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Resumen

Aunque las empresas familiares representan el tipo de
organizacién mas comun en el mundo, son pocas las que
sobreviven hasta una tercera generacion, siendo el proceso
de sucesion uno de los factores principales que influye en
estos resultados. Este articulo profundiza el entendimiento
de las dindamicas en las empresas familiares durante el
proceso de sucesion, tomando como base tres marcos tedricos:
la identidad organizacional, la teoria de contornos y la teoria
de roles. Se presentan un grupo de proposiciones elaboradas
a partir de estos marcos y se aplican a un estudio de caso
cualitativo de una pequena empresa familiar peruana,
a través del andlisis interpretativo de las narrativas
empresariales que afectaron su proceso de sucesién. Las
conclusiones y desarrollo del caso contribuyen a la literatura
existente sobre como en las empresas familiares se asumen
roles que permiten a la familia trabajar con la evolucién de la
identidad organizacional en una sucesion exitosa del negocio.

Palabras clave: Empresas familiares; PYME; roles y sucesion;
crecimiento empresarial; cambio organizacional.

Abstract

Although family businesses represent the most common type
of organization in the world, few survive as such after the
second generation in the family - the succession process being
one of the main factors influencing this result. This article
delves into the understanding of the dynamics in family
businesses during the succession process based on three
theoretical frameworks: organizational identity, boundary
theory, and role theory. A set of propositions elaborated from
these frameworks are presented and applied to a qualitative
case study of a small Peruvian family business through the
interpretative analysis of the entrepreneurial narratives
that affected its succession process. The conclusions and
development of the case contribute to the existing literature
on how roles are assumed in family businesses, allowing the
family to work with the evolution of organizational identity
in a successful business succession.

Keywords: Family businesses; SMEs; roles and succession;
business growth; organizational change.
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AGRICULTURA CAMPESINA, FAMILIAR Y COMUNITARIA: OPCIONES DE NEGOCIOS PARA SU FORTALECIMIENTO

INTRODUCCION

La pandemia de COVID-19 perjudicé los sistemas de alimentos y dej6é vulnerables
a las comunidades rurales; mientras que en las areas urbanas enfrentaron escasez
de alimentos, en las rurales perdieron ingresos debido a la menor demanda y
restricciones de movilidad. En el periodo post-pandemia se ha buscado garantizar
la seguridad alimentaria mediante el aumento de la eficiencia productiva, para
reducir el desperdicio y mejorar la logistica de distribucién de alimentos, con una
propuesta para fortalecer la ACFC mediante un enfoque agroecolégico (Martinez
Pachon, 2023). El problema abordado con esta iniciativa fue la falta de habilidades
de los agricultores para adaptarse y reorganizarse ante los cambios en la produccion
y la distribucién de alimentos en este periodo.

En Colombia el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR, Resolucion
No 000464 de 2017) define la ACFC como un “sistema de producciéon y organizacion,
gestionado y operado por mujeres, hombres, familias y comunidades campesinas,
indigenas, negras, raizales y palenqueras que conviven en los territorios del pais”;
los principios orientadores de estos lineamientos de politica publica incluyen el
enfoque territorial, la participacion, integralidad, asociatividad, enfoque diferencial,
desarrollo sostenible, gobernanza responsable, cambio climatico, solidaridad y
seguridad juridica.

La agricultura familiar es responsable de producir un porcentaje importante de
los alimentos a nivel global por lo que la ONU proclamé el Decenio de la Agricultura
Familiar en 2017 (2019-2028), para fortalecer su posicién y aumentar su contribucion
a la seguridad alimentaria y la sostenibilidad agricola a nivel internacional. En
Colombia se estima que un 74,1 % de los pobladores de unidades de produccion
agropecuaria se catalogan como ACFC (MADR, Resoluciéon No 000464 de 2017);
y segun el Plan Estratégico de Ciencia y Tecnologia Agropecuaria — PECTIA
(Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion [Colciencias],
2016), este tipo de agricultura carece de estrategias eficaces que le permitan
incrementar su productividad.

La ACFC contribuye con la seguridad y soberania alimentaria, preserva material
vegetal y animal, aprovecha eficientemente los recursos disponibles en las unidades
productivas y evita degradar los suelos y los recursos, convirtiéndose en un aliado
estratégico para impulsar el desarrollo sostenible (Santacoloma-Varén, 2015).
Particularmente en entornos locales, la agricultura campesina ofrece variedad de
alimentos de buena calidad durante todo el ano, consolidando mercados locales y
redes de cooperacion en los territorios. (Santacoloma-Varon, 2015; Van Der Ploeg,
2013)

Este es un modelo productivo y de vida vinculado al entorno natural, basado en
un conocimiento profundo del ecosistema (Ortiz et al., 2018). Con el acuerdo de paz,
emerge como una categoria para mejorar el bienestar del campesinado y enfrentar
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su marginalizaciéon, mientras aborda temas como la paz, soberania alimentaria,
nutriciéon, proteccion ambiental, reduccion de pobreza, adaptaciéon al cambio
climatico y equidad social (Acevedo-Osorio & Schneider, 2020).

En los hogares rurales de la ACFC hay caracteristicas comunes, a pesar de su
variada gama de estrategias economicas (Reboul & Escobar, 2019), se destacan su
diversificacidon, las practicas productivas con conocimientos y saberes ancestrales,
como las relaciones basadas en los principios de solidaridad y cooperacion. De la O
y Garner (2012), también destacan que, los sistemas productivos son de pequena
escala y, generalmente, son administrados por el jefe de hogar.

Adicionalmente, una caracteristica fundamental es que parte de la produccion
se destina al autoconsumo en las unidades familiares, estos sistemas productivos
operan y tienen una racionalidad distinta a las demas formas de produccién. De
acuerdo con Chayanov (1974) la agricultura campesina se desenvuelve persiguiendo
el equilibro entre producciéon y consumo, para garantizar la subsistencia de la
unidad econdémica.

Dichas caracteristicas le otorgan potencial para adaptarse en entornos
cambiantes por cuenta de la variabilidad climatica y los mercados. En especial,
posee las capacidades de resiliencia y flexibilidad, permitiéndole adaptarse a los
cambios en el entorno de mercado y las condiciones climaticas (Pimbert, 1995,
citado por Santacoloma-Varon, 2015; Forero, 2010; Forero et al., 2016). Igualmente,
se resalta que la agricultura campesina esta en permanente adaptacion a las
nuevas dinamicas de mercado, en donde la calidad e inocuidad de los alimentos son
relevantes. (Bendini y Steimbreger, 2003)

Aunque la evidencia no es concluyente respecto a si la agricultura familiar es
eficiente (Forero et al., 2016), es oportuno resaltar que recientes investigaciones
en el pais (Forero, 2010; Forero et al., 2013) han revelado que la ACFC es mas o
1gual de eficiente que la grande o mediana empresa agricola, cuando los productores
familiares acceden a condiciones econémicas y entornos aceptables. Similarmente,
el BID (Santacoloma-Varon, 2015) ha expuesto que la agricultura campesina puede
ser mas competitiva que la gran empresa agricola, si es dotada del acompanamiento
técnico e institucional de los gobiernos.

