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1. iC Fundacion

La Fundacién Julio y Astrida Carrizosa ONG- sigla iC Fundacion,
es una organizacion colombiana sin animo de lucro que busca
aportar alareduccién de la pobreza mediante el fortalecimiento de
empresas asociativas en territorios vulnerables. Creemos que las
empresas asociativas o comunitarias son un vehiculo esencial para
construir medios de vida sostenibles, aumentar la resiliencia
econdmica y climética, y fortalecer el tejido social en regiones
histéricamente excluidas.

El modelo con el que acompafamos a las empresas asociativas a lo
largo de un proceso de crecimiento y consolidacion empresarial
que llamamos “La ruta de la inclusion financiera” integra tres
componentes:

1. Fortalecimiento Empresarial (para medios de vida sostenibles).
Implementamos programas a la medida del nivel de desarrollo
empresarial de las empresas asociativas (Semillero, Potencia,
Escala) que desarrollan capacidades de gestién comercial, adminis-
trativa, contable, gobernanza, estrategia y resiliencia (practicas que
reducen pérdidas de cosecha, conservacién de bosques, mejor uso
de recursos (agua, suelo), mas trazabilidad, etc.).

2. Financiacion con Capital Catalitico (para desbloquear financia-
miento formal). Tres vehiculos de financiacion —Fondo Semilla,
Fondo Crecer y Fondo Transicién— que proveen créditos a la medida
y flexibles. Estos instrumentos reducen riesgos, permiten validar
modelos de negocio y facilitan la transicion hacia el crédito del
sistema financiero.

3. Liderazgo para comunidades preparadas

Formacion de lideres locales capaces de gestionar organizaciones,
tomar decisiones informadas y promover procesos territoriales de
colaboraciény resiliencia.

Nuestro modelo transforma la manera como las empresas comuni-
tarias se consolidan y acceden a capital, reduciendo dependencia
de filantropiay activando ciclos sostenibles de crecimiento.

Lecciones aprendidas




L]
Ic Fundacién

2. Introduccion

EI proyecto Cacao para el Desarrollo (C4D) fue una iniciativa
financiada por el Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos (USDA) a través de su programa Food for Progress. Este
programa fue ejecutado por Partners of the Americas y tenia dos
objetivos: 1) aumentar la productividad y los ingresos de los
productores de cacao mediante la promocién de sistemas de
cultivo sostenibles y diversificados y 2) incrementar el comercio y
latransaccion de productos agricolas mediante el mejoramiento de
los sistemas de produccién, la eficiencia en las cadenas de valor, y el
aumento de los vinculos entre productores, asociaciones y empre-
sas nacionales e internacionales.

Con el proyecto, se buscaba beneficiar a 5,500 pequefios produc-
tores de cacao en diferentes regiones de Colombia, abarcando un
total de 12,000 hectareas distribuidas en cinco clisteres. En este
contexto, Partners of the Americas e iC Fundacién formalizaron un
acuerdo para fortalecer y mejorar las capacidades empresariales
de 74 empresas asociativas.

Este documento presenta los principales resultados y lecciones
aprendidas del proceso de fortalecimiento empresarial implemen-
tado por iC Fundaciéon. El proyecto tuvo dos ciclos de imple-
mentacién: en el primer ciclo, desarrollado entre julio del 2023 y
agosto de 2024, se estructuraron e implementaron planes de
fortalecimiento con 72 empresas asociativas. En el segundo ciclo
(septiembre 2024 a mayo 2025), se priorizaron y fortalecieron 40
organizaciones. Dichas empresas asociativas se caracterizaban por
tener modelos de negocio activos y una estrategia comercial
definida, y con ellas se buscaba aumentar volimenes de venta,
diversificar fuentes de ingreso o implementar procesos que les
permitieran alcanzar la sostenibilidad financiera en el corto y
mediano plazo.

En los dos ciclos se implementd un proceso de fortalecimiento
empresarial con enfoque diferencial, adaptado a las necesidades y
realidades de cada empresa asociativa. Para ello, se disefiaron
planes de trabajo a la medida que permitieron acompafnar de
manera técnica y estratégica a las organizaciones en el desarrollo
de competencias clave.

Lecciones aprendidas
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3. Programa de Fortalecimiento empresarial
para 74 asociaciones cacaoteras

EI componente de fortalecimiento empresarial
implementado por iC Fundacién en el marco del
proyecto C4D buscaba impulsar las capacidades
gerenciales, comerciales y financieras de empre-
sas asociativas en cinco clusteres cacaoteros del
pais (Claster 1 Magdalena - Guajira - Cesar;
Cluster 2 Bolivar - Santander; Cluster 3 Antio-
quiay Cérdoba; Cluster 4 Caldas - Tolima - Huila
- Cauca - Risaralda y Cluster 5 Cundinamarca -
Meta), beneficiando a méas de 5.500 productores.

