
  de	
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a	
  la	
  empresa	
  poner	
  a	
  disposición	
  de	
  los	
  clientes	
  alternativas	
  que	
  ya	
  han	
  sido	
  probadas	
  en	
  otras	
  zonas	
  de	
  La-­‐
tinoamérica	
  promoviendo	
  la	
  competitividad	
  del	
  sector	
  económico	
  en	
  que	
  se	
  desenvuelven	
  los	
  negocios	
  de	
  la	
  
empresa.	
  

del	
  entorno	
  de	
  mercados	
  al	
  permitir	
  un	
  seguimiento	
  minucioso	
  y	
  convertirse	
  en	
  oportunidad	
  de	
  habilitación	
  
-­‐

Rural	
  (ICR)	
  y	
  el	
  Agro	
  Ingreso	
  Seguro	
  (AIS).

AIS	
  permitió,	
  con	
  un	
  soporte	
  técnico	
  de	
  la	
  empresa	
  que	
  apoyó	
  la	
  construcción	
  de	
  los	
  documentos	
  exigidos	
  
para	
  su	
  solicitud,	
  acceder	
  a	
  subsidios	
  y	
  créditos	
  blandos	
  que	
  apalancaron	
  el	
  mercado.	
  

demás	
  actores	
  que	
  se	
  interrelacionan,	
  lo	
  que	
  se	
  logra	
  estableciendo	
  compromisos	
  claros	
  y	
  concretos,	
  donde	
  
-­‐

chado.	
  Finalmente,	
  la	
  estructuración	
  de	
  un	
  discurso	
  incluyente	
  entendible	
  ha	
  fomentado	
  la	
  participación.

Desde	
  una	
  línea	
  de	
  extrusión	
  nacen	
  los	
  elemen-­‐

FOTO:	
  	
  PAVCO	
  S.	
  A.
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La	
  empresa	
  CI	
  Super	
  de	
  Alimentos	
  S.A.	
  (en	
  adelante	
  Super)	
  
es	
  una	
  empresa	
  que	
  por	
  medio	
  de	
  la	
  producción	
  de	
  dulces	
  y	
  golosinas	
  alegra	
  

-­‐
riencia	
  única.	
  Bajo	
  esta	
  premisa,	
  desde	
  1948,	
  Super	
  hace	
  parte	
  del	
  sector	
  de	
  

-­‐
do	
  en	
  Colombia.	
  Esta	
  compañía	
  emplea	
  a	
  más	
  de	
  1.300	
  colaboradores	
  en	
  la	
  
actualidad	
  y	
  genera	
  alrededor	
  de	
  120	
  empleos	
  al	
  año.
	
  
Con	
  base	
  en	
  las	
  directrices	
  de	
  Buen	
  Gobierno	
  Corporativo,	
  Super	
  viene	
  con-­‐
centrando	
  parte	
  de	
  sus	
  esfuerzos	
  en	
  el	
  fortalecimiento	
  de	
  su	
  sistema	
  de	
  Res-­‐

ponsabilidad	
  Social	
  Empresarial,	
   incorporando	
  metodologías	
  de	
  co-­‐creación	
  de	
  valor	
  con	
  sus	
  grupos	
  de	
  interés	
  a	
  
través	
  de	
  la	
  fundación	
  que	
  lleva	
  su	
  nombre:	
  Fundación	
  Super.	
  En	
  el	
  desarrollo	
  de	
  sus	
  actividades,	
  surge	
  el	
  programa	
  
Formación	
  para	
  la	
  Vida	
  Laboral,	
  cuyo	
  propósito	
  es	
  lograr	
  la	
  inclusión	
  de	
  la	
  población	
  más	
  vulnerable	
  de	
  la	
  ciudad	
  de	
  
Manizales	
  dentro	
  de	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  la	
  compañía;	
  bien	
  sea	
  como	
  proveedores,	
  fuerza	
  productiva	
  o	
  fuerza	
  de	
  
ventas;	
  lo	
  cual	
  constituye	
  una	
  estrategia	
  de	
  desarrollo	
  para	
  su	
  competitividad.	
  

Con	
  miras	
  a	
  lograr	
  su	
  propósito,	
  el	
  programa	
  canaliza	
  esfuerzos	
  en	
  la	
  formación	
  y	
  capacitación	
  de	
  jóvenes	
  en	
  situa-­‐
ción	
  de	
  vulnerabilidad	
  bajo	
  la	
  supervisión	
  de	
  la	
  empresa,	
  con	
  el	
  ánimo	
  de	
  reducir;	
  por	
  un	
  lado,	
  sus	
  costos	
  de	
  produc-­‐
ción,	
  y	
  por	
  otro,	
  mejorar	
  la	
  condición	
  socio	
  económica	
  de	
  las	
  personas	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  

Los	
  resultados	
  económicos	
  de	
   la	
  estrategia	
  han	
  reportado	
  un	
   impacto	
  considerable,	
  al	
  reducir	
   los	
  precios	
  de	
  sus	
  
productos;	
  como	
  en	
  el	
  caso	
  de	
  las	
  gomitas,	
  que	
  después	
  de	
  comercializarse	
  a	
  $400	
  pesos	
  en	
  el	
  mercado	
  regular,	
  
Super	
  consiguió	
  reducir	
  su	
  precio	
  a	
  $50	
  pesos,	
  con	
  lo	
  que	
  logró	
  convertirlas	
  en	
  un	
  producto	
  al	
  alcance	
  de	
  poblacio-­‐
nes	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  económicos.	
  Además	
  con	
  la	
  vinculación	
  de	
  las	
  personas	
  a	
  un	
  nuevo	
  canal	
  de	
  ventas	
  tienda	
  a	
  
tienda	
  (TAT),	
  la	
  organización	
  presentó	
  un	
  ascenso	
  en	
  su	
  participación	
  de	
  mercado,	
  pasando	
  del	
  quinto	
  puesto	
  (7%)	
  
al	
  segundo	
  (21%)	
  en	
  tan	
  solo	
  5	
  años.	
  Hay	
  que	
  destacar	
  que	
  el	
  70%	
  de	
  las	
  ventas	
  de	
  la	
  compañía	
  son	
  en	
  los	
  estratos49	
  
socio	
  económicos	
  1,2	
  y	
  3	
  de	
  la	
  población.	
  

Desde	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  social,	
  el	
  programa	
  ha	
  logrado	
  la	
  vinculación,	
  desde	
  el	
  año	
  2007,	
  de	
  más	
  de	
  850	
  jóvenes	
  en	
  
ciudades	
  como	
  Manizales,	
  Armenia,	
  Barranquilla,	
  Bogotá,	
  Bucaramanga,	
  Cali,	
  Cartagena,	
  Cúcuta,	
  Ibagué,	
  Medellín,	
  
Neiva,	
  Santa	
  Marta,	
  y	
  Valledupar,	
  logrando	
  integrarlos	
  en	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  la	
  empresa,	
  así	
  como	
  a	
  los	
  eslabones	
  
de	
  suministro,	
  producción	
  y	
  distribución.	
  

49

“La	
  principal	
  lección	
  es	
  tratar	
  de	
  reducir	
  al	
  máximo	
  el	
  componente	
  asis-­‐

con	
  todos	
  los	
  grupos	
  de	
  interés.”	
  	
  

-­‐

sus	
  conocimientos	
  y	
  habilidades	
  que	
  los	
  hace	
  más	
  

FOTO:	
  	
  Súper	
  de	
  Alimentos



126

Para	
   la	
   viabilidad	
   del	
   programa	
   Formación	
   para	
   la	
  
-­‐

tos	
  de	
  capacitación	
  de	
  quienes	
  comienzan	
  el	
  proceso	
  
de	
  formación	
  para	
  la	
  vida	
  y	
  el	
  trabajo.	
  De	
  estos	
  fon-­‐
dos,	
  el	
  80%	
  son	
  destinados	
  al	
  material	
  de	
  formación	
  
y	
   al	
   costo	
  de	
   los	
   educadores,	
  mientras	
   que	
   el	
   20%	
  
restante	
  se	
  destina	
  a	
  incentivos	
  económicos	
  en	
  for-­‐
ma	
  de	
  regalo	
  o	
  bono	
  para	
  que	
  los	
  jóvenes	
  vinculados	
  
no	
  desistan	
  de	
  la	
  iniciativa	
  y	
  permanezcan	
  en	
  el	
  pro-­‐
grama.	
  Esto	
  ha	
  sido	
  necesario	
  ya	
  que	
   la	
  Fundación	
  
Super	
  ha	
  detectado	
  altos	
  niveles	
  de	
  deserción	
  y	
  que	
  
en	
  algunos	
  casos	
  superan	
   incluso	
  el	
  50%.	
  Los	
   jóve-­‐
nes	
  durante	
  la	
  fase	
  práctica	
  reciben	
  bonos	
  de	
  regalo	
  
equivalentes	
   a	
   un	
   promedio	
   mensual	
   de	
   $300.000	
  
pesos	
   (aproximadamente	
  unos	
  USD	
  150),	
  mientras	
  
que	
  aquellos	
  que	
  pasan	
  a	
  ser	
  vinculados	
  laboralmen-­‐
te	
   por	
   la	
   empresa,	
   tienen	
   un	
   salario	
   mínimo	
   legal	
  
mensual	
  con	
  todas	
   las	
  prestaciones	
  que	
  asciende	
  a	
  
casi	
  $870.000	
  pesos	
  (USD	
  435).

