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PRESENTACION

La Fundacion de Desarrollo Cooperativo de Canadad CDF (Co-
operative Development Foundation of Canada) y su socio local,
la Incubadora Empresarial Colombia Solidaria  GESTANDO, se
complacen en entregar al publico en general este documento que
analiza el modelo de desarrollo rural implementado en el marco
del proyecto "Mejoramiento del Desempefio Econdmico de las
Cooperativas Agropecuarias en Colombia IMPACT", financiado por el
Gobierno de Canada a través de su agencia de cooperacién Asuntos
Globales Canadd, GAC (Global Affairs Canada).

Esta investigacion resume el trabajo realizado por el equipo
de profesionales del Proyecto Impact, quienes junto a los
asociados y asociadas de 55 organizaciones agropecuarias en 10
departamentos del pais, recorrieron un camino hacia el desarrollo
de sus comunidades desde el afio 2014 hasta el 2018. Con un
enfoque participativo y aplicando los principios y valores del
movimiento cooperativo, se disefiaron e implementaron estrategias
para mejorar la productividad, competitividad y sostenibilidad de
las organizaciones en todos los eslabones de la cadena de valor,
buscando reducir la pobreza en el campo y disminuir la inequidad
entre hombres y mujeres.

El Proyecto Impact agradece al Centro Interdisciplinario de Estudios
Sobre Desarrollo, CIDER, de la Universidad de los Andes por la
dedicacién y el profesionalismo en el desarrollo de este estudio
y a todas las personas que contribuyeron con sus testimonios
y opiniones para plasmar en estas paginas el impacto real de
la intervencién en las regiones y comunidades beneficiarias.
Esperamos que este trabajo brinde informacion util a las personas
y a las instituciones que promueven nuevas iniciativas de desarrollo
rural, paraincorporar elementos y factores de éxito en sus proyectos.

Finalmente, queremos agradecer al Gobierno de Canadd, ala agencia
de cooperacion Asuntos Globales Canada, GAC y a la Embajada de
Canada en Colombia por su apoyo decidido en este ciclo de 5 afios.

Co-operative Development

/ Iiét::gation of Canada @\ Gestando

Incubadora Empresarial Colombia Solidaria
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Introduccion

El proyecto IMPACT "Mejoramiento del Desempefio
Economico de las Cooperativas Agropecuarias en Colombia”
fue desarrollado por la Co-operative Development
Foundation of Canada - CDF vy la Incubadora Empresarial
Colombia Solidaria - Gestando, en el marco de la cooperacion
internacional entre el gobierno de Colombia y de Canada.
El objetivo del Proyecto IMPACT fue contribuir con el
desarrollo de medios de vida sostenibles para los socios de
las cooperativas y asociaciones, y promover el desarrollo
economico sostenible en los territorios de las comunidades
rurales y organizaciones participantes.
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La meta de IMPACT fue mejorar la situacion socioeconémica de 14.000 hombres y
mujeres asociados en 55 cooperativas y asociaciones agropecuarias, priorizadas en
las cadenas productivas de cacao, café, hortofruticola, lacteos y platano. IMPACT se
desarroll6 en diez departamentos: Antioquia, Boyaca, Caldas, Cundinamarca, Meta,
Risaralda, Quindio, Valle del Cauca, Tolima, Huila.

CDF - Gestando y el Cider de la Universidad de los Andes acordaron emprender el
presente estudio con el objetivo de analizar y documentar la metodologia de trabajo o
Know-Howdelproyectoydesusefectosyresultadosnocuantificables. Enestesentido,
el equipo Cider buscé comprender a profundidad las estrategias implementadas por
el equipo IMPACT para abordar los grandes desafios que enfrentan los productores
rurales de cada una de las cadenas productivas beneficiadas, de manera que fuera
posible identificar elementos novedosos e interesantes derivados de su puesta
en marcha. Finalmente, se buscé identificar los obstaculos y limitaciones en el
desarrollo operativo de las actividades méas importantes del proyecto, identificando
en este proceso aquellos condicionamientos estructurales que se salen del alcance
de las iniciativas de desarrollo rural cooperativo como IMPACT.

El abordaje metodoldgico y operativo de IMPACT se planted a través de un conjunto
de componentes a saber: organizacional, financiero, agropecuario, agroindustrial,
mercadeo vy trabajo en red; y tres ejes transversales: equidad de género, medio
ambiente y gobernabilidad; los cuales se concretan en la generacion de capacidades
en las organizaciones de base, sean estas cooperativas o asociaciones (ver
figura 1). Estos componentes y ejes permitieron abordar de manera integral un
panorama complejo para promover el buen desarrollo del sector solidario asociado
a la produccién agropecuaria. Este planteamiento integral en lo metodoldgico y lo
operativo es un gran atributo innovador del modelo de desarrollo rural de IMPACT.

De esta aproximacion, el equipo Cider interpreta que IMPACT tuvo una comprension
multidimensional del desarrollo rural y de la organizacion de base. Esta concepcion
es la que precisamente nos permite presentar las partes que conforman el presente
informe, que a su vez significan los aportes a un nuevo modelo de desarrollo rural:

1) A diferencia de muchas intervenciones minimalistas o asistencialistas, IMPACT
entendié a las organizaciones como empresas, que deben ser competitivas en el
mercado y alcanzar una sostenibilidad econdmica, social y ambiental. Para esto,
IMPACT generd en las cooperativas y asociaciones las capacidades que les permiten
cumplir con los requisitos legales, administrativos, organizativos y técnicos de un
modelo de negocio que desate las potencialidades productivas de sus asociados
y que responda a las realidades y exigencias del mercado, las personas y el medio
ambiente.

2) Como ninguna otra intervencion en el pasado, IMPACT implementd de manera
sistematica una perspectiva integral de género, que no solo buscd cambios hacia
la equidad a nivel organizacional, sino también a nivel relacional, al incorporar

9
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plenamente a los hombres y las masculinidades. Esto permitio avanzar tanto hacia
una mayor cooperacion entre los miembros de las familias y a transformar conflictos,
como a activar recursos laborales e incrementar la productividad por efecto de la
mayor cooperacion. En consecuencia, las organizaciones solidarias generaron e
implementaron iniciativas y estrategias que contribuyeron a crear condiciones de
equidad, justicia y bienestar para sus miembros.

3) IMPACT buscéd que las cooperativas y asociaciones fueran agentes claves
del desarrollo local y regional. Por esta razén, IMPACT cred redes de gestion vy
colaboracién conlasdiversas entidades estatales, gremiales einternacionales (ONGs,
Cooperacion Internacional, etc.). Esta interlocucion con la institucionalidad fortalecié
las organizaciones, asegurd mayor sostenibilidad, y les dio reconocimiento a nivel
local, regional y nacional. Todo esto produjo un mayor posicionamiento estratégico
para gestionar apoyos que aumenten el impacto positivo en sus comunidades
locales.

9 IMPACT

EJES TRANSVERSALES
GOBERNABILIDAD GENERO AMBIENTAL

Cadenas

Audiencias productivas

COMPONENETES

TRABAJO ENRED ORGANIZACIONAL  FINANCIERO AGROAMBIENTAL

AGROINDUSTRIAL MERCADEO

Figura 1. Universo IMPACT. Elaborado por equipo Cider

Antes de exponer los resultados de la presente consultoria, vale la pena destacar el
compromiso y la calidad profesional y humana del equipo que liderd IMPACT. Este es
uno de los factores que da mayor profundidad a los resultados de IMPACT. En efecto,

10
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pudo observarse que la implementacion de todos los componentes esta mediada
por una robusta labor pedagdgica que se ajusta a los diferentes niveles educativos
del campesinado colombiano.

Elsegundohechodestacable de IMPACT es el constantey acertado acompafiamiento
técnico a las cooperativas, asociaciones y familias productoras. Esta estrategia de
acompafamiento guarda relacion con las recomendaciones de la "Mision para la
transformacion del campo” sobre la importancia de promover las organizaciones
locales y sus iniciativas, y fomentar las redes de cooperacion entre agentes publicos
y privados para construir tejidos sociales mas densos, es decir, a construir sociedad
(DNP, 2015).

A lo largo de este informe se documentard cémo el proyecto IMPACT abordd los
problemas estructurales del desarrollo rural colombiano en temas tales como
financiamiento, emprendimiento, relevo generacional, capacidades organizativas,
sostenibilidad ambiental, entre otros.



Metodologia
del estudio

La metodologia de esta investigacion siguio la formulacion del
proyecto desde el ejercicio del Marco Ldogico hasta el Marco
de Medicion del Desempefio (PMF por sus siglas en inglés),
lo que permitié conservar una homogeneidad con los demas
instrumentos de seguimiento. Esta investigacion se centro
en la recoleccion de informacion cualitativa sobre los efectos
concretos que tuvo la intervencion en la vida cotidiana de los
beneficiarios (juntas directivas, consejos de administracion
y miembros), los cuales nutrieron con elementos reales las
transformaciones mencionadas por los mismos participantes
y permitieron encontrar una riqueza escondida de la
intervencion que va mas alla de los indicadores de producto
o resultado.
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La metodologia del presente estudio estd compuesta por dos instrumentos
principales: entrevistas semiestructuradas y grupos focales. Estos estuvieron
dirigidos a actores diversos como directivos de las organizaciones, lideres de
componente, personal técnico y administrativo y poblacion campesina vinculada
a las cooperativas/asociaciones. También se trabajé con actores relevantes para
el desarrollo de la iniciativa como los miembros del equipo IMPACT y aliados a
nivel local o regional pertenecientes a entidades financieras, alcaldias, entidades
nacionales u organizaciones gremiales.

Se compilaron aproximadamente 80 horas de grabacién correspondientes a 134
archivos de transcripcion. La mayor parte de estos corresponden a grupos focales y
entrevistas con los miembros de las organizaciones beneficiarias (101); un nimero
menor corresponde a los miembros del equipo IMPACT (23) y uno mas reducido a
los aliados estratégicos a nivel regional y nacional (10). Cada audio fue transcrito
de forma literal con el fin de capturar de forma precisa los testimonios de los
participantes de la investigacion. Cada uno de los archivos de transcripcion cuenta
con una breve descripcion de los participantes del encuentro y de los temas sobre
los que se converso (ver anexo transcripciones).’

Los archivos de texto de las transcripciones fueron codificados en el software de
analisis cualitativo NVivo 10. En este proceso se relacionaron los testimonios de
los participantes de la investigaciéon con los conceptos centrales y las categorias
analiticas que estructuran la informacion y los resultados obtenidos (ver anexo -
Categorias y Subcategorias). Esta actividad de codificacion fue el eje del andlisis
cualitativo, pues permitid seleccionar, comparar y contrastar percepciones y
opiniones de los entrevistados de una manera mas sistematica. La construccion del
presente informe se desarrollé a partir de los informes por categoria y subcategoria
que resultan del ejercicio de codificacion, la cual estd organizada de acuerdo con
cada uno de los archivos transcritos (ver anexo - Codificacion por subcategoria).

Finalmente, el principal reto de metodologia fue reconocer que estamos ante un
universo de organizaciones con sus caracteristicas particulares, dejando a los
investigadores en un dilema con respecto a identificar los elementos comparables
y las tendencias que sobresalen, de lo que podria ser una coleccion de estudios
de caso. De nuevo la fortaleza del proyecto IMPACT nos brindé las respuestas al
construir las categorias de andlisis desde los componentes, ejes transversales y
agro-cadenas.

! La principal intencion del didlogo con los y las lideres del proyecto es reconocer cudles elementos de la estrategia han
sido comprendidos e incorporados en las practicas productivas, comerciales, sociales y organizacionales, en definitiva,
en la cotidianidad.



Cobertura geografica
del proyecto IMPACT y retos
para el desarrollo rural

Los municipios cubiertos por IMPACT comparten
caracteristicas sociales, institucionales y fisico-espaciales que
plantean retos adicionales en la ejecucion de un proyecto con
la naturaleza de IMPACT. En primer término, se encontraron
municipios ubicados en las periferias departamentales, con
altos indices de pobreza, con economias que han estado
basadas principalmente en actividades extractivas ilegales,
con reducida presencia y capacidad de las instituciones
estatales, con un pasado reciente de cruento conflicto armado,
con escasa o nula presencia de instituciones de fomento
de la produccion agropecuaria, de asistencia técnica, de
financiacion, de acceso a tecnologia y a mercados. Ejemplo de
este perfil de municipios son los ubicados en el Occidente de
Boyacag, el norte de Cundinamarca, el sur del Tolima y la zona
del rio Ariari en el Meta.
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En segundo término, IMPACT incluyd municipios ubicados cerca de ciudades
principales que encarnan ambientes propicios para el desarrollo rural cooperativo,
con presencia institucional de calidad, con buena infraestructura social - salud y
educacion - y productiva - vias, asistencia técnica, flnanciamiento, etc. Ejemplos
de este tipo de municipios son los ubicados en el Oriente Antioqueio, Eje Cafetero
(incluido el Norte del Tolima), el Valle del Cauca y el Huila. En algunos de estos
casos las instituciones locales no dieron a IMPACT el respaldo esperado, debido
principalmente a una agenda politica poco alineada con los asuntos rurales.
Profundizaremos este punto mas adelante.

Este conjunto de municipios sintetiza de forma fidedigna los grandes retos del
desarrollo rural actual en Colombia. De esta forma, con esta seleccion geografica
IMPACT se ubicé desde un lugar estratégico para aportar soluciones sustentables e
innovadoras al desarrollo rural. (Ver mapas 1y 2)

Mapa 1 Cobertura geogréfica proyecto IMPACT
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Mapa 2: Municipios y cadenas productivas de IMPACT



Elementos
conceptuales para entender
el desarrollo rural

En esta seccion se incluye una sintesis de algunos elementos
conceptuales alrededor del desarrollo rural, que resultan
necesarios para enmarcar la pertinencia historica y las bases
conceptuales sobre las cuales, implicita o explicitamente, se
inspira el modelo de desarrollo rural del Proyecto IMPACT.
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El concepto de desarrollo difundido tras la Segunda Guerra Mundial se fundamento
en las teorias econdmicas y en los discursos modernizantes del nuevo contexto
mundial, que expresaron las nuevas relaciones de poder y de comercio internacional
bajo la hegemonia norteamericana (Escobar, 1997). A partir de los debates surgidos
desde la década de los setentas, estas teorias fueron cuestionadas y los discursos
del desarrollo avanzaron hacia nuevas conceptualizaciones, reconociendo su
caracter multidimensional e interdisciplinario (Zorro, 2007). Por su parte, el desarrollo
rural, generalmente concebido como un sector atrasado y un obstaculo para la
modernizacién y el desarrollo, va a estar influenciado por estas discusiones como
elemento central de los llamados paises en desarrollo, con sus particularidades que
hacen de él un campo especifico de los estudios sobre desarrollo.

Las teorias modernistas entendian el desarrollo rural a partir de un sistema de
economia dual en los paises en desarrollo, en donde lo rural constituia un sector
atrasado con excedentes de mano de obra, frente a un sector urbano con alguna
manufactura que prometia los procesos de modernizacion industrial. De esta forma,
el proceso de desarrollo se caracterizo por el desplazamiento de la mano de obra de
lo rural a lo urbano, que era entonces sinénimo de lo moderno (Nafziger, 2006). De
manera diferente la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
entiende el campo como un sector para generar desarrollo, el cual requeria una fuerte
intervencion en los mercados de tierras, capital e insumos, con un claro papel del
Estado para dirigir la produccion orientada desde dentro, hacia afuera (Alban, 2011).
Prebisch (1963) veia la importancia del desarrollo rural y encontraba que uno de los
obstaculos para la produccion agricola estaba en la estructura de la tenencia de la
tierra que dificultaba la transferencia tecnoldgica y hacian precarias las inversiones.
Este enfoque estructuralista fue relevante desde los afios sesenta del siglo anterior
porgue reconocio la importancia del desarrollo rural y la produccion de los pequefios
productores agropecuarios, como proveedores de los insumos y bienes de consumo
basico para los procesos de urbanizacion e industrializacion.

Durante la década de los ochentas, la vision del desarrollo rural se fue enriqueciendo
con perspectivas de participacion, integralidad e institucionalismo. Uno de
los enfoques que logrd mayor trascendencia fue el de seguridad alimentaria,
promocionado por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y
la Agricultura (FAO) (Baumman, et al., 2004) y la perspectiva del Desarrollo Rural
Integrado liderado por el Banco Mundial, que dio origen al programa de Desarrollo
Rural Integrado (DRI) en los afios setenta en Colombia, como parte del Plan Nacional
de Alimentacion y Nutricion (Alban, 2011).

