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RESUMEN

En Colombia, se han implementado diversas políticas públicas de apoyo a la organización de productores 
rurales, como estrategia para mejorar el acceso al mercado de los pequeños productores, con resultados poco 
satisfactorios para el esfuerzo realizado. El objetivo de éste estudio fue identificar los factores relacionados 
con el logro de la sostenibilidad de los procesos de fortalecimiento de la asociatividad rural. Se realizó una 
investigación cualitativa a partir del estudio de caso de la Asociación de Productores de Mora (Asomora) de 
la localidad de Trujillo en el departamento del Valle del Cauca. El proceso de fortalecimiento de la asociación, 
tuvo como logro más importante el incremento en el ingreso del productor por el acceso directo al mercado. 
Sin embargo, el proceso no logró alcanzar la sostenibilidad de la organización debido principalmente 
al individualismo, bajo compromiso de los productores con la organización y falta de capital financiero 
para competir con los intermediarios. Los resultados de este estudio permiten concluir que para el logro 
de la sostenibilidad de los procesos de asociatividad rural, se deben abordar de manera integral aspectos: 
económicos, técnicos, ambientales, políticos y sociales, que permitan garantizar la construcción de capital 
social, por medio de relaciones de confianza entre los asociados y su compromiso para el logro de los planes 
construidos de manera participativa, mediante la acción colectiva.
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ABSTRACT

In Colombia, different public policies have been implemented to support small rural producers as a strategy 
to improve their access to markets showing low satisfactory results. The aim of this paper was to identify 
the factors related to the achievement of the sustainability of the strengthening processes of the rural 
associativity. A qualitative research was carried out with the case study of the Association of Small Producers 
of Blackberry (Asomora), in the municipality of Trujillo, state of Valle del Cauca. The strengthening process of 
Asomora showed as the most significant achievement the increase in the direct market-access rate. However, 
the process did not reach the sustainability of the Association due to self-interest issues, low commitment 
of the produces to the Association and lack of financial funds to compete with intermediaries. The results 
of this study showed that to reach sustainability in rural associativity processes, economic, technical, 
environmental, social and political factors must be integrally and simultaneously analyzed to guarantee the 
proper construction of social capital through confidence relations between the associations’ members and 
their commitment to build participative plans..

Key words: organization, producers, access, market, social capital.

INTRODUCCIÓN

En Colombia, las políticas públicas para el finan-
ciamiento de las actividades agropecuarias, tienen 
como uno de sus ejes, los fondos parafiscales, las 
contribuciones obligatorias por parte de los pro-
ductores que tienen una destinación especial (Pla-
ta et al., 2010) entre la cual se encuentra el mejo-
ramiento del acceso de los pequeños productores 
al mercado. La legislación que regula estos fondos 
parafiscales, estableció que deben ser administra-
dos por organizaciones gremiales, actividad por la 
cual reciben una contraprestación que contribuye 
a su sostenibilidad económica, situación que favo-
reció el florecimiento de gremios nacionales por 
subsectores, entre los cuales se encuentran: porci-
cultores, ganaderos, hortifruticultores, cerealistas, 
arroceros, palmicultores, papicultores, paneleros, 
cacaoteros, caficultores. 

No obstante, la existencia de éstos instrumentos 
de fomento a la producción agropecuaria que 
favorecen la gremialidad, en el sector, persisten 
problemas de baja asociatividad que traen como 
consecuencia, deficiencias en la optimización del 
uso de los recursos productivos para mejorar las 
condiciones socioeconómicas de los productores 
(Sociedad de Agricultores de Colombia, 2010) con 

las consecuentes limitaciones para el desarrollo 
agropecuario nacional. Para el caso de las frutas y 
hortalizas, el gremio nacional fue creado en 1993 
y tiene a su cargo la administración del Fondo 
Nacional de Fomento Hortifrutícola, creado por la 
Ley 118 de 1994 (Congreso de Colombia, 1994). 

Sin embargo, la complejidad del subsector horti-
frutícola constituido principalmente por pequeños 
productores, de más de 70 especies de frutas y más 
de 80 de hortalizas, con una producción dispersa 
por todo el país, ha ocasionado que persistan pro-
blemas como la baja asociatividad y el bajo nivel 
de empresarización (ASOHOFRUCOL, 2012). Adi-
cionalmente, los canales de distribución del sub-
sector hortifrutícola están integrados por un alto 
número de intermediarios que no agregan valor al 
productor, encareciendo el costo de distribución, 
lo cual afecta tanto al precio que paga el consumi-
dor como la rentabilidad del productor primario; 
se tiene además, un sistema de distribución mayo-
rista integrado por pocos compradores, en el cual 
los productores por su bajo nivel de asociatividad, 
tienen muy poco poder de negociación y los pre-
cios de compraventa son definidos por el mayoris-
ta. Al respecto, las cifras en países en desarrollo, 
muestran como las cooperativas de productores 
contribuyen con más del 50% de las cosechas de 
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productos agrícolas y para el caso de frutas y hor-
talizas en países como Holanda y Bélgica contri-
buyen con más del 80% de las cosechas (Bijman, 
2013).