Unas practicas agricolas adecuadas y un buen manejo postcosecha ayudan a
reducir las pérdidas en productos agricolas, sin embargo, el desconocimiento de los
agricultores de la ACFC para adoptar estas tecnologias, los deja mal preparados
para enfrentar retrasos en la cosecha y la comercializacion, resultando en pérdidas
economicas y afectando negativamente la sostenibilidad de sus medios de vida.
Se evidencia entonces la necesidad de realizar actividades para fomentar la
Innovacion en las practicas postcosecha; y ante estos retos, se propuso desarrollar las
capacidades técnicas de los agricultores de la ACFC para la gestion de los procesos
de aprovechamiento de los excedentes de comercializacion via transformacion
agroindustrial y manejo postcosecha.
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Con el proyecto “Fortalecimiento de capacidades para la innovaciéon en la
agricultura campesina, familiar y comunitaria tendiente a mejorar los medios
de vida de la poblaciéon vulnerable frente a los impactos del COVID-19, en la
subregién Centro del departamento de Narino” (BPIN 2020000100702), un grupo
interdisciplinario de la Universidad de Narino, abordé el problema de baja adopcion
de tecnologias postcosecha para reducir el volumen de desperdicio de alimentos en
la actividad de las unidades de ACFC en Pasto y cuatro municipios vecinos. Entre
los fines de este proyecto se encuentran mejorar los medios de vida en la ACFC
por reduccion de pérdidas y desperdicio de alimentos y mejorar la eficiencia de sus
actividades.

Se realiz6 un analisis de preinversion para las estrategias priorizadas con
resultados positivos en productos de la ACFC. Se realiz6 una valoracion financiera a
los productos con mejor comportamiento postcosecha, que tienen tiempos estimados
de vida util favorables, complementado con variables de percepcion de encuestas
aplicadas en el diagndstico y un trabajo de adaptaciéon de herramientas del Enfoque
Participativo de Cadenas Productivas (EPCP) realizado con los agricultores. Los
productos fueron la pasta/puré de tomate, encurtidos de hortalizas, hortalizas IV
gama, mermelada de fresa y bocadillo de guayaba, elaborados con materias primas
en transicion agroecologica proporcionada por las organizaciones campesinas de la
Subregion Centro de Narifo.

Se espera que los planes de negocios puedan contribuir a impulsar la ACFC
de la region, reduciendo el desperdicio de alimentos y generando oportunidades
economicas sostenibles que beneficien a los agricultores y a la comunidad.

Este trabajo se divide en cinco secciones: la introducciéon, seguido del estado
del arte, en el cual se ofrece un panorama del enfoque de cadenas productivas y
el comportamiento reciente de los mercados hortofruticola y organico en el pais.
La tercera hace referencia a la metodologia en la cual se describe las técnicas de
evaluacion financiera aplicadas, la cuarta presenta los resultados y discusién sobre
la evaluacion financiera de los cinco planes de negocios y, la quinta seccion ofrece
las conclusiones de este trabajo.

ESTADO DEL ARTE

El Enfoque Participativo de Cadenas productivas

El analisis y desarrollo de cadenas productivas es cada vez mas relevante en
agricultura y desarrollo rural, y se destaca como una herramienta para comprender
las complejas interacciones que impulsan la economia regional (Penddén et al.,
2014). La investigacion y desarrollo son esenciales para mejorar la situacion de los
pequenos productores, y el EPCP se ha implementado con éxito en este contexto
(Devaux et al., 2017) resultando en innovaciones en comercio, instituciones y
tecnologia orientadas a las necesidades del mercado, involucrando a los actores de
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la cadena, mejorando la competitividad y facilitando la comercializaciéon (Horton
et al., 2012), llevando a un aumento significativo de los ingresos de los pequenos
productores (Ordinola et al., 2017).

La metodologia adopta un enfoque que integra el analisis con la participacion,
estimulando la colaboraciéon y la uniéon entre los diversos participantes de la cadena
para satisfacer las exigencias del mercado, estimular la innovaciéon y potenciar
la toma de decisiones fundamentada en informacion (Antunez Saiz & Ferrer
Castanedo, 2023).

Comportamiento de la produccion hortofruticola en Colombia

El mercado hortofruticola colombiano proporciona oportunidades de mercado
para los productos valorados financieramente en este trabajo. La Figura 1 muestra
la evoluciéon de la cadena hortofruticola de Colombia en el periodo 2006-2020,
expresada en miles de millones de pesos colombianos!. En el lado superior de la
Figura 1, se observa quela produccion de la cadena hortofruticola tuvo un crecimiento
significativo durante el periodo 2006-2020, elevandose a una tasa promedio anual
del 7,66 %.

En elladoinferior, se evidencia que, durante el periodo de referencia, la produccion
de los grupos de “Salsas y pastas”, “Frutas en conservas y envasadas”, “Vegetales
en conserva’, “Alimentos preparados y sin envasar”, y “Jaleas, mermeladas, dulces
y compotas”’, con diferencias en ritmo, mantuvieron una senda de crecimiento al
interior de la cadena hortofruticola. A partir de lo anterior, se establece que la
produccion de los grupos de productos relacionados con el estudio es creciente,
mostrando que los mercados donde los productos priorizados penetraran son
dinamicos y en expansion.

Lo anterior, se corrobora al observar el comportamiento del nivel de empleo, asi
como el de las exportaciones e importaciones de la cadena hortofruticola. Por una
parte, el nivel de empleo de esta cadena ha crecido a una tasa media anual del
4,10%, entre 2006 y 2020, pasando de 14.701 a 25.815 trabajadores (DNP, s.f.). Y,
por otra parte, aunque las exportaciones y las importaciones de la cadena crecieron,
entre 2006 y 2021, estas ultimas tuvieron mejor rendimiento que las primeras; las
exportaciones crecieron a un ritmo medio anual de 5,3 % y las importaciones al
7,8 % (DNP, s.f.). Pese a ello, es razonable sostener que la cadena hortofruticola
es dinamica, porque, en Colombia, hay una demanda interna de productos
hortofruticolas creciente.

1 La serie del valor de la produccién fue deflactado con el indice de precios al consumidor (IPP) con afio base de
2014.
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Figura 1. Evolucién de la cadena hortofruticola de Colombia, periodo 2006-2020. En miles de millones de

pesos a precios constantes, afio base 2014.
Fuente: Elaboracion propia con base en DNP. (s.f)).

Comportamiento de la produccion agricola organica en Colombia

Con respecto a la produccién agricola organica, las estadisticas disponibles
1lustran que, sibien en el pais la produccion organica es incipiente, también es cierto
que, en los ultimos anos, el area agricola organica ha crecido de forma importante
(Willer et al., 2023). En especial, durante 2019-2021, el pais ha expandido su area
agricola organica, pasando de 30.447 ha en 2019 a 100.874 ha en 2021, creciendo a
un ritmo promedio anual del 82 %. No obstante, es debido sefialar que la produccién
organica del pais se dirige principalmente a los mercados de la UE y EE.UU.

Asi, una rapida mirada a la cadena hortofruticola y al mercado de alimentos
organicos confirma que, en el pais, se presentan oportunidades econémicas para la
ACFC y emprendedores o inversionistas de los sectores agricola o agroindustrial.
La expansion de la industria de alimentos y de los alimentos organicos obedece
a los cambios en los estilos y habitos alimentarios en el pais, propiciados por los
cambios en los ingresos de los hogares, los precios de los alimentos, los cambios
sociodemograficos, la expansion de los servicios de alimentacién, la publicidad, las
preferencias y tradiciones culturales, entre otros. (Combariza, 2013)

La valoracion financiera se realizara proyectando los costos de produccion a
cinco anos y utilizando indicadores como el valor presente neto (VPN/VAN), la
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tasa interna de retorno (TIR), el periodo de recuperacion de la inversion (PRI), la
relacion coste-beneficio (B/C), y considerando escenarios de sensibilidad financiera.
(Puentes, 2011; Mayes y Shank, 2010)

METODOLOGIA

La evaluacion financiera de los planes de negocios de las organizaciones de la
ACFC de la subregion centro de Narino, corresponde a la aplicacion de la tercera
fase de la metodologia del EPCP. Este enfoque ofrece un marco para el analisis,
definicién e implementacién de oportunidades de negocios en una cadena productiva.
(Pendon et al., 2014)

Se aplico una metodologia adaptada del EPCP en seis organizaciones beneficiarias
del proyecto; asi en la primera fase de esta metodologia denominada “conociendo
y entendiendo a los actores de la cadena” y con ayuda de algunas preguntas de
un Diagnéstico Rural Participativo (DRP) realizado, se comenzo con el diagnéstico
de la cadena productiva. Después, se realiz6é una lluvia de ideas para identificar
propuestas interesantes y de aplicacion en las organizaciones, las cuales se
discutieron y se escogieron tres ideas para evaluarlas con el filtro de impacto de la
EPCP.