Por	
   otro	
   lado,	
   Super	
   de	
  Alimentos	
   aporta	
   recursos	
  
para	
   cubrir	
   algunos	
   costos	
   de	
   voluntariado	
   de	
   los	
  
colaboradores	
   del	
   programa	
   y	
   costos	
   administrati-­‐
vos	
  de	
   la	
  Fundación,	
   con	
  el	
   ánimo	
  de	
  mantener	
  vi-­‐
gente	
   la	
   iniciativa	
  y	
   llevar	
  a	
  cabo	
  el	
   fortalecimiento	
  
de	
  su	
  sistema	
  de	
  responsabilidad	
  social.	
  Así	
  es,	
  que	
  
el	
  programa	
  actualmente	
  representa	
  para	
  Super	
  de	
  
Alimentos	
  el	
  1.2%	
  de	
  sus	
  ventas	
  mensuales.	
  

Sumado	
  a	
  los	
  recursos	
  de	
  la	
  cooperación	
  y	
  de	
  la	
  empresa	
  hay	
  un	
  componente	
  de	
  apoyo	
  en	
  tiempo	
  que	
  proviene	
  del	
  
personal	
  de	
  la	
  compañía.	
  Parte	
  fundamental	
  del	
  programa	
  es	
  que	
  hay	
  empleados	
  de	
  Super	
  que	
  destinan	
  su	
  tiempo	
  
en	
  colaborar	
  y	
  contribuir	
  con	
  el	
  desarrollo	
  de	
  las	
  personas	
  en	
  formación,	
  a	
  manera	
  de	
  voluntarios.	
  Su	
  experiencia	
  y	
  
conocimiento	
  estimulan	
  y	
  promueven	
  el	
  aprendizaje	
  entre	
  aquellos	
  que	
  comienzan	
  con	
  su	
  proceso	
  dentro	
  del	
  pro-­‐
grama.	
  En	
  términos	
  de	
  costos,	
  el	
  50%	
  de	
  tiempo	
  dedicado	
  es	
  voluntario	
  y	
  el	
  otro	
  50%	
  es	
  tiempo	
  de	
  la	
  jornada	
  laboral.	
  

Los	
  recursos	
  que	
  se	
  entregan	
  a	
   la	
   fundación	
  para	
  el	
  desarrollo	
  del	
  esquema	
  son	
  fundamentales	
  para	
  su	
  sosteni-­‐
bilidad,	
  pero	
  al	
  mismo	
  tiempo	
  la	
  empresa	
  ha	
  detectado	
  que	
  con	
  la	
  penetración	
  de	
  nuevos	
  nichos	
  de	
  mercado,	
  a	
  
través	
  del	
  fortalecimiento	
  del	
  canal	
  de	
  ventas	
  TAT,	
  la	
  empresa	
  tiene	
  un	
  retorno	
  de	
  inversión	
  del	
  90%.	
  Los	
  resultados	
  
muestran	
  que	
  con	
  este	
  programa	
  cada	
  joven	
  tiene	
  un	
  promedio	
  mensual	
  de	
  ventas	
  de	
  $1.000.000	
  (USD	
  500)	
  y	
  la	
  
organización	
  alcanza	
  un	
  promedio	
  de	
  ventas	
  mensual	
  de	
  $163.000.000	
  (USD	
  80	
  mil).

Formación	
  para	
  la	
  Vida	
  Laboral,	
  el	
  análisis	
  cuidadoso	
  de	
  la	
  matriz	
  de	
  intercambio	
  de	
  valor	
  permite	
  determinar	
  y	
  concluir	
  que	
  

-­‐
sarial	
  y	
  la	
  mejora	
  en	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  personas	
  vulnerables,	
  dicho	
  esto,	
  se	
  evidencia	
  una	
  relación	
  de	
  tipo	
  colaborativo.	
  
La	
  motivación	
  de	
  Super	
  de	
  Alimentos	
  es	
  el	
  desarrollo	
  de	
  estrategias	
  de	
  competitividad	
  que	
  le	
  permitan	
  acceder	
  a	
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nuevos	
  mercados	
  cuya	
  población	
  objetivo	
  está	
  integrada	
  por	
  personas	
  de	
  bajos	
  ingresos,	
  además	
  de	
  esto,	
  pretende	
  
ampliar	
  sus	
  ventas	
  y	
  fortalecer	
  su	
  cadena	
  de	
  valor	
  extendida,	
  en	
  ese	
  sentido	
  la	
  relación	
  con	
  la	
  Fundación	
  Super	
  y	
  con	
  

-­‐
bilidad	
  social	
  mediante	
  la	
  cual	
  busca	
  impactar	
  a	
  todos	
  sus	
  grupos	
  de	
  interés	
  por	
  lo	
  que	
  se	
  expresa	
  una	
  relación	
  de	
  
tipo	
  colaborativo.

En	
  lo	
  que	
  respecta	
  a	
  la	
  Fundación	
  Super,	
  ésta	
  logra	
  colocar	
  en	
  puestos	
  de	
  trabajo	
  a	
  quienes	
  están	
  vinculados	
  a	
  su	
  ini-­‐
ciativa	
  e	
  impactar	
  positivamente	
  a	
  la	
  población	
  en	
  situación	
  de	
  vulnerabilidad,	
  mediante	
  el	
  desarrollo	
  de	
  programas	
  
de	
  capacitación	
  por	
  lo	
  cual	
  tiene	
  una	
  relación	
  reciproca	
  de	
  colaboración,	
  pero	
  al	
  mismo	
  de	
  transacción	
  una	
  vez	
  son	
  
incluidos	
  en	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  la	
  empresa.	
  Por	
  su	
  lado,	
  los	
  jóvenes	
  tienen	
  como	
  interés	
  principal	
  conseguir	
  un	
  
trabajo	
  digno	
  y	
  estable,	
  fortalecer	
  sus	
  conocimientos	
  y	
  habilidades,	
  a	
  la	
  vez	
  que	
  generan	
  ingresos.	
  En	
  esta	
  medida	
  
deben	
  responder	
  a	
  las	
  expectativas	
  de	
  la	
  empresa	
  y	
  de	
  la	
  Fundación.

Las	
  entidades	
  del	
  sector	
  público	
  como	
  Acción	
  Social,	
  al	
  proporcionar	
  la	
  información	
  de	
  la	
  población	
  a	
  la	
  Fundación	
  
-­‐

breza	
  y	
  el	
  fortalecimiento	
  de	
  alianzas	
  con	
  el	
  sector	
  privado	
  estableciendo	
  así	
  una	
  relación	
  de	
  colaboración.	
  El	
  caso	
  

que	
  genere	
  tensión	
  dentro	
  del	
  modelo.	
  Sin	
  embargo	
  vale	
  la	
  pena	
  resaltar	
  que	
  cuando	
  se	
  trabaja	
  con	
  entidades	
  pú-­‐

deseado.

En	
  aras	
  de	
  que	
  Formación	
  para	
   la	
  Vida	
  Laboral	
   tenga	
   los	
   impactos	
  deseados,	
   la	
  Fundación	
  Super	
  ha	
   tenido	
  que	
  
enfrentar	
  algunos	
  obstáculos;	
  para	
  ello	
  ha	
   implementado	
  estrategias	
  que	
  permitan	
   superarlos	
  de	
  modo	
  que	
   las	
  

y	
  junto	
  a	
  ello	
  se	
  satisfagan	
  los	
  intereses	
  de	
  cada	
  uno	
  de	
  los	
  actores	
  del	
  modelo.