El acompariamiento a las empresas asociativas se
realizé siguiendo la metodologia de iC Fundacion,
estructurada en cuatro fases: diagnéstico,
fortalecimiento, crédito y seguimiento. Este
enfoque permitié un acompafiamiento integral y
adaptado a las condiciones reales de cada

organizacion.

Se diagnosticaron un total de 77 empresas
asociativas (incluyendo dos diagndsticos realiza-
dos en 2024 y el primer trimestre de 2025).

Los resultados obtenidos con la herramienta de
iC Fundacién para la evaluacién del Nivel de
desarrollo empresarial (NDE), oscilaron en califica-
ciones entre el 25% y el 85%, revelando una alta
heterogeneidad en los niveles de madurez empre-
sarial. Solo una organizacion alcanzé un nivel alto
de desarrollo, el 21% se ubicé en un nivel medio y
el 78% restante presentd niveles de desarrollo
Bajo y Muy Bajo, lo que confirmé que la mayoria de
las organizaciones se encontraban en etapas muy
tempranas de consolidacién empresarial.

Con el diagnostico se establecieron seis posibles
rutas de intervencidon por empresa asociativa:
Transferencia, pilotaje, validacidn, consolidacion,
crecimiento y expansién. Cada ruta tenia unas
actividades y un alcance distinto, de acuerdo con
el nivel de madurez empresarial de las empresas
asociativas.

Claster1
Magdalena
Guajira
Cesar

Claster 3
Antioquia
Cérdoba

Claster 4

Caldas
Tolima
Huila
Cauca
Risaralda
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Claster 5
Meta
Cundinamarca
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Claster 2
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Actividades del Ciclo 1 (2023-2024)

Durante el primer ciclo de fortalecimiento
empresarial se trabajé con 72 organizaciones,
priorizando actividades relacionadas con el
entendimiento del modelo de negocio. Durante el
proceso se desarrollaron actividades de andlisis
financiero y disefio de herramientas administrati-
vas; acciones de fortalecimiento comercial,
incluyendo el desarrollo de marcay herramientas
comerciales; y actividades de fortalecimiento
operativo, como la capacitacion en procesos
operacionales, el diagnéstico de infraestructura,
la clarificacion de roles y la implementacién de
practicas de calidad del cacao alineadas con la
norma NTC 5211:2021. Los planes de trabajo del
primer ciclo tuvieron un 99% de ejecucion,
contando con la participacion de 1.659 personas
(678 mujeresy 211 jévenes menores de 29 afos).

En este primer ciclo se desarrollaron 23
bootcamps empresariales, en los que se transfi-
rieron conceptos basicos adaptados a las necesi-
dades de las organizaciones con los niveles mas
bajos de desarrollo empresarial. El objetivo de los
bootcamps era entregarles conocimientos vy
herramientas que les permitieran tomar
decisiones sobre el desa- rrollo de sus modelos de
negocio, esquemas de gobernanza, costos base

para los modelos, y construccién de alianzas.

Asi mismo, durante el proceso de fortalecimiento
empresarial se acompafaron 11 organizaciones
en el pilotaje de modelos de negocio asociativos,
logrando avances importantes en la estructura-
cion, formalizacion y operacion comercial.
Algunas asociaciones consolidaron alianzas,
realizaron inversiones conjuntas, fortalecieron su
gobernanza y activaron operaciones con herra-
mientas de gestion y trazabilidad, mientras que
otras no alcanzaron la implementacién por falta
de informacién productiva, capital de trabajo o

baja apropiacién de las juntas directivas.

COn las demas organizaciones las interven-
ciones se diferenciaron segln el nivel de desarro-
llo de cada grupo (validacion, consolidacion,
crecimiento y expansion), priorizando la optimi-
zacion de costos, la mejora de rentabilidad, el
ordenamiento de la oferta productiva, el fortale-
cimiento de la infraestructura, la diversificacion
de mercados y el posicionamiento comercial.

Serealizaron 9 visitas técnicas a plantas de proce-
samiento para evaluar el cumplimiento normati-
vo, identificar puntos criticos y proponer
redisefios de infraestructura, ademas de un
acompainamiento especializado en calidad del
cacao bajo lanorma NTC 1252:2021, que incluyé
mejoras en clasificacién, almacenamiento y
protocolos, logrando en un caso una bonificacion

del 11,55%.