Resultado de lo anterior, las organizaciones campesinas mostraron interés
en elaborar y comercializar los productos pasta/puré de tomate, encurtidos de
hortalizas, Hortalizas IV gama, mermelada de fresa y bocadillo de guayaba; siendo
cada producto una estrategia de cada organizaciéon para mejorar sus capacidades
de innovacion, en materia de manejo postcosecha y diversificaciéon productiva, que
apunta a mejorar la competitividad y la sostenibilidad econémica de los agricultores.
(Latorre et al., 2023)

En la fase 2, se realizo6 un analisis FODA para los productos priorizados;
posteriormente, se aplicé un taller de grupos focales centrado en conocer aspectos de
mercado del producto en cada organizacion beneficiaria del proyectoy, seguidamente,
se desarrollaron practicas de elaboraciéon de los productos priorizados con cada
organizacion. (Latorre et al., 2023)

En la fase 3, se trataron temas y conceptos de marketing, plan de negocio y
necesidad de implementarlo. Ademas, se elaboraron los planes de negocio, a través
de los que se profundizaron los estudios de mercado, técnico y financiero, para
evaluar financieramente los productos seleccionados por las organizaciones de la
ACFC.

A partir de lo anterior, este estudio corresponde a la evaluaciéon financiera de los
planes de negocio que surgieron de la identificacién de oportunidades de negocio en
las organizaciones de la ACFC, logrado con la aplicaciéon del EPCP.

Laevaluacionfinancieratieneunenfoque deinvestigacion cuantitativa conalcance
descriptivo. Asi, por una parte, es cuantitativa, porque utiliza tanto la medicion
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numeérica como el analisis estadistico en el analisis de la viabilidad financiera, y, de
otra parte, es descriptiva, por cuanto busca caracterizar la viabilidad financiera de
los planes de negocios, en fase de preinversion.

Este estudio se soporté en fuentes de informacién secundaria, se tuvo en cuenta
la revision de literatura especializada sobre la ACFC en Colombia, asi como la
informacién econémica y financiera de los planes de negocios preparados para
las organizaciones beneficiarias del proyecto denominado “Fortalecimiento de
capacidades para la innovacion en la agricultura campesina, familiar y comunitaria
(ACFC) tendiente a mejorar los medios de vida de la poblaciéon vulnerable frente a
los impactos del COVID-19, en la subregion centro del departamento de Narino”.

La evaluaciéon financiera se realiz6 a los planes de negocios de cinco (5)
organizaciones campesinas de la ACFC que han participado activamente del
proyecto, ubicadas en el departamento de Narifo, en los municipios de Pasto y
Consaca.

La evaluaciéon financiera se realizé de forma tradicional, utilizando el método
de flujo de caja libre descontado (FCL). Los flujos de caja se proyectaron para el
periodo 2023-2028, y fueron descontados a la tasa del costo de capital. En este caso,
el costo de capital no tuvo en cuenta apalancamiento, de manera que el costo de
capital fue el costo del patrimonio (Ke).

El Ke se obtuvo a partir del modelo de valoracién de activos financieros CAPM?
(Sharpe, 1964; Lintner, 1965; Mossin, 1966). Adicionalmente, al modelo CAPM se
le index6 el riesgo pais y la paridad de precios, a fin de determinar la rentabilidad
esperada por los inversionistas, valorada a precios colombianos (ecuacion 1).

Ke = {rf—l— (5- (rm—rf))} +1p- ((}i—;gj) — 1) (Ec. 1)

Donde, ke es el costo de capital, rf la rentabilidad del activo libre de riesgo, B el
coeficiente de sensibilidad de la inversion en la industria analizada, rm - rfla prima
de riesgo de mercado, rp la prima de riesgo pais, 7, , la inflacion de Colombia, y 7
la inflacién de EEUU.

Al reemplazar los valores de la ecuacién 1 con la informacion del Anexo 1, se
estim6 que el Ke en el sector de elaboracion de alimentos de Colombia es del 19,16
%. Esta seria la tasa minima de rendimiento que los inversionistas esperarian
recibir al colocar sus fondos en alguno de los proyectos de los productos priorizados.

Por otra parte, en la evaluacion econémica y financiera es tipico utilizar los
indicadores, tales como el valor presente neto (VPN), la tasa interna de retorno
(TIR), la relacién beneficio-costo (B/C) y el periodo de recuperacion de la inversion
(PRI), a fin de conocer la viabilidad financiera de los proyectos o planes de negocio.
Enla Tabla 1, se presentan las férmulas de los indicadores de evaluaciéon financiera.

l

2 Capital Asset Price Model, por sus siglas en inglés.
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Tabla 1.

Criterios de evaluacidn financiera de proyectos

Criterios de evaluacion financiera

Indicador Ecuacion
de proyecto
VPN o _ N\ FCE. VPN>0 Se acepta
LPN—Zi(l*Ke)" Io (2)
TIR TIR>Ke Se acepta

i FCE, to — 0 (3
L+t )

B/C B VPN ingresos B/C>1 Se acepta
= 4

¢ VPN egresos
PRI +e Se-preﬁe.r’en proyectos que recuperen
PRI =a+ —— (5) la inversion en el menor tiempo.

Fuente: Elaborado por autores

Asi, el VPN es el valor monetario que resulta de restar la suma de flujos
descontados a la inversion inicial (Baca, 2006). Si el VPN de un proyecto es mayor
a cero (VPN>0), sugeriria que, el proyecto puede crear mas valor agregado del que
los inversionistas o financiadores esperarian recibir por colocar su dinero en el
proyecto, y, en consecuencia, puede ser un indicador para aceptar el proyecto.

La TIR se define como aquella tasa de descuento que hace que el VPN sea igual
a cero (ecuacion 3). En estos términos, la TIR es la tasa de rendimiento real del
proyecto (Baca, 2006). Luego, si1la TIR es mayor a la tasa de descuento (TIR>Ke),
indica que el proyecto se acepta, por cuanto este ofrece una rentabilidad mejor
que la esperada por los inversionistas o financiadores en otros proyectos dentro del
sector de alimentos en Colombia.

La relacion B/C es expresada como la razon entre el VPN de los ingresos y el
VPN de los egresos del proyecto (ecuacion 4). Esta razén muestra la eficiencia del
proyecto para generar valor agregado. Si la relacion B/C es mayor a 1 (B/C > 1),
significa que el proyecto reporta mas ingresos que egresos, y, en efecto, indica que
seria deseable invertir en el proyecto evaluado.

Finalmente, el PRI es un indicador que representa el tiempo que el proyecto tarda
en recuperar las inversiones iniciales. Cuanto menor sea el tiempo de recuperacion
de inversion, el proyecto se tornara mas atractivo para los inversionistas o
financiadores.



AGRICULTURA CAMPESINA, FAMILIAR Y COMUNITARIA: OPCIONES DE NEGOCIOS PARA SU FORTALECIMIENTO

RESULTADOS Y DISCUSION

En fases previas (1 y 2) de la aplicacién de la metodologia EPCP adaptada, las
organizaciones de ACFC, de la regiéon subcentro de Narino, lograron priorizar
productos que pueden permitirles, simultaneamente, disminuir pérdidas en manejo
postcosecha, agregar valor a su producciéon hortofruticola y diversificar su oferta
productiva. De este modo, la organizacion A —nodo Pasto- priorizé la pasta/puré
de tomate; la Asociaciéon B los encurtidos de hortalizas; la organizacién C eligio
las hortalizas IV gama; la Asociaciéon D la mermelada de fresa; y la organizaciéon E
priorizé el bocadillo de guayaba.