Con la Cumbre de la Tierra en Rio de Janeiro en 1992 se integro la sostenibilidad,
bajo el concepto de Agricultura y Desarrollo Rural Sostenibles (ADRS). El concepto
de sostenibilidad, que se discute hasta hoy en dia, generalmente se entiende desde
una perspectiva integral que incluye no solo la garantia ambiental de preservar los
ecosistemas, sino también los aspectos econémicos, sociales y culturales (FAQ,
1995).
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Con la aparicién y difusion del enfoque del Desarrollo Humano desde el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) desde 1990, este ha tenido
también enorme influencia en las concepciones del desarrollo rural. En forma mas
reciente en Colombia, el tema rural fue incorporado en el Informe de Desarrollo
Humano del PNUD del 2011, Colombia Rural. Razones para la Esperanza, en el que
se reconceptualiza el desarrollo rural desde el enfoque del desarrollo humano del
siguiente modo:

Implica ofrecer a tod@s las oportunidades para llevar una vida digna en el campo y
del campo. Desde la perspectiva del desarrollo humano, el desempefio econémico y
productivo del sector interesa por su crecimiento, pero, sobre todo, por su capacidad de
ampliar las oportunidades de los individuos. La libertad politica, el acceso a recursos
o un medio ambiente saludable, por ejemplo, son factores que ayudan al logro de una
vida plena (PNUD 2011, p. 80).

Adicionalmente se afirma que el proceso de desarrollo de las comunidades rurales
es determinado por el Estado y la sociedad civil conjuntamente. Y define el desarrollo
rural como un concepto "multidimensional, complejo e integral, involucra facetas
econdmicas, sociales, politicas, institucionales y ambientales y se concibe con una
vision territorial” (PNUD 2011, p. 332).

Por su parte, la Mision para la Transformacion del Campo constituida por el
Departamento Nacional de Planeacion produce el informe El campo colombiano:
un camino hacia el bienestar y la paz (DNP, 2015). Este informe también se basa
en el enfoque de las capacidades o del desarrollo humano e incluye dentro del
desarrollo rural la idea de que los habitantes del campo tengan una vida digna, que
garantice tanto sus derechos econémicos, sociales, culturales y ambientales, como
sus derechos civiles y politicos, y muy especialmente su seguridad personal y su
libertad para asociarse y participar sin miedo en las decisiones de su comunidad y
de la vida nacional.

4.1 La nueva ruralidad y enfoque territorial del desarrollo rural

En el contexto de una crecientemente globalizacion y frente a las transformaciones
en las sociedades de la region, surgen en América Latina el concepto de nueva
ruralidad y el enfoque territorial del desarrollo rural. La corriente de pensamiento que
va a utilizar el término de la nueva ruralidad va a integrar los postulados del desarrollo
humano y el desarrollo sostenible, con las teorias del desarrollo territorial, para darle
sentido al territorio rural. Asi, desarrolla las discusiones sobre los encadenamientos
urbano-rurales, la provision de servicios ambientales y turisticos, la pobreza rural, la
equidad de género, los cultivos ilicitos, las migraciones, el papel de las certificaciones
agroambientales o "sellos verdes", el papel de las comunidades y organizaciones
sociales, la biodiversidad, entre otros (Solis, 1999; Echeverry y Ribero, 2002; Rosas-
Banos, 2013).
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Uno de los elementos que introduce la discusion sobre la ruralidad es el distinguir
lo rural de lo agricola, en la medida en que en muchos casos estos se toman como
sindnimos. Esta distincion resulto relevante cuando se comienza a evidenciar que
una buena parte de la poblacion rural no se emplea en actividades agricolas. Para
1980 se encuentra que un 24% de la poblacion rural de América Latina se ocupa
en actividades no agricolas y que este constituia un fenémeno creciente (Dirve
et al., 2010). Hoy en dia la ruralidad incluye la silvicultura, la pesca, la mineria y
algunas actividades comerciales; la ganaderia generalmente se incluye en el sector
agropecuario. Asi, el desarrollo rural si bien sigue descansando significativamente
en el sector agrario, incluye una heterogeneidad de actividades en lo que podria
definirse como lo rural.

La Nueva Ruralidad nace asi del entendimiento de los cambios que resignifican el
campo en la actualidad. Uno de sus topicos son los nexos de intercambio entre lo
rural y lo urbano, en la provision no solo de alimentos sino también de gran cantidad
de bienes y servicios, entre los que incluyen los servicios ambientales, abordando
dimensiones demograficas, econémicas e institucionales. El reconocimiento de
diferentes procesos que implican estas interacciones conlleva a entender el concepto
de desarrollo rural desde una perspectiva mas compleja en su relacion con si mismo
y con lo urbano (Ortiz, 2003; Kay, 2009; Pérez, 2001).

Por su parte, el enfoque territorial del desarrollo rural también tiene sus raices
en América Latina dada la importancia que le dio el estructuralismo al desarrollo
enddgeno, que se tradujo en los afos noventa en la relevancia de la planificacion
territorial parareducir la pobreza y promover el desarrollo econdmico local sostenible
(Boisier, 2004; Pisani y Franceschetti, 2011). El desarrollo territorial tomé fuerza en
esta década en América Latina con base en los procesos de descentralizacion y
en las contribuciones y discusiones entre la economia geografica y la geografia
economica (Krugman, 1997; Martin y Sunley, 1996).

La Nueva Geografia Econémica (NGE) destaca la importancia de los rendimientos
crecientes que producen las externalidades en el desarrollo de un territorio. Esta
comprension unida al proceso de descentralizacion ha creado un espacio propicio
para el auge del desarrollo rural con enfoque territorial. El cual fue popularizado a
nivel mundial por la Unién Europea con el programa LEADER en 1991, que pretendia
devolver fuerza al campo para frenar los efectos de la migracion a zonas urbanas,
a partir de la asociacion y cooperacion entre todos los distintos niveles espaciales
involucrados (local, regional, nacional) (Schejtman y Berdegué, 2003).

En Colombia el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA) se
ha propuesto una definicién del enfoque territorial del desarrollo rural fundamentado
en el desarrollo micro sostenible y las concepciones de nueva ruralidad. Este tiene
como proposito un abordaje integral de lo rural en el marco de una vision territorial,
como producto histérico y heterogéneo, en el que los distintos actores toman
relevancia en sus particularidades locales (Sepulveda, et al., 2003). Asi, aunque el
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desarrollo rural se ha concebido desde diferentes paradigmas, hoy nos encontramos
ante concepciones que toman en cuenta no solo los determinantes econdémicos y
productivos del campo, sino las dimensiones culturales e histéricas que responden
a comprensiones mas integrales del ser humano y del desarrollo rural.

4.2 Las intervenciones para el desarrollo rural y el proyecto IMPACT

Resulta fuera del alcance de este informe realizar un balance de las intervenciones
para el desarrollo rural en Colombia. Adicionalmente, muchas de las iniciativas de
intervencion en las Ultimas décadas desde programas publicos, la cooperacion
internacional o de las propias comunidades campesinas, no han contado con una
adecuada sistematizacion y publicacion de sus experiencias. La escasa existencia
de esta literatura se ha debido parcialmente al poco interés desde la academia por
el sector, que ha tomado parte del sesgo anti-campesino del desarrollo nacional
(Uribe, 2013).

Valorar adecuadamente el aporte del modelo del proyecto IMPACT en Colombia,
requiere contar con los elementos basicos de este balance y observar las
contribuciones especificas en el marco de la trayectoria de estas intervenciones. No
obstante, es posible realizar una valoracion general de dicho modelo a partir de los
elementos conceptuales de la seccion anterior y de las propias experiencias de los
consultores.

Las principalesintervenciones para el desarrollo rural han sido desarrolladas desde el
Estado, en muchas ocasiones por iniciativas de cooperacion de la banca multilateral.
Este fue el caso, por ejemplo, del programa DRI en los setentas que duré mas de una
década. Igualmente, las iniciativas de desarrollo rural que marginalmente tuvieron
programas de distribucion de tierras, como los del Instituto Colombiano de la
Reforma Agraria (INCORA), o los de transferencia tecnolégica y mas recientemente
de capacidad empresarial rural, del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural con el
Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA). Por su parte, desde la cooperacion
bilateral y multilateral se han desarrollado multiples experiencias de menor alcance
y trayectoria, pero significativas desde el punto de vista de sus enfoques y modelos
de intervencion.

Si bien estas intervenciones en general han respondido a los enfoques que
histéricamente han predominado en el desarrollo rural y han tenido sus propias
limitaciones, han dejado un conocimiento situado en diferentes equipos
profesionales y en algunas organizaciones de la sociedad civil, mas que en la
gestion de conocimiento de las entidades publicas ejecutoras. Un esfuerzo por
sistematizar estos aprendizajes desde un grupo de estudiosos del sector, se
encuentran sistematizados en el libro Politicas para el Desarrollo de la Agricultura
en Colombia, editado por Fedesarrollo (Perfetti et al., 2013). El mensaje principal de
esta recopilacion, es que cualquier intervencion integral en el campo colombiano
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debe tener en cuenta los siguientes componentes clave:

» Las dinamicas territoriales, impulsado por el enfoque territorial del desarrollo rural
ya mencionado;

» Una adecuada politica de tierras y de derechos de propiedad, como contexto para
la planificacion y uso adecuado de las tierras;

« La movilizacion de capitales basicos para la agricultura, como elemento para
activar los sistemas productivos rurales;

» La participacion, organizacion e institucionalidad de los pequefios productores
agricolas.

Ademas de estos elementos que resultan clave para el desarrollo rural, otra literatura
y experiencias han incluido aspectos que hicieron parte tanto de la nueva ruralidad
y del enfoque territorial del desarrollo, como del enfoque de desarrollo humano y
las discusiones sobre el desarrollo. En primer lugar, los temas de sustentabilidad
y proteccion ambiental, promocionados por las teorias de economia ecoldgica
y agroecologia. En segundo lugar, la consideracion a los temas socioculturales y
de proteccion a la biodiversidad cultural y étnica de los territorios, como los temas
de equidad de género. Y, en tercer lugar, la centralidad de la asociatividad como
propuesta alternativa de economia solidaria para las comunidades campesinas y el
desarrollo sostenible.

Considerar todos estos aspectos ha sido dificil y practicamente inexistente en
programas de intervencion para el desarrollo rural. Lo que consideramos desde esta
revision, es justamente que los componentes y las lineas estratégicas del proyecto
IMPACT abordaron cada uno de estos elementos, en un modelo de desarrollo rural
y de desarrollo empresarial asociativo, que resulta Unico en la trayectoria de los
programas publicos y privados en Colombia.
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La estrategia
de fortalecimiento Organizacional
del Modelo IMPACT

El fortalecimiento de las organizaciones de productores es un
elemento fundamental del desarrollo rural. En Colombia las
organizaciones de base asociativa han sido el mecanismo predilecto
del Estado para ejecutar las politicas publicas rurales, es decir,
los productores agropecuarios deben conformar una asociacion
o cooperativa para convertirse en beneficiarios de los programas
publicos. Desafortunadamente esto genera un efecto no deseado
y es que muchas organizaciones tienen una base débil y se crean
y se desmontan segun el ciclo de vida de los proyectos de los que
esperan conseguir recursos (DNP, 2015).
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Por lo anterior, la Misién para la transformacion del campo (DNP, 2015) recomienda
configurar una estrategia que capacite, informe y acompafie a la poblacién en la
conformacion de organizaciones al tiempo que les brinde las herramientas para
administrarlas. IMPACT puso en marcha esta recomendacion a través de su
estrategia de fortalecimiento organizacional.

IMPACT realizé un diagnoéstico participativo inicial de las organizaciones y encontrd
un amplio conjunto de condiciones y oportunidades. Tomando en cuenta la region y
la cadena productiva, con cada organizacion se establecio un plan de fortalecimiento.
Los problemas de una cooperativa como Coocafeq, una de las cooperativas de
caficultores mas grandes y emblematicas del Quindio, no son los mismos de una
asociacion joven como Agrofrutas. La primera busca constantemente un diferencial
en el mercado mejorando sus procesos agroindustriales de seleccion de calidad
para disminuir su exposicion a los vaivenes del precio del café en la bolsa, mientras
que la segunda busca constituirse formalmente ante los organismos de control
y establecer relaciones con un aliado comercial estable. IMPACT logré con esta
estrategia no solo un conocimiento situado y vinculante con los grupos asociados,
sino también una intervencion a la medida: el acompafiamiento a las organizaciones
de base se adapta a las necesidades y particularidades de los distintos casos.

Laestrategia de fortalecimiento organizacional de IMPACT contribuyd ala superacion
de lasdosdificultades estructurales mas habituales delos programas de cooperacion
internacional y ayuda al desarrollo (Easterly, 2003). Primera, los proyectos de
cooperacion generan resultados contradictorios sobre la poblacién beneficiaria
dado a que inducen una cultura asistencialista y convierten a las comunidades y
a sus lideres en “cazadores de proyectos”. Segunda, los programas de ayuda rara
vez hacen algo por cambiar el entorno institucional en el que se implementan. La
consecuencia es que no se consiguen situaciones de cambio institucional y luego
de la intervencion la situacion sigue siendo la misma.

IMPACT contribuyd a superar estos dos problemas. Por una parte, promovio el
emprendimiento, la formacion y capacitacion, el aprendizaje colectivo, el mercadeo,
entre otros aspectos, a través del trabajo en red, de la configuracion de alianzas con
instituciones, con agentes comerciales y financieros, a través de la construccion
de relaciones de confianza y reciprocidad. Todo esto incuba un mejor desempefio
organizacional, una mejor insercion en los mercados y la sostenibilidad financiera
de las organizaciones de productores en el mediano y largo plazo. Por otra parte,
IMPACT indujo procesos de cambio en el entorno institucional a través del trabajo
en red con entidades publicas, agremiaciones y sector financiero cooperativo, lo que
en definitiva mejora la gobernanza de los programas de desarrollo rural.

La estrategia organizacional de IMPACT actud en dos direcciones: hacia adentro
de las organizaciones de productores y hacia afuera en su relacion con los demaés
actores de la red. En las siguientes dos secciones hablaremos de los procesos
de cambio hacia adentro de las organizaciones, dividiendo el andlisis en: 1) los
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componentes de gestion y 2) los componentes técnicos de la produccion y manejo
de los bienes agropecuarios en el mercado. Ver figura 2.

Organizacion
Mejoramiento hacia afuera
Agroindustrial

Mercados

Crédito

Organizacion
Mejoramiento hacia adentro
Organizativo

Servicios

Gerencia

Figura 2. Direcciones de actuacion de la estrategia de fortalecimiento organizacional

Como se dijo en la introduccion, la estructura del proyecto IMPACT con sus
respectivos componentes y ejes transversales fue una intervencion integral de
desarrollo rural sostenible. Con el componente organizacional, IMPACT fortalecio
las organizaciones de base asociativa promoviendo la idea que la asociacion o
cooperativa tiene una funcion doble y simultanea: generar utilidades y servir como
espacio de cohesion social. Las actividades de fortalecimiento de la organizacion
incluyeron un elemento formal alrededor de registro mercantil, estatutos, normas
para toma de decisiones, contabilidad, entre otras. También incorporaron un
elemento intangible: la aceptacion generalizada de los principios cooperativos,
el compromiso con actividades de gestion no remuneradas vy el valor social o la
representacion simbdlica que la organizacion tiene entre sus miembros y su entorno.
Luego de contrastar la literatura sobre cambio organizacional y organizaciones
asociativas Narvaez (2014); Alvarado et al. (2013); Hernandez et al. (2016); Davila
(2002) con el contenido de las entrevistas encontramos que la cooperativa o
asociacion, como lo predice la teoria, tiene un significado que trasciende la utilidad
practica de servir como vehiculo para transacciones comerciales y alcanza
significados de pertenencia, orgullo o comunidad, y fortalece elementos de identidad
colectiva.
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El componente de fortalecimiento organizacional se divide en varias areas de trabajo:
formalizacién legal, fortalecimiento organizacional, promocion de la asociatividad,
adecuacion financiera, definicion de servicios, habilidades gerenciales, acceso al
crédito y decision sobre inversiones. En las siguientes secciones revisaremos los
hallazgos mas importantes en cada area, encontrados en el trabajo de campo.

5.1 Formalizacién y adecuacion financiera de las organizaciones

La formalizacién empezé por el cumplimiento de obligaciones legales, ajustar y
actualizar los estatutos y estar al dia en impuestos. En el diagndstico inicial realizado
por IMPACT la mayoria de las organizaciones se encontraban en una situacion muy
precaria a este respecto. En el trabajo de campo de este estudio, encontramos que
existe un antes y un después del proyecto IMPACT en lo que se refiere a la situacion
juridica de las cooperativas y asociaciones, las capacidades administrativas y
técnicas de los encargados y una idea de transparencia y confianza de los asociados
hacia sus respectivas juntas directivas.