También se fortalecieron los procesos de gober-
nanza con planificadores de juntas, se implemen-
taron herramientas administrativas, contables,
de registro de compras y ventas, asi como identi-
dades visuales, portafolios y empaques. Adicional-
mente, se desarrollaron intercambios de experi-
encias en manejo de fondos rotatorios, viveros y
comercializacién de cacao, que derivaron en la

reactivacion de relaciones comerciales.

Fortalecimiento Empresarial de 74 asociaciones de productores de cacao en Colombia
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El fortalecimiento
combinéd actividades
de capacitacion
practicas y de
conexiones
comerciales, con el
modelo de negocios
de las empresas
asociativas como eje
articulador.
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Con 16 organizaciones se desarrollaron bootcamps empresariales
individuales con el objetivo de ayudarlas a clarificar su modelo de \l2
negocios, transferir informacion clave del funcionamiento del

Transferencia

promover la participacion de las juntas directivas de las asocia-

mercado de cacao, transferir conceptos bdasicos de costeo, y ?

ciones en la toma de decisiones.

Con 11 organizaciones que no tenian actividades comerciales se
implementaron (pilotearon) modelos de negocio asociativos. Estos
Pilotaje pilotos buscaban evaluar financieramente el negocio, identificar la
oferta productiva realmente disponible, definir costos y gastos
asociados reales de la operacion y desarrollar alianzas comerciales.

Con 23 organizaciones que ya tenian negocios en marcha, se imple-

mentaron actividades especificas para fortalecer sus habilidades de

. 0.z negociacion, se estructuraron herramientas practicas que
Validacién & yose 1 practicas g

apoyaron la validacién de los modelos de negocio, el seguimiento

detallado de las ventas, y la validacion de sus indicadores

financieros.

Con 10 organizaciones se realizé un asesoramiento continuo a
. . modelos de negocio en marcha, buscando alcanzar el punto de
Consolidacién I : ) . .

equilibrio, mejorar los margenes de rentabilidad, reducir costos y

aumentar los volimenes de comercializacion.

Con 8 organizaciones se implementaron actividades orientadas a
Crecimiento buscar nuevas oportunidades comerciales para el crecimiento
sostenible en sus lineas de negocio

Con 4 organizaciones se definieron estrategias de entrada a merca-
dos y se desarrollaron alianzas estratégicas para garantizar un

Expansion crecimiento continuo y sostenible de los modelos de negocios,
llevando a las asociaciones buscar oportunidades para diversificar
sus fuentes de ingresos.

Fortalecimiento Empresarial de 74 asociaciones de productores de cacao en Colombia
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Actividades del Ciclo 2 (2024-2025)

En el segundo ciclo de fortalecimiento empre-
sarial se trabajé con 40 organizaciones, (prioriza-
das por su avance y potencial comercial), con las
que se implementaron planes de trabajo enfoca-
dos en consolidar estrategias comerciales,
fortalecer procesos financieros e implementar
herramientas de seguimiento a modelos de

negocio.

Entre eneroy mayo de 2025 se desarrollaron 676
actividades (357 asesorias técnicas, 244 segui-
mientos, 42 talleres y mas de 1.000 horas de
acompafamiento), en las que participaron 559
personas (315 hombres, 244 mujeres). Las
acciones priorizaron la gestion del capital de
trabajo, el seguimiento a créditos activos, la
mejora de registros y diagndsticos
financieros—14 de ellos orientados a la adopcién
progresiva de normas internacionales de
informacién financiera (NIIF)—, la busqueda y
formalizacién de acuerdos comerciales y la pro-

yeccion de cosechas 2025-2026.

Con relacién al componente comercial con las
organizaciones de ciclo 2, se disefaron e imple-

mentaron, estrategias adaptadas a su nivel de
desarrollo, capacidades y potencial comercial,
con el fin de mejorar su desempefio comercial. Las
organizaciones fueron clasificadas de acuerdo
con tres lineas estratégicas de negocio: diferen-
ciacion (mejora de calidad y relacién con compra-
dores especializados), aumento de volumen
(escalamiento de  operaciones mediante
proveeduriay gestion financiera) y diversificacion
(nuevas lineas de negocio complementarias al

cacao).

Durante el proceso, iC Fundacion recibié 20
solicitudes de crédito para capital de trabajo. 19
resultaron aprobadas. De estas, una organizacion
decidi6 no hacer uso del crédito. Al final se
formalizaron 18 convenios de crédito con 17
organizaciones, por un valor total aprobado de
$2.282.400.000. De este monto, se desembolsa-
ron $2.162.400.000. El valor promedio aprobado
por crédito fue de $126.8 millones y el promedio
desembolsado fue de $120.1 millones. Estos
recursos permitieron fortalecer la liquidez de las
organizaciones e impulsar sus estrategias comer-
ciales.

v [
g N Ca
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Se formalizaron 18
convenios de crédito
por un valor total de
$2.282,4 millones de
pesos para fortalecer
la liguidez de las
organizaciones. El
valor promedio
desembolsado por
crédito fue de

$120,1 millones.
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4. Resultados principales

Entre julio de 2023 y mayo de 2025, el compo-
nente de fortalecimiento empresarial implemen-
tado por iC Fundacién, alcanzé resultados signifi-
cativos en materia de fortalecimiento organi-
zacional, consolidacién comercial y mejora de
capacidades empresariales.