Caracteristicas de las organizaciones de la ACFC de la region centro de Narino

Con el EPCP se logré determinar las siguientes caracteristicas de las
organizaciones campesinas. Kstas se componen aproximadamente de 10 asociados
cada una y tienen una producciéon agricola diversificada de pequena escala. El
area productiva de cada organizacién ronda las 4,5 ha. Ademas, las organizaciones
muestran diferentes tipos de maduracion organizativa, resultado de la experiencia
y la combinacion de recursos y capacidades que poseen; entre ellas existen aspectos
comunes que dan lugar a valorar sus fortalezas y debilidades de forma conjunta.

Las fortalezas se presentan en los aspectos de: gestién organizativa, capital
social, capital humano y distribuciéon. Primero, se rescata que las organizaciones
cuentan con mecanismos informales de participaciéon democratica, liderazgos
rotativos y comunicacion fluida entre los asociados. Segundo, en el capital social,
las organizaciones conservan lazos de compromiso, cooperacion y confianza entre
sus asociados y han logrado establecer alianzas estratégicas, publicas y privadas,
que les permiten dar salida a sus productos.

En capital humano, los agricultores de la ACFC poseen conocimientos y saberes
tradicionales que, junto con los conocimientos técnicos, les permiten aprovechar
eficientemente los recursos naturales y ambientales de sus predios para producir
bienes agricolas de manera mas sostenible, dado el uso de practicas agroecologicas.

Respecto a la distribucién, se destaca que aprovechan los canales tanto
directos como indirectos. En el canal de distribucion directo, las organizaciones
campesinas llevan su producciéon para la venta en las plazas de mercado. En el
canal de distribucién indirecto, el producto se destina a intermediarios y cadenas
comerciales. Lo anterior deja ver que las organizaciones son resilientes, se adecuan a
las dinamicas del mercado y transitan hacia el cumplimiento de aspectos de calidad
que los intermediarios y almacenes de cadena suelen solicitarles para comprar su
producto. (Bendini y Steimbreger, 2003)

Por el contrario, la mayoria de las organizaciones cuentan con bajo nivel de
planeacién estratégica, bajo manejo contable y financiero, y débil capacidad
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financiera, lo cual impone obstaculos para que mejoren la gestion administrativa y
financiera. Igualmente, en materia de mercado y comercializacion, se identificé que
las organizaciones cuentan con débil diferenciacion de sus productos en el mercado
y basan sus operaciones en una estrategia mas de costos que de calidad, a pesar que
su produccion transita hacia practicas agroecologicas.

Aun cuando su produccion no dispone de certificaciéon agroecoldgica, debido, entre
otras razones, a su elevado costo, las organizaciones exploran alternativas que les
permitan diferenciar su oferta en el mercado, tales como la certificacién de Buenas
Practicas Agricolas (BPA) y el Sistema Participativo de Garantias (SPG).

De otra parte, en la Tabla 2 se muestra la produccién anual que brinda el area
cultivable de cada organizaciéon, resultado de la combinaciéon de sus recursos y
capacidades. Esto resulta clave para definir el tamano de los proyectos evaluados,
segun producto priorizado.

Tabla 2.

Potencial productivo de organizaciones, segiin producto priorizado, afio 2023. En toneladas.

Organizaciones

A B C D D
Producto Pasta pur¢ Encurtidos Hortalizas Mermelada Bocadillo
priorizado  de tomate IV Gama de fresas de guayaba
Produccion Frutasy Hortalizas  Frutas y Frutas Frutas y
agricola hortalizas hortalizas hortalizas
Produccion 100,1 260 195 6,54 71,5
anual en
toneladas

Fuente: Elaborado por autores

Estudio de demanda

El analisis de la demanda se fundamenta en una investigaciéon de mercados
desarrollada en el municipio de Pasto, en el ano 2023, para todos los productos
priorizados en este trabajo cuyo propodsito fue conocer la existencia de mercado, asi
como los gustos y preferencias de los consumidores potenciales para estos productos.

Se optd por la recolecciéon de informaciéon primaria a través de la aplicacion
de una encuesta que contemplé un diseno muestral de tipo no probabilistico por
conveniencia, y fue dirigida a la poblacién mayor de 18 anos, residente en el
municipio de Pasto; el instrumento se aplicé a 266 personas en mayo de 2023.

Entre los principales hallazgos de la encuesta, el 98,12 % de los encuestados
consumieron frutas y hortalizas el mes anterior a la aplicacién de la encuesta, de los
cuales, el 64,37 % consumieron frutas y hortalizas de origen agroecoldgico. Ademas,
el 47,02 % de quienes consumieron alimentos agroecoldgicos indicaron que estarian
dispuestos a pagar por ellos, entre el 1 % y 10 % de valor adicional que el pagado
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por los homologos convencionales, y el 35,12 % pagarian entre el 11 % y 20 % de
valor adicional. Luego, se rescata que los consumidores de alimentos agroecoldgicos
estarian dispuestos a reconocer un mejor precio por estos alimentos que el que
pagarian por los convencionales.

La encuesta, también, hall6 que las principales razones para consumir frutas
y hortalizas agroecoldgicas se asocian con la calidad, el estilo de vida saludable
y porque son alimentos naturales (sin quimicos) entre otros; en cambio, entre las
razones para no consumir alimentos agroecologicos aparecen: la poca disponibilidad
en la ciudad, una oferta poco diversificada y desconocimiento por esta clase de
alimentos.

Con respecto a la intencién de compra, se encontré que el producto priorizado con
mayor intencion de compra por parte de los consumidores de alimentos agroecolégicos
fue la mermelada de fresa (82,42 %), seguido del bocadillo de guayaba (75,9 %), la
pasta/puré de tomate (73,8 %), las hortalizas IV Gama (68,67 %) y los encurtidos de
hortalizas (59,52 %).

En relaciéon con los gustos y preferencias, se encontré que los consumidores
potenciales de pasta/puré de tomate, encurtidos y mermelada de fresa, prefieren
encontrar el producto en dos tamanos de presentaciéon, mediano y pequeno, y
empacados en envase en vidrio. En hortalizas IV gama, prefieren el producto en dos
tamanos de presentacion, mediano y pequeno, y empacados en envases reutilizables
y/o biodegradables. Y, en bocadillo de guayaba, quisieran encontrar el producto en
la presentacion de 480 g.

A los compradores potenciales les gustaria ver los productos priorizados,
principalmente, en mercados campesinos, tiendas y minimarkets, plazas de
mercado y tiendas especializadas de alimentos saludables. De ello se infiere que los
consumidores potenciales prefieren sitios de compra mas cercanos a sus hogares,
esto es, lugares que no les implique largos desplazamientos. Por esto, la distribucion
se apoyara en los canales indirectos para llevar los productos al consumidor final.

Finalmente, la investigacion de mercados estableci6 que los productos
seleccionados tienen demanda insatisfecha en Pasto, Colombia. En la Tabla 3 se
presenta el estimado de demanda insatisfecha segiin producto priorizado.

Tabla 3.

Demanda insatisfecha en el municipio de Pasto, segtin producto priorizado, anio 2023.