Esta idea de cumplimiento generé un impacto hacia afuera y hacia adentro de la
organizacion. Hacia afuera le permite estar en condiciones de acceder a capital
financiero y en cumplimiento de estandares minimos de trazabilidad de operaciones
financieras. Hacia adentro, contribuye a reconocer que formalizar la organizacion
no se trata de una molestia burocratica sino de una herramienta para hacer gestion,
desarrollar habilidades gerenciales, darle confiabilidad, aumentar la transparencia,
y en definitiva, elevar el valor de la cooperativa. Esto genera apropiacion colectiva
y promueve el compromiso. Por ejemplo, en el occidente de Boyaca el equipo
Cider entrevisto a la asociacion de segundo nivel Funredagro? y nos hablaron de lo
importante del sentido de pertenencia a las organizaciones y ser consciente de que
se trabaja para algo mas grande que el individuo:

Cider: Cada una de las 10 organizaciones de productores de cacao de Funredagro
tiene su junta, estan organizadas por municipios y cuando se dan esos proyectos
en comun, a veces es dificil poner de acuerdo a la gente, ;Cual es su opinion de
coémo poner a la gente de acuerdo?

Edelmindo: dos cosas principales, las necesidades que son las mismas y la
responsabilidad y la forma como ha venido Funredagro, liderando el proceso,
ha generado confianza, muy efectivo en el proceso y es para que veamos que
debemos dejar el individualismo para mirar un interés colectivo, han sido esas
cosas, creo yo.

2 Fundacion Red Colombia Agropecuaria. Esta organizacion busca promover el desarrollo del sector agropecuario de
los municipios del Occidente de Boyaca.
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Audelino: hay unidad, liderazgo y reconocimiento de que hay gente haciendo pars,
haciendo patria y eso nos permite seguir creciendo.

Mauricio: es el conglomerado de muchas situaciones y entre ellas varios
resultados, porque cuando se dan, se mantiene el deseo de luchar por un objetivo,
los resultados desde lo local, lo regional han permitido que nos mantengamos
aun unidos. Son 1200 familias unidas, a pesar de las dificultades, y la gente ha
visto una transformacion del tejido social, el tema productivo, y eso ha permitido
desarrollo, se ve desde adentro y desde afuera. Se requiere de dos compromisos,
el acompafiamiento del estado y el compromiso de los productores, eso es lo
importante y es lo que debemos mantener.

La estrategia de adecuacion financiera de IMPACT aument¢ las probabilidades de
estabilidad y permanencia de las organizaciones de base asociativa. Segun la linea
de base del proyecto, el 60% de las cooperativas y asociaciones no contaban con
registros contables, estados de cuentas, registro de afiliados y presupuesto anual.
Una vez realizado todo el proceso de adecuacion financiera, la organizacion puede
acceder a servicios financieros principalmente de cooperativas de ahorro y crédito
que se especializan en clientes del sector solidario. Con el tiempo, las cooperativas y
asociaciones acceden a servicios como bancarizacion y otros servicios financieros
para sus miembros y de acuerdo con la trayectoria de la organizacion, créditos
ya sea de corto plazo como capital de trabajo o de largo plazo para procesos de
capitalizacion, como adquisicion de un centro de acopio o equipos de transformacion.
Estos fueron pasos en la direccion correcta para formalizar las asociaciones
y cooperativas y avanzar hacia su sostenibilidad, dejando atras el caracter
asistencialista u oportunista que podria tener la organizacion en el pasado. Ahora
son empresas que, en distinta medida, se proyectan, proveen beneficios, no sélo
monetarios sino también en forma de servicios, y cuyo buen desempefio requiere
responsabilidad, sentido de la justicia e integridad por parte de las directivas.

Este sentido de responsabilidad que resulta de una promocion de la capacidad de
agencia de los directivos favorece el cambio organizacional y la evolucion de la
cultura alrededor de las asociaciones y cooperativas. Asi, las organizaciones son
menos proclives a la cooptacion, la instrumentalizacion y la deshonestidad al haber
desarrollado sentido de comunidad e instrumentos de rendicion de cuentas. Este
fue uno de los principales desafios que el equipo IMPACT enfrentd en Aproleca,
organizacion dedicada a la comercializacion de leche en el municipio de Caldas,
Boyaca. Esta organizacion fue convirtiéndose en el escenario de disputa de dos
fuerzas politicas antagonicas. Durante la intervencién los miembros de las juntas
directivas, quienes cambiaban cada afio entre cada bando, buscaban beneficiar a
cierta parte de la base social para garantizar favores politicos. Como consecuencia
la organizacién pierde su objeto social, el beneficio de todos los miembros, lo que
genera desconfianza y desdén entre los asociados y asociadas.
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En el componente de adecuacién financiera, el acompaflamiento técnico es
fundamental y es algo que resaltan las directivas en las entrevistas. El proyecto
IMPACT se diferencid de otras iniciativas de desarrollo rural, en que el equipo
técnico configurd y ejecutd un proceso formativo y pedagogico durante un periodo
de tiempo de entre seis meses a dos afos. Por ejemplo, el hecho de dedicar recursos
del proyecto para pagar los honorarios de los asistentes financieros explica muy
bien el logro de resultados en este componente.

5.2 Generacion de capacidades gerenciales y liderazgo colectivo

Elproyecto IMPACT logré promover unliderazgo genuino, solidario, que comprendiera
la magnitud de la responsabilidad y mediante mecanismos de rendicion de cuentas,
evite situaciones de corrupcion, oportunismo e instrumentalizacion. Encontramos
que el liderazgo femenino es visto como mas transparente y comprometido. Desde
este liderazgo se recuerda permanentemente que la organizacion existe por lazos
de afinidad, por identidad compartida y arraigo en un territorio comun. La forma
asociativa resuelve lo que no se puede hacer de manera individual. Por ejemplo,
aumentar el poder de mercado, garantizar precios favorables, disponer de una
marca o generar economias de escala, o bien, otros objetivos establecidos en el
plan de negocios.

Encontramos que muchas organizaciones con la llegada del proyecto IMPACT
descubrieron malos manejos de las juntas anteriores, evidenciando crisis de
gobernabilidad y experimentaron cambio de junta. Las nuevas administraciones
aceptaron los procesos de formacion y adoptaron cambios en la gestion. Muchas
veces la persona que asumio la presidencia de la junta o la representacion legal
inicia un proceso de autodescubrimiento de capacidades de liderazgo, motivados
fundamentalmente por el sentido de responsabilidad hacia su comunidad, y se
posiciona como un lider legitimo.

También ocurre que la persona en posicion de liderazgo de la organizacion suele
ser un asociado con mejores capacidades y/o destrezas que sus vecinos, alguien
con algun grado educativo mayor, con experiencia laboral en sectores modernos
o hijo o hija de algun lider social con reconocimiento. La persona que se encuentra
en posicion de liderazgo puede ser una mujer que transita por un proceso de
empoderamiento, algunas veces superando la resistencia del esposo o compafero
y del contexto. Por ejemplo, en la asociacion Unichaparral de Chaparral, Tolima:

Cider: ;Como llegaste a ser presidenta de Unichaparral?

Gerente mujer. fue muy gracioso, porque cuando me propusieron eso me
dijeron que una mujer no era capaz de liderar esto tan grande, entonces para
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mi esto fue un reto, para mi ha sido una experiencia fantastica porque se ha
evidenciado que se han dado muchos cambios.

Cider: ;Cualhasido tu estrategia para convencer a alguien que de pronto es reticente?

Gerente mujer: bueno, mi estrategia es decirles: ‘Mire, nosotros no esperamos
que alguien venga a generar los cambios, sino que desde adentro se hacen
los cambios, soy una campesina igual a ustedes, aqui podemos obtener
ganancias'. Esa es la estrategia, ser igualitario y equitativos, mostrar que los
cambios nosotros mismos los podemos hacer.

Cider: ¢Qué has descubierto de ti misma con el liderazgo?

Gerente mujer: Muy enriguecedor porque siempre tuve muchos miedos, y
ahora mis hijos me ven como una heroina, siempre he sido muy sencilla y
nunca he querido sobrepasarme ya que uno no es mas que nadie ni menos
gue nadie, hay personas que me dicen que los cambios se han dado gracias a
mi, ya que se han generado estrategias que eran casi imposibles.

5.3 Cumplir la propuesta de valor a los aliados internos y externos

Por mas importantes que sean los temas organizativos, asociativos, de servicios y la
cohesion social, las organizaciones de base asociativa tienen que vender y competir
en el mercado. Asimismo, para generar un flujo de ingresos constante se necesita
ganar un segmento de un mercado especifico y convencer a los consumidores de
que su propuesta de valor justifica el precio del producto, pero también asegurarse
que los procesos de produccion, transformacion y canales de venta son coherentes
con la estrategia y el plan de negocios que se ha elaborado con la organizacion.

Esta situacién se evidencié en el municipio de Planadas (Tolima) donde la respuesta
a las condiciones del mercado de café especial y las dificultades de las formas de
comercializacion llevaron a la cooperativa Agprosem a conformar una unidad SAS
que se encarga de la comercializacion mientras que la cooperativa conserva las
actividades sociales:

Cider: entonces la asociacion tiene unas iniciativas de fortalecimiento de distintas
lineas —sociales, ambientales, de capacidades administrativas, de los campesinos
mismos-. ¢Nos podria hablar un poco de eso?

Gerente hombre: jClaro! ;Qué hacemos nosotros? Nosotros queremos formar un
productor que no se sienta en desventaja por vivir en el campo; para llegar a ese
nivel, necesitamos un amplio conocimiento, estudios, algo rentable, una caficultura
sostenible (conservacion de lastierras, de las aguas), es decir,generando un ambiente
libre de contaminaciones, amortiguar los cambios climaticos, donde la sostenibilidad
nos da la oportunidad de tener un estilo de vida “envidiable". Queremos darle unas
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herramientas a los productores para que vivan bien y que se sientan orgullosos
de vivir en el campo, teniendo todas sus comodidades (materiales y de capacidad
intelectual) con el objeto de que los jovenes no se vayan del campo a las ciudades a
"hacer monton”y donde es dificil hoy en dia laborar porque la competencia es grande;
aqui necesitamos ese conocimiento —ingenieros ambientales, agrénomos, civiles,
administradores, negocios internacionales- ya que el campo se debe actualizar en
los temas estructurales y esos conocimientos es lo que se debe fortalecer.

5.3.1 Asociatividad: confianza y compromiso

Uno de los efectos mas importantes del fortalecimiento del liderazgo en las
organizaciones es que los asociados aumentan su lealtad. Esta lealtad se concreta
por ejemplo con el aumento de los volimenes de produccion que comercializan
a través de la cooperativa dado que existe el incentivo a vender una parte de
la produccion fuera de la organizacion y vender a la cooperativa lo minimo para
sequir vinculado. Este es el caso de las asociaciones de aguacate. Los precios en el
mercado pasan por muy buen momento, en muchas ocasiones los intermediarios
ofrecen precios mas altos que las organizaciones. Consideramos que esta cadena
productiva ilustra bien tanto los desafios como las soluciones en términos de la
asociatividad y la apropiacion de la organizacion por parte de la base social. El
equipo Cider visitd dos de estas organizaciones beneficiarias: Asohass San Vicente
Ferrer, en Antioquia, y Asofrutos de Fresno, Tolima.

El caso mas critico, en términos de los desafios, es el de Asohass del municipio
de San Vicente Ferrer. Segun la junta directiva, la base social de esta organizacion
presenta un bajo nivel de compromiso con la asociacion, debido a que muchos de
ellos son contactados directamente por las empresas exportadoras que les ofrecen
unos precios muy buenos. Desafortunadamente, algunos productores fueron
victimas de estafas por parte de estas exportadoras.

Pese a este riesgo, la organizacién no ha logrado canalizar la comercializacion de
aguacate de la zona, pues ha realizado muy pocos ejercicios comerciales, y los que
se han consolidado, no han gozado de un precio competitivo que logre atraer a los
miembros. Como resultado, se podria afirmar que el mercado actual del aguacate
promueve la venta directa y el trabajo individual. Algunos asociados solo contindan
en la organizacion a la espera de apoyos provenientes de algun proyecto que ésta
logre conseguir.

El caso de éxito corresponde al de Asofrutos en Fresno. Esta organizacién
presentaba un desafio similar al de Asohass en San Vicente, pues se dependia de
un intermediario que captaba la totalidad del aguacate que acopiaba Asofrutos. El
intermediario ofrecia precios muy inestables a la junta directiva de la asociacion,
por esta razon los miembros de la asociacion se planteaban otras opciones en
busqueda de mejores precios; pese a estar asociados, los productores continuaban
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siendo victimas de los intermediarios.

El equipo IMPACT del nodo Tolima insistid en la necesidad de prescindir de esta
alianza comercial porque los miembros de la organizacion estaban perdiendo el
interés en participar por los minimos beneficios que les reportaba. Lo anterior fue
una decision dificil para la junta directiva, porque el intermediario comercial tenia un
vasto conocimiento en los aspectos comerciales y técnicos del aguacate; por ello,
algunos de los miembros lo apoyaron. El director del nodo Tolima comenta que “se
los habia comido a cuento” y que “les habia metido miedo”, afirmando que sin él
no iban a ser capaces de movilizar su producto en el mercado. Cuando finalmente
tomaron la decision, la junta directiva se dividio y fue necesario recomponerla.

Con la nueva junta se ejecutaron ejercicios comerciales con nuevos clientes.
Rapidamente los asociados comenzaron a percibir un incremento en el valor de su
producto, y por tanto aumentd progresivamente el volumen comercializado a través
de la asociacion. Asimismo, la organizacion aprovecho el apoyo del componente
agroindustrial de IMPACT para implementar un sistema de seleccién y clasificacion
de aguacate por calidad. Lo anterior motivo a los productores a mejorar la calidad de
su producto, aprovechando de mejor manera la asistencia técnica prestada tanto por
el componente Agroambiental de IMPACT, como por entidades como Asohofrucol.
Asofrutos de Fresno logré posicionarse como un referente en la region. Por ejemplo,
fue reconocida por otras entidades de cooperacion internacional como USAID® y
KOICA*. Por otro lado, con el apoyo de la Gobernacién del Tolima, se constituyd un
centro de acopio departamental de aguacate hass, que es gestionado por Paltolima
- una organizaciéon de segundo nivel que aglutina a todas las organizaciones del
departamento. Este proyecto es actualmente liderado por la junta directiva de
Asofrutos, lo que refleja que su trabajo fue reconocido a nivel departamental.

Ambos casos muestran las dos caras de la asociatividad. Uno en que la bonanza
gener¢ disenso, poca responsabilidad y bajo nivel de apropiacion. Otro que, pese
a las dificultades y los intereses particulares, logré aprovechar para consolidar un
proyecto asociativo robusto que motiva a los miembros a participar y a cumplir con
lo que se requiere para hacer crecer la organizacion.

3 United States Agency for International Development
*Korea International Cooperation Agency
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5.3.2 La ejecucion de planes de negocio como estrategia de
posicionamiento en los mercados

El musculo financiero que las organizaciones adquieren con la validacion del apoyo
crediticio Fadi y Agrofinan fue pensado para que las cooperativas y asociaciones
puedan poner en marcha su plan de negocios. El apoyo de IMPACT al disefio de un
plan de negocios implico estrategia y acuerdos entre los miembros. Basicamente
la estrategia determind el segmento comercial donde se quiere entrar a competir,
teniendo en cuenta las particularidades de los productores en términos de volumen
de produccion y calidad. De la construccion de la estrategia se derivaron actividades
de posicionamiento y divulgacion. La construccion de la estrategia, que es colectiva,
democratica y adaptativa, es una respuesta a las condiciones del mercado: 1)
orientado a la especializaciéon: marca, calidad, certificaciones (por ejemplo, café y
cacao) o 2) generalista (commodities), donde se requiere cumplir con un volumen
minimo.

Encontramos que la mayoria de las organizaciones productoras de café buscan
orientarse paulatinamente hacia mercados especializados con un producto
de altos estandares de calidad. En el Eje Cafetero y el Norte del Tolima, IMPACT
apoyo a las organizaciones Coocafeq, Cafinorte y Cafilibano en la identificacion de
los productores con el café de mejor calidad, para consolidar su estandarizacion
y mejorar la comercializacion. El objetivo de mediano plazo es lograr que una
parte de la produccion se convierta en café especial. Asimismo, IMPACT les apoyo
en la creacion de una marca propia para comercializar otra porcién de su café
seleccionado para tostion.