El proceso contemplé mas de 1.900 actividades
técnicas entre asesorias, talleres, capacitaciones,
seguimientos, bootcamps e intercambios, suman-
do mas de 4.200 horas de acompafnamiento
directo por parte del equipo de iC Fundacion.

Uno de los logros mas relevantes fue el incremen-
to del Nivel de Desarrollo Empresarial (NDE) de
las empresas apoyadas. De las 72 organizaciones
evaluadas al cierre, el 83% mejoré su calificacién,
conunincremento promedio del 11% en el indica-
dor. Este avance fue aiin mas marcado en aquellas
organizaciones que accedieron a crédito, donde
el NDE aumentd en promedio un 20%, frente al
18% registrado por aquellas que no lo hicieron.
Este comportamiento confirmé la correlacion
positiva entre acceso a financiamiento, capacidad
operativa y apropiacién de herramientas empre-
sariales.

Fortalecimiento Empresarial de 74 asociaciones de productores de cacao en Colombia

EI proyecto permitié estructurar y transferir
155 herramientas practicas en 4reas como
gestion financiera, administraciéon, comercia-
lizacion, gobernanza y planificacién. De estas,
146 fueron entregadas a las organizaciones vy al
menos 69 mostraron evidencia de imple-
mentacién efectiva durante el periodo. Las herra-
mientas con mayor adopcion fueron las relaciona-
das con trazabilidad de compras y ventas,
modelos de negocio y planificadores de juntas
directivas.

De las 72 organizaciones evaluadas al
cierre, el 83% mejord su calificacién, con
un incremento promedio del 11% en el
indicador. Este avance fue aln mas
marcado en aquellas organizaciones
gue accedieron a crédito.
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Capacidad Herramientas Utilidad Estructuradas Transferidas Implementadas

Los modelos de negocios son fundamentales para definir como una empresa crea,
entregay captura valor. Permiten a las organizaciones visualizar su propuesta de valor,
Modelos de segmentar su mercado objetivo, establecer sus canales de distribucién y generar 27/28 1 27/27 14/27
Negocios ingresos. Al tener un modelo de negocio bien estructurado, las empresas pueden 96% 100% 52%
identificar oportunidades de mejora, ajustar estrategias y optimizar recursos para

alcanzar sus objetivos estratégicos de manera mas efectiva.

Gerencial
Los planificadores de junta directiva permiten organizar y coordinar las reuniones de la
. junta. Facilitan la preparacion de agendas, la asignacion de temas, y la gestion del
Planificadores i . .. n/8 9/m 7/9
de junta tiempo durante las sesiones. Esto asegura que las decisiones se tomen de manera 138% 82% 78%
directiva . . .
eficiente, se traten todos los asuntos importantes y se mantenga un registro claro y
completo de los puntos tratados durante las reuniones.
Estas herramientas permiten calcular los costos asociados a productos o servicios,
Administrativa Fichasde Costos evaluar la rentabilidad y proyectar el desempefio financiero futuro. Con una adecuada 40/49 2 40/40 12/40
A A y modelamiento - . . 82% 100% 30%
y Financiera financiero ficha de costos y un sélido modelamiento financiero, las empresas pueden tomar °
decisiones informadas sobre precios, inversiones y estrategias financieras.
Las herramientas de censo productivo permiten a las organizaciones tener claridad de
Caracterizacién la oferta productiva actual y potencial, el volumen de cacao disponible (asociados y no n/m n/m 4/Mm
productiva asociados), permitiendo identificar el potencial de compra de cacao y disponibilidad de 100% 100% 36%
producto en la zona de influencia.
Productiva
Las herramientas de compras y ventas bien estructuradas les permiten a las
Heg:rwriﬁ::a;(de organizaciones llevar los registros de cada uno de los productores, definir, basado en 22/22 22/22 14/22
ventas datos, las proyecciones de compra de cacao en época de cosecha y no cosecha, definir 100% 100% 64%
estrategias comerciales de proveeduriay llevar un control riguroso de la informacién.
Los manuales de funciones de juntas directivas son una guia sencilla y practica para
Manual de . . - 10/15 3 7/10 30/10
i conocer los deberes, derechos de los asociados y las funciones y responsabilidades de 67% 70% 30%
los roles que conforman las juntas directivas.
Organizacional La gestion documental es un aspecto fundamental para que las organizaciones tengas
Lista de los lineamientos para organizar, administrar y proteger los documentos esenciales.
Chequeo de f . : 4[4 3/4 3/4
Gestion Definiendo y dando claridad de como tener una custodia adecuada de los documentos, 100% 5% 5%
documental facilitando el acceso eficiente mediante procedimientos estandarizados, y garantizan-

do la actualizacion de documentos administrativos, contables y legales.