La asociatividad es un proceso de trabajo colectivo 
o cohesión social, en busca de objetivos comunes 
(Bolaños, 1999) definidos por el grupo, a partir del 
desarrollo de principios y valores como confian-
za, compromiso, participación, liderazgo y comu-
nicación (Amézaga et al., 2013) para la obtención 
de resultados, que de forma individual son más 
difíciles de alcanzar en aspectos productivos, or-
ganizativos y comerciales, haciendo un uso más 
eficiente de los recursos naturales, humanos, so-
ciales, físicos y financieros disponibles (Gottret 
et al., 2011). Por lo anterior, es fundamental para 
el fortalecimiento de esquemas asociativos, el 
mejoramiento de las relaciones interpersonales 
(Centro para el Desarrollo de Capital Humano, 
2007), al igual que el análisis de estructuras so-
ciales, capital social y cohesión de la población 
beneficiaria (Efendiev y Sorokin, 2013).

Entre las ventajas de la asociatividad reportadas 
en la literatura científica se tienen: mayor facilidad 
de acceso a asesoría técnica para la producción, ac-
ceso a materias primas más económicas, mayor fa-
cilidad en el acceso a servicios financieros (Álvarez 
et al., 2012), incremento de los márgenes econó-
micos, mayor capacidad de enfrentar las amenazas 
del entorno, contribución al desarrollo socioeco-
nómico por medio de la construcción de capital 
social y capital humano (Amézaga et al., 2013).

Por otra parte, algunas de las limitaciones al 
desarrollo asociativo reportadas en la literatura, 
son la falta de planes estratégicos de desarrollo 
de la organización, deficiencias en la gestión 
administrativa y contable, debilidades en la 
capacitación de la base social (Ostertag, 2002), 
la baja participación de los productores en los 
procesos organizativos (Riella  y Vitelli, 2009), la 
dificultad para el trabajo en equipo, deficiencia en 
la distribución de funciones y en la toma colectiva 
de decisiones (Szmulewicz et al., 2012).

Teniendo en cuenta la importancia de la organiza-
ción de los productores para el desarrollo secto-
rial, el gobierno nacional ha implementado desde 
finales del siglo XX, diversos programas de apoyo 
al fortalecimiento de procesos asociativos; en el 
Valle del Cauca uno de ellos fue el Programa Re-
gional de Mercadeo Agropecuario (Rodriguez et 
al., 2008) en el cual participó la Asociación de 
Productores de Mora (Asomora) localizada en el 
municipio de Trujillo, que a pesar del acompa-
ñamiento recibido por el mencionado programa, 
al igual que apoyos posteriores a lo largo de una 
década, no logró consolidar su proceso organiza-
tivo, sin ser claras las causas por las cuales no se 
tuvieron los resultados esperados. 

Ante esta necesidad de comprender los factores 
que inciden en el éxito de los procesos organiza-
tivos, se plantea el concepto de sostenibilidad aso-
ciativa como una propuesta para analizar el grado 
de fortalecimiento que alcanza una organización 
para subsistir de manera autónoma, una vez fina-
liza el proceso de acompañamiento institucional. 
Tal concepto, se construye a partir de la teoría de 
las tres dimensiones del desarrollo sostenible: eco-
nómica, social y ecológica (Artaraz, 2001); al igual 
que la dimensión político-institucional planteada 
por el IICA en la multidimensionalidad del desa-
rrollo sostenible (Sepúlveda et al., 2002) y por últi-
mo, en la dimensión técnica como base del proceso 
productivo de los integrantes de la organización.

En éste sentido, el concepto de sostenibilidad 
asociativa que se plantea, considera en su com-
ponente social, variables como las habilidades y 
destrezas del recurso humano y su grado de com-
promiso. En su componente económico, la capaci-
dad de generación de ingresos adecuados para el 
productor y para el sostenimiento de la organiza-
ción y la prestación de servicios a sus asociados. 
En el componente institucional, la participación 
de los productores en la toma de decisiones en la 
organización y de la organización en los instru-
mentos de política pública. En el componente téc-
nico, la prestación de servicios de asistencia téc-
nica para mejorar la eficiencia de los sistemas de 
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producción y en el componente ambiental, las es-
trategias de mitigación del impacto de los sistemas 
productivos sobre el agua, el suelo y los bosques.

Por ésta razón, el objetivo de éste estudio fue 
identificar los factores relacionados con el logro de 
la sostenibilidad de los procesos de fortalecimiento 
de la asociatividad rural a partir del estudio del 
caso de Asomora, con el fin de identificar aspectos 
que permitan orientar las políticas públicas de 
fortalecimiento de la asociatividad.

MATERIALES Y MÉTODOS

Se realizó una investigación de carácter explora-
torio (Lamnek, 2005; Noelle y Petersen, 2005), 
utilizando la técnica de estudio de caso (Martínez, 
2006), con las siguientes etapas: selección del caso 
de estudio para estudiar el fenómeno de interés, 
los factores que inciden en la sostenibilidad de la 
asociatividad rural; identificación de informantes 
clave de la organización y relacionados con ella, 
diseño de los instrumentos de recolección de la 
información necesaria para el estudio del caso en 
sus aspectos histórico, social, administrativo, téc-
nico, comercial, político y económico, recolección 
y análisis de la información, comparación de los re-
sultados del caso estudiado con la literatura cientí-
fica y finalmente, la formulación de conclusiones e 
implicaciones del estudio.