Por su parte, las organizaciones ubicadas en el Sur del Tolimay en el Huila le apuestan
a café especializado, al café organico, y a micro-lotes. Es el caso de Asodesarrollo
(Gigante, Huila) Unichaparral (Chaparral, Tolima) y Alliance Coffee en Planadas,
Tolima. La adquisicién de certificaciones internacionales como Rainforest Alliance
Certified o 4C, sumado a la calidad, se ven reflejadas en diversas bonificaciones
en precio, lo que representa un incremento considerable en los ingresos de las
organizaciones y de sus asociados. Esto ocurre en Planadas (Tolima) con los cafés
especiales:

Cider: en esa innovacion, uno puede innovar en el producto, en los mecanismos
de comercializacion, puede innovar en la organizacion de la empresa, ;donde mas
puede innovar?

Gerente hombre: hay una parte importante, en la innovacion el proceso es vital;
cuando digo de procesos estoy hablando de beneficios, de secados y es donde
juega el papel importante de traer nuevo sistema, contabilizar los procesos de
secado, de lavado, procesos de fermentacion, de almacenamiento, entonces
ahi encontramos una cantidad.
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En la empresa como tal, debe estar a la vanguardia en comunicacion, las
redes sociales, hoy en dia estamos trabajando en una tienda online; entonces
en todos los aspectos hay innovacion.

Enelcasodel cacaoen el Occidente de Boyaca, se puede apreciar que los productores
han establecido relaciones comerciales con Casa Luker y con la Compafiia Nacional
de Chocolates. Este mercado es completamente generalista. Por esta razon,
IMPACT vy las organizaciones de productores han buscado mejorar su calidad o
incursionar en la transformacion del producto con marcas propias de chocolate de
mesa en pastilla 0 en polvo, aun cuando se reconoce que éste es un mercado muy
competido. Las ventas institucionales son una de las estrategias planteadas en los
planes de negocio de las organizaciones de productores de cacao. Por otra parte,
los cacaocultores enfrentan el reto de mejorar la calidad, pues hay un bajo nivel
de estandarizacion de la produccién en la finca y una seleccion muy incipiente de
clones.

Otra estrategia que aparecio en las agro-cadenas de café y de cacao es el de
plantas centrales de acopio y/o de beneficio de manera tal que las condiciones
de fermentacion sean mas homogéneas y se pueda satisfacer mercados de
mayor escala y exigencia. La centralizacion del beneficio facilita el proceso de
estandarizacion del producto y también permite realizar una gestion ambiental
mucho mas efectiva que en las fincas porque los desechos derivados de este
proceso son rara vez reutilizados y suelen ser depositados en las fuentes hidricas.
Para que esto sea posible se requiere el trabajo en red, estas plantas son costosas 'y
requieren de participacion y cofinanciacion de los gobiernos central, departamental,
municipal, de los gremios y la cooperacion internacional.

En el caso del cacao, desde Funredagro se gestioné con la Gobernacién de Boyaca la
construccion de una planta de beneficio de cacao en el occidente de Boyaca, ubicada
enelmunicipio de San Pablo de Borbur. El equipo IMPACT realizé un acompafiamiento
importante en esta negociacion, pues la mayor parte de las organizaciones que
pertenecen a esta asociacion de segundo nivel participaron en el proyecto. Por
el lado del café, desde la asociacién cafetera de Cuchilla de San Juan, municipio
de Belén de Umbria, se adquirié una planta central de beneficio con el apoyo de
la Gobernacion de Risaralda. Si bien IMPACT no estuvo presente en la adquisicion
de esta maquinaria, si acompano la implementacion de procesos agroindustriales
dentro del centro de acopio. Estos procesos mejoraron la fermentacion y secado
del café. Las capacitaciones ofrecidas por el proyecto permitieron que muchas
personas se vincularan como empleados de la planta, generando de esta forma
ingresos adicionales a algunos miembros de la organizacion.

La estrategia de ruedas de negocio lideradas por IMPACT beneficié enormemente
a las organizaciones que comercializan frutas. Este es el caso de Agrofrutas del
municipio de Suaza, con un comprador en Bogota y de Copac, del municipio de
Guatica, con Postobon. Los avances en la implementacion de las buenas practicas
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agricolas - BPA y en la obtencién de la certificacion de predio exportador han
permitido que las organizaciones perciban unos mejores precios en el mercado.
Sin embargo, es importante afianzar la implementacion de sistemas productivos
organicos, que han sido identificados como “el futuro” por algunos productores. El
lider agroambiental de Asofrutas comenta:

Lider Agroambiental: Si, por una necesidad y por iniciativa de que me gusta el
tema porque es muy dificil llegar a una asociacion a decirle a los productores
que tienen mentalidad de produccion quimica, cambiar esa cultura es muy
complicado, pero hay veces que la gente toma consciencia mostrandole las
cosas. Productor que esté produciendo quimicamente mora a 1000 y el que
esta produciendo mas limpia u organica a 3000 o 4000. De ahi comienza a
haber una motivacion, una diferencia. Entonces la gente toma consciencia
porque si yo voy a vender un kilo y me lo pagan a 4000 él que esta pagando
a 1000 ya va a empezar a decir "no, pero es que por qué a mi me la pagan
a 1000 y al otro 4000, ah es que usted es quimico” entonces ya el que esta
produciendo quimicamente ya piensa, uno tiene que ser un ejemplo para otros.

Por otra parte, IMPACT propicid la generacion de alianzas comerciales como un
elemento clave en la ejecucion de los planes de negocio. A través de mecanismos
como las ruedas de negocios y de créditos, IMPACT establecid alianzas con actores
comerciales claves en cada una de las cadenas productivas. Un ejemplo de la
importancia de estas alianzas nos lo ofrece el gerente de la Asociacién Cuchilla del
San Juan:

“En el tema comercial, nosotros también ocupamos un papel muy importante
ya que tenemos un cliente canadiense que nos esta comprando contenedores
de café y si nosotros no hubiéramos tenido el apoyo de IMPACT ese cliente
ni siquiera nos hubiese tenido en cuenta. Cuando el cliente ve que tenemos
el apoyo de asociaciones cooperativas canadiense se anima mas a trabajar
con nosotros porque confia en nuestro trabajo, por ejemplo, sin ellos tener
el producto nos anticiparon la prima... cuando nos sentamos a negociar los
términos del contrato estaba IMPACT al lado de nosotros para ayudarnos en
lo que necesitaramos”.

En la siguiente seccion abordamos el apoyo del componente agroindustrial y
describimos como este contribuy6 a desarrollar e implementar planes de negocios
alternativos en las organizaciones.

5.3.3 La estrategia agroindustrial: cadena productiva y agregacion de
valor

El componente agroindustrial de IMPACT se articuldé con el proceso de
fortalecimiento organizacional de las cooperativas y asociaciones, especificamente,
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en la estructuracion de los planes de negocio orientados al desarrollo de procesos
de transformacioén y posicionamiento de marca en el mercado. Este componente
resulta estratégico para la generacion y apropiacion de valor por parte de las
organizaciones en la cadena productiva y de valor en que participan.

IMPACT puso en marcha el componente agroindustrial con una robusta estrategia
de formacion. Por un lado, la capacitacion de lideres que pudieran realizar las
actividades de revision y verificacion (juntas de vigilancia) para identificar cuéles
son los principales desafios productivos en finca. Por el otro, la capacitacion del
personal encargado de los procesos de transformacion de las materias primas y
agregacion de valor. En general, los grupos de mujeres asociadas, en desarrollo de
esta estrategia y de la de inclusién, se encargaron de los procesos de transformacion
y agroindustria.

Muchas organizaciones han optado por modificar por completo sus modelos de
negocio gracias al acompafamiento y orientacion de IMPACT. Este es el caso de El
Manantial del municipio de Coper (Boyaca), asociacion dedicada alacomercializacion
de cacao. En la actualidad, Manantial tiene una alianza comercial con la Compafia
Nacional de Chocolates, como la mayor parte de organizaciones solidarias
productoras de cacao en el occidente de Boyaca. Sin embargo, la inestabilidad de los
precios llevd a que los miembros de la junta directiva modificaran paulatinamente su
modelo de negocio por uno enfocado principalmente en la elaboracion de chocolate
de mesa en barra y en polvo.

IMPACT aportd la maquinaria para la transformacién del cacao en chocolate de
mesa. Un grupo de mujeres socias de El Manantial fue capacitado con apoyo del
SENA en la operacion de la maquinaria. La organizacion logré la certificacion BPM
y su registro de marca, con esto ha iniciado su posicionamiento de marca en el
mercado. Los principales retos que presenta esta organizacion estan relacionados
con la estandarizacion de la calidad del cacao, en particular, lo relativo al proceso
del beneficio y la separacion de la produccion por tipo de clon. Este Ultimo desafio
lo enfrentan la mayor parte de las organizaciones cacaoteras sin importar la region.

Como se menciond anteriormente, en la mayor parte de las asociaciones y
cooperativas de la cadena de café se implementaron procesos de seleccion vy
clasificacion del café por calidad. Para este fin se han capacitado miembros de las
organizaciones en el proceso de cata de las propiedades del café de los productores
pertenecientes a las organizaciones que han demostrado cumplir con estandares
de calidad. Algunas organizaciones han abierto ya lineas de negocio de café
especializado. Este logro motivo que otras asociaciones/cooperativas implementen
procesos de clasificacién rigurosos.

El ejemplo de Asocafé del municipio de Lejanias (Meta) es destacado. Asocafé
agrega valor con una torrefactora para el proceso de tostado. El programa alianzas
productivas del Ministerio de Agricultura aportd los equipos. La gobernacién del
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Meta ejecutd el proyecto, pero dejé fuera una estrategia de formacion y seguimiento.
La junta directiva de Asocafé tuvo que aprender de forma empirica a utilizar la
maquinariay a hacerle mantenimiento. IMPACT entré a subsanar estos fallos: ofrecié
asistencia técnica a los operarios de la torrefactora, y puso en marcha una estrategia
de aumento de la calidad de producto en finca. El principal reto actual de Asocafé
es lograr una relacién comercial estable que permita realizar ejercicios comerciales
continuos. Por esta razén, muchos de sus asociados venden su café en pergamino
seco a la Cooperativa de Caficultores del Meta.

Otras organizaciones, aquellas que se consideran “hijas de IMPACT", han basado la
totalidad de su modelo de negocio en torno al componente agroindustrial. Este es el
caso de Agrofrutas del municipio de Suaza, en donde la transformacion de diferentes
frutas para comercializar su jugo y su pulpa congelada se articuld con los recursos
destinados a grupo de mujeres y jovenes. Agrofrutas se encuentra en un proceso de
vinculacion comercial con clientes por fuera del municipio.

5.3.4 Los fondos de apalancamiento financiero de IMPACT: FONAF,
FADI y AGROFINAN

Destacamos aqui el objetivo de IMPACT que buscé asegurar la sostenibilidad a
mediano y largo plazo de las organizaciones por medio de la creacién de condiciones
para el acceso al mercado crediticio incrementando por esta via las posibilidades de
capitalizar las cooperativas y asociaciones. En efecto, los documentos centrales de
planeacion del proyecto IMPACT plantearon un objetivo esencial de CDF y Gestando:
'mejorar el acceso a los servicios financieros de las cooperativas y asociaciones,
buscando desarrollar mecanismos viables de financiacion’

En este cometido se configuraron 3 fondos financieros con propodsitos
complementarios. La configuracion de los fondos de apalancamiento financiero de
IMPACT dejé lecciones aprendidas. Inicialmente, IMPACT pensd en constituir unfondo
de garantia (2 millones CAD) para los préstamos que gestionaran las organizaciones
de base asociativa. Luego del diagndstico inicial de las organizaciones y de intentar
convenios con entidades financieras se evidencié que las organizaciones no estaban
en condiciones de ser sujetos de crédito aun contando con la garantia. Por lo tanto,
fue necesario modificar la estrategia. Se amplié el presupuesto de este rubro (1.9
millones CAD) y se conformaron tres fondos:

« FONAF o fondo de adecuacion financiera por $648 000 CAD
« FADI o fondo de ayudas directas por $407 000 CAD
« AGROFINAN o fondo de apalancamiento financiero $944 000 CAD
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El presupuesto de FONAF se utilizé para las actividades de adecuacion financiera de
las organizaciones que incluia dotacion de un computador para llevar la contabilidad,
licencia para un software contable, capacitaciones en contabilidad y presupuesto, y
honorarios para un asistente financiero. Las erogaciones de FONAF, junto con las
actividades de fortalecimiento organizacional, transformaron las cooperativas y
asociaciones dotandolas de una estructura basica administrativa, financiera y legal.
Como se menciond en la seccion de gerencia y liderazgo colectivo, en varias
organizaciones tuvo lugar la eleccion de nuevas juntas directivas (o consejos de
administracion) y representantes legales. Estos nuevos lideres recibieron formacion
en equidad de género, cooperativismo y plan de negocios, y en la estrategia
financiera, formacién en gestion contable y administrativa. Mas adelante se explicara
gue esta secuencia de acontecimientos resulté clave para el fortalecimiento de las
organizaciones y que, precisamente aquellas en situacion mas precaria, registraron
posteriormente notables avances.

Volviendo al tema de los fondos, con el FADI se asignaron préstamos de capital de
trabajo para encender el ciclo de operacion de la cooperativa o asociacion. Estos
préstamos no cobran intereses, su proposito fundamental es que las organizaciones
y sus nuevas juntas directivas inicien la ejecucion del plan de negocios al tiempo
que realizan ejercicios crediticios y construyen cultura de pago. Los indicadores de
cartera en mora estan entre 2% y 3%, y son el mejor reporte del logro de los objetivos
de FADI.

Este es otro elemento que suma al propdsito de vencer la cultura asistencialista,
de cambiar la idea que el dinero de los proyectos es un regalo y de construir la
nocion de la cooperativa 0 asociacion como una empresa. Para la mayoria de
las organizaciones, la posibilidad de completar con éxito un ejercicio crediticio
representa un salto fundamental. Este hecho en si mismo permite interpretar que la
organizacion ya cuenta con la capacidad instalada y con el capital financiero para
sacar adelante ejercicios comerciales que retornen ganancia.

De acuerdo con la asistente financiera del equipo IMPACT del nodo Boyacs,
para las organizaciones cacaoteras del Occidente de Boyaca dar este paso fue
sumamente complejo. Como muchas otras organizaciones cooperativas, habian
tenido experiencias poco amigables con el sector financiero. La mayoria de estas
organizaciones pertenecen a Funredagro. Durante la pasada década, Funredagro
tramitd un crédito con el Banco Agrario para fortalecer financieramente las
organizaciones de base. El banco aprobd el crédito. Crecieron expectativas y
optimismo de lograr amplio impacto en la region. Lamentablemente, Funredagro
no logré cumplir con los compromisos crediticios adquiridos y fue penalizada. Afos
después, el apoyo de IMPACT logro que las juntas directivas de las organizaciones
de base perdieran el miedo a adquirir responsabilidades crediticias; al superar el
examen que suponia el apalancamiento financiero del FADI, estaban preparadas
nuevamente para realizar operaciones el sector financiero.
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Con este camino recorrido las organizaciones formularon presupuestos y planes
de inversion para hacer uso de un préstamo de mayor escala. Con los recursos
del fondo AGROFINAN se planed un convenio con entidades financieras como el
Banco Agrario o Davivienda, cuya normatividad impone medidas muy estrictas
que no cubren las particularidades del sector cooperativo rural. De hecho, para las
cooperativas y asociaciones los requisitos son aun mas estrictos en términos del
analisis de riesgo, la edad de la organizacion o los requisitos sobre lavado de activos.
Por esta razon, se buscaba que AGROFINAN constituyera un fondo de garantia de
las organizaciones beneficiarias que facilitara el trémite y aprobacién de los créditos.
Luego de varias gestiones no fue posible entablar la alianza estratégica con estas
entidades.

En la busqueda de alternativas, IMPACT se acerco a las cooperativas de ahorro y
crédito Fincomercio, Coofisam o Utrahuilca. El acercamiento condujo a establecer
una operacion que se ajusta a las particularidades de las cooperativas rurales:
bancarizacion de los asociados, linea de crédito rotativo ajustada a los ciclos
productivos de las diferentes cadenas y menores tasas de interés. Previamente,
estas cooperativas de ahorro y crédito no operaban lineas especializadas de crédito
paralas cooperativas agropecuarias. La alianza con IMPACT produjo esta innovacion
financiera.

En sintesis, la estrategia financiera de IMPACT deja importantes lecciones aprendidas
en uno de los problemas estructurales del sector rural: el acceso al crédito®.
La implementacion de una estrategia de apalancamiento financiero debe estar
acompafada con un programa educativo que tenga en cuenta las particularidades
de los miembros de las organizaciones, asociaciones o cooperativas de productores,
quienes no estan familiarizados con los requisitos técnicos de las entidades
financieras y de los organismos de control.