Pasta/puré  Encurtidos  Hortalizas Mermelada Bocadillo
de (omate  de hortalizas TV Gama defresa  de guayaba

Compradores potenciales 107.569 86.749  100.086 120.124  110.621
Consumo anual per capita (Kg) 4,99 6,64 20,27 3,55 1,29
Demanda insatisfecha (Kg) S3T.AT2 575.607 2.028.849 426534 806.784

Fuente: Elaborado por autores
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En cuanto a los precios, se senala que para los productos priorizados se basaran en
los costos de operacion y el margen de utilidad esperado; la dinamica de los precios
de referencia de los alimentos de la familia agroecoldgica y los convencionales, en el
mercado nacional; la diferenciacién del producto y el sobreprecio que los compradores
potenciales estarian dispuestos a pagar por los productos.

De acuerdo con las consideraciones anteriores, se propuso que los precios
de los productos oscilaran entre el precio de los productos convencionales y los
agroecologicos disponibles en el mercado nacional. En la Tabla 4 se presentan los
precios de venta disminuidos un 40 %, considerando un margen de ganancia de 21
% del canal indirecto y la tarifa de IVA del 19 %.

Tabla 4.

Fijacion de precios de los productos priorizados, segiin tipo de presentacion. En pesos colombianos.

Tipo de presentacion

Producto priorizado Grande Mediana Pequena

Pasta/pure de

tomate 9.300 5.000

Encurtidos de

hortalizas 9.200 4.900

Hortalizas IV Gama 4.500 2.250
4.200 2.100

Mermelada de fresa 9.792 6.700

Bocadillo de

guayaba 6.336

Fuente: Elaborado por autores
Estudio técnico

Tras establecer las condiciones de demanda para los productos priorizados en
el mercado de Pasto, se continta con el estudio técnico. El estudio técnico permite
determinar el proceso de produccion, la tecnologia, la localizacién, el tamano éptimo
de planta y la estructura organizacional; también se analiza la normatividad vigente
que los proyectos deberian cumplir para ponerlos en marcha.

El proceso de produccién se refiere al procedimiento técnico que se usa en una
actividad economica paraobtenerbienesy servicios a partir de unosinsumosiniciales.
Con base en esta informacién se puede determinar la tecnologia y, especialmente,
la maquinaria y equipo, mano de obra y capacidades administrativas necesarias
para transformar materia prima en bienes y servicios que demande el mercado.
(Baca, 2006)

Los procesos de produccion ligados a la elaboracion de los productos priorizados
son similares entre si y siguen la siguiente secuencia: 1) recepciéon de materia
prima, 2) seleccion y clasificacién, 3) limpieza, 4) desinfeccion, 5) pelado, 6) corte/
despulpado, 7) adicion de insumos, 8) escalado/coccion, 9) llenado y cerrado del
envase, 10) esterilizacion y 11) almacenamiento (Figura 2).
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Recepcion Seleccion y N Limpieza

materia prima clasificacion
Y
Corte / Pelado (segu_n fruta Desinfeccién
Despulpado y/o hortaliza)
Y
Adicion de Escaldado / Llenado y cerrado del
INSUMOos Coccion envase

i

Almacenamiento |«— Esterilizacion

Figura 2. Proceso de produccion en la elaboracién de los productos priorizados en el estudio de

preinversion.
Fuente: Tomado de Mejia-Espaiia et al., (2023)

Es oportuno mencionar que los planes de negocios formulados consideran,
ademas de la produccion de los productos, su comercializacién; por cuanto, este
ultimo ambito es critico en este tipo de proyectos, dado el poder de mercado que
tienen los intermediaros en el mercado agricola. De ahi que la distribuciéon de los
productos priorizados se realizara por medio de la tercerizacion de la actividad de
transporte, es decir, las organizaciones contrataran a empresas de transporte para
que realicen la tarea de llevar los productos desde el punto de transformacién hasta
los canales indirectos y al consumidor final.

Respecto a la localizacion, debido a que las asociaciones campesinas se asientan
en los municipios de Pasto y Consacd, en el departamento de Narino, las plantas
procesadoras de alimentos se ubicaran en dichos municipios. Esto es asi porque
se estima ubicar las plantas en cercania con el suministro de materia prima para
abaratar los costos de transporte y asi también reducir el riesgo de pérdida de
materia prima en el transporte. Igualmente, los municipios en cuestién poseen
disponibilidad de mano de obra de los asociados y accesibilidad a servicios publicos.

El tamano de las plantas dependié de la demanda insatisfecha y la capacidad
productiva de las organizaciones. Con respecto a la demanda, en el estudio se
1dentifico la presencia de un mercado potencial para cada producto priorizado,
resaltando que, se asume que estos productos se realizaran con materia prima de
producciéon agricola en transicién agroecolégica, dado que las organizaciones se
desenvuelven en el entorno de la ACFC.
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Aunque las organizaciones tienen un gran potencial para suministrar la materia
prima requerida en la elaboracion de los productos priorizados, el analisis de tamano
de los proyectos contempldé que las organizaciones campesinas se caracterizan
por contar con una produccién diversificada en productos y actividades, y ven la
agricultura como una forma de vida. Es por esto que los procesos productivos a
1implantar no transgrediran las formas de vida y de produccién de las organizaciones
de la ACFC.

Los proyectos tomaran una cuota de mercado en funciéon de la demanda
insatisfecha y, principalmente, del potencial productivo de las organizaciones
campesinas, reconociendo su pequena escala y su diversificacién productiva y el
volumen de desperdicio manejado. Asi, en la Tabla 5 se aprecia la produccion que
se tendra para cada producto y la cuota de mercado que se tomara en 2024.

Tabla 5.

Produccion segtin producto priorizado y cuota de mercado, anio 2024.

Pasta/pure Encurtidos Hortalizas Mermelada Bocadillo de

de tomate IVGama de fresa guayaba
Produccion en kilogramos ~ 28.320 28.800 36.000 4.080 28.320
Participacion en cl 521%  500%  177%  096%  3.51%
mercado

Fuente: Elaborado por autores

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta los precios fijados para los productos
priorizados, en la Tabla 6 se proyectaron las ventas de cada uno de ellos, asumiendo

que las cantidades vendidas creceran al 5%, y los precios al 3%, en el periodo 2024-
20283,

Tabla 6.

Ingresos por ventas, segun producto priorizado, periodo 2023-2028. En millones de pesos.

Ingresos por ventas 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Pasta/Puré de tomate - 572,812 626,112 680,453 738,026 800,519
Encurtidos - 573,466 626,827 681,204 738,877 801,445
Hortalizas [V Gama - 328,234 358,776 389,919 422920 458,722
Mermelada de fresa - 123,854 135375 147,113 159,605 173,108
Bocadillo de guayaba - 391,768 428,222 465373 504,764 547,493

Fuente: Elaborado por autores

Dado que la escala de produccion de todos los procesos productivos es baja, y
que la tecnologia a usar en estos procesos es de facil adopciéon y adaptacion para
los agricultores de la ACFC, las inversiones en equipo y maquinaria para poner en
marcha la elaboracion de los productos priorizados resultan ser bajas. En particular,

3 Los calculos de la proyeccién de ventas, segin producto priorizado, aparecen en el Anexo 3.
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las inversiones en maquinaria y equipo en la elaboracion de: pasta/puré de tomate
esde $ 15.152.980 pesos colombianos, encurtidos de hortalizas de $ 11.365.050 pesos
colombianos, hortalizas IV gama de $ 9.236.550 pesos colombianos; y de mermelada
de fresa y bocadillo de guayaba es de $ 6.647.469 pesos colombianos.

En infraestructura fisica, se disenid un prototipo de planta para todos los
proyectos, dado que los procesos de produccion son similares. El disefio de la obra
fisica contempla los espacios necesarios para un equipo basico de maquinaria y
equipo, distribuidos de tal manera que no haya cruces en la linea de produccion,
cumpliendo, de este modo, con las normas sanitarias exigidas en el pais por Invima
(ver Anexo 2). Sin embargo, en el plan de negocios de elaboracion de la mermelada
de fresa se prescinde de las obras fisicas, puesto que la escala de produccién de
este producto es reducida (4 ton/ano), si se compara con la de los demas productos
(producciones mayores a 28 ton/ano). Las inversiones en el disenio y construccion de
la obra fisica de 87 m2 ascienden a $ 112.072.500 pesos colombianos.