* No se estructurd el modelo de ASPRAFAL porque no estaban implementando el modelo de negocio.
2 Del grupo de organizaciones priorizadas en los planes de trabajo para estructurar herramientas financieras, esta actividad no se realizo con ASOGRANJA MAKENKAL, ya que su modelo de negocio es implementado directamente por la asociacién AGROSOLIDARIA. Tampoco se ejecut6 con ECOCACAO DE
NARINO, organizacion que cuenta con capital de trabajo propio y no requeria un analisis financiero completo. En el caso de AFAPUL, se elabor6 la ficha de seguimiento al crédito asociativo o cual permitié monitorear las proyecciones previamente definidas con el drea de crédito, por lo que no
fue necesario desarrollar un andlisis financiero adicional. Por otro lado, con ASOAGROGUAPAYA, ASOFAGUA, ASOPROAGROGAR y ASPRAFAL no se implement6 la herramienta debido a modificaciones en el plan de trabajo y a una baja disposicion de las organizaciones para desarrollar esta actividad
Finalmente, con ASOCAOVE y ASOESTRELLA, aunque se habia previsto su ejecucion en el segundo ciclo, no fue posible finalizar el proceso

3 No se realizaron los manuales de Junta directivade APROCASURT, APROFRUVER, ASPROGFU, ASOPROAGROGAR y ASOPROMECOL. El enfoque con estas organizaciones fue definir primero la estructura del organigramayy talleres de roles y responsabilidades para después mejorar las capacidades de los
miembros de la junta directiva.

Fortalecimiento Empresarial de 74 asociaciones de productores de cacao en Colombia 11
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En materia comercial, se consolidaron 51 acuerdos con compradores nacionales e
internacionales, incluyendo empresas como Casa Luker, Cacao Hunters, Compaiiia
Nacional de Chocolates y Juan Choconat. A corte de mayo de 2025, otras 16
negociaciones se encontraban en proceso de cierre. Este trabajo comercial se
tradujo en un crecimiento de ventas de un 18% en volumen de cacao y de un 205%
en valor en pesos entre los afios 2023 y 2024. Las organizaciones con operaciones
mas estructuradas lograron acceder a mejores condiciones de negociacién, bonifi-
caciones por calidad y nuevos canales de venta.

Este trabajo comercial
se tradujo en un
crecimiento de ventas

de un 18% en volumen D
de cacao y de un 205%
en valor en pesos entre

los anos 2023 y 2024.

3.133.710 g
2.645.327 kg

2.541.039 kg

$ 91.736.755.499

$ 30.102.620.323

2022 2023 2024

N Kg Pesos ~ ——@— Pesos

$4.233.387.493 $3.062.423.034 $4.198.924.184 $6.401.943.059

$19.641.725.453 $ 11.365.741.789 $ 5.335.789.053 $ 9.620.488.689

183.051 kg

Enero Febrero Marzo Abril

N 2024 Kg ~ Wmmm 2025Kg  —@— 2024 $ —@— 20259%
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Desde el componente financiero, se elaboraron
43 analisis de modelos de negocio y 14 diagnésti-
cos orientados a la preparacion para la adopcién
progresiva de NIIF. Asimismo, se desembolsaron
18 créditos por un valor total de $2.162 millones
de pesos, destinados a capital de trabajo. El
promedio por organizacion fue de $120 millones.
Los créditos fueron estructurados a partir del
andlisis de los flujos de caja y de las proyecciones
comerciales de cada asociacion.

Los efectos del fortalecimiento también se
evidenciaron en las utilidades de las organi-
zaciones. De las 40 empresas asociativas acom-
pafnadas en el segundo ciclo, 30 presentaron un
aumento en su utilidad operacional. En particular,
cuatro organizaciones tipo A y B registraron
utilidades operacionales por encima de los $400
millones de pesos. La utilidad neta de cadauna de
estas organizaciones se cuadruplicé con respecto
al periodo anterior, como resultado de una combi-
nacion entre aumento de precios del mercado,
mejora en procesos, mayor volumen de venta y

relaciones comerciales mas robustas.