> Segiin el DNP (2015) la falta de acceso a los créditos es un problema generalizado en el sector rural. En el pais, la
privatizacion de algunos bancos ha hecho que los pobladores rurales migren a otras formas de financiacion. Por ejemplo,
las cooperativas de ahorro y crédito, multiactivas y financieras, han significado alternativas para esta poblacion; sin
embargo, no cuentan con el apoyo y fomento necesario para potenciar sus capacidades. Del mismo modo, las casas
de agro-insumos contribuyen financiando estos y prestando a tasas altas. En el informe se presenta una importante
conclusion: “es claro que el problema de acceso de los productores no tiene que ver con su capacidad de pago, sino con
el acceso al crédito de la banca y su capacidad de garantizar los cobros”.
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5.3.5 Plan de salida de la estrategia financiera y la sostenibilidad de
las organizaciones

En sintesis, la estrategia financiera de IMPACT emprendio dos acciones. Primera,
lograr una adecuacion financiera acorde con las exigencias de la entidad financiera
(Fondos FONAF y FADI). Segunda, desarrollar un instrumento que redujera en forma
importante el riesgo crediticio que supone el otorgar crédito a estas organizacionesy
garantizar la vinculacion al sistema financiero de las organizaciones agropecuarias.
Para ejecutar esta segunda accion, IMPACT cred AGROFINAN como ‘'un Fondo
de apalancamiento financiero pensado para la sostenibilidad de las cooperativas
y asociaciones agropecuarias para su inclusion en el sector financiero, no a un
sistema bancarizado, sino a un sistema financiero, mas cercano a las necesidades
de la gente’ (tomado del documento: Marco general fondo de garantia AGROFINAN).

Es decir, AGROFINAN es un fondo de garantias que da soporte y cobertura a las
solicitudes de crédito que las organizaciones de pequefios y medianos productores
agropecuarios presentan al sistema financiero.

El proyecto IMPACT esta en su Ultimo afo de ejecucion. Por esta razon, Gestando y
CDF han disefiado un exhaustivo plan de desmonte y sostenibilidad de los recursos
asignados a los fondos FADI y AGROFINAN que busca extender los beneficios del
modelo IMPACT en operaciones de largo plazo que incluyen capital de trabajo e
inversion.

El plan propone un interesante esquema de gobernanza del fondo a través de la
conformacion de un comité directivo. El comité estaréd integrado por 9 personas y
sus respectivos suplentes:

- 7 representantes de las organizaciones de las 7 regiones del proyecto
IMPACT. El plan de desmonte establece el mecanismo de seleccion de estos 7
representantes.

- 1 representante de la entidad financiera
- 1 representante del sector solidario, en este caso Gestando

El plan de desmonte de los fondos FADI y AGROFINAN plantea las siguientes etapas:

Asimismo, segun el Tercer Censo Nacional Agropecuario (DANE, 2016) solamente en el 10,7% de las Unidades de
Produccion Agropecuaria — UPA — los productores encuestados declararon haber solicitado crédito agropecuario y
al 88,4% les fue aprobado. Las solicitudes se concentraron en los departamentos de Nariiio, Boyacd, Huila, Cauca y
Santander. El principal destino de los créditos fue la compra de insumos.
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Periodo de
ejecucion

Actividad Responsable

Los fondos son administrados por el
proyecto IMPACT, a través de la gerencia
administrativa y financiera de acuerdo a la Abril 2018 -
reglamentacion y procesos establecidos en Fieygeis IVIFROT Junio 2019
el manual administrativo y financiero y el
manejo de fondos.

Primera

Los fondos seran administrados por la
entidad financiera elegida de acuerdo a
criterios establecidos, con la participacion
Segunda de las organizaciones adscritas al proyecto
IMPACT, como parte de un comité directivo
que facilite la administracion y operacion de
estos recursos.

Entidad financiera | Julio 2019 —
—comitédirectivo | Junio 2024

Una vez se cumplan los 5 aflos de
funcionamiento, se hard la liquidacién
del fondo y su distribucion entre las | Entidadfinanciera
organizaciones asociadas de acuerdo a | —comitédirectivo
los criterios establecidos desde el proyecto
IMPACT y que haran parte del convenio.

Tercera Julio 2024

Fuente: tomado del documento del proyecto IMPACT: Propuesta plan de desmonte y sostenibilidad fondos
proyecto IMPACT.

Asimismo, el plan de desmonte establece los criterios de seleccion de la entidad
financiera: 1) Trayectoria, 2) Indicadores financieros, 3) Base social y cobertura, 4)
Estructura administrativa y portafolio de servicios
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IMPACT y el buen vivir:
Generando condiciones de equidad,
sostenibilidad e inclusion

El modelo de desarrollo rural cooperativo IMPACT se centré en generar
capacidades en las organizaciones cooperativas y asociativas
mediante la formacién del capital humano en herramientas para la
administracion eficiente y transparente de los recursos colectivos
y para la integracion estratégica de la empresa solidaria en el
mercado de forma competitiva. Estos dos elementos integran una
serie de aprendizajes en temas relacionados con el cumplimiento de
obligaciones legales y financieras, asi como con la toma de decisiones
ajustada a las necesidades de la organizacion.




Analisis y documentacion del modelo de desarrollo rural disefiado e implementado por
Co-operative Development Foundation of Canada - CDF y la Incubadora Empresarial
Colombia Solidaria - Gestando en el marco del Proyecto IMPACT

Por lo anterior, el liderazgo y la gestion colectiva son cualidades que adquieren
aquellos que hacen parte del proyecto IMPACT. Asimismo, una buena toma de
decisiones garantiza la sostenibilidad financiera de la organizacion en el tiempo.
La importancia del objeto social y de la ‘base social' nos hace recordar que antes
de ser empresas, las cooperativas y asociaciones son agrupaciones de pequefos y
medianos campesinos que comparten una serie de desafios y objetivos en comun.
En este sentido, IMPACT entendid que el éxito de estas organizaciones no se mide
Unicamente por el volumen de produccion que mueven en el mercado, o por la
utilidad adquirida al final de un ejercicio contable, sino en el nivel de bienestar de
los miembros de la organizacion, el cual depende los multiples factores que aqui se
analizan.

Aqui definimos bienestar en términos de "Un estado de ser con los demas que
emerge donde las necesidades humanas se satisfacen, donde uno puede actuar
significativamente para alcanzar sus objetivos y donde uno puede disfrutar de una
calidad de vida satisfactoria” (MacGregor, 2009, p.3). Para Sen (1999) las personas
son el centro del desarrollo, pues son ellas mismas quienes pueden construir las
condiciones para que el desarrollo humano de todos y todas sea posible: "El desarrollo
de la gente, por la gente y para la gente". Aqui, la ausencia de ingresos no es ni el
unico ni el principal problema, sino que involucra las oportunidades reales con que se
cuenta para ser agentes de su propio desarrollo, para decidir sobre sus propias vidas
y contar con los insumos necesarios para alcanzar las cosas que tienen razones
para valorar. Asi, el bienestar no hace referencia Unicamente a la consecucion de
un mejor precio de negociacion del producto agropecuario en el mercado, sino a la
creacion de un “"ensamblaje funcional” (Escobar, 2018) que permita, por un lado, que
los asociados vislumbren un futuro de vida viable a partir del esfuerzo y dedicacion
gue invierten en su actividad agricola o ganadera, y por el otro, que logren entablar
un vinculo armonico con sus semejantes y con su entorno.

El fomento de la asociatividad de los productores rurales es fundamental en la
ejecucion de estrategias de inclusion productiva. De forma especifica, la mision
rural de 2015 aconsejo impulsar la inclusion productiva a través de aspectos tales
como el acceso a tierras, a tecnologia y buenas practicas agricolas y empresariales,
comercializacion, acceso a crédito, cadenas productivas, inclusion para pueblos
indigenas y afrodescendientes, equidad de género y relevo generacional (DNP, 2015,
p. 60).

6.1 IMPACT y el cambio sistémico hacia la equidad de género

Desde el gje transversal de equidad de género, IMPACT buscé superar la estructura
desigual de poder que adscribe a hombres y mujeres una serie de roles, obligaciones
y privilegios, de los cuales emergen un conjunto de limitaciones y posibilidades de
desarrollo personal en el hogar y en la sociedad (Young, 1997). IMPACT puso en
marcha una estrategia con un enfoque Gender and Development (GAD) para cerrar
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la brecha de género, poniendo un énfasis fuerte en la creacion de condiciones
socioecondémicas que permitan la emancipacién de las mujeres campesinas,
cuestionando no solo el poder patriarcal y las identidades hegemonicas masculinas,
sino también la concepcion de feminidad asociada exclusivamente a roles
reproductivos (Tasli, 2007).

Conlapuestaenmarchadelaestrategia de formacion de formadores, se comenzd por
cambiar la vida de un conjunto de individuos que hacen parte de las organizaciones
para que estos logren empoderarse y comiencen a difundir sus aprendizajes en sus
comunidades mediante el ejemplo y el acompafiamiento. Los lideres de equidad de
género fueron capacitados en eventos nacionales en los que tuvieron la oportunidad
de compartir sus experiencias de vida con otras personas. La divulgacion de los
aprendizajes ocurrié en escenarios denominados “réplicas”, donde los lideres
invitaron a las familias que hacen parte de las organizaciones a que cuestionaran
sus roles tradicionales de género, reconocieran las injusticias hacia la mujer y los
costos de éstas para los hombres, a partir de sus relaciones cotidianas en el hogar,
la finca, la organizacion y la comunidad.

Como se senald al inicio, esta apuesta de IMPACT resultd altamente relevante, en
la medida en que puso en practica un enfoque integral de género que incorpora
plenamente a los hombres en el cambio hacia la equidad. Esto resulto central en los
distintos ambitos de relaciones (hogar, finca, asociacion y comunidad) porque, por
un lado, rompié la dualidad entre lo publico y lo privado, lo cotidiano y lo social, etc.,
y, por otro lado, fortalecié los elementos de cooperacion frente a los de conflicto,
para transformarlos hacia la equidad. Por su parte, en el marco de los modelos de
desarrollo rural resulta también relevante que, aunque en la literatura esto se haya
evidenciado desde hace mas de una década (Pineda, 2003), es la primera vez en
Colombia que una apuesta de equidad de género incorpora a los hombres como
agentes de cambio.

Como se observd en varias cooperativas y asociaciones, la reflexion de los
hombres frente a las relaciones de género, la formacién en nuevas masculinidades
y los cambios de actitud frente a comportamientos y practicas culturalmente
arraigadas, no solamente generé cambios a nivel personal en el hogar y la finca
hacia la equidad. A nivel de las organizaciones también se generaron cambios en
las condiciones econémicas e institucionales para soportar nuevas relaciones de
género. Al respecto cabe mencionar el caso de Coocampo en Varela Chiquinquird, en
donde la incorporacion de las mujeres a la Asociacion no solo fue nominal, sino que
implicé un cambio en la distribucion y control de los recursos del producto principal
de los hogares campesinos asociados: la leche. Los asociados, sensibilizados por
la equidad de género, acordaron que la produccion de leche de la tarde se destinaria
de forma exclusiva de las mujeres. Esto significo el control de un recurso cotidiano
y significativo, requisito para el ejercicio de la agencia femenina, como elemento
central del empoderamiento (Kabeer, 1999).
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Es igualmente importante resaltar el trabajo de los lideres que han logrado
diseminar el mensaje de la proteccion de derechos mas alla de la base social de las
organizaciones, mediante la articulacion con las instituciones estatales. En algunos
escenarios, han logrado convertirse en embajadores de equidad de género de sus
organizaciones ante organismos estatales locales como las comisarias de familia y
las alcaldias, regionales como las gobernaciones, o nacionales con el Departamento
para la Prosperidad Social - DPS.

La informacion recopilada en este estudio refleja que la estrategia de género de
IMPACT puede considerarse como un catalizador del cambio sistémico pues
generd condiciones minimas de respeto y dialogo que han permitido mejorar la
convivencia interna de los hogares y sus dinamicas de trabajo en el campo. Por otro
lado, ha permitido desarrollar procesos de toma de decisiones mas inclusivos en los
escenarios de la vida publica como las juntas directivas y consejos de administracion
de las organizaciones.

El siguiente apartado muestra como el proyecto IMPACT cred condiciones de
bienestar en diferentes contextos cooperativos y asociativos a partir de la articulacion
de la equidad de género con los temas agroambientales y de jovenes.

6.1.1 Equidad de género: reconocimiento de derechos y capacidades
en los hogares

El enfoque de género reconoce la existencia de una estructura desigual de poder
entre hombres y mujeres, como una desvalorizacion de lo femenino tanto en los
hombres como en lo publico. Reconoce también el arraigo social y cultural de otros
tipos de diferenciacion social que generan desigualdades y discriminaciones entre
grupos de mujeres como entre grupos de hombres, por razones de raza, credo, edad,
orientacion sexual, etc. En el contexto colombiano, especialmente en lo rural, la
mujer es concebida como un actor pasivo, despojado de toda agencia y supeditado
a la voluntad de sus compafieros masculinos, ya sean estos sus padres, hermanos
0 esposos. Las actitudes machistas se reproducen en todas las esferas de la vida
social y se manifiestan en los fundamentos mas basicos de la cultura, los valores y el
lenguaje, asi como en expresiones directas de violencia fisica o maltrato psicoldgico.

Como parte de la estrategia de género en el modelo de desarrollo rural de IMPACT,
en los procesos de capacitacion se divulgaron los avances en el marco legislativo
que protege los derechos de la mujer y la puesta en marcha de protocolos para
enfrentar la violencia contra la mujer. En particular se consideraron la Ley 731 de
2002, conocida como la ley de la mujer rural y la Ley 1257 de 2008, que ratifican
las normas de proteccion de los derechos de la mujer. La socializacion de rutas
de atencion para la prevencion y sancion de actos violentos y discriminatorios en
contra de las mujeres resultd pertinente como primer paso para su dignificacion y
auto-reconocimiento como sujetos de derechos.
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A muchas mujeres victimas de maltrato les resulta imposible pensarse a si mismas
fuera del papel que la estructura patriarcal les ha asignado. Cuando el mensaje de
equidad de género comienza a ser apropiado, las mujeres comprenden la injusticia
gue supone su posicion desigual en el hogar y la sociedad, lo que les permite
identificar que ellas mismas reproducen esos comportamientos. En ese sentido, se
abren espacios de participacion donde las mujeres se reconocen como sujetas de
derechos y se generan las capacidades para re-definir sus proyectos de vida.

La estrategia de equidad de género de IMPACT no buscdé Unicamente impactar la
vida de las mujeres asociadas, esposas o hijas de asociados de las organizaciones
intervenidas, sino también establecer un nuevo lenguaje dentro de los hogares que
permita desarrollar una convivencia armoénica entre los miembros que componen
las familias. Si 'hablar’ de género esta relacionado con adquirir una posicion politica
gue denuncia los comportamientos sexistas o machistas, también esta relacionado
con institucionalizar el didlogo como mecanismo para la resolucion de conflictos y
para la toma de decisiones.

IMPACT realizo ‘réplicas’ donde participaron los miembros de las organizaciones.
Las réplicas son espacios de reflexién sobre el pasado personal y su relacion
con las conductas que reproducen estereotipos de género en el presente. En las
réplicas los grupos familiares son invitados a cuestionar sus dindmicas internas
y a evaluar como éstas los afectan negativamente, en términos de su calidad de
vida, de su productividad y de sus ingresos econdmicos. Como resultado, hoy en dia
muchos beneficiarios consideran que la emergencia del didlogo en los hogares que
tradicionalmente se regian por el silencio, por el golpe o por el grito, han mejorado el
bienestar y renovado la convivencia.

La incorporacion de los hombres en el trabajo por la equidad de género fue crucial en
la estrategia de IMPACT. El proyecto cambio la logica de presentar a los hombres en
imagenes estereotipadas como victimarios de la violencia de género e intrafamiliar,
por su incorporacion reflexiva sobre sus identidades masculinas para cambiar las
l6gicas de violencias que generan costos para ellos y demas miembros de la familia
y las comunidades. A pesar de la resistencia que manifiestan muchos hombres,
IMPACT fue muy cuidadoso en transmitir una idea de equidad de género enfocada
en mejorar la convivencia dentro del hogar, mediante el reconocimiento de los
derechos de las mujeres y la busqueda del didlogo en pareja, y legitimando en las
comunidades y organizaciones el trabajo de los hombres facilitadores y las nuevas
masculinidades.

El enfoque de equidad de género reconoce que los hombres también son victimas
del orden de género en la sociedad, al imponerles la represion de sentimientos y
comportamientos que suelen poner enriesgo su salud y bienestar. Muchos hombres,
tanto miembros del equipo IMPACT como beneficiarios de la iniciativa, estan de
acuerdo con que esta idea del varon autosuficiente, del ‘patrén’, el de la plata, el que
no expresa sus sentimientos, el que se emborracha y el que golpea a su mujer, no
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necesariamente refleja una posicion privilegiada, sino que en realidad encarna una
carga muy pesada que esta marcada por la responsabilidad, pero también por la
culpay la frustracion.