Para el tamano de nomina se tiene en cuenta la madurez organizativa, el
aprovechamiento de los recursos y capacidades de cada organizacion, y la generacion
de efectivo de los procesos de produccion. Asi, el estudio organizacional determiné
que tanto la planta procesadora de pasta/puré de tomate como la de encurtidos,
requiere de un (1) gerente, un (1) secretario(a), un (1) jefe de mercadeo y ventas, un
(1) impulsador(a) de ventas y tres (3) operarios.

La planta transformadora de hortalizas IV Gama requiere de un (1) jefe de
mercadeo y ventas y dos (2) operarios, puesto que la elaboraciéon de hortalizas IV
sera una linea de producciéon de la organizacion C, la cual ya cuenta una estructura
administrativa madura y sostenible que permite soportar sus operaciones.

En el proceso de produccion de la mermelada de fresa, debido a que el volumen de
produccion es muy reducido, sisecomparaconelrestodelos productos, laorganizacion
D esta en capacidad de tener un (1) gerente y dos (2) operarios. Por su parte, la
planta procesadora de bocadillo de guayaba prescinde de gerente y secretario, ya
que aprovechara la estructura administrativa madura de la organizacion central A,
por lo cual podra disponer de un (1) jefe de mercadeo y ventas y dos (2) operarios.

Sobre el estudio legal, vale decir que las organizaciones pertenecen al grupo de
Entidades Sin animo de Lucro (ESAL), y estan transitando hacia la formalidad
empresarial. Eneste sentido, se senala que, aprovecharlascapacidadesorganizativas
que actualmente disponen, les permite acceder a beneficios de la formalidad, entre
otras, a la reducciéon de la tarifa de impuesto de renta, participar en convocatorias
de compras publicas, participar de programas y oportunidades de financiamiento
provenientes del sector publico y abaratar los costos de certificaciones ante el Invima.
Alapar,los proyectos consideran el cumplimiento de la normatividad laboral vigente
del pais, es decir, las contribuciones a seguridad social de los trabajadores. Del
mismo modo, se estima que las organizaciones obtendran certificaciéon agroecologica.
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Estudio financiero

Al identificar que los productos priorizados disponen de mercado potencial
atractivo y que los proyectos cuentan con viabilidad técnica, se da paso al estudio
financiero y, seguidamente, a la evaluacion financiera de tales proyectos.

El estudio financiero corresponde a la cuantificacion y proyeccion de los ingresos,
egresos e inversiones, en un periodo de tiempo, para simular la puesta en marcha
del proyecto’. En este caso, con base en los ingresos y egresos de cada proyecto®, en
la Tabla 7 se presentan los FCE proyectados para el periodo 2023-2028.

Tabla 7.
Flujos de caja de efectivo de los proyectos asociados a los productos priorizados, periodo 2023-2028. En

millones de pesos.

Productos priorizados 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Pasta/Pure de tomate ~ -192,907 26,687 43,706 67,483 91,503 279,151
Encurtidos -189,203 27,160 44234 68,030 92,121 278,017
Hortalizas IV Gama -167,114 22818 31,389 46,689 60,342 211,869
Mermelada de fresa 37,571 6,906 10,291 15470 20,700 41,600
Bocadillo de guayaba ~ -174,976 27,255 39,955 57,061 74,249 238,385

Fuente: Elaborado por autores

Los indicadores de evaluacion financiera de los proyectos se presentan en la Tabla
8. En primer lugar, se establece que los VPN de los flujos de caja de los proyectos
analizados, descontados a una tasa del 19,16 %, son mayores a 0 en todos los casos
(VPN>0), significando que dichos proyectos son capaces de crear valor agregado
una vez se cumple con las expectativas de rentabilidad de los inversionistas. En
especial, los proyectos con mayor creacion de valor agregado son los de elaboracion
de encurtidos de hortalizas y pasta/puré de tomate.

En segundo lugar, en todos los proyectos, las TIR son superiores a la tasa de
descuento (TIR>Ke), indicando que los proyectos son capaces de generar una
rentabilidad superior frente a otras alternativas de inversiéon en el sector de
alimentos del pais.

En tercer lugar, la relaciéon B/C confirma que los proyectos tienen la capacidad
de generar valor agregado, siendo los proyectos de elaboraciéon de encurtidos de
hortalizas, pasta/puré de tomate y mermelada de fresa, los de mejor relacién B/C.

En cuarto lugar, en lo que respecta al PRI, los proyectos que tardan menos en
recuperar la inversién inicial son el de elaboracion de mermelada de fresa (3,24
anos) y el de encurtidos de hortalizas (3,54 anos). No obstante, vale decir que todos
los proyectos recuperan las inversiones en un periodo de tiempo menor al evaluado.

4 Ver Anexo 3.
5 Ver Anexo 4.
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Tabla 8.

Indicadores de evaluacion financiera, segtin producto priorizado.

Pasta/Puré Encurtidos Hortalizas Mermelada Bocadillo de

de tomate IV Gama de fresa guayaba
Ke 19,16 % 19,16 % 19,16 % 19,16 % 19,16 %
TIR 28,38 % 29,23 % 22,78 % 29.30 % 26,96 %
VPN $61.757.821 $66.387.944 $19.871.876 $12.202.639 $ 45.833.904
Relacion B/C $1.32 $1.35 $1,12 $1.32 $ 1,26
PRI 3,60 3,54 4,03 3.24 3,68

Fuente: Elaborado por autores

En esas condiciones, la valoraciéon financiera los proyectos analizados establece
que estos son viables financieramente, en la medida que los proyectos, con las
condiciones técnicas especificadas, son capaces de crear mayor valor que lo que
esperarian los inversionistas y porque las inversiones podrian recuperarse dentro del
periodo evaluado. Los procesos de producciéon de los planes de negocios viabilizados
técnica y financieramente, al ser similares entre siy de facil implementacion en las
actividades de la ACFC, dota a los productores de alternativas para agregar valor
a su produccién agricola, en donde se tiene una variada gama de productos que son
apetecidos por el mercado de Pasto.

Las tecnologias propuestas para el procesamiento de los productos priorizados,
en pequena escala, no generan barreras de adopcion y adaptacion, mientras que
los requisitos legales y sanitarios puedan convertirse en una restriccion temporal.
La aplicacion de esta adaptacion de la metodologia del EPCP en las organizaciones
campesinas, resulto exitosa y se espera que las asociaciones puedan continuar con
sus iniciativas y los agricultores de la ACFC ganen control sobre el ciclo econémico
completo de sus producciones para alcanzar una agricultura dinamica, resistente
y sostenible, con adaptacion al cambio climatico, la preservacion de ecosistemas y
culturas locales.

CONCLUSIONES

A pesar de las problematicas en el sector agropecuario colombiano asociadas
a la desigualdad, la pobreza, la baja dotaciéon de bienes publicos y la degradacion
ambiental, la ACFC juega un rol fundamental en los retos que enfrenta de la
poblacién colombiana, particularmente, en lo relacionado con la promociéon del
desarrollo rural, la seguridad alimentaria, la producciéon y consumo responsables,
la conservacion de los recursos naturales y la consolidacion de la paz en el pais.

Los nuevos patrones de estilos de vida y habitos alimentarios mas sanos y
saludables, asi como el desarrollo econémico, han motivado la expansion de la
cadena hortofruticola y de alimentos organicos en el pais, y ofrecen oportunidades
econémicas para los productores de la ACFC de Colombia. También, es clave
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destacar que, en el pais, recientemente, mediante acciones del gobierno, se ha dado
respaldo a la promocion de la ACFC, lo que les permite a los pequenos agricultores
disponer de mejores condiciones para fortalecer su tipo de produccién.

