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PRESENTACION

Si le interesa el emprendimiento asociativo en zonas
rurales, este es un documento que le va a interesar. Aqui
encontrara descrita la experiencia de tres asociaciones de
productores de café que decidieron desarrollar empresas
asociativas para aportar al mejoramiento de las condicio-

nes de vida de sus comunidades.

Queremos compartir con otras fundaciones, organismos
de cooperacion internacional y entidades del sector publico
y privado interesadas en temas de desarrollo rural, tanto
el modelo de intervencion y las estrategias y metodolo-
gias que se implementaron durante tres anos, como los

aprendizajes y reflexiones que nos dejo este proceso.

IC FUNDACION

Estamos seguros de que este documento aportara algu-
nas ideas para pensar y mejorar las aproximaciones para
el desarrollo de empresas asociativas y cooperativas en

el sector rural en Colombia.

En nombre de IC Fundacion y de la Fundacion Aurelio Llano
Posada, agradezco a todos las personas que participaron
y apoyaron este proceso pues gracias a Su Compromiso

y dedicacion, esta historia hoy se puede contar.

Alberto Carrizosa
Presidente

Fundacion Julio y Astrida Carrizosa - IC Fundacion
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PROLOGO

En los dificiles momentos por los que atraviesa el mundo,
producto principalmente de la pandemia del Covid-19 y
tomando en cuenta que las principales economias mues-
tran signos de recesion, el sector fundacional debe pro-
fundizar la union y el trabajo en equipo, permitiéndose
ampliar sus horizontes de acompanamiento, de la mano

de sus pares, complementandose entre ellos.

Dado lo anterior, y tomando en cuenta que nuestras prin-
cipales ciudades se han visto en dificultades para acceder
a alimentos, hemos comenzado a entender la importancia
y la necesidad de la produccion campesina. IC Fundacion
y la Fundacion Aurelio Llano Posada, dos entidades sin
animo de lucro, han trabajado con poblacion rural en los
ultimos anos, entendiendo y fortaleciendo el modelo pro-
ductivo y asociativo en los municipios de Tamesis, Jerico

y Pueblorrico, ubicados en el Suroeste Antioguefo.

El trabajo conjunto realizado, ademas de buscar el creci-
miento de las organizaciones campesinas de |os territorios
y su insercion en el mundo empresarial, propende tam-
bién fomentar el arraigo de su poblacion con la creacion
de tgjido social, la adopcidn de sistemas asociativos con
la participacion de los habitantes y el desarrollo de un
ambiente propicio para la incubacion y puesta en marcha

de proyectos productivos comunitarios.

Con las organizaciones formalizadas y los proyectos
productivos en sus inicios, llega IC Fundacion aportando
todo su conocimiento con un modelo de cuatro (4) fases:
diagndstico, fortalecimiento, crédito y acompanamiento; se
hace el respectivo diagnostico y posteriormente empieza
el fortalecimiento de las capacidades administrativas,
técnicas y comerciales de los responsables de cada pro-
yecto productivo, con el fin de que una vez estén listos,
puedan ser objeto de crédito y emprender el crecimiento
y aflanzamiento del negocio, para terminar con una etapa
de acompanamiento que permite evaluar los diferentes
aspectos y hacer |los ajustes que se requieran para el

escalamiento posterior.

En las Fundaciones aliadas, estamos convencidos de que
la educacion, capacitacion y formacion en habilidades
técnicas y empresariales, unidas a la creacion y desa-
rrollo del tejido social en las comunidades, son la mejor
estrategia para que los campesinos permanezcan en sus
territorios, con un nivel de vida en aumento, aprovechando
su conocimiento y disfrutando de las ventajas de vivir en

los territorios rurales de nuestra geografia nacional.

Desde IC Fundacion y la Fundacion Aurelio Llano Posada,
seguiremos trabajando dia a dia para fortalecer el desa-
rrollo comunitario, social y empresarial de la poblacion

rural colombiana, nuestra razon de ser.

Ivan Dario Sanchez Hoyos
Director Ejecutivo

Fundacion Aurelio Llano Posada

IC FUNDACION
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IC FUNDACION

La fundacion Julio y Astrida Carrizosa, ONG - IC Funda-
cion, es una fundacion empresarial sin animo de lucro
fundada en el afo 2010 con el propdsito de mejorar las
condiciones economicas y sociales de comunidades vul-
nerables, a través del apoyo al desarrollo y consolidacion
de empresas asociativas. Para ello, implementa procesos
de fortalecimiento empresarial y estructura y desembolsa

créditos asociativos.
Los objetivos misionales de IC Fundacion son:

« Apoyar la consolidacion y crecimiento de proyectos
empresariales asociativos de poblacion vulnerable, que
generen impactos sociales y econdmicos positivos en

sus comunidades.

« Aportar al desarrollo de capacidades administrativas,
organizativas y empresariales de lideres y organiza-

ciones locales.

10

« Promover la solidaridad y los principios de trabajo aso-
clativo como valores claves para el desarrollo territorial

y comunitario.

* Faclilitar el acceso a crédito a empresas asociativas

gue no son sujeto de crédito de entidades financieras.

IC Fundacion no es una entidad prestadora de servicios
flnancieros ni busca convertirse en una de ellas; su pro-
posito esta orientado a preparar empresas asociativas
comunitarias para que a través del “aprender haciendo”
adquieran conocimientos y habilidades para hacer crecer
y consolidar su negocio, ganen experiencia crediticia y
puedan acceder a f inanciacion de entidades financieras
formales. IC Fundacion busca la “inclusion financiera” para
empresas asociativas que generan o tienen el potencial

de generar impactos positivos en sus comunidades.

[ ]
lc Fundacioén

FUNDACION

IC FUNDACION

AURELIO LLANO POSADA

La Fundacion Aurelio Llano Posada es una entidad sin
animo de lucro, comprometida con la dignidad de los
campesinos y con la promocion del desarrollo rural inte-

gral. Para lograr su cometido:

Interactaa en areas productivas, ambientales y socia-

les, importantes para el campo.

 Articula Iniciativas de conocimiento, investigacion,

tecnologia, dirigida al sector rural.

* Incentiva la permanencia de la poblacion en areas

rurales.

« Apoya la educacion de jovenes campesinos pues consi-

dera que el desarrollo rural esta intimamente ligado a ella.

« Participa y fortalece alianzas estratégicas con insti-
tuciones afines.

*

D

Fundacion

Aurelio I lano Posada

Para el desarrollo rural integral

Nuestra aspiracion

La fundacion Aurelio Llano Posada, lograra generar auto-
nomiay arraigo de las familias campesinas en Colombia,

promoviendo el desarrollo social, econémico y educativo.

Nuestro proposito

Mejorar la calidad de la vida de las comunidades campesi-
nas colombianas, fomentando acciones para el desarrollo

sostenible que incentive el arraigo en los territorios rurales.

La Fundacion Aurelio Llano Posada se dedica a fomen-
tar el desarrollo rural integral de largo plazo en Colom-
bia desde 1983. En esta busqueda de ejecucion de su
mision, encuentra como prioridad el acompanamiento y
apoyo economico a habitantes de entornos rurales que
presentan vulnerabilidad econdmica, en dos lineas de
trabajo: fortalecimiento de trabajo comunitario en grupos
de campesinos y mejoramiento de los niveles de acceso

a educacion superior.