Ahora,	
  el	
  esquema	
  propuesto	
  por	
  la	
  Fundación	
  Super	
  tiene	
  su	
  foco	
  central	
  en	
  el	
  componente	
  educativo	
  por	
  lo	
  que	
  
puede	
  asegurarse	
  que	
  el	
  100%	
  de	
  las	
  personas	
  que	
  entran	
  al	
  programa	
  mejoran	
  sus	
  competencias	
  y	
  adquieren	
  co-­‐

-­‐

ellos	
  y	
  de	
  sus	
  familias,	
  y	
  con	
  ello	
  la	
  posibilidad	
  de	
  mitigar	
  las	
  causas	
  de	
  su	
  vulnerabilidad.	
  En	
  esta	
  medida	
  se	
  abren	
  las	
  

compromiso	
  de	
  los	
  jóvenes	
  hacia	
  el	
  programa,	
  la	
  Fundación	
  consideró	
  necesario	
  que	
  las	
  formaciones	
  técnicas	
  y	
  teó-­‐
ricas	
  fueran	
  complementadas	
  con	
  cursos	
  de	
  formulación	
  y	
  creación	
  de	
  un	
  proyecto	
  de	
  vida.	
  En	
  cuanto	
  a	
  la	
  restricción	
  

-­‐
lación	
  de	
  los	
  jóvenes	
  a	
  fuentes	
  formales	
  de	
  trabajo,	
  se	
  superó	
  con	
  la	
  entrega	
  de	
  un	
  estímulo	
  económico	
  y	
  se	
  promovie-­‐

canales	
  de	
  venta	
  se	
  superó	
  con	
  la	
  alianza	
  hecha	
  con	
  Acción	
  Social	
  y	
  la	
  formación	
  de	
  redes	
  sociales	
  respectivamente.

Como	
  resultado	
  de	
  adoptar	
  con	
  éxito	
  estrategias	
  que	
  permitan	
  superar	
  las	
  restricciones,	
  el	
  modelo	
  permitió	
  que	
  las	
  
personas	
  que	
  han	
  pasado	
  por	
  el	
  programa,	
  aproximadamente	
  el	
  9%,	
  hayan	
  sido	
  empleadas	
  por	
  Super	
  de	
  Alimentos.	
  
Asimismo,	
  la	
  rotación	
  dentro	
  del	
  programa	
  de	
  formación,	
  es	
  decir	
  que	
  cuántas	
  personas	
  entran	
  y	
  cuántas	
  no	
  lo	
  ter-­‐
minan	
  es	
  del	
  30%,	
  pero	
  una	
  vez	
  vinculados	
  laboralmente	
  a	
  la	
  empresa	
  su	
  rotación	
  es	
  mínima.	
  Aproximadamente	
  el	
  
32%	
  de	
  ellos	
  se	
  encuentran	
  empleados	
  en	
  diferentes	
  empresas	
  de	
  la	
  región	
  y	
  uno	
  de	
  los	
  principales	
  factores	
  de	
  éxito	
  
es	
  la	
  experiencia	
  previa	
  ganada	
  durante	
  este	
  proyecto.
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del	
  programa,	
  así	
  como	
  entender	
  las	
  diferencias	
  culturales	
  para	
  que	
  permitan	
  continuar	
  adaptando	
  el	
  programa	
  y	
  
una	
  mayor	
  participación	
  de	
  la	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  En	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  extendida	
  deben	
  incorporarse	
  15	
  
nuevos	
  proveedores,	
  asimismo	
  deben	
  suscitarse	
  nuevas	
  alianzas	
  con	
  otros	
  actores	
  para	
  que	
  los	
  procesos	
  de	
  innova-­‐
ción	
  e	
  inclusión	
  se	
  mantengan	
  y	
  sigan	
  permitiendo	
  la	
  implementación	
  adecuada	
  del	
  programa.	
  

demostrar	
   sus	
   capacidades	
   y	
   la	
   promoción	
   de	
  
sus	
  fortalezas.
FOTO:	
  	
  Súper	
  de	
  Alimentos

$

i
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ANEXOS

CEMEX:	
  Patrimonio	
  hoy

COMPAÑÍA	
  NACIONAL	
  DE	
  CHOCOLATES:	
  
Apoyo	
  a	
  los	
  proveedores	
  de	
  cacao

ENVIASEO,	
  PREAMBIENTAL,	
  PELDAR,	
  CARTONES	
  DE	
  COLOMBIA,	
  
GRUPO	
  FAMILIA:Programa	
  de	
  fortalecimiento	
  de	
  manejo	
  de	
  residuos	
  
sólidos	
  para	
  la	
  contribución	
  de	
  los	
  procesos	
  productivos

EPM:	
  Antioquia	
  iluminada

FUNDACION	
  CARULLA:	
  aeioTu

FUNDACION	
  SURTIGAS:	
  Jóvenes	
  con	
  valores	
  productivos

FUNDACION	
  UNE:	
  Entra	
  21

HUGO	
  RESTREPO:	
  Encadenamiento	
  productivo	
  
de	
  ají	
  picante	
  en	
  el	
  Valle	
  del	
  Cauca.

INDUPALMA:	
  Los	
  campesinos	
  aliados	
  de	
  Indupalma:	
  
antes	
  jornaleros,	
  ahora	
  dueños	
  de	
  tierra	
  y	
  empresarios

NATURA:	
  Belleza	
  productiva	
  

CORPORACIÓN	
  ORO	
  VERDE:	
  Minería	
  responsable

PAVCO	
  S.A.	
  –	
  COLPOZOS:	
  Acceso	
  a	
  agua	
  productiva	
  

SUPER	
  DE	
  ALIMENTOS:	
  Formación	
  para	
  la	
  vida	
  laboral

¥
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NOTAS:	
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  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.
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  gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
a-­‐

es
tr
uc
tu
ra

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

La	
  restricción	
  de	
  la	
  



FUNDACION	
  SURTIGAS:	
  Jóvenes	
  con	
  valores	
  productivos

EN
TR

EG
AN

RECIBEN

SURTIGAS FUNDACIÓN 
SURTIGAS

ACCIÓN 
SOCIAL

SENA JOVENES COOPERACIÓN
INTERNACIONAL

	
  personal

Salario

citación

	
  capacitación

las	
  necesidades	
  de	
  
personal	
  para	
  la	
  ca

personal

Oferta	
  de

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor
SU

RT
IG

AS
FU

N
D

AC
IÓ

N
 S

U
RT

IG
AS

AC
CI

Ó
N

 
SO

CI
AL

SE
N

A
JO

VE
N

ES
CO

O
PE

RA
CI

Ó
N

IN
TE

RN
AC

IO
N

AL



Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  productos	
  
y	
  procesos remover	
  las	
  

restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  
los	
  pobres

Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
a

es
tr
uc
tu
ra

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

en	
  la	
  cosecha	
  o	
  la	
  apli

HUGO	
  RESTREPO:	
  Encadenamiento	
  productivo	
  de	
  ají	
  picante	
  en	
  el	
  Valle	
  del	
  Cauca



HUGO	
  RESTREPO:	
  Encadenamiento	
  productivo	
  de	
  ají	
  picante	
  en	
  el	
  Valle	
  del	
  Cauca

EN
TR

EG
AN

RECIBEN

HUGO RESTREPO
ASOCIACIONES - 

COOPERATIVAS DE 
PRODUCTORES

FUNDACIÓN 
CARVAJAL

SECRETARIA DE AGRI-
CULTURA DEL VALLE 

DEL CAUCA.