Los talleres de nuevas masculinidades de la estrategia de equidad de género fueron
los escenarios en los que se invitaron a los hombres a que cuestionaran su posicion
en una sociedad regida por el machismo, mirando en lo mas profundo de su ser las
consecuencias negativas de ese tipo de actitudes y compartiendo con otros como
ellos. Para algunos hombres, haber participado en este proceso les ha cambiado la
vida, pues sienten que en adelante pueden construir un nuevo proyecto familiar en el
gue las responsabilidades econdmicas, productivas y reproductivas estan repartidas
entre ellos y sus compaferas.

Este no es un proceso rapido ni tampoco facil, pero testimonios como el del lider
de equidad de género de Cointeboy en Otanche (Boyaca), un “macho machote” del
occidente de Boyaca, una region golpeada por la violencia y citada frecuentemente
como una de las mas machistas del pais, nos hacen pensar que vale la pena un
modelo de desarrollo rural con una perspectiva integral de género:

Nosotros estamos tratando un tema de masculinidades, de los hombres,
hablar y dialogar entre los hombres, hay algo que ella comentaba [Miriam,
su esposa] y es que el problema nuestro es que cargamos un ego y ese ego
nos lo da la misma sociedad, lo que ella decia, por ese ego no decimos que
vamos a hacer esto, lo otro y ese ego es impuesto por la sociedad. ;Entonces
qué hay que hacer? Sensibilizacion, charlas, capacitacion y que haya un
conocimiento dentro de la organizacion e irnos metiendo en la cabeza poco a
poco y mas cuando en la casa somos machistas a morir, porque yo he visto
algunas [mujeres] que hasta les tienen que quitar las medias y los zapatos al
hombre, entonces digame usted (Boyaca — Cointeboy (Otanche) - Reunion
General).

6.1.2 Empoderamiento y participacion

Prakash (2003) afirma que las organizaciones de base pueden ser un contexto fértil
para mejorar el estatus y las condiciones socioeconémicas de las mujeres. Por ello,
Prakash recomienda que las organizaciones deberian promover el empoderamiento
de las mujeres mediante la integracion de asuntos de género en sus estatutos y
mediante la formulacion de estrategias que aborden problemas de exclusion relativos
al género. IMPACT se alined con esta idea y considerd que las organizaciones
solidarias son una plataforma adecuada para canalizar la difusién del mensaje de la
equidad de género en las comunidades rurales.

Histdricamente, las cooperativas y asociaciones enfocadas en la produccion
y comercializacion de productos agropecuarios han estado compuestas
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principalmente por hombres, pues al desconocer el rol productivo de la mujer, no se
la concibe como una potencial asociada. Esto refleja el estereotipo que el hombre es
el agricultor y por tanto es él quien debe representar su unidad productiva (Prakash,
2003). Por esta razon, la estrategia de equidad de género del proyecto IMPACT busco
que las mujeres se involucren de manera mas activa y directa con los asuntos de
las cooperativas y asociaciones. Lo anterior se lleva a cabo de forma simultanea a
la sensibilizacion de la base social frente a los temas de la equidad de género en
el contexto de las réplicas, de manera que mediante un proceso de concertacion
(ejemplo, asambleas ordinarias) se viabilicen estrategias para la inclusion de las
mujeres a la base social.

Una de las estrategias mas ampliamente implementadas por las organizaciones
beneficiarias para aumentar la base social femenina ha sido excluir a las mujeres
del pago de la cuota de ingreso, mediante un reconocimiento oficial en los estatutos
de la asociacion o la cooperativa. Como muchas mujeres no manejan los recursos
monetarios de sus hogares, este incentivo permite que las mujeres empiecen a
comercializar parte de la produccion de su unidad productiva, lo que se traduce
en una relativa mayor independencia econémica. Esto requiere, no obstante, un
compromiso por parte del esposo, pues debe ceder a que su esposa gane el control
de una parte de los ingresos del hogar. Muchos en este proceso reconocen que las
mujeres son mas eficientes con los gastos del hogar y méas organizadas al momento
de llevar los registros de lo que gastan.

Algunas organizaciones han implementado estrategias que generan cambios mas
tangibles y que reflejan una apropiacion mucho mas fuerte del mensaje de equidad
de género. Un caso para destacar es el de la cooperativa Alagro de Rionegro, pues
a partir de este afno se ratificd en asamblea la creacion de un comité de equidad de
género cuya funcion principal sera velar por el bienestar de los asociados en sus
hogares, mediante la creacion de servicios que garanticen el respeto por los derechos
y que promuevan la inclusién financiera de las asociadas. Otro caso emblematico
es el de la cooperativa Proasoagro del municipio de Nilo, donde se implementd un
sistema de afiliacion en el que todo el grupo familiar hace parte de la organizacion;
los asociados 'principales’ en su mayoria siguen siendo hombres, pero a través de
la figura de ‘adherentes’ y 'vinculados', sus conyuges también comienzan a hacer
parte de manera oficial.

IMPACT también incentivo a las mujeres a ocupar cargos en las juntas directivas y
consejos de administracién de las organizaciones. Acharya (2006), con base en una
investigacion en Nepal, asegura que la representacion femenina debe ser minimo
del 30% si se quiere lograr que las instituciones funcionen de manera efectiva. Por
esta razon, es necesario generar conciencia entre los miembros de juntas directivas
y consejos de administracion sobre la importancia de la participacion de las mujeres
en estos espacios. Este proceso requirid que muchas mujeres se empoderen en
procesos de trabajo en equipo y de asumir responsabilidades financieras. En muchas
de las organizaciones beneficiarias del proyecto IMPACT se logrd que la mayor parte
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de las organizaciones integraran en sus juntas y consejos un 50% de participacion
femenina, y en otros casos, algunas mujeres han adquirido el rol de gerentes; sin
embargo, resulta mas importante resaltar cual es el impacto real detras de ese
numero.

En muchas organizaciones se cred una percepcion muy positiva en torno a la
contribucion de las mujeres en las organizaciones. Su gestion esta relacionada con la
transparencia en el manejo de los recursos colectivos, lo cual genera una sensacion
de confianza entre los asociados. La gran mayoria de organizaciones que cuentan
con servicio contable permanente han decidido contratar una mujer para el cargo.
Con frecuencia las organizaciones dependen unicamente de la gestion de una o dos
personas que se encargan de administrar la empresa solidaria sin consultar al resto
de miembros de la organizacion; lo anterior, se debe principalmente a que les cuesta
delegar funciones, una habilidad gerencial que en muchos casos se les resalta a las
mujeres. Por Ultimo, las mujeres se caracterizan por ser mas estratégicas frente a las
prioridades de la organizacion; en especifico, esto se puede apreciar en la capacidad
para seleccionar proyectos dentro de una variedad de opciones que realmente sean
provechosos para la organizacion (Prakash, 2003).

El siguiente esquema muestra algunos de los términos con mayor frecuencia
que surgen de las percepciones sobre la participacion de las mujeres en las
organizaciones solidarias.

Rigurosidad

Trabajo
en equipo

Transparencia

Participacion
de la Mujer

Estrategia

Figura 5. Nuevas percepciones sobre la participacion de la mujer en las organizaciones
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6.1.3 Grupo de mujeres: Ingresos y division sexual del trabajo

Lograr que las mujeres tomen control de su voz y se empoderen sobre sus derechos
y sus capacidades no es sencillo, menos aun en un mundo en el que el trabajo va de
domingo a domingo, sin dias de descanso. Tradicionalmente, a la mujer se le asigna
un rol reproductivo y auxiliar dentro del hogar y de la finca. Los roles reproductivos
estan relacionados con actividades como la preparacion de alimentos, la limpieza de
los espacios comunes, la crianza de los ninos, y en algunos casos, el mantenimiento
de pequefias huertas con productos alimenticios destinados al autoconsumo
(Chineze, 2001; Clugston, 2014). De acuerdo con esta ldgica predominante, el rol
que ocupa el hombre dentro del nucleo familiar es el productivo, se presume que
es él quien esta encargado de las actividades de comercializacion en la unidad
productiva. Como consecuencia, los hombres son quienes administran y ejercen
control total del dinero del hogar®.

La logica anterior se soporta sobre la subvaloracion y/o el desconocimiento del rol
productivo de la mujer en las actividades agropecuarias de la finca. Asi, el hecho
que las mujeres puedan acceder a recursos economicos o a servicios educativos
que impliquen la reduccion de sus roles reproductivos genera conflictos entre las
parejas o miembros de las familias que confronta concepciones de género sobre
lo adecuado y las prioridades en el uso del tiempo vy los recursos de trabajo (Tasli,
2007). El 'orden’ de género también se puede observar claramente en los escenarios
de la vida publica. En el contexto de las organizaciones solidarias, el hombre es quien
suele estar inscrito en la cooperativa o la asociacion, y es a él quien se le entrega el
dinero de la venta del producto.

Uno de los objetivos mas importantes de la estrategia de género de IMPACT fue
precisamente alterar esta estructura de subordinacion econdémica y cultural. Los
y las lideres de género, en los escenarios de réplica, empezaron por transmitir un
mensaje basado en el reconocimiento y la valoracion de las actividades que las
mujeres realizan. Por ejemplo, es recurrente que en las pequefias fincas ganaderas la
mujer se encargue de realizar el ordefio de la mafana o el de la tarde. Por esta razon,
la réplica se orientd a que tanto la mujer como su marido aprendieran a reconocer
gue ese trabajo es fundamental para los ingresos del hogar, y que ella también tiene
derecho a recibir parte de los ingresos. Algo similar ocurre en las fincas cacaoteras,
pues en muchos casos la mujer, ademas de cocinar, lavar y cuidar a los nifios, es
quién se encarga de todos los procesos (cosecha, despulpado, fermentacion y
secado) y el marido se limita Unicamente a llevarlo a la asociacion o a la cooperativa
y a cobrar.

¢ Segun el Censo Nacional Agropecuario, las mujeres toman las decisiones de produccion en el 26% de las Unidades de
Produccion Agropecuaria - UPA. Los hombres en el 61,4% de las UPA. En el restante 12.6% las decisiones se toman de
forma conjunta entre hombres y mujeres (DANE, 2014).
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Lograr valorar el trabajo de cuidado no remunerado, como el trabajo productivo de las
mujeres, resulta central no solo para alterar la division sexual del trabajo y dignificar
el trabajo femenino, sino también para liberar fuerzas productivas producto de la
cooperacion y generar procesos alternativos e inclusivos de desarrollo.

Que los hombres empiecen a adquirir responsabilidades con las tareas del hogar
como cocinar o lavar laloza no sélo simboliza un cambio de actitud, sino que permite
valorar estos trabajos y el tiempo que ellos demandan. Aungue ocurre con menos
frecuencia, este tipo de dindmicas aligeran el trabajo de las mujeres, les permite
interactuar en otra clase de escenarios y mejora los procesos que se dan dentro
de las unidades productivas, lo cual termina beneficiando tanto a hombres como a
mujeres y, especialmente, a los ninos y ninas.

Reconocer la importancia de los roles productivos de las mujeres también
estd relacionado con tener en cuenta el conocimiento que ellas tienen sobre
las actividades de la finca. La estrategia agroambiental de IMPACT selecciond
aproximadamente doce fincas piloto por organizacion para llevar a cabo un proceso
de acompafiamiento que permita acceder a la certificacion BPA" y/o BPG® del ICA®.
Tanto en las ECAs'® como en las visitas técnicas en finca, los asistentes técnicos
de IMPACT procuraron que las sefioras también participen de las actividades, de
manera que ellas también puedan interiorizar los conocimientos relacionados con
las diferentes certificaciones de calidad.

Por ejemplo, varios testimonios sefialaron que las mujeres muestran una recepcion
mucho mas atenta al tema de diligenciar los registros de aplicacion de los
fertilizantes y los agroguimicos, contribuyendo asi a mejorar la salud de la familia,
a disminuir costos y a ofrecer un producto de calidad. Un estudio del IFPRI" refleja
que las mujeres responden de manera mas efectiva, en comparacioén a los hombres,
a incentivos de desarrollo como la asistencia técnica, por esta razon, una buena
estrategia para mejorar las condiciones economicas de los hogares campesinos
deberia ser potenciar su contribucién al buen manejo de los recursos productivos de
las unidades productivas (Quisumbing, Brown, Feldstein et al., 1995).

El proyecto IMPACT también promovio la creacion de emprendimientos adjuntos a
las organizaciones con el fin de aumentar la independencia financiera de las mujeres.

7 Buenas Prdcticas Agricolas

8 Buenas Prdcticas Ganaderas.

? Instituto Colombiano Agropecuario

0 Escuelas de Campo. En estos escenarios se desarrollaron actividades pedagdgicas para que los beneficiarios pudieran
adquirir y poner en practica conocimientos relacionados con la produccion de biopreparados y abonos orgdanicos para
reducir el uso de agroquimicos y fertilizantes industriales. En muchos casos, estos escenarios se organizaron de forma
articulada con el ICA y agremiaciones que prestan el servicio de asistencia técnica como Fedecacao y Asohofrucol.

" Instituto Internacional de Investigacion sobre Politicas Alimentarias.
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A cada organizacion se le otorgd capital semilla para la creacion de un grupo
de mujeres que estuviera compuesto por asociadas o esposas de asociados.
Dependiendo del emprendimiento, se entregd una dotacion de maquinaria o de
insumos para desarrollar la actividad, ademas, se ofrecieron capacitaciones
relacionadas con la actividad productiva y en temas financieros para que se lleve de
manera organizada los registros de los ejercicios comerciales.

Los emprendimientos suelen estar asociados a otros de los componentes
promovidos por el proyecto IMPACT como son el agroindustrial y el agroambiental.
Los casos mas exitosos del grupo de mujeres fueron los que estan asociados
directamente con la cadena productiva de la organizacion. Este es el caso de
Mujeres Cafeteras del municipio de La Plata, en donde las mujeres desarrollaron un
proyecto para la produccion de colinos de café destinados a ser comercializados
entre caficultores independientes o pertenecientes a otras organizaciones. Este tipo
de emprendimientos promueve la sostenibilidad ambiental - permite desarrollar
actividades de reutilizacion de la materia organica derivada de la produccion
agropecuaria en las fincas -, mientras genera ingresos adicionales para las mujeres
y para las cooperativas y asociaciones.

En algunos escenarios, el emprendimiento desarrollado por el grupo de mujeres fue
apropiado por la organizacion como su modelo de negocio. En Agropebel, la junta
directiva esta en proceso de destinar la totalidad de sus existencias de platano para
desarrollar procesos agroindustriales en los que el grupo de mujeres fue capacitado.
En este caso, IMPACT, ademas de contribuir al posicionamiento de la marca Don
Toston, apoyo las habilidades gerenciales de los representantes de la asociacion
para que buscaran aliados comerciales que reconocieran la labor social de la
organizacion al emplear mujeres campesinas, algunas de ellas, cabeza de hogar.

El balance anterior permite apreciar que el proyecto IMPACT logré integrar de forma
exitosa a las mujeres en el escenario de las cooperativas y asociaciones. Se puede
afirmar que algunas organizaciones integraron en mayor medida el lenguaje de la
equidad de género, pero es destacable que ninguna de las que se visito lo ignora y
que genero resultados positivos.

Modificar los roles tradicionales de género es un reto que toma tiempo. Como se ha
observado en los apartados anteriores, los cambios se van dando paso a paso. El
hecho de aumentar de golpe la participacion de las mujeres en las organizaciones
cooperativas, ya sea en las juntas directivas o consejos de administracion, en el
grupo de mujeres o en la estrategia de equidad de género, supone una serie de retos
para las mujeres en lo relativo al manejo del tiempo. En la mayoria de los casos,
las multiples obligaciones que tienen las mujeres en sus hogares no son asumidas
por nadie mas. En consecuencia, ellas sacrifican horas de descanso para cubrir las
nuevas responsabilidades adquiridas en las actividades propuestas por IMPACT.
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Este es un desafio complicado de abordar. Una alternativa explorada por IMPACT fue
el pago de recreacionistas para que cuidaran de los hijos de las asociadas y de las
esposas de asociados mientras ellas asistian a las asambleas o capacitaciones. Es
una solucion sencilla que motivé la participacion de muchas mujeres. Sin embargo,
el alcance del proyecto no podia cubrir otra clase de responsabilidades en los
hogares, especialmente, las relacionadas con las actividades productivas. A partir
de esta reflexion, es imperativo considerar la variable tiempo en la implementacion
de estrategias de desarrollo rural con enfoque de género.