11
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INTRODUCCION

La Fundacion Aurelio Llano Posada (FALLP)' y la Funda-
cién Julio y Astrida Carrizosa ONG (IC Fundacién)? imple-
mentaron entre el 2018y el 2021 un proceso de desarrollo
empresarial con tres asociaciones de productores de café
del Suroeste antioqueno. El presente texto tiene como
objetivo documentar dicho proceso y compartir las lec-

ciones aprendidas.

En el primer capitulo se relata la alianza entre la FALLP
e IC Fundacion. En el sequndo se describe el proceso
de desarrollo empresarial. Esta descripcion se hace de
manera cronoldgica relacionando el objetivo con las
prioridades y principales actividades que se ejecutaron
en cada uno de los tres anos. En el tercer capitulo se
presentan y analizan los resultados, especificando los
gjercicios de financiacion que hizo IC Fundacion vy el
desarrollo socioempresarial de las tres organizaciones.
Finalmente, en el cuarto capitulo se presentan las reflexio-

nesy lecciones aprendidas.

IC FUNDACION

El ejercicio de documentar el proceso representd varios
retos: el primero fue el de organizar los hechos y activi-
dades realizadas durante tres afos por todo el grupo de
actores involucrados en la implementacion (organizacio-
nes, equipo técnico y fundaciones); el sequndo consistio
en describir el proceso de manera coherente y breve,
incluyendo los detalles clave del proceso, y el tercero, ir
mas alla de una simple descripcion identificando buenas
practicas e ideas que puedan aportar a futuros procesos

de desarrollo empresarial.

Se espera que este documento sea de utilidad para orga-
nizaciones que implementan procesos de desarrollo o de

fortalecimiento de empresas asociativas.

1. https://www.aureliollano.org.co/

2. https://icfundacion.org/

13
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Tabla 1. Relacion de organizaciones

ANTECEDENTES DEL

Organizacion Sigla Fecha de constitucion No. de socios
I I z O C E S O D E D E S A I z I 2 O L L O Asociacion Campesina Comunidad en Accion ACCA 27-07-2012 124
E M P R E SA R I A I ° P R O G R A M A Asociacion Gestora y Constructora de Suefios Rurales Agecosur 18-09-2017 42
(]
Organizacion Multisectorial Campesinos Emprendedores OMCE 20-04-2016 133
DESARROLLO RURAL

El proceso de desarrollo empresarial se enfocd en tres
organizaciones de productores que surgieron luego del
trabajo llevado a cabo por la Fundacion Aurelio Llano
Posada (FALLP) en el marco del programa Desarrollo
Rural. Esta iniciativa buscaba la construccion de una
ruralidad sostenible a través de procesos participativos
de planeacion y autogestion, en los cuales las comunida-
des primero identificaban capacidades y necesidades vy,
a partir de esto, se organizaban para liderar procesos de

desarrollo territorial.
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El modelo de la FALLP se caracteriza por generar acerca-
mientos con las personas que habitan un mismo territorio y
construir relaciones de confianza, por ello su aproximacion
esta dirigida primero a construir relaciones entre personas
y posteriormente formalizar organizaciones. Producto
de la implementacion del programa de Desarrollo Rural
nacieron tres organizaciones: la Asociacion Campesina
Comunidad en Accién (ACCA) en Pueblorrico, Asociacion
Gestora y Constructora de Suefios Rurales (Agecosur)
en Jerico y la Organizacion Multisectorial Campesinos

Emprendedores (OMCE) en Tamesis.

En el 2018, las tres organizaciones contaban con una
estructura organizacional definida (junta directiva y comités
de trabajo) y se encontraban implementando proyectos
con enfoque social y ambiental en aspectos como salud,
infraestructura de viviendas, manejo de fuentes hidricas,
fondo rotatorio para inversiones en fincas, entre otros.
Sin embargo, tanto la FALLP como las organizaciones
coincidian en la necesidad de desarrollar modelos de
generacion de ingresos que ayudaran a la sostenibilidad

de los procesos sociales de las organizaciones.

“ Primero se
construyen relaciones
entre personas y

posteriormente
se formalizan
organizaciones. 99

15
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FALLP-IC FUNDACION

Entre febrero y abril de 2018 la FALLP e IC Fundacion En esos espacios se reviso el contexto, se identificaron
tuvieron varios espacios colaborativos para la estructu- los principales problemas de las asociaciones y se definid
racion de una propuesta de trabajo conjunto y contaron un plan de trabajo general enfocado en el desarrollo de
con la participacion de los lideres de las tres organiza-  cinco capacidades:

ciones de productores de café y el apoyo de la empresa

1. Gerenciales: modelo de negocio claro.

San Cayetano.
2. Organizacionales: gobernanza y buenas practicas de

gobierno asociativo.

3. Técnicas productivas: desde el cultivo hasta la compra

del café, garantizando trazabilidad del producto.

4. Comerciales: identificando clientes y logrando cierres

comerciales.

5. Administrativas y financieras: implementando proce-
sos administrativos y contables, teniendo claridad en

los costos y dando cumplimiento a las obligaciones

tributarias.

Foto 1. Fredonia, Antioquia. 2018.

17
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En abril de 2018, la FALLP e IC Fundacidn suscribieron

un convenio especifico de colaboracion para apoyar el

desarrollo empresarial de tres organizaciones de produc-

tores de café. En este convenio se unieron las fortalezas

de las dos fundaciones, la FALLP tenia gran experiencia

implementando procesos de construccion de tejido social

en el territorio e IC Fundacion la experiencia en la imple-

mentacion de procesos de fortalecimiento empresarial y

flnanciacion para empresas asociativas rurales.

Los objetivos especificos del convenio eran:

18

Apoyar a tres organizaciones productoras de café en
la estructuracion de un negocio sostenible social y

financieramente.

Realizar un acompafamiento organizacional, técni-
co-productivo, comercial y administrativo/contable a

tres organizaciones del suroeste de Antioquia.

Coordinar e implementar espacios de intercambio de

experiencias entre lideres locales.

€6 sc unieron las
fortalezas de las dos
fundaciones, la FALLP
tenia gran experiencia
implementando procesos
de construccion de tejido

social en el territorio e

IC Fundacion la experiencia
en la implementacion

de procesos de fortale-
cimiento empresarial y
financiacion para empresas
asociativas rurales. 99

IC FUNDACION
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PROCESO DE DESARROLLO
EMPRESARIAL

IC FUNDACION

El modelo de trabajo con empresas asociativas de IC Fundacion consta de

cuatro fases:

Modelo de IC Fundacion

Proceso de fortalecimiento

Fase 1 Fase 2

Diagnéstico Implementacion
del plan de trabajo

Con este modelo y proceso las asociaciones empiezan
a tener una vision y una estrategia empresarial mas cla-
ras, adquiriendo capacidades y herramientas de gestion
empresariales para consolidar sus modelos de negocio.
IC Fundacion promueve y respeta la autonomia de las
empresas asociativas en la toma de decisiones y busca
implementar un proceso practico, flexible y a la medida

del nivel de desarrollo empresarial.

Proceso de financiacion

Fase 3 Fase 4
Estructuracion Acompanamiento
y desembolso de crédito

Este modelo de cuatro fases se implemento con las tres
organizaciones del Suroeste antioqueno. La flexibilidad
y adaptacion del plan de trabajo fueron gjes que guiaron
la intervencion, porque el reto no se limitaba a fortalecer

empresas en marcha, sino a crearlas desde cero.

21
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Durante el primer afno, abril de 2018 a abril de 2019, el

Proceso se centro en:

1. Caracterizar la oferta productiva de los socios (oferta

de café).