Enestetrabajose muestraquela ACFCpuedeserfortalecidaatravésde programas
y proyectos encaminados a mejorar el manejo postcosecha o de transformaciéon. Asi
lo confirma la evaluacién financiera realizada a los cinco planes de negocios de las
organizaciones de la ACFC, subregion centro de Narifio, en la cual se destaca que
dichos planes tienen viabilidad financiera, a pesar de que son de pequena escala y
evitan transgredir las formas de produccién y de vida propias de las organizaciones
campesinas. En particular, los VPN de todos los proyectos son mayores a cero (VPN
> (0). Las TIR de los proyectos son mayores que la tasa de descuento o ke (TIR >
ke). Las relaciones B/C son mayores a 1 (B/C > 1). Y, los PRI de los proyectos se
encuentran dentro del periodo de tiempo evaluado.

Segun lo anterior, se considera necesario que los gobiernos realicen mas y mejores
inversiones en el sector agropecuario, particularmente, focalizandolo en la promocion
de la ACFC y el fortalecimiento de emprendimientos rurales, que apuesten por
procesos agroindustriales dentro de la ACFC. Esto puede tener impacto directo en
la mejora de los ingresos de los agricultores, la seguridad alimentaria y la nutricion
adecuada de la poblacion, la consolidacion de sistemas agroalimentarios sostenibles
y resilientes y en la retencion de los jovenes rurales en el campo colombiano.

Se resalta la importancia de realizar acciones para potenciar la innovacion dentro
delasunidades de ACFC, deuna manera participativay entregandolasherramientas
necesarias para continuar el proceso después de terminar la intervencion, y que les
permitan demandar su implementacién con los gobiernos locales, para incluir la
ACFC mediante mecanismos agiles, flexibles y respetuosos con la autonomia de las
comunidades.

En ese sentido, este estudio de preinversion se convierte en un insumo importante
para las asociaciones que les permite empoderarse de las actividades propuestas
en conjunto, impulsar su desarrollo y promover la innovaciéon tecnolégica para
reducir el volumen de desperdicio de alimentos y aprovechar los excedentes de
comercializaciéon via transformacién agroindustrial y a través de otros manejos
postcosecha de productos perecederos, para aumentar su contribucion a la seguridad
alimentaria y la sostenibilidad agricola en la region.

La valoracion financiera propuesta se realiz6 de forma tradicional, sin considerar
el apalancamiento financiero nila adicién de los beneficios sociales y ambientales que
se derivarian de los servicios ecosistémicos. Por esto, se sugiere, en investigaciones
futuras, desarrollar valoraciones que, de una parte, simulen el apalancamiento
financiero para identificar una estructura de capital mas eficiente y, de otra parte,
incorporen beneficios vinculados a los servicios ecosistémicos con el fin de lograr
una valoracién que refleje mas claramente la contribuciones econdémica, social y
ambiental de la ACFC en los territorios.
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Al emplear la valoracién financiera tradicional, no se logré capturar factores de
riesgo, incertidumbre y flexibilidad presentes en los proyectos (Gonzalez y Vivares,
2019). De modo que, en investigaciones proximas, se sugiere explorar métodos
alternativos, como las Opciones Reales, que involucren tales factores y permitan
realizar una valoraciéon financiera mas acorde con la realidad de los negocios
agricolas y agroindustriales, considerando la creciente variabilidad climatica actual
y la alta volatilidad de los mercados de alimentos.

Se puede considerar que los planteamientos y la metodologia aplicada en este
trabajo pueden ser replicadas en otros entornos diferentes, ya que las organizaciones
de ACFC cuentan con caracteristicas comunes de produccién, entorno social y
economico; ademas los procesos de fortalecimiento tecnoldégico agroindustrial
para el manejo postcosecha pueden servir para diferentes tipos de productos de
las organizaciones, realizando ligeros ajustes dependiendo de algunos factores
ambientales; y las metodologias utilizadas son flexibles y se pueden adaptar para
diferentes estudios.
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ANEXOS

Anexo 1.
Informacion para el calculo del costo de capital (Ke).

Parametro Fuente de informacion
Beta sin apalancar sector alimentos.
https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/data
Beta sin apalancar 0,75 html
Rentabilidad Bonos del Tesoro de EE. UU a 10 afios.
https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New _Home Page/data
Rf 3,88%  .html
Prima de riesgo de mercado.
https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/data

rm - rf 5,14% html

EMBI (Emerging Markets Bonds Index) del 11 de julio de
Riesgo pais 3,62% 2023, calculado por J.P. Morgan Chase
Inflacion nacional  4,95%  Inflacion Colombia, tltimos 10 afios. DANE (s.1)
Inflacion USA -1,92%  Inflacion USA periodo 1930-1939. Suaréz (2022)

Fuente: Esta investigacion.

Anexo 2.
1M02m
o — . I I
1o
UD ' 5
& O : _
1.35 m ..__\ * 1.5m ' fE ;
= 2m
«Ea K L i
L] | —) .
£ o p @:E
(@)t
- ol to
e . £
. o lfﬂ:
Al = =]
=l e —_—
JI\'\‘\ ] 55m 0
sl I—— e
8,35 m
o]

Figura 3. Disefio de planta modelo para la elaboracién de los productos priorizados en el estudio
Fuente: Esta investigacion
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Anexo 3.

Proyeccion de ventas, segun producto priorizado

. Periodo 2023-2028

Producto 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Presentacion
Pasta’'puré  Cantidad Mediana (500 g.) 28320 29736 31.224 32,784 34424
de tomate Pequeitia (230 g.) 56.640 39472 62448 65.368 68.848
Precio Mediana (500 g.) 9300 9.746 10.146 10.501 10.848 11.206
Pequetia (230 2.) 5000 3240 5455 5646 5832 6.023
Ingresos por ventas mediana (500 g.) 276,02 301,70 327,89 335,63 383,74
Pequedia (230 2.) 206,79 32441 35257 38240 41478
Ingresos por ventas total 57281 626,11 68045 73803 80052
Encurtidos Cantidad Mediana (300 g.) 28.800 30240 31.732 33340 35.008
Pequedia (230 g.) 57.600 60480 63.304 66.680 70.016
Precio Mediana (500 g.) 9200 9642 10.037 10.388 10.751 11.083
Pequeiia (230 g.) 4900 5135 5346 5533 5715 3904
Ingresos por ventas mediana (500 g.) 277,68 303,51 32985 337,77 388,07
Pequedia (250 g.) 295,79 32331 351,36 381,10 413,38
Ingresos por ventas total 573,47 62683 681,20 73888 80145
Hortalizas  Cantidad Productoa Mediana (500 g.) 13.000 18.900 19.846 20.838 21.8%0
IV gama Pequedia (250 2.) 36.000 37800 39692 41.676 43.760
Producto b Mediana (500 g.) 13.000 18900 19.846 20.838 21.880
Pequedia (500 2.) 36.000 37.800 39692 41.676 43.760
Precio Productoa Mediana (500 g.) 4500 4716 4909 5081 5249 5422
Pequedia (250 g.) 2250 2358 2455 2541 2624 2711
Producto b Mediana (500 g.) 4200 4402 4582 4742 4899 5061
Pequeiia (300 g.) 2100 2201 2291 2371 2449 2530
Ingresos Productoa Mediana (500 g.) 8489 9279 100,34 109,58 118,64
por
ventas Pequedia (250 g.) 3489 9279 100,84 10938 11864
Ingresos Producto b Mediana (500 g.) 7923 86,60 94,12 102,08 110,73
por
ventas Pequedia (250 g.) 79,23 86,60 94,12 102,08 110,73
Ingresos por ventas total 32823 33878 380992 42292 458,72
Mermelada Cantidad Mediana (340 g.) 6.000 6300 6.613 6947 7294
de fresa Pequedia (230 2.) 3.870 9313 9778 10270 10.783
Precio Mediana (340 g.) 9.792 10262 10.683 11.057 11422 11.798
Pequedia (230 g.) 6700 7.022 7309 7565 7815 8073
Ingresos por ventas mediana (340 g.) 61,57 6730 73,14 7935 86,06
Pequeiia (230 g.) 6228 6807 7397 8026 87.05
Ingresos por ventas 12385 13537 147,11 13961 17311
Bocadille  Cantidad Grande (480 2) 39000 61950 65048 62300 71713
de guayaba Precio 6336 6.640 6912 7154 7390 7.634
Ingresos por ventas 391,77 428,22 465,37 304,76 54749

Fuente: Esta investigacion
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Anexo 4.