FINANCIADORES

lidades

sarrollo	
  de	
  los	
  procesos	
  

	
  las	
  condiciones	
  de	
  

cosecha	
  en	
  condiciones	
  

las	
  condiciones	
  de	
  

	
  transacción	
  con	
  los	
  

Transferencia	
  del	
  

FI
N

AN
CI

AD
O

RE
S

SE
CR

ET
AR

IA
 D

E 
AG

RI
CU

LT
U

RA
 D

EL
 V

AL
LE

 
D

EL
 C

AU
CA

.
FU

N
D

AC
IÓ

N
 C

AR
VA

JA
L

AS
O

CI
AC

IO
N

ES
 -

 C
O

O
PE

RA
TI

VA
S 

D
E 

PR
O

D
U

CT
O

RE
S

H
U

G
O

 R
ES

TR
EP

O
 

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor



Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  
productos	
  
y	
  procesos

remover	
  las	
  
restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  los	
  

pobres

Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

INDUPALMA:	
  Los	
  campesinos	
  aliados:	
  antes	
  jornaleros,	
  ahora	
  dueños	
  de	
  tierra	
  y	
  empresarios

te	
  las	
  necesidades	
  de	
  las	
   nidad
locales

las	
  necesidades	
  de	
  las	
  

de	
  capital

nales las	
  operaciones	
  de	
  las	
  



INDUPALMA:	
  Los	
  campesinos	
  aliados:	
  antes	
  jornaleros,	
  ahora	
  dueños	
  de	
  tierra	
  y	
  empresarios

EN
TR

EG
AN

RECIBEN

Asociaciones de 
Campesinos

Indupalma Entidades
 Financieras

Fiduciarias Cooperación 
Internacional

Transferencia	
  de	
  cono

cooperación

de	
  cooperación

social

Listado	
  de	
  asociaciones	
  

ciales	
  clientes

pesinos

cado	
  para	
  acondicionar	
  

Soporte	
  del	
  contrato	
  

Soporte	
  de	
  capital	
  
para	
  el	
  desarrollo	
  del	
   tación	
  en	
  el	
  desarrollo	
  

de	
  la	
  cartera

factores	
  de	
  afectación

del	
  desarrollo	
  del	
  

cias	
  internacionales

cional

peración

riencias	
  internacionales	
  

Co
op

er
ac

ió
n 

In
te

rn
ac

io
na

l
Fi

du
ci

ar
ia

s
En

tid
ad

es
 F

in
an

ci
er

as
In

du
pa

lm
a

As
oc

ia
ci

on
es

 d
e

 C
am

pe
si

no
s

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor

INDUPALMA:	
  Los	
  campesinos	
  aliados:	
  antes	
  jornaleros,	
  ahora	
  dueños	
  de	
  tierra	
  y	
  empresarios



NATURA	
  COSMETICOS:	
  Belleza	
  productiva

Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  productos	
  
y	
  procesos remover	
  las	
  

restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  
los	
  pobres

Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
a

es
tr
uc
tu
ra

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

los	
  residente

nanciero	
  de	
  la	
  operación	
  

dinero	
  en	
  atraer	
  a	
  	
  

las	
  asesoras	
  al	
  cliente	
  



NATURA	
  COSMETICOS:	
  Belleza	
  productiva

EN
TR

EG
AN

RECIBEN

NATURA 
COLOMBIA

GERENTES DE 
RELACIONES

CONSULTORAS CLIENTES RECICLADORES

toras

de	
  la	
  percepción	
  del	
  

RE
CI

CL
AD

O
RE

S
CL

IE
N

TE
S

CO
N

SU
LT

O
RA

S
G

ER
EN

TE
S 

D
E 

RE
LA

CI
O

N
ES

N
AT

U
RA

 
CO

LO
M

BI
A

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor



con	
  operadores	
  locales	
  

res	
  internacionales	
  de	
  

locales internacional

social	
  de	
  derecho

de	
  transacción

social

locales	
  para	
  acceder	
  a	
  

nales

ción	
  internacional al	
  fondo	
  rotatorio rotatorio

cipación	
  de	
  diferentes	
  

la	
  presencia	
  de	
  actores	
  

Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  productos	
  
y	
  procesos remover	
  las	
  

restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  los	
  

pobres
Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos
Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
ae
st
ru
ct
ur
a

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

CORPORACIÓN	
  ORO	
  VERDE:	
  Minería	
  responsable.



EN
TR

EG
AN

RECIBEN

Comunidad 
Minera

Consejos 
Comunitarios 

Mayores

Amichocó - 
Fundamojarras

Fundación 
Biodiversa

Cooperantes 
Internacionales Oro verde

	
  representación	
  de	
   sidades	
  reales	
  de	
  la	
   sidades	
  reales	
  de	
  la	
  
sidades	
  reales	
  de	
  la	
  

territorio

torio

territorio
torio

cooperación	
  para	
  el	
  

sidades	
  reales	
  de	
  la	
   sidades	
  reales	
  de	
  la	
  

ciales

cionales internacionales

Acceso	
  a	
  capital	
  
para	
  el	
  fondo	
  rota

torio

e	
  internacional

otros	
  cooperantes

Acceso	
  a	
  capital	
  

e	
  internacional

Acceso	
  a	
  capital	
  
para	
  el	
  fondo	
  
rotatorio

e	
  internacional

rotatorio

internacional

rotatorio

e	
  internacional

Acceso	
  a	
  capital	
  
para	
  el	
  desarrollo	
  

cooperación	
  inter
nacional

cooperación	
  para	
  la	
  

del	
  territorio

el	
  desarrollo	
  de	
  

cionales

internacional

el	
  territorio	
  de	
  inter

O
ro

 v
er

de
Co

op
er

an
te

s
 In

te
rn

ac
io

na
le

s
Fu

nd
ac

ió
n 

Bi
od

iv
er

sa
Am

ic
ho

có
 - 

Fu
nd

am
oj

ar
ra

s  
 

Co
ns

ej
os

 
Co

m
un

ita
rio

s
 M

ay
or

es

Co
m

un
id

ad
 

M
in

er
a

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor

CORPORACIÓN	
  ORO	
  VERDE:	
  Minería	
  responsable.



Inver r	
  para	
  
remover	
  

restricciones

Adaptar	
  
productos	
  y	
  
procesos

	
  	
  Apalancar
las	
  fortalezas	
  
de	
  la	
  PBI

Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Combinar	
  
recursos	
  y	
  
capacidades

Promover	
  el	
  
capital	
  social

Comprometerse
	
  en	
  diálogos	
  

con	
  el	
  gobierno

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m
er
ca
do

M
ar
co
	
  

Re
gu

la
to
rio

In
fr
a-­‐

es
tr
uc
tu
ra
	
  

Fí
sic

a

Co
no

ci
m
ie
nt
os
	
  

y	
  
ha

bi
lid
ad

es
Ac
ce
so
	
  a
	
  s
er
vi
cio

s	
  
na

nc
ie
ro
s

Se
gu

ri
da

d	
  
y	
  

co
n

a
n
za

PAVCO-­‐COLPOZOS:	
  Acceso	
  a	
  Agua	
  Productiva



EN
TR

EG
AN

RECIBEN

PAVCO- COLPOZOS PRODUCTORES FINANCIADORES COMERCIALIZADORES ONG’S

res	
  de	
  calidad	
  esperados	
  

condiciones	
  de	
  

transacción 	
  transacción	
  con	
  el	
  

cosecha	
  en	
  condiciones	
  

Transferencia	
  del	
  cono

de	
  la	
  cosecha	
  para	
  

Transferencia	
  de	
  infor

capital	
  social
capital	
  socialO

N
G’

S
CO

M
ER

CI
AL

IZ
AD

O
RE

S
FI

N
AN

CI
AD

O
RE

S
PR

O
D

U
CT

O
RE

S
PA

VC
O

- C
O

LP
O

ZO
S

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor

PAVCO-­‐COLPOZOS:	
  Acceso	
  a	
  Agua	
  Productiva



SUPER	
  DE	
  ALIMENTOS:	
  Formación	
  para	
  la	
  vida	
  laboral

Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  
productos	
  
y	
  procesos

remover	
  las	
  
restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  los	
  

pobres

Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  con	
  los	
  

gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
ae
st
ru
ct
ur
a	
  

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

para	
  el	
  desarrollo	
  de	
  las	
  

de	
  salones	
  para	
  desarro
llar	
  las	
  capacitaciones

Adicional	
  al	
  proceso	
  de	
  



EN
TR

EG
AN

RECIBEN

SUPER DE 
ALIMENTOS

FUNDACIÓN 
SUPER

BENEFICIARIOS 
DEL 

PROGRAMA

ACCIÓN SOCIAL
-RED JUNTOS

SENA ANDI-BID

del	
  50%	
  del	
  personal	
  
dades	
  a	
  desarrollar	
  en	
  

aliados	
  de	
  cooperación	
  

sidades	
  reales	
  de	
  la	
   sidades	
  reales	
  de	
  la	
  

cionales internacionales

Acceso	
  a	
  capital	
  para	
  el	
  
fondo	
  rotatorio

internacional

otros	
  cooperantes

Acceso	
  a	
  capital	
  para	
  

internacional

Acceso	
  a	
  capital	
  para	
  
el	
  fondo	
  rotatorio

internacional

rotatorio

internacional

rotatorio

internacional

Acceso	
  a	
  capital	
  para	
  el	
  

internacional

cooperación	
  para	
  la	
  

territorio el	
  desarrollo	
  de	
   cados	
  internacionales

el	
  territorio	
  de	
  inter

AN
D

I-B
ID

SE
N

A
AC

CI
Ó

N
 S

O
CI

AL
-

RE
D

 JU
N

TO
S

BE
N

EF
IC

IA
RI

O
S 

D
EL

 P
RO

G
RA

M
A

FU
N

D
AC

IÓ
N

 
SU

PE
R

SU
PE

R 
D

E 
AL

IM
EN

TO
S

	
  SUPER	
  DE	
  ALIMENTOS:	
  Formación	
  para	
  la	
  vida	
  laboral

NOTAS:	
  Los	
  colores	
  corresponden	
  a	
  transferencia	
  de:	
  	
  Tangibles,	
  Intangibles	
  y	
  Conocimiento.