Tipo Utilidad Op. 2024 Utilidad Op. 2023 Variacion
A $682.132.271 $67.161.754 $614.970.517
B $1.415.493.745 $275.901.312 $1.139.592.433
C $414.142.975 $143.304.655 $270.838.320
D -$18.903.930 -$18.566.391 -$337.539
Total $2.492.865.060 $467.801.330 $2.025.063.730
Tipo Utilidad Neta 2024  Utilidad Neta 2023 Variacion
A $631.152.577 $120.555.075 $510.597.502
B $1.368.761.748a $278.551.978 $1.090.209.770
C $354.632.868 $178.244.576 $270.838.320
D $868.622 $1.267.886 -$399.264
Total $2.355.415.815 $578.619.514 $1.776.796.301

Fortalecimiento Empresarial de 74 asociaciones de productores de cacao en Colombia

L]
Ic Fundacién

|r||m

©)

De las 40 empresas
asociativas acom-
panadas en el segun-
do ciclo, 30 presen-
taron un aumento en
su utilidad operacio-
nal. En particular,
cuatro organi-
zaciones tipo Ay B
registraron utilidades
operacionales por
encima de los $400
millones de pesos.
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+307%
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Finalmente, los resultados de las encuestas de
percepcion confirmaron la solidez metodolégica
del proceso. El 97% de las organizaciones consi-
deréd que el diagndstico reflejo fielmente su
realidad. El 93,9% valoré como pertinente su plan
de trabajo, y el 89% se declaré satisfecho o muy
satisfecho con el proceso de fortalecimiento.
Estos datos coinciden con una alta apropiacion de
los contenidos, validan la estrategia técnica
implementaday permiten proyectar nuevas fases
de intervenciéon con un alto nivel de aceptacion
institucional.

Proceso de fortalecimiento empresarial

S5«
Otro

10«

Flexible

10«

Ala medida

33,

Practico
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En conjunto, el Proyecto C4D representé un
ejercicio técnico robusto de fortalecimiento
empresarial para empresas asociativas rurales,
con indicadores de mejora evidenciables, una
adopcién progresiva de herramientas, y unimpac-
to tangible en la sostenibilidad organizacional y
comercial de las empresas asociativas acompaina-
das.
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5. Reflexiones y lecciones aprendidas

del proceso

Las lecciones aprendidas se presentan desde
dos angulos: por un lado, incluyen las reflexiones
desde una mirada interna de iC Fundacion (a las
metodologias utilizadas, la gestion del equipo de
profesionales y la forma en que se desarrollé el
proceso de fortalecimiento empresarial) y por
otro, una mirada centrada en las organizaciones,
analizando sus caracteristicas, su nivel de prepa-
racion, su dindmica interna y la facilidad —o
dificultad— con la que avanzaron en la imple-
mentacién de los planes de trabajo.

Reflexiones sobre el
modelo/proceso de fortalecimiento

e Mas profundidad: Trabajar con pocas asocia-
ciones que tengan un alto nivel de compromiso
(como se hizo en el ciclo 2) resultd ser mas efecti-
vo que intentar avanzar con muchas asociaciones
gue no tenian interés o que no tenian capacidad
de ejecucion. La clave es priorizar la profundidad
del acompanamiento sobre la cantidad de empre-
sas, enfocando los esfuerzos en quienes tienen
mayor disposicién para aplicar cambios.

¢ Disposicion del proceso de fortalecimiento:
un aspecto clave para el éxito de un proceso de
fortalecimiento empresarial es el interés de las
empresas asociativas en ser fortalecidas. Empre-
sas en las que desde el diagnéstico se identifico su
bajo interés y poca disposicién, tuvieron muy baja
participaciony por lo mismo pocos resultados.

¢ Modelo de negocio como eje articulador de un
fortalecimiento integral: El proyecto C4D puso
el foco en el modelo de negocio como columna
vertebral de su acompanamiento. Desde el plan
de fortalecimiento de iC Fundacion, se integré el
apoyo técnico (extensién en finca), lo comercial, lo
financiero, la intervencion en jévenes, infra-
estructura, etc. con mayor coherencia, alejandose
de capacitaciones desarticuladas o sin aplicacién
real. Al orientar el acompafamiento desde el
modelo de negocio, las organizaciones lograron

una mayor comprension de su légica empresarial
y tomaron decisiones mas articuladas con su
realidad productivay sus metas de sostenibilidad.
Este enfoque integrador facilité la consolidacion
de estrategias viables y con sentido practico para
cada organizacion.

e Lectura de contexto: Realizar una lectura
precisa del contexto, de las necesidades y urgen-
cias que enfrentan a diario las organizaciones es
fundamental para construir planes de trabajo que
sean viables y que las organizaciones estén
dispuestas a implementar. Una buena
priorizacion debe garantizar que las acciones
definidas estén alineadas no solo con los objetivos
estratégicos y con la ruta de largo plazo que la
organizacion requiere para avanzar sino también

con su contexto y realidades.