Para la selección de la organización objeto de es-
tudio, se definieron los siguientes criterios: inte-
grada por pequeños productores, participación en 
varios programas de apoyo al fortalecimiento aso-
ciativo, permanencia en el tiempo y disponibilidad 
de información sobre la organización. 

A partir del cumplimiento de estos criterios, se se-
leccionó la Asociación de Productores de Mora del 
municipio de Trujillo, Valle del Cauca; ubicado en 
el centro del Valle del Cauca a 116km de la ciudad 
de Cali, principal centro de consumo de la región. 
El municipio tiene una superficie total de 222km2 

distribuidos desde los 1000 hasta los 2000msnm, 
con una altitud promedio de 1260msnm y una 
temperatura promedio de 21oC. La zona de pro-
ducción de la Asociación es la vereda Chuscales, 
ubicada en la cordillera occidental entre los 1800 y 
2000msnm. Las fincas se encuentran en una zona 
hasta donde no llegan carreteras, con recorridos 
en mula de 2 a 4 horas de duración hasta la vía in-
terveredal donde llegan los vehículos para realizar 
el acopio de la producción.

El análisis preliminar de la organización, por me-
dio de visitas de reconocimiento y observación, 
permitió identificar como informantes clave: 10 
productores, tres integrantes del personal admi-
nistrativo de la asociación, tres funcionarios de 
las instituciones de apoyo (Unidad Municipal de 
Asistencia Técnica Agropecuaria, Secretaría de 
Agricultura del Valle del Cauca, Central de Coope-
rativas Agrarias), tres intermediarios y tres alma-
cenes de cadena de la ciudad de Cali. 

Con los informantes clave identificados, se dise-
ñaron entrevistas semiestructuradas como ins-
trumentos de recolección de información. Estas 
se llevaron a cabo en el período enero 2012 a 
diciembre de 2014. La información primaria re-
colectada se transcribió para realizar el proceso 
de consolidación y comparación constante con la 
literatura científica analizada, acorde con el obje-
to de estudio.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN

El proceso de fortalecimiento de la asociatividad 
rural de Asomora permitió identificar tres mo-
mentos, en la línea de tiempo, el origen del proceso 
organizativo informal, la consolidación del proceso 
organizativo formal y la autogestión para el logro 
de la sostenibilidad (Tabla 1). Se encontró además, 
que el proceso se centró en la dimensión económi-
ca por medio del mejoramiento de las condiciones 
de los productores de acceso al mercado.
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Origen de la asociación. La producción de mora 
en la vereda Chuscales, inició en la década del 70, 
en una zona de reserva forestal, como etapa poste-
rior a la extracción de madera y agricultura de sub-
sistencia, como resultado de un ensayo exitoso por 
parte de un agricultor, lo cual ocasionó, que todos 
los productores de la vereda cambiaran la activi-
dad maderera por la producción de mora con pe-
queñas áreas cultivadas debido principalmente a 
problemas en la tenencia y acceso a capital de tra-
bajo para la compra de insumos. En esta etapa, los 
productores realizaban la venta de su producto de 
manera individual en la vereda, a un intermediario 
en guacales de madera con peso promedio de 15kg 
de mora por los cuales solo recibían un pago están-
dar sin tener en cuenta el peso real, equivalente a 
12,5kg. El desconocimiento del mercado y la falta 
de acceso a la información de precios, ocasionaba 
que los productores no tuvieran ningún poder de 
negociación y que el precio fuera establecido de 
manera unilateral por el intermediario. 

Como resultado de una visita realizada por un 
grupo de productores al mercado final en la ciu-
dad de Cali, en la cual encontraron que el precio 
de compra del mayorista era tres veces mayor al 
precio de venta del productor, se produce un cam-
bio en el sistema de distribución. Tres productores 
deciden alquilar un vehículo y sacar su producción 
directamente al mercado terminal. Teniendo en 
cuenta que los productores de mora de la zona no 
utilizaban productos químicos como insumos de la 
producción, por falta de recursos, la calidad de la 
mora fue un factor reconocido por los mayoristas 
que incidió en una rápida penetración del mercado 
y el inicio del proceso organizativo.

Como resultado de esta incursión al mercado ter-
minal y por consiguiente, el acortamiento del ca-
nal de distribución, el margen de utilidad bruta 
de estos productores aumentó y rápidamente los 
otros productores de la vereda se unieron a este 
naciente canal de comercialización, dando origen 
en 1986 a la conformación de un grupo informal 
constituido por 50 productores, que un año más 
tarde dió origen al proceso organizativo, por me-
dio de la constitución de la Asociación de Produc-
tores de Mora con 187 asociados (Asomora).

En 1991, Asomora comercializaba en promedio, 
75t anuales de mora, que representaban 35% de 
la producción municipal, de las cuales 80% tenían 
como destino el mercado fresco y 20% la indus-
tria procesadora. El fortalecimiento del trabajo 
grupal, trajo consigo la competencia del interme-
diario por no salir de la zona; en épocas de escasez 
realizaba prácticas como mayor pago al productor 
por kilo de producto, pagos en efectivo al momen-
to de la compra, pagos por adelantado antes de la 
cosecha, entre otros. 