Matriz de 
Intercambio 

de Valor



152



Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  productos	
  
y	
  procesos remover	
  las	
  

restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  
los	
  pobres

Combinar	
  recursos	
  
y	
  capacidades

Comprometerse	
  en	
  
diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos
Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
ae
st
ru
ct
ur
a

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

	
  

espacios	
  de
	
  	
  propiedad	
  del	
  

peradores	
  no	
  son	
  personas	
  	
  

ENVIASEO,	
  PREAMBIENTAL,	
  PELDAR,	
  CARTONES	
  DE	
  COLOMBIA,	
  GRUPO	
  FAMILIA



  

RE
CI
BE

N
ENTREGANM

at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
  c
o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
  a
  t
r
a
n
s
fe
r
e
n
c
ia
  d
e
:  

  
Ta
ng
ib
le
s,

  
In
ta
ng
ib
le
s  
y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

EN
VI

AS
EO

 
E.

S.
P.

RE
CI

CL
AD

O
RE

S
PR

EA
M

-
BI

EN
TA

L
PE

LD
AR

 
S.

A
.

EN
VI

AS
EO

 
E.

S.
P.

de
	
  la
	
  c
ad

en
a	
  
de

	
  

RE
CI

CL
AD

O
RE

S

ca
pa

ci
da

d	
  

el
	
  t
er
ri
to
ri
o

PR
EA

M
-

BI
EN

TA
L

ca
pa

ci
da

de
s

PE
LD

AR
 S

.A
.

of
er
ta
do

	
  a
	
  p
re
ci
o	
  
de

	
  

FA
M

IL
IA

of
er
ta
do

	
  a
	
  p
re
ci
o	
  
de

	
  

CA
RT

O
N

ES
 

D
E 

CO
LO

M
BI

A

AN
D

I -
 B

ID

CO
M

U
N

I-
D

AD

de
	
  a
se
o

M
U

N
IC

IP
IO

 
D

E 
EN

VI
G

AD
O

so
ci
al

FA
M

IL
IA

CA
RT

O
N

ES
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E 
CO

LO
M

BI
A

AN
D

I -
 B

ID
CO

M
U

N
ID

AD
M

U
N

IC
IP

IO
 D

E 
EN

VI
G

AD
O

	
  
	
  	
  

da
d	
  
de

l	
  

as
eo

	
  t
ra
di
ci
on

al

	
   ef
ec
to
s	
  
en

	
  e
l	
  t
er
ri
to
ri
o

to
	
  d
e	
  
la
	
  r
ei
ns
er
ci
ón

	
  d
el
	
  

to
	
  d
e	
  
la
	
  r
ei
ns
er
ci
ón

	
  d
el
	
  

de
	
  lo

s	
  
re
lle

no
s	
  
sa
ni
ta
ri
os
	
  

ENVIASEO,	
  PREAMBIENTAL,	
  PELDAR,	
  CARTONES	
  DE	
  COLOMBIA,	
  GRUPO	
  FAMILIA

  

RE
CI
BE

N
ENTREGANM

at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
  c
o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
  a
  t
r
a
n
s
fe
r
e
n
c
ia
  d
e
:  

  
Ta
ng
ib
le
s,

  
In
ta
ng
ib
le
s  
y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

ENTREGAN
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CI
BE

N

ENTREGANM
at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
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o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
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r
a
n
s
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r
e
n
c
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e
:  

  
Ta
ng
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In
ta
ng
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y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

EN
VI

AS
EO

 
E.

S.
P.

RE
CI

CL
AD

O
RE

S
PR

EA
M

-
BI

EN
TA

L
PE

LD
AR

 
S.

A
.

EN
VI

AS
EO

 
E.

S.
P.

de
	
  la
	
  c
ad

en
a	
  
de

	
  

RE
CI

CL
AD

O
RE

S

ca
pa

ci
da

d	
  

el
	
  t
er
ri
to
ri
o

PR
EA

M
-

BI
EN

TA
L

ca
pa

ci
da

de
s

PE
LD

AR
 S

.A
.

of
er
ta
do

	
  a
	
  p
re
ci
o	
  
de

	
  

FA
M

IL
IA

of
er
ta
do

	
  a
	
  p
re
ci
o	
  
de

	
  

CA
RT

O
N

ES
 

D
E 

CO
LO

M
BI

A

AN
D

I -
 B

ID

CO
M

U
N

I-
D

AD

de
	
  a
se
o

M
U

N
IC

IP
IO

 
D

E 
EN

VI
G

AD
O

so
ci
al

FA
M

IL
IA

CA
RT

O
N

ES
 D

E 
CO

LO
M

BI
A

AN
D

I -
 B

ID
CO

M
U

N
ID

AD
M

U
N

IC
IP

IO
 D

E 
EN

VI
G

AD
O

	
  
	
  	
  

da
d	
  
de

l	
  

as
eo

	
  t
ra
di
ci
on

al

	
   ef
ec
to
s	
  
en

	
  e
l	
  t
er
ri
to
ri
o

to
	
  d
e	
  
la
	
  r
ei
ns
er
ci
ón

	
  d
el
	
  

to
	
  d
e	
  
la
	
  r
ei
ns
er
ci
ón

	
  d
el
	
  

de
	
  lo

s	
  
re
lle

no
s	
  
sa
ni
ta
ri
os
	
  

ENVIASEO,	
  PREAMBIENTAL,	
  PELDAR,	
  CARTONES	
  DE	
  COLOMBIA,	
  GRUPO	
  FAMILIAENVIASEO,	
  PREAMBIENTAL,	
  PELDAR,	
  CARTONES	
  DE	
  COLOMBIA,	
  GRUPO	
  FAMILIA

  

RE
CI
BE

N

ENTREGANM
at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
  c
o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
  a
  t
r
a
n
s
fe
r
e
n
c
ia
  d
e
:  

  
Ta
ng
ib
le
s,

  
In
ta
ng
ib
le
s  
y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

ENTREGAN



156

FUNDACIÓN	
  UNE:	
  Entra	
  21



Restricciones E
st
ra
te
g
ia
s

Adaptar	
  productos	
  
y	
  procesos remover	
  las	
  

restricciones

Apalancar	
  las	
  
fortalezas	
  de	
  
los	
  pobres

Combinar	
  
recursos	
  

y	
  capacidades

Comprometerse	
  
en	
  diálogos	
  

con	
  los	
  gobiernos

Promover	
  el	
  

Se
gu
ri
da

d	
  
A
cc
es
o	
  
a	
  

se
rv
ic
io
s	
  

Co
no

ci
m
ie
nt
o	
  

y	
  
ha

bi
lid

ad
es

In
fr
a

es
tr
uc
tu
ra

M
ar
co
	
  

re
gu
la
to
ri
o

In
fo
rm

ac
ió
n	
  

de
	
  m

er
ca
do

operaciones	
  en	
  los	
  

FUNDACIÓN	
  UNE:	
  Entra	
  21



  

RE
CI
BE

N
ENTREGANM

at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
  c
o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
  a
  t
r
a
n
s
fe
r
e
n
c
ia
  d
e
:  