2. Evaluar el nivel de desarrollo empresarial de las

asociaciones.

3. Analizar oportunidades de negocio, priorizar y estruc-

turar el modelo de negocio para la idea seleccionada.

4. Empezar la implementacion de un plan de formacion
para los equipos gerenciales en los conceptos basicos

para administrar una empresa asociativa.

5. Comenzar la implementacion del modelo de negocio

con cada una de las tres asociaciones.

En el segundo afo, abril de 2019 a abril de 2020, se dio
continuidad al proceso de desarrollo de capacidades
empresariales. Durante este ano el esfuerzo del equipo

de trabajo se centro en:

1. Caracterizar y perfilar el café de cada territorio/

organizacion.

2. Desarrollar alianzas comerciales y llevar trazabilidad
de las compras y ventas fortaleciendo el modelo de

gobernanza asociativo.

22

Los resultados al finalizar este segundo ano fueron posi-
tivos. Las tres organizaciones empezaron a implementar
el modelo de negocio de manera constante y lograron
cierres comerciales con clientes formales lo que les per-
mitid acceder a beneficios como anticipos y sellos de
sostenibilidad ambiental para el café como Rainforest

Alliance (RFA) y Certificado UTZ3.

En el tercer ano, de abril de 2020 a abril de 2021, el pro-
ceso de acompanamiento se enfocd en la consolidacion
de aspectos gerenciales, comerciales y administrativos

de las organizaciones.

A continuacion, se presenta una descripcion general de

las actividades que se llevaron a cabo en cada ano.

3. El programa de certificacion UTZ nacié como “UTZ kapeh”
(pronunciado 060tz kahpay) que significa ‘buen café’ en el idioma
maya guatemalteco de Quiché. Fue lanzado en 2002 por un
caficultor guatemalteco yW un tostador holandés que querian
llevar la certificacion del café a un mercado global y difundir el
iImpacto de las practicas agricolas sostenibles en todo el mundo.

Tomado de https://www.rainforest-alliance.org/utz/

2.1

IC FUNDACION

Ano 1. 2018-2019: definicion del
modelo de negocio y primer

ejercicio comercial

Tabla 2. Afo 1: resumen del proceso de desarrollo empresarial

Objetivos del ano 1

Determinar la oferta
productiva (café) de
los socios.

Evaluar el nivel

de desarrollo
empresarial de las
asociaciones.

Principales actividades realizadas

* Visitas a fincas/socios para

identificar el estado del cultivo e
infraestructura productiva.

* Consolidacion de informacion

por parte del socio y de la
organizacion.

* Presentacion de resultados de las

visitas a las fincas.

* Realizacion de escuelas de

campo (ECA).

* Talleres de diagnostico: linea

de tiempo, DOFA y medicion de
capacidades empresariales.

* Socializacion y validacion

de resultados del proceso
de diagndstico con las tres
organizaciones.

 Construccion participativa

de planes de trabajo con las
organizaciones

Principales resultados Principales retos del proceso

* Diagnostico de la capacidad * Lograr el compromiso de los
productiva por socio y por socios en la implementacion
organizacion. de los planes de trabajo para

mejorar las practicas de cosecha
y postcosecha en cada una de
las fincas.

* Generar el compromiso de
actualizar la oferta productiva por
finca.

* Tres organizaciones que * Definir un plan estratégico que
aprueban los resultados del facilite a las organizaciones
diagndstico y reconocen las avanzar en el nivel de desarrollo
necesidades de formacion en empresarial.

temas empresariales. * Hacer seguimiento al avance de

las capacidades empresariales de
las organizaciones.

(Continda)

23
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18-2021)

Objetivos del ano 1

Analizar alternativas
y estructurar los
modelos de negocio
seleccionados.

Implementar los
planes de negocio
construidos con las
asociaciones.

Principales actividades realizadas

* Visitas las fincas para
identificar posibles sitios para la
construccion de la microcentral.

* Visitas a proveedores de insumos
y maquinaria.

* Realizacion de talleres para
construir la propuesta técnica y
financiera de la microcentral.

* Socializacion de los resultados
del analisis correspondiente a la
microcentral.

 Andlisis y priorizacion de lineas
de negocio para café.

* Realizacion de talleres y asesorias
para la definicion de los modelos
de negocio y de operacion.

* Implementacion de un plan
de trabajo con enfoque en
temas gerenciales, operativos,
comerciales y administrativos.

* Construir procesos
administrativos y operativos para
cada linea de negocio.

* Seleccion del lugar de
funcionamiento del negocio en
cada organizacion.

* Instalacion del laboratorio de
calidad de café y estandarizacion
de procesos.

* Montaje del punto de compra de
café lavado en Tamesis y de los
nucleos de secado para el café
natural en Jerico.

* Acompafiamiento técnico y
empresarial durante las jornadas
de compra para fortalecer el
desarrollo de habilidades de los
lideres de los negocios.

* Implementacion del sistema de
trazabilidad administrativo y de
caracterizacion del café.

* Estructuracion, desembolso y
seguimiento al crédito otorgado
por IC Fundacion.

Principales resultados

Decision de no hacer
microcentrales de beneficio.

Analisis y priorizacion de

dos lineas de negocio:
comercializacion de café lavado
en la OMCE y comercializacion de
café natural en Agecosur.

Politicas y procedimientos
administrativos y operacionales
para cada uno de los negocios
asociativos.

Seleccion de equipo de trabajo
encargado de la administracion
de los negocios.

Dos organizaciones comienzan
la comercializacion de café de
manera asociativa.

Se inicia la caracterizacion fisica
y sensorial del café tanto a nivel
individual como organizacional.

Dos organizaciones establecen
los registros de compra.

Principales retos del proceso

Seleccionar una idea de negocio
aprobada por las organizaciones.

Mantener la participacion de

la junta directiva y socios en

el desarrollo de actividades
relacionadas con la construccion
de la estrategia de negocio.

Lograr una aproximacion de
contexto del mercado de café a
nivel municipal y departamental,
como base para la construccion
de los modelos de negocio para
cada organizacion.

Implementar los aprendizajes
y estrategias definidas en las
empresas asociativas.

Desarrollar las habilidades
técnicas para la compra de
café por parte de los lideres del
negocio.

Llevar registros y trazabilidad
tanto en temas operativos como
contables.

Caracterizar a nivel fisico y
sensorial el café producido por
Socio y organizacion.

IC FUNDACION

€6 L fiexibilidad y adaptacion del plan de trabajo fueron
ejes que guiaron la intervencion, porgue el reto no se
limitaba a fortalecer empresas en marcha, sino a crearlas
desde cero. 99

Principales actividades realizadas en el ano 1: 2018-2019

Actividad Abril a junio Julio a septiembre Octubre a diciembre Enero a marzo
de 2018 de 2018 de 2018 de 2019

Georreferenciacion y visitas técnicas
a fincas cafeteras

Intercambio de experiencias
asociativas y empresariales en café
Inmersion en café en el Huila

Talleres de preparacion del modelo
de negocio

Gestion de dos créditos de la OMCE
a IC Fundacion

Puesta en marcha de dos negocios
asociativos

Primeros ejercicios de ventas por
parte de dos organizaciones
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2.1.1.
Caracterizacion de la
oferta productiva

Se caracterizaron las fincas de los socios cafeteros de cada
asociacion para conocer el estado de sus cultivos y de su
infraestructura productiva; asi se logro identificar las prin-
cipales necesidades y oportunidades de mejora. En dicha
caracterizacion se encontrd que cultivan café de forma tra-
dicional, destacandose las variedades Colombia y Castillo;
se identificé un déficit de infraestructura en despulpadoras
y marquesinas, y en asistencia técnica, aspectos que inci-
dian de forma negativa en el sistema de produccion. Las
visitas a campo también permitieron validar el buen perfil
sensorial del café de Tamesis y Jericg, y el interés de los
productores en optimizar sus sistemas productivos con el

fin de mejorar la calidad del grano y de sus ingresos.