¢ Flexibilidad con criterio: Uno de los principios
del proceso de fortalecimiento de iC fundacién es
que los planes de trabajo deben ser flexibles. Sin
embargo, la flexibilidad en el plan de trabajo debe
aplicarse con criterio; esto significa que cualquier
ajuste al Plan de Trabajo debe contar con una
justificacién clara, especifica y sustentada en la
situacion real de la organizacién. Modificar sin
fundamento no agrega valor; en cambio, ajustar
con propédsito permite mantener la coherencia,
responder a necesidades reales y preservar el
enfoque estratégico del proceso de fortale-
cimiento.

e Compromiso de las asociaciones: Un profe-
sional socio empresarial comprometido, que
entienda el negocio, con herramientas
metodoldgicas para el fortalecimiento, es necesa-
rio, pero no suficiente. El verdadero impacto se
logra cuando la organizacion se apropia del
proceso, cumple sus compromisos y entiende que
el fortalecimiento no es para cumplirle al proyec-
to o a iC Fundacion, sino para garantizar su
sostenibilidad. Donde hubo compromiso real, los

resultados fueron evidentes.
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Se debe priorizar la
profundidad del
acompafiamiento
sobre la cantidad de
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modelo de negocio
debe ser el eje
articulador de un
fortalecimiento
integral, alejdndose
de capacitaciones
desarticuladas o sin
aplicacion real.
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e Percepcion del origen de los recursos: La
percepcion sobre los recursos externos influyd
directamente en el nivel de compromiso y corres-
ponsabilidad de las organizaciones. En territorios
como el Huila, persistio la idea de que los apoyos
otorgados por una ONG no implicaban compro-
misos reales, especialmente frente a créditos
blandos o asesorias técnicas. Esto generd
actitudes de bajo compromiso hacia el pago de
créditos y la sostenibilidad de las iniciativas. La
experiencia evidencio la importancia de trabajar
desde el inicio en la sensibilizacién sobre valor
compartido, corresponsabilidad y participacién
de las juntas directivas.

Reflexiones sobre los planes de
trabajo y las metodologias de
fortalecimiento

e Planes de trabajo mas simples: La simplifi-
cacién de los planes de trabajo permitié enfocar
los esfuerzos en aspectos esenciales, facilitando
el seguimiento y mejorando los resultados.

e Relaciones de confianza: La construccion de
relaciones de confianza es fundamental para
llegar a entender en profundidad los negocios y su
realidad. Si se tiene un entendimiento profundo
de las realidades que enfrentan las asociaciones,
se facilita la implementacién de planes de trabajo
mas pertinentes y por lo tanto mas efectivos.

e Comunicacion: sin una buena comunicacion, no
se puede generar conflanza. El desarrollo de una
comunicacion abierta y asertiva entre el equipo
técnico y las organizaciones redujo malentendi-

dosy permitié una mejor articulacién de acciones.

e Bootcamps: El desarrollo de bootcamps por
asociacion permitié una mayor participacion de
los asociados dentro de cada organizacion,
facilito laidentificacion de nuevos lideres mas alla
de los directivos habituales y promovio el
intercambio de perspectivas y puntos de vista
diversos. Estos espacios ayudaron tanto a las
juntas como a los asociados a profundizar en
temas cruciales como la asociatividad y los
modelos de gobernanza.

e Pilotos Comerciales: La implementacion de

pilotos comerciales demostré que no basta con
contar con herramientas de gestion, claridad en
los costos ni capital de trabajo disponible. Para
lograr resultados reales, es indispensable contar
con personas comprometidas, que no solo asistan
a las sesiones de trabajo, sino que asuman
responsabilidades, ejecuten tareas concretas y
generen confianza dentro de su equipo. Se identi-
ficd que el éxito de estos procesos depende
también de contar con condiciones minimas de
operacioén, como equipos basicos para la compra,
elementos de registro y almacenamiento, sin los
cuales es dificil consolidar un ejercicio comercial
sostenible.

¢ Alianzas entre asociaciones: La experiencia
evidencié que, cuando las organizaciones encuen-
tran espacios para coordinarse y aprender entre
pares, se fortalecen dinamicas colectivas que van
mas alld del territorio; esto permite generar
acciones comerciales reales que impulsan el
desarrollo econémico local y define dindamicas de
cooperacion para enfrentar retos comunes y
explorar modelos de negocio colectivos.
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plan de trabajo debe
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negocios y su reali-
dad.