  
Ta
ng
ib
le
s,

  
In
ta
ng
ib
le
s  
y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

ENTREGAN

AC
CI

Ó
N

 S
O

CI
AL

U
N

E 
TE

LE
CO

M
U

N
I-

CA
CI

O
N

ES

AL
CA

LD
ÍA

 
D

E
 M

AN
IZ

AL
ES

JÓ
VE

N
ES

FU
N

D
AC

IÓ
N

 
U

N
E

IN
TE

RM
ED

IA
-

RI
O

S 
- B

O
LS

AS
 

D
E 

EM
PL

EO
CO

O
PE

RA
N

TE
S

EM
PR

ES
AS

 -
 C

AL
L 

CE
N

-
TE

RS

AC
CI

Ó
N

 
SO

CI
AL

U
N

E 
TE

LE
CO

M
U

N
I-

CA
CI

O
N

ES

AL
CA

LD
ÍA

 
D

E 
M

AN
I-

ZA
LE

S

JÓ
VE

N
ES

de
	
  lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  

lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  d
e	
  

de
	
  lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  

lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  d
e	
  

FU
N

DA
-

CI
Ó

N
 

U
N

E

Lo
s	
  
di
fe
re
nt
es
	
  p
er

ca
pa

ci
ta
ci
ón

	
  c
on

de
	
  c
ap

ac
it
ac
ió
n	
  
pa

ra
	
  

IN
TE

RM
ED

IA
-

RI
O

S 
- B

O
LS

AS
 

D
E 

EM
PL

EO

de
	
  c
ol
oc
ac
ió
n	
  
de

	
  
la
s	
  
pe

rs
on

as
	
  e
n	
  
el
	
  

pr
es
as
	
  d
ed

ic
ad

as
	
  a
l	
  

ce
nt
er
s

CO
O

PE
RA

N
TE

S

EM
PR

ES
AS

 -
 C

AL
L 

CE
N

-
TE

RS
Sa
la
ri
os

ca
pa

ci
ta
ci
ón

FUNDACIÓN	
  UNE:	
  Entra	
  21



  

RE
CI
BE

N

ENTREGANM
at
riz
  d
e  

In
te
rc
am

bi
o  

de
  V
al
or

N
O
T
A
S
:  
L
o
s
  c
o
lo
r
e
s
  c
o
r
r
e
s
p
o
n
d
e
n
  a
  t
r
a
n
s
fe
r
e
n
c
ia
  d
e
:  

  
Ta
ng
ib
le
s,

  
In
ta
ng
ib
le
s  
y  

Co
no

ci
m
ie
nt
o.

ENTREGAN

AC
CI

Ó
N

 S
O

CI
AL

U
N

E 
TE

LE
CO

M
U

N
I-

CA
CI

O
N

ES

AL
CA

LD
ÍA

 
D

E
 M

AN
IZ

AL
ES

JÓ
VE

N
ES

FU
N

D
AC

IÓ
N

 
U

N
E

IN
TE

RM
ED

IA
-

RI
O

S 
- B

O
LS

AS
 

D
E 

EM
PL

EO
CO

O
PE

RA
N

TE
S

EM
PR

ES
AS

 -
 C

AL
L 

CE
N

-
TE

RS

AC
CI

Ó
N

 
SO

CI
AL

U
N

E 
TE

LE
CO

M
U

N
I-

CA
CI

O
N

ES

AL
CA

LD
ÍA

 
D

E 
M

AN
I-

ZA
LE

S

JÓ
VE

N
ES

de
	
  lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  

lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  d
e	
  

de
	
  lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  

lo
s	
  
pr
oc
es
os
	
  d
e	
  

FU
N

DA
-

CI
Ó

N
 

U
N

E

Lo
s	
  
di
fe
re
nt
es
	
  p
er

ca
pa

ci
ta
ci
ón

	
  c
on

de
	
  c
ap

ac
it
ac
ió
n	
  
pa

ra
	
  

IN
TE

RM
ED

IA
-

RI
O

S 
- B

O
LS

AS
 

D
E 

EM
PL

EO

de
	
  c
ol
oc
ac
ió
n	
  
de

	
  
la
s	
  
pe

rs
on

as
	
  e
n	
  
el
	
  

pr
es
as
	
  d
ed

ic
ad

as
	
  a
l	
  

ce
nt
er
s

CO
O

PE
RA

N
TE

S

EM
PR

ES
AS

 -
 C

AL
L 

CE
N

-
TE

RS
Sa
la
ri
os

ca
pa

ci
ta
ci
ón

FUNDACIÓN	
  UNE:	
  Entra	
  21



160



161

GLOSARIO 

	
  alianzas	
  entre	
  el	
  sector	
  privado	
  y	
  el	
  sector	
  público	
  que	
  buscan	
  objetivos	
  comunes	
  para	
  lograr	
  la	
  
implementación	
  de	
  esquemas	
  con	
  alto	
  impacto	
  social	
  y	
  desarrollo	
  sostenible.	
  

	
  instrumentos	
  que,	
  de	
  manera	
  virtual	
  o	
  física,	
  se	
  encargan	
  de	
  realizar	
  intermediación	
  entre	
  la	
  oferta	
  y	
  la	
  
demanda	
  de	
  empleo.	
  Pueden	
  ser	
  sectoriales	
  o	
  territoriales.	
  En	
  todo	
  caso,	
  recogen	
  tanto	
  las	
  necesidades	
  de	
  las	
  empresas	
  

mercado	
  laboral.

	
  Mide	
  el	
  grado	
  de	
  desigualdad	
  en	
  la	
  distribución	
  del	
  ingreso;	
  empeora	
  cuando	
  se	
  acerca	
  a	
  100	
  y	
  mejora	
  
cuando	
  tiende	
  a	
  cero

	
  Es	
  cooperativa	
  la	
  empresa	
  asociativa	
  sin	
  animo	
  de	
  lucro,	
  en	
  la	
  cual	
  los	
  trabajadores	
  
o	
  los	
  usuarios,	
  según	
  el	
  caso,	
  son	
  simultáneamente	
  los	
  aportantes	
  y	
   los	
  gestores	
  de	
  la	
  empresa	
  creada	
  con	
  el	
  objeto	
  de	
  

comunidad	
  en	
  general	
  .

	
   (GIM	
  por	
  sus	
  siglas	
  en	
   inglés):	
  es	
  una	
   iniciativa	
   liderada	
  por	
  PNUD	
  a	
  partir	
  de	
  una	
  
investigación	
  en	
  la	
  cual	
  se	
  consultan	
  los	
  diferentes	
  grupos	
  de	
  interés	
  para	
  entender,	
  habilitar	
  e	
  inspirar	
  el	
  desarrollo	
  de	
  un	
  

mejores	
  condiciones	
  de	
  vida	
  de	
  las	
  poblaciones	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  .

	
  es	
  aquel	
  que	
  por	
  decisión	
  individual	
  abandona	
  sus	
  actividades	
  como	
  miembro	
  de	
  organizaciones	
  armadas	
  
al	
  margen	
  de	
  la	
  ley,	
  esto	
  es,	
  grupos	
  guerrilleros	
  y	
  de	
  autodefensa,	
  y	
  se	
  entrega	
  a	
  las	
  autoridades	
  de	
  la	
  República	
  .	
  

son	
  organizaciones	
  económicas	
  productivas	
  cuyos	
  asociados	
  aportan	
  su	
  capacidad	
  la-­‐

activos	
  necesarios	
  para	
  el	
  cumplimiento	
  de	
  los	
  objetivos	
  de	
  la	
  empresa	
  .

Son	
  entidades	
  territoriales	
  los	
  departamentos,	
  los	
  distritos,	
  los	
  municipios	
  y	
  los	
  territorios	
  indígenas.	
  

Reutilización	
  del	
  envase	
  postconsumo.	
  

-­‐
za	
  y	
  calidad	
  de	
  vida,	
  determinada	
  de	
  manera	
  indirecta	
  mediante	
  las	
  condiciones	
  físicas	
  de	
  las	
  viviendas	
  y	
  su	
  localización,	
  
utilizando	
  las	
  siguientes	
  variables:	
  características	
  de	
  la	
  fachada,	
  disponibilidad	
  de	
  garaje,	
  existencia	
  de	
  zonas	
  verdes	
  y	
  re-­‐
creativas,	
  disponibilidad	
  de	
  servicios	
  públicos	
  básicos,	
  estado	
  de	
  las	
  vías	
  locales,	
  existencia	
  de	
  medios	
  de	
  transporte	
  público	
  
y	
  demás	
  parámetros	
  que	
  establezcan	
  la	
  autoridad	
  competente	
  .

	
  propietario	
  o	
  dependiente	
  de	
  una	
  tienda	
  donde	
  se	
  venden	
  objetos	
  de	
  metal	
  o	
  de	
  otros	
  materiales	
  como	
  herra-­‐
mientas	
  o	
  materiales	
  de	
  construcción	
  entre	
  otros.

	
  entrega	
  de	
  recursos	
  en	
  especie	
  o	
  en	
  dinero	
  proveniente	
  de	
  las	
  utilidades	
  de	
  una	
  empresa,	
  destinados	
  a	
  mejorar	
  
la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  la	
  sociedad	
  a	
  cambio	
  de	
  una	
  satisfacción	
  personal.	
  