6.2 Sostenibilidad ambiental e inocuidad: produccién responsable y
de calidad

IMPACT fomenté de forma directa el bienestar en los entornos familiares vy
productivos a través de estrategias de sostenibilidad ambiental. En concreto,
el acompafnamiento de la estrategia ambiental y el componente agropecuario
contribuyé fundamentalmente a que los asociados adquieran conciencia vy
compromiso con ofrecer un producto limpio y de calidad, lo que implica, por ejemplo,
realizar un manejo responsable y eficiente de los agro-insumos. Para promover lo
anterior, IMPACT implementd a nivel nacional un marco de trabajo de responsabilidad
ambiental (EAF) que permite identificar los riesgos ambientales especificos para las
actividades productivas de cada organizacion, asi como los impactos positivos que
pueden generar la puesta en marcha de acciones concretas para el tratamiento de
desechos fisicos y el cuidado de los recursos mas importantes en la agricultura: el
aguay el suelo. En cada organizacion, IMPACT acompafd a las juntas / consejos de
administracion y asociados en la configuracion del Plan de Gestion Ambiental - PGA,
donde se estipulan medidas y estrategias que mitigan los impactos identificados de
acuerdo con criterios ambientales y normatividad parala produccion ambientalmente
sostenible.

La asistencia técnica ofrecida por IMPACT también se orientd a disminuir el impacto
ambiental producido porladisposicidon de los desechos resultantes delas actividades
agropecuarias, siguiendo principalmente los lineamientos de BPA / BPG.

IMPACT implementd plenamente los métodos de produccion agroecoldgica en
casos especificos con organizaciones que han dado un enfoque organico a su
produccion. Asimismo, la evidencia recogida en el marco de esta investigacion
permitié identificar procesos interesantes de intercambio de conocimiento entre
asociados y de reconocimiento de la importancia de cuidar los recursos naturales.

La estrategia ambiental organizé grupos de jovenes para integrar los hijos e hijas
de asociados a las organizaciones mediante el impulso de emprendimientos
relacionados con la cadena productiva. Varios de estos emprendimientos han
logrado resultados destacables, pues ademas de ser sostenibles financieramente
han puesto en marcha ideas novedosas en las cooperativas y asociaciones.
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Profundizaremos el andlisis sobre la estrategia de jévenes de IMPACT mas adelante.

Los asistentes técnicos encargados del componente agroambiental y de la
conformacion de los grupos de jovenes, también desarrollaron actividades de
formacion en liderazgo buscando que la asistencia técnica fuera mucho mas
constante e integral. Se destaca en este punto la decision de IMPACT de incorporar
este personal técnico de forma permanente, pues sin acompanamiento constante el
alcance de estos componentes habria sido mas restringido.

6.2.1 Estrategia ambiental: los planes de gestion ambiental y las
certificaciones

Como se menciond anteriormente, entre otras acciones la estrategia ambiental
de IMPACT busco que los productores implementaran las adecuaciones de
infraestructura y cumplieran en sus actividades productivas con los estandares
requeridos para acceder a las certificaciones de BPA y de BPG definidas por el ICA.
En este propdsito fue fundamental la consolidacion del PGA en cada organizacion.
IMPACT implementd 54 PGAs que dan cuenta de un avance importante en la
constituciéon de una produccion inocua y ambientalmente sostenible por parte de
estas organizaciones.

Otro objetivo central de la estrategia ambiental fue la disminucién del uso de agro-
insumos industriales. De esta forma, IMPACT orienté a las organizaciones en la
adopcion de la Resolucion 698 de 2011 del ICA para la regulacion de la produccion
de bio-abonos, compostaje de residuos soélidos o materiales organicos para
mejorar las caracteristicas bioldgicas del suelo. Las charlas, capacitaciones vy
mucho acompafiamiento a los productores del grupo piloto fueron los principales
mecanismos para difundir el mensaje del cuidado de la salud, del medio ambiente
y de una produccién de calidad y para concientizar sobre la importancia del
cumplimiento de estos estandares. Asimismo, mediante el ejemplo y demostracion
del grupo piloto se convencié a otros productores socios sobre la importancia de
estos esfuerzos.

La estrategia ambiental recibid gran aceptacion y respaldo en las organizaciones
de productores, particularmente en aquellas que previamente habian venido
implementandocriterios detrazabilidad delainocuidad de sus productos. Porejemplo,
los miembros de las organizaciones que comercializan café presentan una mayor
sensibilidad frente a la implementacién de criterios de produccién limpia. Este hecho
puede estar explicado por la presencia de la Federacion Nacional de Cafeteros que
ha difundido los requerimientos de certificaciones internacionales como Rainforest
Alliance Certified, 4C y organico. Un caso similar se registra en la cadena productiva
del Cacao con la presencia de Fedecacao. Sin embargo, de acuerdo con el técnico
del Occidente de Boyacd, todavia hace falta que los productores se comprometan
con el cuidado de su cultivo y con el correcto manejo de los residuos del beneficio.
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Por su parte, la cadena hortofruticola enfrenta desafios particulares dado que
sus productores han recibido menos acompafamiento técnico por parte de las
organizaciones gremiales del sector. Segun el gerente de COPAC, cooperativa que
comercializa mora, el apoyo de su gremio, Asohofrucol, es bastante limitado, por
esta razon resulta complicado ofrecer un producto de calidad.

Las actividades de la estrategia ambiental - sostenibilidad, mejoramiento de la
calidad, certificaciones con sellos internacionales - se han convertido en una
prioridad para muchos beneficiarios del modelo de desarrollo rural IMPACT.

La estrategia ambiental logrd alinearse con iniciativas responsables que se han
gestado desde las mismas organizaciones. El caso Coocampo y Asocafe Lejanias
ejemplificanlaimportanciadelaresponsabilidad frente al cuidado de zonas dereserva
ambiental. Por este hecho estas organizaciones han recibido reconocimientos por
parte de las instituciones de veeduria ambiental como la CAR'? y CORMACARENA'S,
Este también fue el caso de las organizaciones que cumplen con los criterios de
produccion organica: Proasoagro en Nilo, en la cadena del Cacao, y de Unichaparral
y Alliance Coffee en Planadas, en la cadena de café.

Todo lo anterior ofrece evidencia que IMPACT logré avances importantes en materia
de produccion limpia e inocuidad. Asimismo, surge el reto de desarrollar mecanismos
efectivos para que la carga financiera de mejorar la calidad de la produccién no
afecte el bolsillo del productor. Por tal razén es crucial generar estrategias para que
las organizaciones implementen sus PGA con la totalidad de sus asociados.

6.3 Joévenes campesinos: relevo generacional y sostenibilidad
ambiental

La problematica de los jovenes rurales es altamente compleja. Los obstaculos
estructurales del desarrollo rural han fomentado la migracién campo — ciudad de
los jovenes desde hace varias décadas. Las politicas de desarrollo rural no incluyen
el enfoque generacional con firmeza.

El conflicto armado colombiano ha afectado principalmente a los jévenes y nifos,
niflas y adolescentes rurales. El 656% de las personas reportadas en situacion de
desplazamiento en Colombia son menores de 25 afios, segun el Registro Unico de
Poblacién Desplazada, (PNUD, 2011).

2 Corporacién Autonoma Regional de Cundinamarca
3 Corporacién para el desarrollo sostenible de la Macarena.
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La existencia de grandes brechas urbano-rurales en calidad de vida alienta
la migracion de los jovenes rurales. El acceso a educacion de calidad es uno de
los factores decisivos. En efecto, aunque la situacién ha cambiado, el atraso y
la desigualdad de la educacioén rural contindan. La tasa de analfabetismo de la
poblacion rural dobla la tasa para el conjunto de la poblacion colombiana, 18% y
8% respectivamente. Solo el 33 % de los nifios que entran a basica primaria logran
graduarse como bachilleres, con un promedio de 13 afos para cursar sexto grado.
La cobertura educativa de los jévenes rurales es baja. El 72,6% de los jévenes rurales
entre 17y 24 afios no tienen acceso a la educacion (CNA, 2015). La desercién escolar
es mas alta en los colegios rurales. De cada 100 estudiantes que ingresan al sistema
educativo en la zona rural, 48 culminan la educacion media, mientras que en las
areas urbanas lo hacen 82 estudiantes (MEN, 2013). En sintesis, los nifios y jévenes
de las familias mas pobres y de las zonas rurales tienen menos posibilidades de
acceder a la secundaria y de concluir exitosamente sus estudios (Jaramillo, 2018).

La figura 6 fue construida a partir de las conversaciones con los grupos de jovenes

de IMPACT. La figura 6 presenta los pros y los contras que deben sopesar los jovenes
para decidir si contintian su vida en el campo o si migran a la ciudad.
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Mucho
esfuerzo

Mal pago

Educacion
salud y pension
Entretenimiento

Poco acceso
a servicios

Pan Coger

JOVENES > odor
Bajo costo agar portodo Inseguridad

de vida

Tranquilidad

Soledad

gura 6. Mentiras y verdades de la migracion campo-ciudad: fortalezas y debilidades

Hasta aqui hemos presentado algunos de los problemas estructurales que enfrentan
los jovenes rurales en Colombia. Estos problemas han tenido efectos en la ejecucion
de la estrategia de jovenes adjunta al componente agroambiental de IMPACT.
Daremos algunos detalles en los siguientes parrafos.

Para empezar, en algunos municipios fue muy dificil conformar el grupo juvenil, pues
los muchachos se presentaban a las primeras reuniones para recibir la capacitacion,
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pero iban desistiendo por diversas razones: falta de tiempo, interés, compromiso,
entre otras. Por falta de jévenes, IMPACT se vio en la necesidad de extender la edad
maxima de ingreso hasta los 35 afios. Incluso asi, en algunas organizaciones no fue
posible conformar el grupo de trabajo.

Aunque los obstaculos aqui descritos han reducido el impacto esperado de la
estrategia de jovenes podemos destacar dos resultados. En primer lugar, se logro
un cambio en la percepcion de algunos jévenes sobre el trabajo en el campo y sus
expectativas frente a su futuro. Segundo, se generaron oportunidades laborales
viables para aquellos que desean permanecer trabajando en temas agropecuarios.

Mencionaremos los casos exitosos donde la estrategia de jovenes se integro
armonicamente conlos objetivos de sus organizaciones a través deemprendimientos
con posibilidad de sostenerse en el tiempo.

Coocafeq la cooperativa cafetera de Quimbaya (Quindio) logré vincular el capital
semilla del grupo juvenil con un proceso pedagdgico desarrollado en el colegio
veredal que fomenta la creacion de emprendimientos innovadores en aspectos
de sostenibilidad ambiental. Un factor de éxito es que el componente mas grande
del emprendimiento esta vinculado a la cadena productiva de café mediante la
reutilizacion de los desechos de su produccion para la creacion de nuevos productos.
También vale la pena resaltar los casos de la cooperativa Alagro (Rionegro, Antioquia)
y Asopep (Planadas, Tolima). Alagro entrego 5 terneras a 5 jévenes reconocidos por
su dedicacion y gusto por el trabajo en el campo. Para asegurar la sostenibilidad de
este gjercicio en el futuro las crias seran entregadas a otros jovenes. Con la ayuda de
IMPACT, Alagro y Asopep implementaron programas de formacion para los hijos de
sus asociados. El objetivo es formar a los jovenes para que den la asistencia técnica
a los asociados. Aqui se puso en marcha el argumento de Jaramillo (2013): la mejor
forma de retener los jévenes en el mundo rural es la educacion de calidad.

Por ultimo, destacar el caso de una innovacion tecnoldgica. Los jovenes de Asopep
desarrollaron una aplicacién para celulares disponible en la PlayStore de Google con
la que los campesinos puedan conocer sus costos de produccion. Los jévenes han
sido los principales maestros de sus padres en el proceso de aprendizaje de esta
nueva herramienta.

6.3.1 Los grupos de Jévenes IMPACT y el cuidado del medio ambiente

Siguiendoestalineadehallazgos positivos, elmensaje de produccion ambientalmente
sostenible fue fundamental en la conformacion delos grupos de mujeres y de jovenes,
especialmente estos ultimos, lo cual resulta ser valioso en términos de ir mas alla de
la norma. En la cadena del cacao, los asistentes técnicos formaron a los jovenes en
tareas bésicas pero esenciales para evitar la proliferacion de enfermedades, como
son las podas, la aplicacion de fertilizantes organicos y de enemigos naturales para
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el control de plagas. Por otro lado, se realizaron capacitaciones para los grupos
de jovenes y de mujeres centradas en la fabricacion de biopreparados a base de
materia organica para mejorar la eficiencia de los cultivos reutilizando recursos que
se pueden hallar en las fincas. Lo anterior generd que los jovenes, las mujeres y
la sostenibilidad ambiental estén relacionados de forma cercana en el ambiente
social de algunas organizaciones; ambos representan el futuro del modo de vida
campesino. El siguiente esquema ilustra esta relacion:

Nuevas ldeas

Aprovechamiento desechos de produccion

Grupo de Jovenes . Conciencia Ambiental
Biopreparados

Abonos organicos

Asistencia técnica

Figura 7. Los jovenes y el cuidado del medio ambiente

Las actividades promovidas en el grupo de jovenes representaron una oportunidad
laboral significativa. No obstante, dentro de esta linea de emprendimientos de
jévenes mencionada en el parrafo anterior, resulta pertinente resaltar el caso de
Asoagropaime del corregimiento de Tudela (Paime, Cundinamarca) y de Varela del
municipio de Chiquinquira. En ambos casos los lideres juveniles manifestaron que la
actividad econémica propuesta por el equipo IMPACT y avalada por la junta directiva
de las organizaciones no cumplié con las expectativas de los jévenes, pues muchos
asociados no estaban interesados en el servicio y ademas las largas distancias
dificultan el acceso a muchos. Los lideres comentaron que lo anterior se debio a que
no se les hizo participes de los escenarios en donde IMPACT socializo los proyectos
disponibles con sus organizaciones, y no tuvieron la oportunidad de expresar lo que
ellos consideraban mas adecuado.

Si bien el emprendimiento no pudo alcanzar sostenibilidad financiera en ambos
casos, si resulta interesante destacar el empoderamiento que generd en sus
lideres, los cuales lograron posicionarse criticamente frente a la iniciativa IMPACT.
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Esto refleja que muchos jévenes se sensibilizaron con los temas relacionados con
el cuidado del medio ambiente mediante la implementacién de una produccion
responsable con el manejo de los recursos y el tratamiento de los desechos.

6.3.2 Las nuevas generaciones y la equidad de género

Por ultimo, vale la pena mencionar la relacion entre los jovenes y la equidad de
género. Algunos beneficiarios han emitido un testimonio que reza "las mujeres son
las mas machistas”, lo cual hace referencia a que, irénicamente, son las mujeres las
que reproducen su rol desigual dentro de la sociedad, pues ellas son las principales
encargadas de la crianza de los hijos. A sus hijas les ensefian a lavar, a cocinar
y a servir, mientras que a sus hijos los ensefian a dirigir, disponer y trabajar en el
campo. Algunas mujeres beneficiarias comentan que han comenzado a alterar
estas nociones tradicionales, implementando en sus hogares sistemas de division
de tareas que no distingan género; asi, sus hijas las acompafian en el campo
recogiendo café o podando arboles de cacao, a la vez que los nifios aprenden a
cocinary a lavar la loza.

En el municipio de Lejanias, en Asocafe, la lideresa de equidad de género considera
gue el mensaje de reconocimiento de la igualdad de derechos, de oportunidades y
capacidades también depende de qué tan claro se integre a los procesos de crianza
de las préximas generaciones. Por su parte la lideresa de Agropebel, del municipio
de Belalcazar, propone que es ideal que las personas que han participado en las
réplicas de equidad de género transmitan sus aprendizajes a sus hijos, para que
ellos a su vez se capaciten en procesos de participacion y puedan transmitirlos
a sus semejantes. Ella se muestra optimista, pues confia en que los imaginarios
machistas no estan tan firmemente arraigados como en épocas anteriores. Solo
el tiempo podra decir si esta conciencia en torno a los roles de género tendra un
impacto en las proximas generaciones.
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Liderazgo,
gobernabilidad

y gestion del conocimiento

En términos de Lave y Wenger (2006, p.35), el aprendizaje se puede
considerar como “una parte integral de la practica social generativa en
el mundo vivido". Esto implica que el conocimiento no es aprehendido
mediante un proceso mental individual unidireccional que ocurre de
forma aislada a lo que acontece en la vida cotidiana. Mas bien, el
conocimiento humano se va ampliando de forma permanente en la
medida que los seres humanos interactian con los cuerpos y objetos
que habitan y componen su entorno (otras personas, animales,
plantas, fendmenos climaticos, etc.) (Ingold, 2013, p. 98).
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Siguiendo esta ldgica, el campesino desarrolla una forma particular de corresponder
con el mundo que esta compuesta de un conjunto de gestos y habilidades que son
adquiridos en la continua relacién con su familia, su cultivo o su ganado (Gunn, 2008,
p. 324). IMPACT tomo en cuenta estos elementos en el quehacer de su estrategia de
comunicaciones, de trabajo en red y de gestion de conocimiento.