Las visitas a los socios en sus fincas ratificaron la nece-
sidad de trabajar espacios de formacion enfocados en
la apropiacion e implementacion de buenas practicas
agricolas (BPA), y por ello se implementaron las escuelas
de campo (ECA) como alternativa comunitaria, practica
y participativa. Se trabajaron temas relacionados con

los procesos de recoleccion y secado durante cosecha,
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la Importancia de los reqgistros para la trazabilidad del
café pergamino y la incidencia que genera implementar
buenos procesos en las fincas para lograr calidad fisica

y sensorial en el grano.

Foto 2. Socio OMCE. 2018.

2.1.2.
Evaluacién del nivel de
desarrollo empresarial

El diagndstico tenia por objetivo conocer la situacion empre-
sarial de las organizaciones, sus lineas de negocio y las
competencias empresariales del equipo gerencial. Por ello,
se evaluaron aspectos que abarcaban desde la historia y
el proceso de desarrollo de la organizacion hasta temas

organizacionales, administrativos, comerciales y legales.

El proceso de diagndstico empresarial de las tres organiza-
ciones se hizo siguiendo la metodologia de IC Fundacion,
con el diligenciamiento del formato de caracterizacion, la
revision de documentos legales (certificado de existencia
y representacion legal, RUT, estatutos, etc.), estados finan-
cieros (balance, PyG), y el entendimiento de los avances
y proyectos ejecutados por las asociaciones en el marco
de los procesos de Desarrollo Rural implementados con
la FALLP, con el fin de establecer un contexto claro de la

situacion de cada organizacion.

Para profundizar en el diagndstico se hicieron encuentros
participativos con cada organizacion en los cuales se lleva-
ron a cabo gjercicios como la linea de tiempo y analisis de

debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas (DOFA).

IC FUNDACION

Estos talleres les ayudaron a valorar el proceso asociativo
que habian venido construyendo y a reflexionar sobre el
mismo, 1o que les permitio ejecutar diversas actividades
y acceder a beneficios que aportaron a la mejora de sus
condiciones de vida como a los fondos rotatorios, los
programas de seguridad alimentaria con huertas fami-
liares, las labores orientadas a la preservacion y cuidado
del medioambiente, actividades de manejo del tiempo,

talleres de manualidades, gimnasia, entre otros.

Foto 3. OMCE. Tamesis, Antioquia. 2018.
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Asi mismo, en estos espacios, las juntas directivas y aso-
ciados reconocieron que se enfrentaban a importantes
retos como la vinculacion de los hijos y jovenes a las acti-
vidades de la asociacion (empalme generacional), el riesgo
de generar una cultura de recibir beneficios sin trabajar,
aumentar la participacion de los asociados en los diferen-

tes equipos de trabajo, entre otros no menos importantes.

Siguiendo con el diagndstico, se aplico, por primera vez, la
herramienta de medicion de capacidades empresariales

(MCE)4, la cual, arrojo los siguientes resultados:

Resultados MCE

100 %

50 % 36 % 41.% 42 %

ACCA Agecosur OMCE

Grafica 1. Primera medicién de capacidades empresariales
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Foto 4. Agecosur. Jerico, Antioguia. 2018.

4. EL MCE es una herramienta construida por IC Fundacion —a
partir de la revision y andlisis de otras herramientas de evaluacion
organizacional existentes— que evalla cinco capacidades de las
empresas asociativas: gerencial, organizacional, operacional,
administrativa y financiera, y capacidad comercial. A partir de los
resultados de su implementacion, IC Fundacion define el nivel de
desarrollo empresarial de la organizacion y estructura un plan de

fortalecimiento.

Las tres asociaciones presentaron un nivel de desarrollo

empresarial® correspondiente a empresas tipo D, las cua-

les se caracterizan por no tener experiencia comercial,

trazabilidad en los productos, ni gestion administrativa y

contable para los negocios.

100 %
. ag% 9%
- N I I
L
Gerencial

MCE por organizacion

%, 35 % 35 % 34% 34% 34 %
30% 25 % 25 % 25 %

Productiva Comercial Financieray
Administrativo
I ACCA M Agecosur Il OMCE

Grafica 2. Consolidado de la medicidn de capacidades empresariales por organizacionempresariales

IC FUNDACION

63 % 64 % 63 %

Organizacional

5. IC Fundacion ha definido el nivel de desarrollo empresarial
asf: tipo D-Muy bajo (ho hay un modelo de negocio claro, las
organizaciones no han realizado ejercicios comerciales; tipo
C-Bajo (hay un modelo de negocio que no ha sido validado, la
organizacion ha realizado pocos ejercicios comerciales; tipo
B-Medio (existe un modelo de negocio en implementacion, pero el
volumen de ventas no le permite llegar a punto de equilibrio y tipo

A-Alto (el modelo de negocio estéa validado y se busca escalar).
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El proceso de diagndstico evidencié que la fortaleza de
las tres organizaciones residia en la capacidad organi-
zacional estructurada con un importante capital social,
fundamental a la hora de hacer empresa asociativa, ya que
se requiere de sentido comunitario e interés en generar
beneficios colectivos. Se identifico, también, el potencial
para desarrollar empresas asociativas y, aungue ninguna
de las tres organizaciones se encontraba desarrollando
actividades comerciales, si contaban con productores
asociados que manifestaban su interés y disponibilidad
en llevar a cabo tareas relacionadas con el desarrollo de
un negocioy la gestion de alianzas que impactaran posi-

tivamente a las asociaciones.

El consolidado vy los resultados de las actividades ante-
riormente descritas se socializé con las organizaciones.
En general, los socios estuvieron de acuerdo con los hallaz-
gos, siendo la gran conclusion que, como asociaciones,
necesitaban asesoria, capacitacion y acompanamiento en
temas gerenciales, productivos, comerciales y financieros

para poder desarrollar su empresa comunitaria.

A partir de los resultados del diagnostico se elaboré con
las organizaciones un plan de fortalecimiento orientado a
definir el modelo de negocio asociativo mas adecuado para
cada organizacion y se empezaron a disefar y programar
las competencias necesarias para la administracion de

un negocio.

é6 ci proceso de diagnostico evidencio que la
fortaleza de las tres organizaciones residia en la

capacidad organizacional estructurada con un
importante capital social, fundamental a la hora
de hacer empresa asociativa. 99
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2.1.3.

IC FUNDACION

Analisis de oportunidades y

elaboracidon de planes
de negocios

2.1.3.1. Analisis de viabilidad de

Mmicrocentrales de beneficio

El proceso de definicion del modelo de negocio mas ade-
cuado para las organizaciones se inicio con la validacion
técnicay financiera de la construccion de microcentrales
de beneficio para cada una de las tres organizaciones.

Para esto, se realizo un estudio de viabilidad que incluy®:

 |dentificacion de fincas que contaran con los reque-
rimientos técnicos requeridos (capacidad en area e

infraestructura) para la construccion de una microcentral.