16

Lecciones aprendidas



Reflexiones sobre las capacidades
de gestion empresarial de las
empresas asociativas

Al cierre de 2024, aproximadamente el 75% de las

organizaciones acompafadas mostré un
crecimiento en ventas. Si bien no todo el resulta-
do puede atribuirse directamente al proyecto
C4D, se evidencid una mejora significativa en
que accedieron a

aquellas organizaciones

créditos, ampliaron su base de clientes,

fortalecieron sus relaciones comerciales vy
realizaron un seguimiento riguroso al comporta-
miento de precios. Estos factores contribuyeron
de manera concreta al incremento de la rentabili-
dad y reflejan la importancia de integrar herra-
mientas financieras y comerciales en los procesos
de fortalecimiento. Algunas reflexiones sobre las

capacidades de gestion empresarial:

o Perfil del gerente: En varios casos, modelos de
negocio viables, fracasaron debido a la falta de
una persona con un perfil empresarial y comercial
en la gerencia o acompanando a la gerencia de la
asociaciéon. Nuevamente la experiencia nos
demostré que, ademdas de evaluar la viabilidad
financiera de un negocioy su estructura de gober-
nanza, es necesario entender muy bien el perfil

dellider y de los liderazgos de la organizacién y su

disposicion real para asumir cambios.

¢ El equipo minimo: Para que una organizacion
que comercializa cacao funcione y sea sostenible,
es esencial tener al menos: un auxiliar contable,
un agente de compras, un contador (puede ser
externo) y un gerente o representante. Sin este
equipo, dificilmente se logrard un modelo
rentable y sostenible.

¢ El que maneja el negocio, debe tener los nime-
ros en la cabeza: No basta con conocer la logistica
de compras y ventas operativamente. Es crucial
que las personas que operan los negocios tengan
claro los nimeros del negocio (ingresos, costos,
margenes de ganancia y punto de equilibrio).

e Registros contables y Cuentas claras: Para
tener los nUmeros en la cabeza, se necesita contar
con informacién. Sin registros contables ni
control de informacién de los procesos es muy
dificil tomar decisiones estratégicas. La falta de
registros sistematicos de compras, ventas y
gastos impidié construir estados financieros
confiables a cierre del 2024. En varios planes de
trabajo, se priorizaron y definieron acciones sin
tener la informacién necesaria disponible, lo cual
comprometié la eficacia del acompafamiento
técnico. Esta experiencia evidencid que el
registro contable debe ser una prioridad desde el
inicio en los procesos de fortalecimiento.

e Gestion de créditos: La claridad en procesos
administrativos, contables y financieros, fue
fundamental para que las organizaciones asu-
mieran el manejo de créditos asociativos y
avanzaran hacia una gestién sostenible de su
modelo de negocio.
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Gran parte del éxito
de los procesos
depende de contar
con lideres con perfil
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asumir cambios.

La confianza entre
los miembros
dejuntay el
representante legal
genera cohesién y un
objetivo compartido
que impulsa el
crecimiento
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Caracteristicas comunes de las
empresas asociativas con los
mejores resultados comerciales
Al analizar las empresas asociativas que
obtuvieron mejores resultados comerciales tras
la ejecucion del proyecto encontramos que el
avance empresarial no depende de un solo factor,
sino de la conjugacion de varios elementos o

caracteristicas:

1. Confianza en los lideres: La confianza de los
equipos de trabajo y los asociados en los lideres, y
la disponibilidad para mejorar procesos marcaron
una diferencia determinante.

2. Buena Comunicacion: en las asociaciones que
mejor funcionaban, habia una muy buena comuni-
cacion entre las dreas y equipos (contador,
gerente y/o representante legal, junta y equipos
operativos). Este permitia que todos estuvieran

alineados y que actuaran muy rapido.

3. Apertura al cambio: las asociaciones con
mejores resultados estuvieron dispuestas a
probar nuevas estrategias, explorar nuevos
clientes, asumir riesgos, y ajustar acciones con

base en informacion claray oportuna.

4. Objetivos claros: Las organizaciones en los
que la junta directiva y el gerente tenian claros
sus objetivos empresariales, implementaron
cambios y avanzaron mucho mas rapido que

aquellas que no.

5. Confianza interna: la confianza entre los
miembros de junta y entre los miembros de junta
y el representante legal generd cohesién y un
objetivo compartido que impulsé el crecimiento
de la organizacion.
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Las asociaciones con
mejores resultados
combinaron
liderazgo confiable,
buena comunicacion,
apertura al cambio,
objetivos claros y
confianza interna, lo
que permitié actuar
rapido y crecer
sosteniblemente.
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