En esta fase del proceso, los productores se 
enfrentaron a otro reto, el alto costo del transporte. 
A pesar de la cercanía de la zona de producción 
en Trujillo con el mercado terminal de la ciudad 
de Cali, 150km, la dificultad en el acceso a la 
vereda por el mal estado de la vía y la poca oferta 
de servicio de transporte, encarecían el costo. 
Teniendo en cuenta esta problemática y como 
estrategia para mejorar las condiciones de vida en 
la zona, afectada para la época, por fenómenos de 
violencia, la iglesia católica del municipio ayudó 
a la asociación a gestionar la consecución de un 

Tabla 1. Fases del proceso organizativo de Asomora.

Etapa Período Tipo de 
proceso Dimensión atendida

Origen de la asociación 1986-1991 Informal Económica-Social
Consolidación del proceso organizativo 1992-1997 Formal Económica
Autogestión 1998-2008 Formal Económica-Técnica
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camión. Sin embargo, el medio de transporte no 
solucionó el problema por cuanto se generaron 
dificultades al interior de la organización por el 
manejo del vehículo, problemas con el conductor 
y en especial la inexistencia de un fondo para 
reparación y reposición del vehículo, por lo cual 
finalmente el vehículo tuvo que ser vendido. 

Consolidación de la organización. En 1992, la 
Central de Cooperativas Agrarias (CENCOA), orga-
nización cooperativa de segundo nivel del gremio 
cafetero, inicia la implementación del plan regional 
de mercadeo agropecuario (PRMA) con recursos 
del fondo para el Desarrollo Rural Integrado (DRI), 
siendo Asomora una de las organizaciones de pro-
ductores beneficiarias. Uno de los efectos que tuvo 
el acompañamiento de CENCOA al proceso de co-
mercialización, fue la implementación de la compra 
por peso para garantizar equidad en la comerciali-
zación reemplazando el sistema de compra por gua-
cal, con un peso estimado de 12,5kg, a un sistema 
más justo mediante la compra por kilo, con base en 
una medida objetiva. La implementación de este 
cambio, obligó al intermediario a cambiar también 
su sistema de compra por medio del pesaje, lo cual 
contribuyó al mejoramiento de los ingresos de los 
productores de la zona, incluyendo los no pertene-
cientes a Asomora. El ingreso de los productores 
como resultado de la gestión comercial de la asocia-

ción se incrementó, logrando alcanzar en promedio 
2,5 salarios mínimos mensuales vigentes.

Otro de los aspectos que mejoró durante esta fase 
fue el mercado terminal; Asomora pasó de vender 
toda su producción en el mercado mayorista, a 
vender a la industria procesadora por medio 
de acuerdos informales de abastecimiento y 
a los supermercados, lo cual representó un 
incremento en el precio de venta. Esto permitió 
también la generación de empleo, principalmente 
de mujeres, para las labores de selección y 
clasificación del producto con destino al mercado 
especializado. Por otro lado, en esta fase se inició 
también la venta directa a los consumidores del 
municipio, en un punto de venta localizado en el 
centro de acopio.

Esta nueva etapa del desarrollo de la organización, 
obligó a la contratación de personal para atender 
el mercado final y para el manejo de los recursos 
y las cuentas de la organización, lo cual implicó 
el establecimiento de deducciones en el precio 
de venta para cubrir los costos de personal, lo 
cual representaba una necesidad de aumentar 
los volúmenes de acopio y comercialización para 
cubrir los costos de funcionamiento, enfrentándose 
la organización a varias limitaciones (Tabla 2).

Tabla 2. Principales dificultades presentadas en el proceso organizativo.

Dimensión Dificultad
Económica Bajos volúmenes de comercialización para cubrir los costos operativos
Económica Bajos márgenes de utilidad

Económica Falta de recursos financieros para competir con el intermediario en las compras en 
efectivo o pagos por adelantado

Económica Baja capacidad operativa para atender los requerimientos en cuanto tiempos de 
entrega de los supermercados

Social Falta de construcción de capital social para aumentar el compromiso 
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En 1995, la utilidad neta requerida por Asomora en 
el proceso comercial para lograr el punto de equili-
brio era del 10%, sin embargo, la utilidad obtenida 
no superaba el 1%, como consecuencia de los volú-
menes comercializados no fueron suficientes para 
cubrir estos costos. Los intermediarios con el fin 
de mantener su capacidad de compra, emprendie-
ron campañas para enfrentar a la asociación ofre-
ciendo en épocas de escasez, adelantos en dinero a 
los productores, pagaderos al momento de la cose-
cha y hasta 1000 pesos más en el precio de compra 
de la caja de mora, con lo cual muchos productores 
dejaron de entregar el producto a la Asociación, 
ocasionando mayores problemas en el acopio de 
los volúmenes necesarios para lograr el punto de 
equilibrio. Sin embargo, en épocas de abundancia, 
en las cuales el precio se reduce y se dificulta la 
venta del producto por la saturación del mercado 
terminal, los intermediarios pagaban al productor 
precios muy bajos y en ocasiones no compraban 
las cosechas, por lo cual los productores entrega-
ban la producción a la Asociación, ocasionando a 
ésta, dificultades para la venta de volúmenes de 
producto superiores a los tradicionales. 