« Diseno de la microcentral y presupuesto de construc-

cion, equipos y maquinaria para su puesta en marcha.
« Analisis financiero de la microcentral.

En este proceso se considero relevante que las organiza-
ciones conocieran de cerca el modelo de operacion de

una microcentral y por ello se organizé un intercambio de

experiencias con la Asociacion de Cafeteros El Desarro-
llo, ubicada en Gigante, Huila. Este espacio permitio a los
participantes aproximarse a los retos, éxitos y fracasos
que implica un proyecto empresarial asociativo y aporto
ideas iImportantes para tener en cuenta en el estudio de

viabilidad de la microcentral.

T

" ":1_ L T gl i, S
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Foto 5. Asociacion de Cafeteros El Desarrollo. Gigante, Huila. 2018.
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El analisis de la viabilidad de la microcentral se trabaj¢
inicialmente con la OMCE y para ello se caracterizaron
las fincas (infraestructura y capacidad de produccion), se
disend la microcentral y se hicieron visitas técnicas a pro-
veedores de maquinaria a quienes se pidieron cotizaciones.
En este proceso se contd con el apoyo de la empresa San
Cayetano, que con su experiencia aporto informacion de
rendimientos e ideas para el disefno y estructuracion del

modelo de negocio.

Foto 6. Jerico, Antioquia. Aho 2018.
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Con el analisis técnico y financiero de la microcentral de
beneficio, se encontrd que el proyecto era viable solo si
el 100 % de los asociados cafeteros se comprometian a
entregar la produccion total de café cereza a la microcen-
tral de la organizacion. Sin embargo, los mismos asocia-
dos senalaron que un alto porcentaje no tenia al 100 %
la produccion cafetera y era necesario mejorar en este
aspecto, pues, aunque el censo evidenciaba que habia
297 898 arboles de café sembrados, el 30 % no estaba
en produccion y esto afectaba el cumplimiento de la meta

diaria de secado.

Adicional a lo anterior, veian con preocupacion la conse-
cucion de recursos de financiacion de la obra, porque,
aungue sabian que tenian la oportunidad de recibir una
donacion por parte de la FALLP, el recurso no cubria la
totalidad del costo requerido. Fueron, precisamente, lo
soclos cafeteros quienes decidieron aplazar esta opcion
y buscar una alternativa que les permitiera dar sus pri-
meros pasos en el desarrollo de un negocio asociativo
que propendiera por la mejora de ingresos tanto para los

productores como para la organizacion.

Por su parte, con Agecosur y la ACCA también se avanzo
en el analisis de viabilidad de una microcentral. El gjercicio
se centr¢ en validar la capacidad de produccion por socio,
evaluar la finca que cumpliera con los requisitos para
proyectar la construccion de la microcentral y definir la
inversion requerida. En el caso de Agecosur se identifico
gue la produccion de los socios cafeteros era insuficiente
para cubrir la capacidad de procesamiento diario y se
encontro que la asociacion tenia dificultades en el acceso
a fuentes hidricas. En este caso, el proyecto no era viable

financieramente.

IC FUNDACION

Estos resultados fueron socializados con el comité de Café
y pese a que lo presentado fue aceptado por los socios,
ellos manifestaron inconformidad, pues afirmaban que la
FALLP los iba a apoyar con recursos de donacion y con
esto podria ser viable la construccion de la microcentral.
Las reflexiones con el grupo de cafeteros permitieron
aclarar que la viabilidad de un proyecto empresarial no
depende del recibimiento de recursos de donacidon ni para

el inicio ni para su operacion.

Finalmente, en el caso de la ACCA, se avanzo en el ana-
lisis de la microcentral pensando en dos sedes debido a
la dispersion geografica. Junto con el técnico se visitaron
fincas donde, posiblemente, podrian funcionar estas ini-
ciativas. Sin embargo, a la junta directiva y al comité de
Café de la organizacion les preocupaba que no veian un
grupo solido de asociados y consideraban de alto riesgo
generar una alta inversion y que los socios no respondie-
ran. Por esto, la ACCA decidid no continuar con el proceso

de la microcentral.
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2.1.3.2. Planes de negocios para

comercializacion de café

A pesar de la decision de no montar las microcentrales
de beneficio, las tres organizaciones ratificaron su interés
por avanzar en el desarrollo de un negocio asociativo y por
ello propusieron evaluar otras opciones que se pudieran
poner en marcha en época de cosecha principal, es decir,

de octubre de 2018 a enero de 2019.

Con el objetivo de definir y validar técnica y financiera-
mente un modelo comercial en la cadena de compra y
venta de café para las tres organizaciones, se contrato a

la Corporacion In Situ.

In Situ realizé trabajo de campo en cada territorio, recolecto
muestras de café para el analisis fisico y sensorial, y llevo
a cabo un estudio de costos partiendo de la informacion
suministrada por los socios de la organizacion en temas
relacionados con costos y gastos del proceso de compra
y de venta. También aporto lineamientos y formatos a

tener en cuenta en la politica de compras.

Con base en este trabajo, la OMCE priorizo la linea de
negocio de compra y comercializacion de café lavado
en grano con enfoque en café de calidad y acordo con el
comité de Generacion de Ingresos avanzar en la estruc-

turacion del modelo comercial.

é6 ci primer ano de acompanamiento
socioempresarial y técnico tuvo un balance

positivo, pues dos de las tres organizaciones
pasaron de tener una idea de negocio a
establecer uno real. 99
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Foto 7. OMCE. Tamesis, Antioquia. 2018.
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Agecosur, con el acompanamiento de la Corporacion In
Situ, explord oportunidades de negocio e identificaron dos
oportunidades. La primera, enfocada en la transformacion
de café, iniciativa liderada por un socio que a nivel personal
tenia constituida una empresa que prestaba servicios de
turismo rural y contaba con infraestructura para procesos
de transformacion de café, desarrollando su propia marca.
Y la segunda oportunidad fue la produccion y comercia-
lizacion de café natural, al identificar en el municipio de
Jerico, Antioquia, la empresa Campesino Coffee, la cual

tenia interés en este producto.

En una reunion del comité de Café, los asociados evalua-
ron los retos y riesgos de las dos opciones y decidieron
desarrollar el negocio de café natural, al considerar que
esta era una linea con potencial para la que ya podrian

tener un aliado comercial.

Finalmente, la ACCA priorizd la alternativa de comerciali-
zacion de café lavado apuntando, inicialmente, al volumen
y compra por factor de rendimiento, mas que a la calidad
sensorial, pues como asociacion eran conscientes de
que, para avanzar en la estrategia de producir café con
excelente calificacion sensorial, requerian mejorar en los
procesos de cosechay postcosecha. Sin embargo, al ver

que el compromiso de algunos socios no era el requerido
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para comenzar el negocio, decidieron enfocarse en una
estrategia que consolidara la base organizacional, pues
entendian que parte del éxito de esta iniciativa depende-
ria de contar con socios comprometidos y dispuestos a

trabajar por el desarrollo de la ACCA,

Una vez priorizadas las lineas de negocio, In Situ hizo
talleres participativos que definieron los lineamientos
especificos para cada organizacion. Dada la respuesta de
la ACCA de posponer esta apuesta comercial, la asesoria

de In Situ se centro entonces en la OMCE y Agecosur.

Foto 8. Centro de Acopio y Laboratorio Coagustinos. San Agustin,

Huila. 2018.

Con la idea de negocio clara, se elabor¢ el plan de nego-

cios. Para ello se trabajé en la:

Definicion y seleccion de personal para asumir funcio-

nes gerenciales y operativas.