Flujos de caja libre de los productos priorizados, proyectados para el periodo 2023-
2028.

Pasta/Puré de tomate 2023 2024 2025 2026 2027 2028
(+) Ingresos por venta 572,81 626,11 680,45 738,03 800,52
(-) Costo de produccion 366,44 381,51 395,56 408,83 423,11
(=) Utilidad Bruta 206,37 244,60 284,89 329,20 377,40
(-) Gastos de administracion 68,61 72,11 7535 78,59 81,97
(-) Gastos de ventas 109.35 111.37 115.60 119.79 124,15
(=) Utilidad operacional 2841 61,12 9394 130,82 171,28
(-) Gastos financieros - - - - -
(=) Utilidad antes de impuestos (UAI) 28,41 61,12 93,94 130,82 171,28
(-) Impuestos 35% 9,94 21,39 3288 4579 5995
(=) Utilidad neta 1847 39,73 61,06 85,03 111,33
(+) Depreciacion y amortizacion 8,22 8,22 8,22 8,22 §,22
(-) Inversion 148,31 - - - - -
(+) WValor en libro - - - - - 107,21
(-) Abono a capital - - - - - -
(-) Capital de trabajo 44,59 - 4,24 1,80 1,75 -
(+) Recuperacion capital de trabajo - - - - - 52,39
(=) Flujo de caja libre (FCL) 19291 26,69 43,71 6748 91,50 279,15
Encurtidos 2023 2024 2025 2026 2027 2028
(+) Ingresos por venta - 573.47 626,83 681,20 738,88 B801.45
(-) Costo de produccion - 365,79 380.84 394,88 408,14 42242
=) Utilidad Bruta - 207,68 24598 286,32 330,74 379,03
(-) Gastos de administracion - 68.61 72,11 7535 78,59 81,97
(-) Gastos de ventas - 109.35 111,37 115,60 119,79 124,15
(=) Utilidad operacional - 29,72 62,50 9537 132,36 172,91
(-) Gastos financieros - - - - - -
(=) Utilidad antes de impuestos (UAI) - 29,72 62,50 9537 132,36 17291
(-) Impuestos 35% - 1040 21,88 33,38 46,33 60,52
(=) Utilidad neta - 19,32 40,63 61,99 86,03 112,39
(+) Depreciacion y amortizacion - 7.84 7.84 7,84 7,84 7,84
(-) Inversion 144,53 - - - - -
(+) Valor en libro - - - - - 105,31
(-) Abono a capital - - - - - -
(-) Capital de trabajo 44,68 - 4,23 1,81 1,75 -
(+) Recuperacion capital de trabajo - - - - - 52,47
(=) Flujo de caja libre (FCL) 189,20 27,16 44,23 68,03 92,12 278,02

27



AGRICULTURA CAMPESINA, FAMILIAR Y COMUNITARIA: OPCIONES DE NEGOCIOS PARA SU FORTALECIMIENTO

Hortalizas IV Gama 2023 2024 2025 2026 2027 2028
(+) Ingresos por venta - 328,23 358,78 389,92 422,92 458,72
(-) Costo de produccion - 226,43 235,55 244,26 252,30 261,17
(=) Utilidad Bruta - 101,80 123,23 145,66 170,62 197,55
(-) Gastos de administracion - 0,26 0,27 0,28 0,29 0,30
(-) Gastos de ventas = 78,17 79,63 83,51 87,50 91,71
(=) Utilidad operacional - 23,37 43,32 61,86 82,83 105,54
(-) Gastos financieros - - - - - -
Utilidad antes de impuestos
(=) (UAI) - 23,37 43,32 61,86 82,83 105,54
(-) Impuestos 35% - 8,18 15,16 21,65 28,99 36,94
(=) Utilidad neta - 15,19 28,16 40,21 53,84 68,60
(+) Depreciacion y amortizacion - 7.63 7.63 7.63 7.63 7.63
(-) Inversion 142,40 - - - - -
(+) Valor en libro - - - - - 104,25
(-) Abono a capital - - - - - -
(-) Capital de trabajo 24,72 - 4,40 1,15 1,13 -
(+) Recuperacion capital de trabajo - - - - - 31,39
(=) Flujo de caja libre (FCL) 167,11 22,82 31,39 46,69 60,34 211,87
Mermelada de fresa 2023 2024 2025 2026 2027 2028
(+) Ingresos por venta - 123,85 13537 147.11 159,61 173,11
(-) Costo de produccion - 82,21 85,59 88,58 91,50 94,52
(=) Utilidad Bruta - 41,64 49,79 58,53 68,10 78,58
(-) Gastos de administracion - 27,17 28,56 2984 31,12 3246
(-) Gastos de ventas - 11,35 11,57 11,83 12,08 12,34
(=) Utilidad operacional - 3.11 9,66 16,86 24,89 33,78
(-) Gastos financieros - - - - - -
Utilidad antes de impuestos
(=) (UAID - 3.11 9,66 16,86 24,89 33,78
(-) Impuestos 35% - 1,09 3,38 5.90 8,71 11,82
(=) Utilidad neta - 2,02 6,28 1096 16,18 21,96
(+) Depreciacion y amortizacion - 4,88 4,88 4,88 4,88 4,88
(-) Inversion 27,74 - - - - -
(+) WValor en libro - - - - - 3,32
(-) Abono a capital - - - - - -
(-) Capital de trabajo 9,83 - 0,87 0,37 0,36 -
(-) Incremento de capital de trabajo - - - - - 11,44
(=) Flujo de caja libre (FCL) -37,57 691 10,29 1547 20,70 41,60
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Bocadillo de guayaba 2023 2024 2025 2026 2027 2028
(+) Ingresos por venta - 391,77 428,22 46537 504,76 547.49
(-) Costo de produccion - 288,53 300,36 310,87 321,13 331,73
(=) Utilidad Bruta - 103,24 127,86 154,50 183,63 215,76
(-) Gastos de administracion - 024 025 026 027 028
(-) Gastos de ventas - 7240 7296 7570 7842 8125
(=) Utilidad operacional - 30,59 54,65 78,54 10494 134,24
(-) Gastos financieros - -

Utilidad antes de impuestos
(=) (UAI) - 30,59 54,65 78,54 104,94 134,24
(-) Impuestos 35% - 10,71 19,13 2749 36,73 46,98
(=) Utilidad neta - 1988 3553 51,05 6821 8725
(+) Depreciacion y amortizacion - 737 137 737 131 137
(-) Inversion 139,81 - - -
(+) Valor en libro - - - 102,96
(-) Abono a capital - - - -
(-) Capital de trabajo 35,17 294 136 134 -
(-) Incremento de capital de trabajo - - - - 40,81
(=) Flujo de caja libre (FCL) 174,98 2726 39,95 57,06 7425 23839

Fuente: Esta investigacion
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