Otra dificultad que surgió en esta etapa, fue que 
los agricultores estaban acostumbrados al pago 
en efectivo de su producto, por cuanto las ventas 
se hacían a intermediarios y mayoristas que 
pagaban en efectivo, sin embargo, la venta a los 
supermercados, implicaba pagos a las semanas. 
Esta situación ocasionó que muchos agricultores 
prefirieran la venta en efectivo al intermediario, 
aunque el precio fuera inferior al de la Asociación, 

por lo cual muchos productores empezaron a dejar 
de participar en la comercialización a través de 
Asomora.

En este mismo proceso de competencia, los inter-
mediarios, al contar con cuartos de enfriamiento 
en la ciudad de Tuluá, sitio en el cual podían aco-
piar mora de otras veredas diferentes a Chuscales 
y de otros municipios productores, lo cual les per-
mitía tener mayores volúmenes y más continuidad 
en el abastecimiento, se volvieron también pro-
veedores de los supermercados, logrando mayor 
capacidad comercial que la Asociación. Esta mayor 
capacidad operativa de los intermediarios, les per-
mitió además abastecer el mercado mayorista y el 
de las industrias con el producto que no cumplía 
los estándares de calidad de los supermercados, 
convirtiéndose en un fuerte competidor de la aso-
ciación en el mercado terminal. 

Por otro lado, las estrechas relaciones que fue-
ron construyendo el gerente y el conductor de la 
asociación con los compradores y la mayor ren-
tabilidad de la comercialización de la mora fren-
te a su producción primaria, ocasionó que ellos 
abandonaran la Asociación para convertirse en 
intermediarios y competidores de ella. Otro factor 
que afectó a Asomora en esta fase, fue la política 
de devolución del producto implementada por los 
supermercados, los cuales realizaban descuentos 
al pago, a la Asociación, por cuenta del producto 
deteriorado en el supermercado luego de perma-
necer en exhibición.

Tabla 3. Principales dificultades presentadas en el proceso organizativo.
Dimensión Dificultad

Técnica Deficiencias en la prestación de servicio de asistencia técnica en producción primaria 
de mora

Social Reducción en el número de socios activos por falta de confianza en los directivos de la 
organización

Ambiental Degradación del recurso suelo por ausencia de prácticas de conservación
Político Reducida participación de los productores en la toma de decisiones en la organización

Económico Deficiencia en la gestión administrativa para el cumplimiento de las metas



   16    

UNIVERSIDAD DE NARIÑO                                                                  Rev. Cienc. Agr. Enero - Junio 2016, 33(1): 9 - 21

Rodríguez y Ramírez - Asociatividad rural.

Sostenibilidad de la organización. En 1998, ter-
minó el apoyo que recibía la organización por 
parte de CENCOA, lo trajo consigo el aumento de 
las dificultades para la organización (Tabla 3). 

La falta de apoyo sumada a la reducción en la 
producción, ocasionó un descenso en las ventas 
afectando la confianza de los productores en la 
organización con los consecuentes problemas en 
las finanzas de Asomora, lo cual condujo a una 
crisis económica que afectó la estabilidad de la 
organización. Adicionalmente, se presentaron 
problemas entre los integrantes de la asociación 
y se redujo la confianza en los directivos de la 
organización. 

La crisis de la asociación llevó a la reducción del 
número de productores que comercializaban su 
producción a través de ella, llegando a solo cua-
tro. No obstante, debido a las ventajas de la zona 
de producción de Chuscales, en cuanto a los gra-
dos brix del producto y el cultivo sin utilización 
de productos químicos, se logró el apoyo de una 
organización no gubernamental (ONG) para for-
talecer la asociación. Este nuevo acompañamien-
to a la asociación, permitió lograr un acuerdo in-
formal de proveeduría con una empresa privada 
con fines de procesamiento industrial, de esta 
manera Asomora pasó de acopiar 3,5 a 6t/sema-
na, recuperando la confianza de sus asociados, 
aumentando de nuevo el número de socios acti-
vos hasta llegar a 14.

En 1999, el apoyo de la ONG en la gestión admi-
nistrativa de Asomora, permitió evidenciar pro-
blemas financieros de la asociación y problemas 
productivos de sus asociados, por lo cual se ini-
ció un proceso de asistencia técnica para el me-
joramiento de la producción primaria; prácticas 
como la fertilización, realización de podas y re-
novación de cultivos no eran realizadas por los 
productores por lo cual la productividad era muy 
baja. A pesar que las recomendaciones técnicas 
indican la necesidad de renovar el cultivo cada 
seis años, los agricultores habían cultivado sin 
renovar durante 15 años, situación por la cual la 

productividad de la vereda Chuscales era inferior 
a 4t/ha, muy baja si se compara con la productivi-
dad esperada (14t/ha) y la productividad media 
nacional (10t/ha). La renovación de los cultivos 
permitió entonces aumentos de la productividad, 
llegando a 8t/ha.