* |dentificacion de espacios aptos para el funcionamiento

de los negocios y adecuaciones en su infraestructura.

« Definicion, compra, instalacion, pruebas de equipos
y maquinaria para cada una de las lineas de negocio

(café pergamino seco y café natural).

« Construccion de procesos, procedimientos y formatos

para llevar la trazabilidad del negocio.

Como parte del proceso de formacion para la operacion
de un centro de acopio, en el marco del contrato con In
Situ, se llevd a cabo una inmersion en el Centro de Acopio
y Laboratorio Coagustinos, en San Agustin, Huila. Un grupo
de productores de Tamesis estuvieron durante siete dias
aprendiendo sobre el proceso de compra y venta bajo la
coordinacion de Ramoén Hoyos Gomez, fiel de compra'y

catador profesional.

IC FUNDACION

El principal objetivo era que los dos participantes de la OMCE
pudieran desarrollar habilidades y competencias relaciona-
das con la administracion del negocio de café lavado. En esta
visita se trabajaron temas relacionados con caracteristicas
del mercado de café —con énfasis en el mercado de cafés
especiales—, caracteristicas de la operacion en un centro de
acopio, aspectos conceptuales, practicas de analisis fisico
y primeras aproximaciones a la catacion, segmentacion
de calidades en el proceso de seleccion, organizacion de
bodega, trazabilidad y almacenamiento, y practicas en dias
de mercado. También se programaron recorridos por fincas
cafeteras que permitieron conocer practicas que aportan

a la eficiencia en el sistema productivo.

Esta experiencia facilitd a los participantes asumir el rol de
fleles de compra y aplicar los conocimientos adquiridos
en un ejercicio real de compra de café lavado. La practica
inmersiva permitio la apropiacion de conceptos, experiencias
y practicas a tener en cuenta en la construccion del plan de
negocios. In Situ compartio los lineamientos a considerar
en el montaje y desarrollo de una comercializadora de café,
a partir de los cuales se definieron las politicas de comprayy
venta, proyecciones de compra, capital de trabajo, formatos
para llevar la trazabilidad en compras y ventas, y formatos

de gestion administrativa, tales como cierres de caja.
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2.1.4.
Implementacion del
plan de negocios

Llegd el momento de la apertura oficial de los puntos de
acopio. La OMCE fue la primera en dar el paso y el 22
de octubre de 2018 se inaugurd el punto de compra y el

laboratorio de calidad.

Le siguid Agecosur, asociacion que en noviembre de 2018
comenzo la prueba con el primero de los tres nucleos

comunitarios para la produccion de cafés naturales.

Las dinamicas de estos dos negocios representaron retos;
en la OMCE era muy importante que los asociados produc-
tores de café se comprometieran con la calidad definida
en la politica de compray que, a su vez, los encargados
del centro de acopio cumplieran con la realizacion de ana-
lisis fisicos objetivos, tuvieran una buena atencion a los
clientes e implementaran unos correctos procesos que
permitieran la trazabilidad de las compras. En Agecosur
el reto fue estandarizar las caracteristicas de la cereza 'y
los dias de compra, asi como llevar los registros desde la

recepcion de la cereza hasta la produccion del café natural.
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Los asociados fueron llegando con su café y vieron con
admiracion como las bodegas se iban llenando con el café
que ellos mismos vendian. Con la puesta en marcha de
estas empresas asociativas se empezo a crear la cultura

de comprar y pagar por calidad.

Durante la cosecha cafetera de finales del 2018 e inicios de
2019 todos los esfuerzos se centraron en comprar, acopiar
y caracterizar fisica y sensorialmente el café, puesto que
esta estrategia permitiria llegar a posibles clientes y presen-

tarles la calidad con la que contaban las organizaciones.

En el primer trimestre de 2019 las dos organizaciones logra-
ron sus primeras ventas. La OMCE vendi6 14 882 kilos de
café pergamino a la empresa San Cayetano y Agecosur
vendid 810 kilos de café natural a la empresa Campesino
Coffee. Los lideres de los negocios asumieron, por primera

vez, cierres directos de ventas con clientes formales.

En el primer ano de acompafamiento socioempresarial
y técnico se obtuvo un balance positivo. Dos de las tres
organizaciones pasaron de tener una idea de negocio a
establecer uno real. A esto se suma el aporte tangible que

empezaron a brindar las empresas asociativas a favor

Foto 9. OMCE. Tamesis, Antioquia. 2018.
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de los asociados, pues con su servicio estaban contribu-
yendo a solucionar la problematica que durante muchos
anos aquejaba a los pequenos productores en cosecha:

depender del precio que definia el intermediario.
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2.2.

Ano 2. 2019-2020: perfilacion

del café, alianzas comerciales y
ajuste al modelo comercial

Tabla 3. Ano 2: resumen del proceso de desarrollo empresarial

Objetivos del ano 2

Gestionar alianzas
comerciales.
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Principales actividades realizadas

Identificacion de ferias y eventos
relacionados con café lavado y
natural.

Participacion en las ferias y
eventos para gestionar posibles
alianzas comerciales.

* Visitas a clientes potenciales para

conocer dinamicas de comprasy
requerimientos.

Preparacion y entrega de
documentos para constitucion
de proveedores con empresas
formales.

 Actualizacion de la politica de

compras y ventas.

Gestion de créditos para contar
con capital de trabajo en época
de cosecha.

Principales resultados

* Tres clientes formales.

 Dos organizaciones logran
acceder a servicios de anticipos
y alos sellos RFAy UTZ,
ofrecidos por un cliente —una
multinacional—.

* Los asociados reciben
bonificacion por calidad y sello.

Principales retos del proceso

* Consolidar relaciones
comerciales con los clientes.

« Ampliar los beneficios otorgados
por los clientes a favor de las
organizaciones.

* |dentificar potenciales clientes
para cafés especiales.

(Continda)

Objetivos del ano 1

Implementar buenas
practicas en finca

y caracterizacion
sensorial del café.

Fortalecer el modelo
de negocio y
gobernanza.

Principales actividades realizadas

* Realizacion de escuelas de

campo (ECA) enfocadas a
mejorar procesos en finca.

* Caracterizacion fisica y sensorial

del café.

* Formacion en catacion a un lider

de la OMCE.

* Talleres para actualizar politicas

de compra y venta.

* Talleres enfocados a trabajar

ejercicios de planeacion, claridad
en roles y funciones de la junta
directiva.

* Asesorias y revision al fondo

de crédito para la linea de
fertilizantes de café.

* Preparacion y realizacion de

asambleas como mecanismo de
rendicion de cuentas.

Principales resultados

Socios que conocen las
caracteristicas fisicas y
sensoriales del café que
producen.

Tres organizaciones que lograron
caracterizar el café y empiezan a
segmentarlo por calidad.

Tres organizaciones con planes
de trabajo estructurados.

Tres organizaciones con claridad
de los roles y funciones.

Asociados, de tres
organizaciones, certificados en
Economia Solidaria.

IC FUNDACION

Principales retos del proceso

* Fortalecer la cultura de buenas
practicas en finca para mejorar la
calidad.

* Crear una estrategia para mitigar
la problematica de la humedad
que afecta la calidad del café en
la fase de secado.

* Hacer seguimiento al avance de
los planes de trabajo.

« Cumplir a cabalidad con las
funciones que corresponden
a los cargos de las juntas
directivas.