Fondo	
  Rotatorio:	
  iniciativas	
  de	
  carácter	
  comunitario	
  o	
  gremial	
  que	
  permanecen	
  en	
  el	
  tiempo.	
  Se	
  diferencian	
  de	
  los	
  fondos	
  
porque	
  tienen	
  un	
  período	
  de	
  vida	
  limitado	
  y	
  son	
  liquidados	
  cada	
  vez	
  que	
  termina	
  un	
  ciclo	
  de	
  crédito,	
  como	
  es	
  el	
  caso	
  de	
  las	
  
cadenas	
  para	
  el	
  caso	
  colombiano	
  .	
  Los	
  fondos	
  rotatorios	
  están	
  dirigidos	
  a	
  movilizar	
  recursos	
  locales	
  (ahorro)	
  o	
  de	
  terceros	
  
para	
  ser	
  prestados,	
  también	
   localmente,	
  y	
  que	
  son	
  administradas	
  por	
  sus	
  socios	
  y	
  usuarios,	
  generalmente	
  productores,	
  
microempresarios,	
  campesinos,	
  mujeres,	
  jóvenes,	
  indígenas,	
  afrodescendientes,	
  y	
  personas	
  del	
  campo	
  o	
  la	
  ciudad

-­‐
des	
  de	
  la	
  población	
  de	
  bajos	
  ingresos.	
  Contemplan	
  características	
  de	
  área	
  y	
  distribución.	
  

impuesto	
  de	
  carácter	
  permanente	
  cuyo	
  hecho	
  gravable	
  es	
  el	
  movimiento	
  de	
  recursos	
  a	
  través	
  del	
  siste-­‐

	
  entrega	
  de	
  recursos	
  que	
  hace	
  una	
  empresa	
  para	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  de	
  la	
  comunidad	
  en	
  su	
  zona	
  de	
  

imagen	
  y	
  su	
  reputación.	
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organizaciones	
  cívicas,	
  sociales	
  y	
  comunitarias	
  de	
  gestión	
  social,	
  sin	
  ánimo	
  de	
  lucro	
  y	
  de	
  natu-­‐
raleza	
  solidaria.	
  Buscan	
  promover	
  y	
  fortalecer	
  en	
  el	
  individuo	
  el	
  sentido	
  de	
  pertenencia	
  frente	
  a	
  su	
  comunidad,	
  localidad,	
  
distrito	
  o	
  municipio	
  a	
  través	
  del	
  ejercicio	
  de	
  la	
  democracia	
  participativa	
  y	
  lograr	
  que	
  la	
  comunidad	
  esté	
  permanentemente	
  
informada	
  sobre	
  el	
  desarrollo	
  de	
  los	
  hechos,	
  políticas,	
  programas	
  y	
  servicios	
  del	
  Estado	
  y	
  de	
  las	
  entidades	
  que	
  incidan	
  en	
  
su	
  bienestar	
  y	
  desarrollo	
  

nicho	
  del	
  mercado	
  global,	
  de	
  un	
  bien	
  o	
  un	
  servicio,	
  que	
  se	
  caracteriza	
  por	
  tranzar	
  los	
  productos	
  que	
  se	
  
destacan	
  por	
  sus	
  consideraciones	
  ambientales,	
  tanto	
  en	
  la	
  fase	
  de	
  obtención	
  de	
  materias	
  primas,	
  como	
  en	
  la	
  fase	
  de	
  pro-­‐
ducción,	
  e	
  incluso	
  en	
  la	
  parte	
  de	
  consumo	
  o	
  postconsumo	
  de	
  los	
  mismos	
  .

diversas	
  frente	
  a	
  las	
  decisiones	
  que	
  pueden	
  adoptarse	
  en	
  el	
  marco	
  de	
  las	
  actividades	
  de	
  una	
  empresa,	
  programa	
  o	
  proyecto.

entidad	
  territorial	
  de	
  la	
  República	
  de	
  Colombia.	
  Las	
  ciudades	
  son	
  consideradas	
  municipios.

Son	
  modelos	
  que	
  incluyen	
  a	
  las	
  poblaciones	
  de	
  bajos	
  ingresos	
  como	
  clientes,	
  por	
  el	
  lado	
  de	
  la	
  deman-­‐
da	
  y,	
  como	
  empleados,	
  productores	
  y	
  propietarios	
  de	
  negocios	
  en	
  las	
  distintas	
  partes	
  de	
  la	
  cadena	
  de	
  valor	
  de	
  una	
  empresa,	
  

mutuo.

Son	
  ocho	
  objetivos	
  que	
  se	
  intentan	
  alcanzar	
  para	
  2015.	
  Se	
  basan	
  directamente	
  en	
  las	
  
actividades	
  y	
  metas	
  incluidas	
  en	
  la	
  Declaración	
  del	
  Milenio.	
  

	
  organizaciones	
  de	
  origen	
  civil	
  o	
  comunitario	
  cuyos	
  objetivos	
  misionales	
  están	
  rela-­‐
cionados	
  directamente	
  con	
  el	
  desarrollo	
  de	
  las	
  mismas	
  comunidades	
  que	
  representan	
  o	
  atienden.	
  Las	
  organizaciones	
  de	
  la	
  
sociedad	
  civil	
  y	
  las	
  ONGs	
  son	
  grupos	
  que	
  no	
  forman	
  parte	
  del	
  gobierno,	
  como:	
  

Muchas	
  de	
  estas	
  organizaciones	
  desempeñan	
  un	
  papel	
  de	
  enorme	
  importancia	
  en	
  la	
  lucha	
  contra	
  la	
  pobreza	
  y	
  sus	
  efectos.	
  
A	
  menudo	
  tienen	
  un	
  personal	
  de	
  campo	
  con	
  gran	
  experiencia	
  que	
  trabaja	
  directamente	
  con	
  los	
  grupos	
  vulnerables	
  y	
  des-­‐
atendidos	
  

Esquemas	
  piramidales	
  de	
  Fonzi.	
  

se	
  consideran	
  precooperativas	
  los	
  grupos	
  que,	
  bajo	
  la	
  orientación	
  y	
  con	
  el	
  concurso	
  
de	
  una	
  entidad	
  promotora,	
  se	
  organicen	
  para	
  realizar	
  las	
  actividades	
  permitidas	
  a	
  las	
  cooperativas	
  y,	
  que	
  por	
  su	
  carecer	
  
de	
  capacidad	
  económica,	
  educativa,	
  administrativa,	
  o	
  técnica,	
  no	
  es	
  ente	
  en	
  posibilidad	
  inmediata	
  de	
  organizarse	
  como	
  
cooperativas	
  .	
  

-­‐
dentes	
  como	
  por	
  no	
  residentes	
  y	
  considerada	
  independientemente	
  de	
  la	
  nacionalidad	
  de	
  los	
  propietarios	
  de	
  los	
  factores.	
  
Se	
  calcula	
  sin	
  hacer	
  descuentos	
  por	
   la	
  depreciación	
  del	
  capital	
  físico	
  o	
  por	
  el	
  agotamiento	
  y	
  el	
  deterioro	
  de	
  los	
  recursos	
  
naturales.

es	
  la	
  persona	
  natural	
  o	
  jurídica	
  que	
  presta	
  el	
  servicio	
  de	
  aseo	
  en	
  la	
  actividad	
  de	
  aprovecha-­‐
miento	
  .

conjunto	
  de	
  normas	
  que	
  rige	
  la	
  vinculación	
  de	
  los	
  individuos	
  y	
  las	
  familias	
  al	
  Sistema	
  General	
  de	
  Se-­‐
guridad	
  Social	
  en	
  Salud,	
  cuando	
  tal	
  vinculación	
  se	
  hace	
  a	
  través	
  del	
  pago	
  de	
  una	
  cotización,	
  individual	
  y	
  familiar,	
  o	
  un	
  aporte	
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  conjunto	
  de	
  normas	
  que	
  rige	
  la	
  vinculación	
  de	
  los	
  individuos	
  al	
  Sistema	
  General	
  de	
  Seguridad	
  Social	
  
en	
  Salud,	
  cuando	
  tal	
  vinculación	
  se	
  hace	
  a	
  través	
  del	
  pago	
  de	
  una	
  cotización	
  subsidiada,	
  total	
  o	
  parcialmente,	
  con	
  recursos	
  