Como se ha planteado en los apartados anteriores, el modelo IMPACT puso en
marcha una sdlida estrategia de generacion de capacidades en los lideres de
las organizaciones. La formacion de formadores es uno de los mecanismos
fundamentales de esta estrategia. Las dimensiones de IMPACT — agroindustrial,
mercadeo, financiero, etc. — incorporaron activamente grupos de personas que
reciben formacioén para luego hacer parte del proceso de aprendizaje del resto de
miembros de labase social de las organizaciones. Este tipo de aproximacion permite,
por un lado, empoderar a los representantes de las juntas directivas y consejos de
administracion para mejorar la gestion de la organizacion como empresa y negocio
sostenible, y por otra, ampliar la apropiacion de los conocimientos y habilidades del
modelo IMPACT.

El siguiente elemento del trabajo en red se pone en marcha con los lideres
agroambientales, agroindustriales, mercadeo, juveniles y de equidad de género,
etc., quienes comparten vivencias y saberes con los distintos miembros de las
organizaciones. De esta forma se configura una eficaz canal para la construccion
de nuevo conocimiento con sus comunidades. IMPACT fortalecié las capacidades
de mas de 312 lideres y lideresas de equidad de género, agroambientales y
agroindustriales. Estas personas fueron descritas por los miembros del equipo
técnico de IMPACT como “creativas”, “motivadas” y "pioneras”, que ensefian a otros
“mediante el hacer y que no se quedan en la predicacion”. Asi, algunos términos que
antes resultaban ser “muy técnicos" empiezan a ser apropiados por los asociados.
Esto es posible identificarlo en el lenguaje de una lider y asociada a Copac:

IMPACT nos ayudo a cambiar el chip a los campesinos porque ellos estaban
acostumbrados a que yo produzco asi y se evidencio que ellos estaban
derrochando fungicidas y agroquimicos, que estaba afectando la tierra y
eso lo demostraron con los analisis de suelos, hasta que hicieron el negocio
de sacar fruta para otra parte, hicieron el analisis y se evidencid que no se
estaban haciendo las cosas bien, en eso si ha ayudado mucho IMPACT, y eso
fue después de muchas capacitaciones de IMPACT.

Lo anterior también se puede apreciar en diversas estrategias implementadas por
los lideres en contextos concretos. El siguiente es el testimonio de una asociada de
la cooperativa Alagro y lider de equidad de género:

A veces dinamicas de hombres dirigidas hacia mujeres o de mujeres hacia
hombres y era muy bonito. Un dia estabamos poniendo como el corazén y
le pusimos un mufieco y una mufeca y era ;ustedes los hombres donde le
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Colombia

pondrian el corazon a la mujer? Hay quien se lo puso en las manos, porque
todo lo que hacia lo hacia con una dedicacion inmensa. Hay quien se lo puso
en la cabeza porque era inteligente y tierna y no sé qué. jQué cosa tan bonita!

El trabajo en red y la generacion de capacidades en los lideres de IMPACT se nutrio
también de la realizacion de intercambios de experiencias y de alianzas con actores
claves de las cadenas productivas. A este respecto, el integrante del grupo piloto de
Cooproquipama expresa:

“También se han dado algunas giras a Santander, a San Vicente, a Carmen
del Chucuri, a la Luker de Caldas, estuvieron también en unas granjas de la
Nacional de Chocolates, eso inicialmente para los que empezamos, fue valioso
para nosotros traer esos conocimientos y replicarlos aca, entonces pues, en mi
caso yo aprendi alla, y a partir de proyectos y cartillas pues viene uno a replicar
aca, y en la medida que va uno sembrando, estableciendo, y va uno digamos
aprendiendo. La mejor universidad yo creo que es la parcela, entonces ahi
uno aprende muchas cosas, y en ese caso pues, yo de mi parte conozco el
cacao hasta por la hoja, por la hoja conozco las variedades, pero yo sé que los
productores lo conocen por el tipo de la mazorca, la mayoria. Eso ha sido un
proceso, no es de la noche a la mahana, es un proceso largo. Qué dificultades
hay en cuanto a alturas, el cacao es susceptible a las enfermedades en ciertas
alturas, todas esas cosas, esos son procesos largos.”

Como ha quedado registrado a lo largo de este documento, la estrategia de
gobernabilidad de IMPACT promovio alianzas con actores clave para lograr la
consolidacion y sostenibilidad del modelo de desarrollo rural IMPACT. En efecto,
configurd alianzas con actores institucionales (ministerios, gobernaciones, alcaldias,
entre otros), gremios de productores (Fedecacao, Fedecafe, Asohofrucol, entre otros,
y actores comerciales. Un ejemplo de alianzas con actores clave nos lo ofrece el lider
Agroambiental de Agriquin:

“La razon social de la cooperativa es producir, transformar, comercializar
y prestar asistencia técnica, entonces nosotros en el tema productivo
intentamos programar y planificar las siembras, tenemos el trabajo de traer
tecnologia en donde hemos hecho convenios con universidades, Colciencias y
tenemos un invernadero donde hacen evaluacion de tecnologia y aprendimos
un monton de cosas.”

El presente informe considera que el planteamiento del proyecto IMPACT desarrolld
una aproximacion pedagdgica que permitié crear diversos ambientes de aprendizaje
participativos que apelan a elementos que resultan familiares para la poblacion
campesina.
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Reflexiones Finales:
El capital social como
factor esencial del desarrollo

A lo largo de este documento se ha presentado evidencia de la
capacidad del proyecto IMPACT para generar un circulo virtuoso entre
aprendizaje, innovacion y competitividad. En este punto es oportuna
una digresion sobre los factores que favorecen el desarrollo territorial.
Tanto el denominado ‘nuevo regionalismo' como los ‘modelos de
innovacion territorial' subrayan la importancia de las bases politicas,
economicas, institucionales y sociales del desarrollo regional,
especificamente el valor de las 'interdependencias no comerciales’, es
decir, relaciones no econémicas basadas en la confianza, los valores
compartidos, el capital social y las normas (Morgan, 1997; Moulaert &
Sekia, 2003).
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De esta forma, los factores 'extra-econdmicos’ son el centro de atencion vy
constituyen una de las principales fuentes de ventajas competitivas para las
economias regionales. Por ejemplo, en las 'regiones de aprendizaje’ la ventaja
competitiva se deriva de la interaccion entre los actores (empresas, organizaciones,
trabajadores, gobiernos), donde la confianza (capital social) es la pieza clave para
que las empresas sigan participando y compartiendo su conocimiento en el territorio
(MacKinnon et al., 2002).

IMPACT incorpor6 de forma idonea los factores 'extra-econdmicos’ del desarrollo
regional. En efecto, desplegd una sélida estrategia de construccion de confianza
como pilar del capital social y en definitiva del desarrollo rural.

La productividad de los factores de produccién se incrementa en un entorno
cooperativo, donde existe conflanza, donde los distintos actores asumen con
responsabilidad sus respectivos roles (Helpman, 2007). El proyecto IMPACT es
evidencia de esta premisa de la teoria del desarrollo econémico.

La competitividad de las cooperativas y asociaciones del proyecto IMPACT esta
respaldada por el trabajo en red con otras entidades, gremios, camaras de comercio,
gobernaciones, alcaldias o entidades del orden central. También encontramos que
se pueden apoyar en otras iniciativas de cooperacion internacional.

Por ejemplo, el programa Alianzas Productivas del Ministerio de Agricultura es
mencionado con frecuencia por las cooperativas de IMPACT. En algunos casos,
IMPACT busco potenciar el apoyo dado por Ministerio de Agricultura, como es el
caso de Asocafe Lejanias, organizacion que recibié una torrefactora de café. En otras
ocasiones, IMPACT apoyd a las organizaciones en la elaboracion de los proyectos
para lograr ser beneficiario, verbigracia COPAC en el departamento de Risaralda.
IMPACT también se articuld con las entidades ejecutoras de la alianza productiva
como facilitador, encontramos ejemplos en Cundinamarca con las organizaciones
Asopalcao y Asprocafe. EIl acompafamiento de IMPACT en esta implementacion
permitié que la organizacién generara confianza en las instituciones y que los
resultados esperados fueran alcanzados, o incluso, superados.

Otro ejemplo de la articulacion de IMPACT con los gremios' fue la coordinacion de
la asistencia técnica a las organizaciones y la busqueda de objetivos comunes. En el
Occidente de Boyaca, IMPACT junto con ICA, Furatena Cacao y Fedecacao lograron
un ndmero de productores certificados en BPA nunca antes visto. Esta articulacion
genero resultados positivos para todas las partes.

¥ Principalmente Fedecacao, la Fedecafe y Asohofrucol.
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Los gremios lograron sus objetivos, mientras los productores aprovecharon de
mejor manera la experticia de los asistentes técnicos de los gremios aliados. Esta
buena articulaciéon se debid a unas condiciones de gobernanza fortalecidas que
caracterizan la situacion politica actual del departamento de Boyaca.

Es importante mencionar la relacion que se entablé con la Federacion Nacional de
Cafeteros. En muchos casos, este gremio estuvo totalmente desvinculado de los
procesos que desarrolld IMPACT, como sucedié en el Eje Cafetero, Huila y Tolima,
mientras que, en otros, como es el caso de Cundinamarca, realizé un posicionamiento
critico frente a la iniciativa. Lo anterior se debe principalmente al interés de IMPACT
por promover la implementacion de los criterios para acceder a la certificacion BPA
del ICA. La Federaciéon Nacional de Cafeteros promueve el cumplimiento de otro
tipo de estandares como 4C o Rainforest Alliance Certified. En este sentido, mucho
del trabajo realizado por IMPACT era interpretado como insuficiente y repetitivo. Sin
embargo, el apoyo de IMPACT fue muy bien recibido en organizaciones donde el
desarrollo de la actividad cafetera no ha estado vinculada a la Federacion, como es
el caso de Huila y el sur del Tolima.

Pese a lo anterior, la palabra articulacion interinstitucional cobra su significado
profundo y trascendental en la implementacién de IMPACT, el desarrollo se
entiende asi como el maximo proceso de la accion colectiva. Por ejemplo, en una
conversacion en Antioquia sobre el trabajo en red de diferentes entidades se percibe
mejor articulacion interinstitucional y las limitaciones del proceso:

Asistente Financiero: Por udltimo, hemos intentado en funcion de las
organizaciones que viene apoyando el proyecto IMPACT; hemos intentado
unir esfuerzos para articular otros procesos que ahorita esta en transito, como
un proyecto de INNPULSA para derivados lacteos, de los nueve beneficiarios
del oriente antioquefio dos estan en este proyecto. Con Alagro, ha sido uno
de los actores con los que mejor hemos trabajado porque tiene aspectos
interesantes en el tema del comercio con lacteos, entonces lo tomamos como
lider de opinion del sector -sin ser la empresa mas grande del sector-.

Cider: Percibo que hay una capacidad de asociacion de diferentes asociaciones,
hay de la sociedad civil, la cooperacion internacional, y me parece que tiene la
voluntad de montar y de generar sinergias.

Entidad Estatal. Camara de comercio: Aqui las instituciones a veces tenemos
exceso de escenarios de participacion, de hecho, las legales son las regionales,
emprendimientos, mesa de la paz, y trabajamos la misma iniciativa. En el
papel hay planeacion... En la practica muchos baches que habido a partido
las voluntades de ciertas instituciones. Nosotros tenemos tres proyectos
grandes, en los tres tenemos que hacer mediciéon de IMPACT pero ya estamos
en ello, vamos a ser nosotros mismos.
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El nivel de confianza y compromiso en esta red de actores depende mucho de la
calidad de la gestion publica a nivel municipal y departamental y de la voluntad
politica de los funcionarios publicos. Responder ;por qué existe la voluntad politica?
sobrepasa los alcances de esta investigacion, pero encontramos que el proyecto
IMPACT generd habilidades de liderazgo y se conectd con otras iniciativas de
desarrollo de otros actores. Esos otros actores percibieron la legitimidad del liderazgo
local y se motivaron para articularse con ellos, usan su capacidad y su rol para
gestionar recursos para inversiones de mayor alcance, p.ej. conseguir cofinanciacion
desde programas del gobierno central. IMPACT ayudo a las cooperativas a construir
y mantener reputacion, la reputacion genera confianza, la confianza es el secreto del
desarrollo.

Uno de los principales hallazgos en esta investigacion fue identificar que al cambiar
las relaciones de género en direccion a la equidad y la armonia en la familia y entre
vecinos se desatan los procesos de cambio y se enlazan ciclos de retroalimentacion
positiva.

Otro efecto de la promocién del liderazgo es el sentido de responsabilidad. Esto
ocurre desde quienes tienen mas recursos hacia los vecinos menos acomodados.
En las formas cooperativas de produccion el productor mas grande es quien mas se
beneficia porque suele ser el que asume la parcela demostrativa. Esto motiva a los
demas, que lo ven como un igual, "si él pudo, yo también”, lo que genera un efecto
imitacion. Lo anterior rompe un supuesto sobre la focalizacion en las intervenciones
de desarrollo que es ayudar a quien esta en condicién mas desventajosa. Por el
contrario, por efecto imitacion silos recursos se concentran en quien estd en mejores
posibilidades de asumir liderazgo en la comunidad y conseguir mejores resultados,
los vecinos buscan imitar el ejemplo.
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1. Categorias analiticas

Categoria/Nodo Subcategoria Temas

o Objeto social/estatutos/normas/Adecuacion
Formalizacion

financiera
Asociatividad Confianza
Organizativo - Fidelidad
Financiero Servicios Crédito, aportes, insumos, educacion, almacén
Gerencia Liderazgo/conocimiento
oy Acceso a préstamos para la organizacion, uso
Crédito
de los recursos
Categoria/Nodo Subcategoria Temas

Produccién limpia

: . Inocuidad
Certificaciones
Salud
Agroambiental Instalaciones
Enfoque
Agroambiental
Casos Ser ejemplo para los vecinos
demostrativos
Agroindustrial Calidad Logistica
Certificaciones
Modelo de Valor agregado
negocios

Economia de escala
Cliente General Estandar minimo de Calidad, Volumen

Cliente Diferenciacion por Calidad
Mercados o
Especializado
Marca Creacion, posicionamiento
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Categoria/Nodo Subcategoria Temas
S, En cargos directivos, grupos y liderazgo
Participacion . = IO -
de la mujer Conformacion y papel de los grupos de
mujeres
Cambios y casos con respecto a la no
Derechos violencia y proteccion de los derechos de
la mujer y su autonomia
Cambios en la distribucion de las tareas y
Fquidad de oficios en el hogar y la finca
género Ingresos y division | Cambios en el control de recursos
del trabajo Participacion e incremento de ingresos de
las mujeres en actividades de produccion
y comercializacion
Masculinidades Cambios enllas practicasy
comportamiento de los hombres
. Cambios en las decisiones en los hogares
Dialogo . - ;
Manejo y transformacion de conflictos
Formacion
. Emprendimiento
Jovenes —
Participacion de
Jovenes
Organizaciones | Gremios, empresas clientes, proveedor de
privadas iNSUMOos.
Institucionalidad | Central, departamental, municipal. Orden
publica descentralizado
Trabajo en red Entidades Cooperativas de ahorro y crédito, bancos
financieras
Sector solidario | Cooperativas, fundaciones, ONG,
Cooperacion PNUD, USID, Koika, GAC, GIZ
internacional
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2. Nomenclatura entrevistados

Tipo interlocutor /

entrevistado Rol Sigla
Gremio GR
Sector Financiero SF
Actor Clave .
Entidad Estatal EE
Fundacion F
Director Estrategia DE
. Director Nodo DN
Equipo IMPACT - - -
Asistente Financiero AF
Asistentes técnicos AT
Gerente Hombre GH
Gerente Mujer GM
Lider Agroambiental LA
. . Lider Género Hombre LGH
Agroindustrial - - ,
Lider Género Mujer LGM
Lider Juvenil LJ
Asociado A
Contador C
EQUPO Cider Investigadores Cider
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Esta investigacion resume el trabajo realizado por el equipo de
profesionales del Proyecto Impact, implementado en Colombia por
Co-operative Development Foundation of Canada — CDF y Gestando,
quienes, junto con los asociados y asociadas de 55 organizaciones
agropecuarias en 10 departamentos del pais, recorrieron un camino
hacia el desarrollo de sus comunidades desde el afio 2014 hasta
el 2018. Con un enfoque participativo y aplicando los principios y
valores del movimiento cooperativo, se disefiaron e implementaron
estrategias para mejorar la productividad, competitividad vy
sostenibilidad de las organizaciones en todos los eslabones de la
cadena de valor, buscando reducir la pobreza en el campo y disminuir
la inequidad entre hombres y mujeres.
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