é6 ci proceso de fortalecimiento del segundo

ano se enfocoé en hacer gestion comercial,

implementar buenas practicas en finca,

caracterizar el perfil fisico y sensorial del
café y fortalecer el modelo de negocio y la
gobernanza. 99
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Principales actividades realizadas en el ano 2: 2019-2020

Actividad Abril a junio
de 2019

Participacion en giras comerciales:
Expo Eje Café, Expo Agrofuturo,
Cafés de Colombia Expo

Creacion de dos organizaciones
como proveedores y ventas de café a
OLAM International

Preparacion y adecuacion en
finca para sellos de sostenibilidad
ambiental

2.a inmersion en café con
participacion de la ACCAy la OM

2.0 intercambio de experiencias:
café y modelos asociativos en
Narino

Gestion de créditos de la OMCE y la
ACCA a IC Fundacion

Caracterizacion sensorial del café
por socio y organizacién

El proceso de fortalecimiento del segundo ano se enfoco
en hacer gestion comercial, implementar buenas practicas
en finca, caracterizar el perfil fisico y sensorial del caféy

fortalecer el modelo de negocio y la gobernanza.
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Julio a septiembre

Octubre a diciembre Enero a marzo
de 2019 de 2019 de 2020

El plan de trabajo se estructurd para implementar activida-
des de formacion y capacitacion en tiempos de no cosecha
y en horarios flexibles de tal manera que la junta directiva,
el equipo gerencial y los asociados caficultores contaran

con disponibilidad horaria para asistir a estos espacios.

2.2.1.
Gestion comercial

Una de las prioridades del plan de trabajo era el desarrollo
de alianzas comerciales. Para esto se gestiono la parti-
cipacion de las organizaciones en tres eventos: Expo Eje
Café en Armenia, Quindio, Expo Agrofuturo en Medellin,
Antioquia, y Cafés de Colombia Expo en Bogota, Cun-
dinamarca, espacios que facilitaron la identificacion de
compradores y dieron mayor contexto e informacion a

los asociados sobre el negocio del café, lavado y natural.

Fue alli donde se empezd a gestar la relacion comercial
con la empresa multinacional OLAM® y partir de esto se
construyeron agendas de trabajo para avanzar en los pasos
y requerimientos para que la OMCE y la ACCA pudieran

Ser sus proveedores.

La relacion comercial con OLAM no se limité a la com-
pra de la materia prima, trascendio a la construccion de
valor colectivo. La multinacional al ver el compromiso
y cumplimiento de las dos organizaciones les facilito la
obtencion de sellos de sostenibilidad ambiental y comenzo

a desembolsar anticipos de dinero.

IC FUNDACION

—

Foto 10. Visita a OLAM. 2019.

6. Olam International es una importante empresa agroalimentaria
gue opera en sesenta paises y suministra materias primas
alimentarias e industriales a mas de 19 800 clientes en todo
el mundo. Olam se encuentra entre los mayores proveedores

mundiales de granos y productos de cacao, café, algoddn y arroz.
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De la participacion en las giras comerciales surgio Rituales?
un segundo cliente que, ademas de comprar café lavado,
le prestd a la OMCE el servicio de maquila para su propia

marca de café transformado.

Con lo anterior, las ventas para la ACCAy la OMCE se dina-
mizaron. Pasaron de envios bimensuales a quincenales, y
en pico de cosecha a envios semanales. Esto implico mas
retos para las asociaciones, pues tuvieron que aprender
a dar respuesta de manera rapida y eficiente a temas
operativos como la gestion y contratacion de transporte,
la organizacion del café en bodega por calidades y, en
aspectos administrativos, todo lo relacionado con la fac-
turacion, numero de despachos a cumplir con los pedidos

y analisis de costos de comercializacion, entre otros.

Por las caracteristicas propias del modelo de negocio de
café natural de Agecosur, el proceso comercial se centrod
en el cliente local, y la organizacion siguié mejorando y

estandarizando los procesos productivos.

L4

2.2.2.

Buenas practicas
agricolas y
caracterizacidén
sensorial

El plan de trabajo del segundo ano se orientd a trabajar
temas de calidad y trazabilidad desde la finca hasta la
entrega del grano. Para esto, se dio continuidad a las
escuelas de campo en las que se desarrollaron temas
relacionados con alternativas para el manejo de la broca,
aumento de la productividad, interpretacion de analisis de
suelos, perfil sensorial, entre otros, y se hizo un acompa-
Ramiento individual por finca priorizando a aquellos socios
nuevos, se practicaron gjercicios de calibracion tanto a
los equipos de laboratorio como a los fieles de compra 'y

se capacito en catacion al lider del negocio de la OMCE.

Para apoyar el proceso de produccion de café natural en

Agecosur, se establecio una alianza con Nikolai Furst?,

7. https://ritualescafe.co/

8. Tostador, catador, profesor y barista, creador de Desarrolladores

de Café. https://www.desarrolladores.cafe/nikolai-furst/

experto en este proceso, quien ofrecid orientaciones téc-
nicas para mejorar la produccion y calidad. Con él se

trabajaron, también, los temas de fermentacion y secado.

Luego de la alianza comercial con OLAM, la OMCE recibio
la invitacion por parte de esta empresa para acceder a
la certificacion Rainforest Alliance?®. El proceso implicé
adecuaciones en las fincas por parte de los socios para
cumplir con los estandares requeridos y la FALLP apoyo
a los productores con la donacion de equipos e iInsumos
como fueron los tanques para manejo de aguas mieles,
y los socios aportaron con mano de obra. Después de
la preparacion recibieron las visitas del ente certificador
logrando la aprobacion del sello. En septiembre de 2019
la OMCE empez6 las compras de café con este sello,
situacion que beneficid a los caficultores quienes no
solamente recibieron pagos por su calidad en el factor de
rendimiento, sino que tuvieron la oportunidad de seguir

mejorando sus ingresos gracias a la prima por el sello.

En octubre de 2019 tanto la OMCE como la ACCA lograron
consequir la certificacion del sello UTZy los productores
cafeteros tuvieron la oportunidad de recibir bonificacion
por las certificaciones, situacion valorada positivamente
en el proceso de motivacion y sentido de pertenencia del

socio hacia la organizacion.

IC FUNDACION

Foto 11. Asociacion Los Aguacates. Sandona. Narifo. 2019.

9.

10.

El sello Rainforest Alliance promueve la accion colectiva para
las personas y la naturaleza. Amplifica y refuerza los impactos
beneficiosos de las selecciones responsables desde las fincas y
los bosques hasta la caja del supermercado. El sello le permite
reconocer y elegir productos que contribuyan a un futuro mejor
para las personas y el planeta. El sello significa que el producto
o ingrediente certificado fue elaborado utilizando métodos que
apoyan los tres pilares de la sostenibilidad: social, econémico y
ambiental. https://www.rainforest-alliance.org/es/perspectivas/

que-significa-rainforest-alliance-certified/

El programa de certificacion UTZ permite a los agricultores
conocer mejor los métodos de cultivo, mejorar las condiciones
laborales y cuidar mas de los nifios y el medioambiente. A través
del programa UTZ, los agricultores mejoran los cultivos, generan
Mas Ingresos y crean mejores oportunidades, al tiempo que
protegen el medioambiente y garantizan los recursos naturales de

la Tierra.
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Con el animo de fortalecer la apropiacion de buenas
practicas y convencidos de la riqueza que traen los inter-
cambios de saberes y experiencias, previo al inicio de la
cosecha, se coordind un intercambio de experiencias con
la Asociacion Los Aguacates, ubicada en Sandong, Narifo.
La finalidad de este espacio era brindar mayor conoci-
miento y experiencias relacionadas con los procesos de
produccion de café pergamino con analisis sensoriales
de excelente calidad. Esta experiencia mostro a los ocho
participantes la importancia de los procesos en finca, el
kit de herramientas que utilizan para los procesos post-
cosecha y las adaptaciones en camas africanas de dos

bases para hacer mas eficiente el secado.