En el 2002, otra ONG con recursos del Ministe-
rio de Agricultura y Desarrollo Rural, emprendió 
la tarea de creación de una organización de se-
gundo grado para agrupar a las asociaciones de 
productores de mora de los cinco municipios de 
mayor producción del departamento del Valle del 
Cauca. Asomora quedó incluida en este proceso 
que finalizó con la constitución de la Asociación 
de Familias Cultivadoras de Mora (ASOFAMORA) 
integrada por 120 productores.

ASOFAMORA logró acuerdos comerciales para 
la venta de 1800 toneladas mensuales de mora, 
70% con destino a empresas procesadoras y 
30% con destino a supermercados regionales. 
ASOFAMORA acopiaba la producción en la ciu-
dad de Tuluá, equidistante a las zonas de pro-
ducción y posteriormente la enviaba al centro de 
consumo más importante de la región, la ciudad 
de Cali. Por realizar este proceso, descontaba a 
las organizaciones de productores el 5% del va-
lor de las ventas, como costos de comercializa-
ción; este sistema de comercialización era muy 
atractivo para las nacientes organizaciones de 
productores de otros municipios, pero no para 
Asomora que tenía una experiencia superior a 
15 años en la comercialización de la mora, por 
lo cual esta asociación, dejó de comercializar la 
producción de sus asociados a través de ASO-
FAMORA y retornó a sus anteriores canales de 
comercialización, convirtiéndose en competidor 
de ASOFAMORA.

La política nacional de apoyo a la organización 
regional de productores de mora, ocasionó incre-
mentos en las áreas sembradas y por consiguien-
te en la producción regional, por lo cual para Aso-
mora fue más difícil competir y sus problemas de 
acceso al mercado persistieron. 
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En el 2003, la producción de mora del departamen-
to del Valle del Cauca alcanzó las 5588 toneladas, 
de las cuales el municipio de Trujillo contribuyó 
con 2002Tn (36%), no obstante, el acopio realiza-
do por Asomora solo alcanzó las 48 toneladas.

En el 2007, Asomora continuó con sus 14 socios, 
los cuales por problemas de tecnificación de la 
producción, vieron su producción reducida de un 
promedio de 1t/mes a 100kg/mes, situación que 
llevó a los productores a tener que emplear su 
fuerza de trabajo en otras explotaciones para lo-
grar un ingreso suficiente para cubrir sus costos 
de vida. Por esta razón, Asomora solo alcanzó un 
acopio de 1,8t/mes, con lo cual su capacidad de 
negociación se vio muy disminuida, regresando al 
sistema de comercialización de 20 años atrás a tra-
vés de intermediarios que venden en el mercado 
mayorista, muy inestable y con baja rentabilidad 
para los productores.

Los resultados de éste estudio, permiten eviden-
ciar la potencialidad que tiene la acción colectiva 
para mejorar las condiciones de los pequeños pro-
ductores en el acceso al mercado, lo cual coincide 
con los hallazgos de otros estudios, que plantean 
como uno de los retos de la promoción de la aso-
ciatividad el logro de la adopción de un enfoque 
de mercado por parte de las organizaciones que 
permita a sus asociados beneficiarse de las eco-
nomías de escala generadas de la acción colectiva 
(Amézaga et al., 2013). Sin embargo, el fortaleci-
miento organizativo de Asomora se concentró en 
la dimensión económica dejando de lado las otras 
dimensiones de la sostenibilidad asociativa, lo cual 
pone de manifiesto las dificultades y la compleji-
dad que implica este tipo de procesos.

A pesar que la literatura reporta que los procesos 
organizativos que surgen de las necesidades de 
los beneficiarios tienen mayores posibilidades de 
éxito que aquellos orientados solo a cumplir me-
tas cuantitativas de instituciones oficiales (Medici, 
2006), en el caso de Asomora el proceso organi-
zativo surgió de la motivación de los productores 
para atender la necesidad de mejorar el acceso al 

mercado y permitió logros parciales en este aspec-
to, sin embargo, el logro global en el fortalecimien-
to de la organización, fue poco satisfactorio. 

En términos generales, la participación de los pro-
ductores en las diferentes etapas del proceso orga-
nizativo fue reducida al compararse con el número 
elevado de productores que iniciaron el proceso. 
Estos hallazgos concuerdan con otros estudios que 
reportan la baja participación de los productores 
tanto en los espacios administrativos como en la 
toma de decisiones (Álvarez et al., 2012), relacio-
nada con baja confianza en las relaciones entre los 
asociados, con una percepción de los asociados de 
sus organizaciones como un intermediario comer-
cial en el cual ellos se sienten más como un provee-
dor que como integrantes de la organización. 

En el mismo sentido, otros autores (Szmulewicz 
et al., 2012) han encontrado que los producto-
res, pasan de una fase de alto compromiso a otra 
de vínculo comercial; en esta última fase, el nivel 
de cohesión social es muy bajo y la motivación 
principal está relacionada con los beneficios eco-
nómicos que se pueden lograr a nivel individual. 
A pesar que otros autores (Lattuada et al., 2011) 
han encontrado que el crecimiento de las organi-
zaciones ocasiona una pérdida de la identificación 
de los asociados con el proyecto organizativo, para 
el caso de Asomora la misma pérdida de identifi-
cación se dio antes que la organización tuviera un 
crecimiento notable.