-­‐
des.	
  Según	
  el	
  censo	
  del	
  DANE	
  son:	
  Cúcuta,	
  Bucaramanga,	
  Ibagué	
  y	
  Pereira.	
  Ninguna	
  de	
  ellas	
  supera	
  los	
  500	
  mil	
  habitantes	
  
de	
  población.

fundamentadas	
  en	
  la	
  persecución	
  de	
  objetivos	
  comunes.	
  Suponen	
  la	
  transferencia	
  de	
  prestaciones	
  sin	
  que	
  necesariamente	
  
exijan	
  contraprestaciones	
  o	
  retribuciones	
  reciprocas.	
  

	
  aquellas	
  en	
  las	
  que	
  los	
  actores	
  de	
  un	
  modelo	
  de	
  negocio	
  invierten	
  esfuerzos	
  o	
  recursos	
  tangi-­‐
bles	
  o	
  intangibles	
  a	
  cambio	
  de	
  compensaciones	
  de	
  otros	
  actores

de	
  interés	
  en	
  el	
  corto,	
  mediano	
  y	
  largo	
  plazo.	
  Se	
  busca	
  el	
  mejoramiento	
  en	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  y	
  la	
  satisfacción	
  de	
  los	
  intereses	
  
de	
  las	
  personas	
  o	
  grupos	
  que	
  de	
  una	
  u	
  otra	
  manera	
  son	
  impactadas	
  por	
  la	
  existencia	
  de	
  la	
  compañía.	
  A	
  cambio,	
  la	
  empresa	
  
espera	
  recibir	
  un	
  incremento	
  en	
  su	
  reputación.

Servicio	
  Nacional	
  de	
  Aprendizaje

Grupo	
  de	
  Interés

	
  canal	
  de	
  ventas	
  de	
  la	
  empresa	
  Súper	
  de	
  Alimentos	
  en	
  el	
  cual	
  la	
  fuerza	
  de	
  ventas	
  lleva	
  sus	
  productos	
  a	
  
pequeños	
  negocios	
  distribuidos	
  por	
  todo	
  el	
  territorio	
  nacional.

Son	
  condiciones	
  que	
  se	
  retroalimentan	
  de	
  tal	
  manera	
  que	
  generan	
  círculos	
  viciosos	
  que	
  impiden	
  o	
  
empeoran	
  la	
  situación	
  de	
  pobreza	
  de	
  los	
  hogares.
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  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviem-­‐
bre	
  24	
  de	
  2009.

ENVIASEO.	
  Entrevista	
   realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  24	
  de	
  
2009.

	
  Grupo	
  Familia.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  24	
  de	
  2009.

	
  Director	
  de	
  Gestión	
  Humana	
  –	
  Peldar	
  S.A.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  
Noviembre	
  24	
  de	
  2009.

	
  Directo	
  Ejecutiva	
  Fundación	
  Carulla.	
  Cargo	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  
Noviembre	
  14	
  de	
  2009.

Directora	
  Fundación	
  Surtigas.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  No-­‐
viembre	
  28	
  de	
  2009.

realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  28	
  de	
  2009.

1	
   El	
  Programa	
  de	
  Naciones	
  Unidas	
  Para	
  el	
  Desarrollo	
  (PNUD)	
  quisiera	
  agradecer	
  las	
  contribuciones	
  de	
  las	
  organizaciones	
  asociadas	
  a	
  “Crecimiento	
  de	
  
Mercados	
  Inclusivos”.	
  Cada	
  organización	
  asociada	
  está	
  contribuyendo	
  de	
  diferentes	
  modos,	
  y	
  las	
  visiones	
  y	
  expresiones	
  expresadas	
  en	
  este	
  informe	
  no	
  

Las	
  visiones	
  y	
  recomendaciones	
  expresadas	
  en	
  este	
  informe	
  no	
  necesariamente	
  representan	
  las	
  de	
  la	
  ONU,	
  el	
  PNUD	
  o	
  sus	
  Estados	
  Miembros.

Listado de entrevistas y de videos
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Director	
  Fundación	
  UNE.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  18	
  
de	
  2009.

EPM	
  Telecomunicaciones.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  18	
  de	
  
2009.

-­‐
sultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  18	
  de	
  2009.

	
  Coordinadora	
  de	
  Proyectos	
  Agroindustriales	
  Fundación	
  Carvajal.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  con-­‐
sultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  25	
  de	
  2009.

Gerente	
  Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Cía.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  No-­‐
viembre	
  25	
  de	
  2009.

TELLO,	
  Luis	
  Alfonso.	
  
de	
  2009.

Ingeniero	
  Agrónomo	
  proyecto	
  Ají	
  Picante.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  
Noviembre	
  25	
  de	
  2009.

Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Cía.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  25	
  de	
  
2009.

-­‐

	
   Directora	
  Plantación.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  23	
  de	
  
2009.

	
  Director	
  Desarrollo	
  Empresarial.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  
Noviembre	
  23	
  de	
  2009.

	
  Gerente	
  de	
  Relaciones	
  Corporativas	
  Natura	
  Colombia.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consul-­‐
tores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  23	
  de	
  2009.

Directora	
  Ejecutiva	
  de	
  Amichocó.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  
23	
  de	
  2009.

	
  Representante	
  de	
  Asocasan.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviem-­‐
bre	
  23	
  de	
  2009.

Representante	
  de	
  Fundamojarras.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  
23	
  de	
  2009.

	
  Gerente	
  División	
  Tubo	
  sistemas	
  –	
  Pavco	
  S.A.	
  

Gerente	
  Cadenas	
  de	
  Abastecimiento	
  -­‐	
  Colpozos.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  
PNUD.	
  Noviembre	
  de	
  25	
  de	
  2009.	
  

Director	
  Fundación	
  SUPER.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  No-­‐
viembre	
  30	
  de	
  2009.
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  Coordinadora	
  de	
  la	
  Fundación	
  SUPER.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  

Noviembre	
  30	
  de	
  2009.

Líder	
  Sistema	
  Integrado	
  de	
  gestión.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviem-­‐
bre	
  30	
  de	
  2009.

Súper	
  de	
  Alimentos.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  
PNUD.	
  Noviembre	
  30	
  de	
  2009.

	
  Arras	
  Funderon.	
  Entrevista	
  realizada	
  por	
  el	
  equipo	
  de	
  consultores	
  del	
  PNUD.	
  Noviembre	
  30	
  de	
  2009.

VIDEOS 
Fundación	
  Carvajal	
  2008.

ASA	
  PAVCO	
  2007.

Compañía	
  Nacional	
  de	
  Chocolates.

Fortalecimiento	
  de	
  la	
  cadena	
  productiva	
  del	
  cacao

www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php?p_origin=internal&p_name=content&p_id=MI-­‐107&p_options=	
  

Fotografías 
Agencia	
  Presidencial	
  para	
  la	
  Acción	
  Social	
  y	
  la	
  Cooperación	
  Interacional.	
  

Alto	
  Comusionado	
  de	
  la	
  Naciones	
  Unidas	
  para	
  los	
  Refugiados	
  –	
  ACNUR

Cemex:	
  Patrimonio	
  hoy

Compañía	
  Nacional	
  de	
  Chocolates

Corporación	
  Oro	
  Verde

Empresas	
  Públicas	
  de	
  Medellín	
  -­‐	
  EPM

Enviaseo

Fotografía	
  1	
  caso	
  Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Compañía	
  (Encadenamiento	
  productivo	
  de	
  ají	
  picante	
  en	
  el	
  Valle	
  del	
  Cauca).	
  Tomada	
  por	
  
Alejandro	
  Gómez	
  Torres,	
  2008.	
  

Fotografía	
  1	
  y	
  2	
  caso	
  Corporación	
  Oro	
  Verde.	
  Tomadas	
  por	
  Kike	
  Arnal.

Fundación	
  Carulla	
  -­‐	
  aeioTu

Fundación	
  UNE	
  –	
  EPM	
  Telecomunicaiones

Hugo	
  Restrepo	
  y	
  Compañía	
  

INDUPALMA.

Natura	
  Cosméticos	
  

PAVCO	
  S.A.	
  

PNUD	
  Colombia

Súper	
  de	
  Alimentos

Surtigas	
  y	
  Fundación	
  Surtigas.

UNICEF	
  –	
  United	
  Nation’s	
  International	
  Children’s	
  Emergency	
  Fund