La falta de atención al fortalecimiento socio-orga-
nizacional, fue una debilidad grande del proceso, 
por cuanto como lo expresan otros autores (Amé-
zaga et al., 2013) éste es un elemento fundamen-
tal para la generación de relaciones de confian-
za, compromiso, comunicación y colaboración 
entre los productores con una definición clara 
de los objetivos por los cuales se organizan y una 
visión de futuro compartida; estos aspectos son 
complementarios al fortalecimiento económico-
productivo. En este mismo sentido, otros estudios 
(Szmulewicz et al., 2012) han encontrado que el 
desarrollo exitoso de una organización asociativa, 
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depende de la participación activa de sus integran-
tes por medio de reuniones periódicas y la distri-
bución de funciones.

Por otro lado, Bolaños (1999) reporta la importan-
cia de caracterizar los grupos de beneficiarios para 
lograr procesos de fortalecimiento socio-organiza-
cional, teniendo en cuenta aspectos como las razo-
nes que tienen para organizarse, las características 
de sus sistemas de producción, los mecanismos 
de comunicación que utilizan entre ellos, su gra-
do de cohesión como comunidad y las formas de 
organización que tienen. De la misma forma, el 
análisis de los beneficios de la acción colectiva, 
inspección de la motivación para el trabajo en 
grupo (Centro para el Desarrollo de Capital Hu-
mano, 2007) y la elaboración de instrumentos 
orientados al desarrollo sostenible como el plan 
estratégico, el plan de negocios y el plan operati-
vo (Amézaga et al., 2013).

Un aspecto que merece una especial atención, es 
que a pesar de todo el apoyo recibido por Asomo-
ra de los instrumentos de política pública como el 
Fondo DRI y de la Alcaldía Municipal no logró su 
sostenibilidad. Al respecto, los hallazgos de otros 
autores Efendiev y Sorokin (2013) resaltan la 
importancia de las ayudas estatales para proveer 
considerable ayuda tecnológica, administrativa, 
gerencial y financiera a los organizaciones de 
productores para su desarrollo sostenible.Una de 
las explicaciones a estos resultados paradójicos, 
puede ser la planteada por otros estudios (Medi-
ci, 2006) en cuanto que la acción colectiva es un 
proceso complejo que requiere una intervención 
prolongada para lograr desarrollar la confian-
za entre los asociados necesaria para llegar a la 
acción grupal por el beneficio común, así como 
también la responsabilidad, habilidades comuni-
cativas, trabajo en equipo y toma de decisiones 
de manera colectiva (Szmulewicz et al., 2012), 
aspectos que no se trabajaron en Asomora.

Otro factor que puede explicar la deficiencia en 
el fortalecimiento organizativo de Asomora, es el 
bajo nivel educativo de los líderes, en su mayoría 

con nivel de escolaridad primaria y analfabetas, 
por cuanto de acuerdo con los hallazgos de otros 
estudios (Ostertag, 2002) el éxito de procesos 
organizativos, ha estado relacionado con la pre-
sencia de un líder con buen nivel educativo y ha-
bilidades empresariales. El bajo nivel educativo 
de quienes lideraron la asociación, pudo haber 
incidido en debilidades en las habilidades em-
presariales necesarias para la implementación 
de estrategias conducentes al aumento de los vo-
lúmenes de acopio y comercialización y el cubri-
miento de los costos de funcionamiento. 

El bajo nivel educativo puede explicar también la 
baja participación de los productores en el proceso 
organizativo de Asomora, por cuanto de acuerdo 
con los hallazgos de otros autores (Szmulewicz 
et al., 2012) es un factor que incide en su baja par-
ticipación en procesos de capacitación y de toma 
de decisiones. Por otra parte, Américo et al. (2013) 
indican que involucrar a los productores por medio 
de metodologías participativas en la identificación 
de necesidades y el planteamiento de alternativas 
de solución, contribuye no solo a elaborar planes 
ajustados a las necesidades de los beneficiarios, 
sino también a mejorar su compromiso con los 
procesos de intervención. 

Igualmente, como lo plantea Medici (2006), la 
ayuda mutua se intensifica cuando existen reglas 
adecuadas al interior de la organización para evi-
tar acciones oportunistas por parte de los aso-
ciados que van en detrimento de la organización. 
En este sentido, los hallazgos de otros autores 
(Álvarez et al., 2012), plantean algunas estrate-
gias que contribuyen al logro de un compromiso 
del asociado con la sostenibilidad económica de 
su organización, es la comercialización del 100% 
de su producción a través de la asociación, con 
la finalidad de fortalecer su capacidad de nego-
ciación y evitar conflictos a la hora de decidir si 
entrega la producción a la asociación o al inter-
mediario. Igualmente, el mejoramiento de la ca-
lidad de manera que el asociado optimice el uso 
de los servicios como insumos y asesoría técnica 
para obtener productos de la mejor calidad y que 
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este esfuerzo sea retribuido mediante el pago del 
producto acorde con su calidad. 

Otro de los aspectos que incidió en el poco éxi-
to del fortalecimiento de la Asociatividad fue la 
deficiencia en la prestación de servicios a partir 
de la identificación de demandas por parte de 
los productores y la evaluación de los servicios 
ofrecidos. Si bien es cierto que la asociación brin-
dó a sus asociados apoyo a la comercialización, 
los resultados de (Amézaga et al., 2013) indican 
que apoyos a la producción y al desarrollo social, 
son importantes para mejorar el compromiso de 
los productores, por medio de la evidencia de la 
mejora en el bienestar de ellos y sus familias así 
como la promoción del desarrollo de capacida-
des como el liderazgo y la acción colectiva. Del 
mismo modo, la falta de capital financiero de la 
Asociación para pagar en efectivo, fue otro aspec-
to que atentó contra el compromiso de los pro-
ductores por cuanto al tratarse de agricultura de 
subsistencia, sus necesidades básicas no podían 
esperar los plazos de pago de la Asociación. 

A pesar de los beneficios recibidos por los pro-
ductores como resultado de la existencia de Aso-
mora, como la implementación de un sistema de 
pago más justo pasando de la compra por caja a 
la compra por kilo y el mejoramiento de los in-
gresos de los productores por la optimización del 
canal de comercialización, la dependencia genera-
da con el intermediario, impidió que estos facto-
res tuvieran un impacto en el compromiso de los 
productores hacia su asociación. Estos resultados 
concuerdan con los hallazgos Rincón et al. (2004) 
quienes encontraron que la alta dependencia del 
intermediario, es uno de los factores que afecta la 
participación de los productores en procesos de 
organización.

Por otra parte, el proceso de fortalecimiento aso-
ciativo tuvo deficiencias en la realización de proce-
sos de autoevaluación que permitieran a los aso-
ciados analizar el cumplimiento de los objetivos 
establecidos en la conformación de la organiza-
ción y de los planes de acción elaborados para cada 

período. Al respecto, Gottret et al. (2011) plantean 
como componentes de un sistema de autoevalua-
ción, aspectos como la orientación estratégica; la 
estructura organizativa, la gestión empresarial, los 
procesos organizativos, la oferta de servicios de la 
Organización y la equidad de género.

La organización de los productores, debe ser un 
componente importante de la política pública 
por cuanto de acuerdo con los hallazgos de 
Melgarejo et al. (2013) el desarrollo sostenible de 
la micro, pequeña y mediana empresa (Mipyme) 
contribuye al desarrollo regional, especialmente 
por la generación de empleo y por su aporte al 
PIB. Adicionalmente, Rueda et al. (2011) han 
encontrado que los procesos sociales permiten 
el intercambio y adopción de conocimientos 
especialmente entre los actores sociales con 
mayor confianza, reciprocidad y cooperación. 
Por lo tanto, los resultados poco satisfactorios de 
éste proceso de fortalecimiento asociativo, pueden 
servir para orientar la definición de políticas 
públicas encaminadas a la implementación de 
procesos sostenibles de asociatividad. 

Al respecto, otros estudios (IICA, 2009; Rincón 
et al., 2004) han encontrado como factores que 
favorecen la creación de lazos de familiaridad y 
confianza, los procesos de capacitación de me-
dia y larga duración, así como también la gene-
ración de resultados parciales en el corto plazo 
como estrategia para mantener el interés de los 
productores en la organización; adicionalmente, 
la implementación de programas de comunica-
ción para mantener informados a los produc-
tores sobre el comportamiento de los precios y 
los mercados (Rincón et al., 2004). En el mismo 
sentido, la comunicación efectiva que implica el 
diálogo, el debate de ideas y la toma consensua-
da de decisiones, permite que los asociados par-
ticipen de manera activa en el proceso asociativo 
por medio de la generación de un ambiente de 
identificación de los productores con su orga-
nización lo cual contribuye a la cohesión social 
(Moreno et al., 2011). 
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Uno de los aspectos que no se indagó en este es-
tudio, fue la actitud de los productores hacia la 
participación en el proceso organizativo, por lo 
cual se plantea la necesidad de realizar nuevos 
trabajos que profundicen en el entendimiento de 
las relaciones entre los productores. En este sen-
tido, otros autores han reportado como factores 
que inciden en el trabajo colectivo, la confianza y 
compromiso (Amézaga et al., 2013); la cohesión 
social (Efendiev y Sorokin, 2013) y la deficiencia 
en la distribución de funciones (Szmulewicz et 
al., 2012).

CONCLUSIONES

A partir del análisis de Asomora se puede con-
cluir que un proceso de fortalecimiento de orga-
nizaciones de productores rurales debe contem-
plar la intervención prolongada en el territorio 
para la implementación de procesos integrales 
que no solo atiendan el componente económico 
sino también el social, para mejorar la sostenibi-
lidad social del proceso mediante relaciones de 
confianza entre los productores y su compromiso 
y participación activa, bases fundamentales para 
mejorar la cohesión social y desarrollar habilida-
des de colaboración para aprovechar las ventajas 
de la acción colectiva. Adicionalmente la sosteni-
bilidad económica de la organización debe estar 
soportada en mecanismos claros de generación 
de ingresos para la prestación de servicios que 
permitan mantener el interés de los productores 
en la organización.
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