En época de cosecha principal, la dedicacion del per-
sonal técnico se enfoco en la caracterizacion del café
gque compraba cada una de las tres organizaciones, lo
que permitié contar con un analisis sensorial tanto por
productor como por organizacion. En este momento, el
lider de compras de la OMCE empez06 a desarrollar sus

habilidades como catador.
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€6 £n octubre de 2019
tanto la OMCE como la
ACCA lograron conseguir
la certificacion del sello
UTZ y los productores
cafeteros tuvieron la
oportunidad de recibir

bonificacién por las
certificaciones, situacion
valorada positivamente en
el proceso de motivacion
y sentido de pertenencia
del socio hacia la
organizaciéon. 99

2.2.3.
Fortalecimiento del
modelo de negocio y
gobernanza

En temas organizacionales —y a pesar de que las tres aso-
ciaciones implementaban principios solidarios— ninguna
habia hecho un curso basico de Economia Solidaria. Por
ello, se contratd a la Cooperativa Emprender para que
implementara un proceso de formacion presencial con

cada organizacion.

La ACCA, en el inicio del segundo ano del proceso de for-
talecimiento, habia avanzado en la depuracion de la lista
de socios cafeteros, conocia de cerca los aprendizajes y
los retos del primer afo de comercializacion de la OMCE y

estaba motivada a dar el paso para crear empresa asociativa.

Por ello, y con base en la experiencia exitosa de la inmer-
sion en practicas de café que se realizo el primer ano con
la OMCE, se considerd importante replicar esta actividad
para el grupo de la ACCA, nuevamente con la Corporacion

In Situ.”

IC FUNDACION

Foto 12. Certificacion Curso Economia Solidaria. 2019.

En esta ocasion el grupo de participantes estaba cons-
tituido tanto por socios de la ACCA como de la OMCE,
ya que en el caso de esta Ultima organizacion se habia
presentado un cambio de personal y se hacia necesario

crear capacidades en el nuevo.

11. https://cocreandocambio.wordpress.com/2019/01/21/inmersion-

en-san-agustin-huila-para-el-desarrollo-de-habilidades-y-

competencias-para-los-fieles-de-compra-de-cafe/
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Los lideres de la ACCA, luego de vivir la experiencia de la
iInmersion en San Agustin, Huila, llegaron a Pueblorrico,
Antioquia, decididos a trabajar en la estructura del nego-
cio y, al igual que con la OMCE, se crearon dos frentes
de trabajo para lograr la puesta en marcha del negocioy

aprovechar la época de cosecha principal.

B AmiyES 1A COMUATEN 6 RGN - Rk
I

Foto 13. ACCA. Pueblorrico, Antioquia. 2019.
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Después de un arduo trabajo que incluyd la consecucion
del local con su dotacion y equipamiento, la definicion 'y
aprobacion de politicas de compra, entre otras activida-
des, el 27 de septiembre de 2019 se puso en marcha el

punto de compra.

En todas las asociaciones se trabajaron los temas orga-
nizacionales y gerenciales en aspectos como la planea-
cion, actualizacion de roles y funciones de los cargos en
junta directiva e, igualmente, se hizo un seguimiento al
fondo de crédito para la linea de fertilizantes. En relacion
a los temas administrativos y financieros, se enfatizé en
los reqgistros contables, la actualizacion de presupuesto
y en entender muy bien los requerimientos de capital de

trabajo y el punto de equilibrio de los negocios.

La obtencidn de las certificaciones ambientales RFAy UTZ
tuvo un impacto positivo en el aumento de las ventas y ello
genero nuevos retos, por eemplo, se hizo necesario actua-
lizar la politica de compra y especificar la forma de pago
de las primas, complementar el sistema de trazabilidad de
compras y ventas para de este modo hacer seguimiento al
cumplimiento de los contratos, requisitos, pagos y organizar

la logistica de entregas de café al cliente (OLAM).

Todo lo anterior, implicd nuevas experiencias y aprendizajes
para los lideres de los negocios, dado que tuvieron que
sortear problemas relacionados con la poca disponibili-
dad de transporte de carga, afectaciones viales y largos

turnos en la bodega para entregar el café.

Durante el primer afo la OMCE tuvo la oportunidad de
avanzar en la caracterizacion fisica y sensorial del caféy,
dado el potencial identificado en calidad, en el sequndo
afo decidieron fortalecer la linea de transformacion de
café. Para ello seleccionaron lotes de alta calidad sen-
sorial y acordaron una alianza para la maquila de este

nuevo producto.

En el Ultimo trimestre de 2019, la OMCE empez0 a trabajar
en una tercera linea de negocio: un supermercado. Con
esta Iniciativa buscaban posicionar marcas de peque-
nos emprendedores rurales. El proceso fue apoyado por
la alcaldia municipal de Tamesis que dio en comodato
las instalaciones, la FALLP que aporto recursos para la
compra y abastecimiento de productos a comercializar
y por IC Fundacion que, en conjunto con sus directivos,
apoyo el desarrollo de las politicas de compras, procesos

contables, administrativos y de manejo de inventarios.

IC FUNDACION

Durante el segundo ano, comprendido entre abril de 2019
y abril de 2020, se dio continuidad al proceso de desarrollo
de capacidades empresariales y el equipo de trabajo se
centro en caracterizar y perfilar el café de cada territorio/
organizacion, desarrollar alianzas comerciales, llevar traza-
bilidad de las compras y ventas y en fortalecer el modelo
de gobernanza asociativo. El principal logro al finalizar
el segundo ano fue la implementacion de un modelo
de negocios, de manera constante, por parte de las tres
organizaciones, lo que se evidencid en cierres comerciales
con clientes formales. Dicho logro les permitid acceder
a beneficios como anticipos y sellos de sostenibilidad

ambiental para el café (RFAy UTZ).

Al final del segundo afo de trabajo las fundaciones nueva-
mente reflexionaron sobre los avances y retos del proceso
y concluyeron que, aunque las organizaciones presenta-
ban una importante evolucion en términos de aprender a
comprar y relacionarse con clientes formales, aun tenian
debilidades en temas gerenciales y administrativos. Por
ello, de manera conjunta, acuerdan ampliar la intervencion

por un ano mas.
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2.3.

ANno 3. 2020-2021: consolidacion
del proceso

Tabla 4. Ano 3: resumen del proceso de desarrollo empresarial

Objetivos del ano 3

Dar continuidad a

la consolidacion de
buenas practicas en
finca con enfoque en
calidad.
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Principales actividades realizadas

* 20 escuelas de campo (ECA)

gue se trabajaron con grupos
sectorizados de las tres
organizaciones.

* Formacion de nuevos lideres en

habilidades para la compra de
café.

* Elaboracion, implementacion y

seguimiento a los protocolos de
fermentacion.

» Convocatoria e implementacion

de la Escuela de Calidad de Café.

* Realizacion de ejercicios de

calibracién de café en grano que
contaron con la participacion

de lideres de las organizaciones
y clientes, esto con el fin de
acordar la calidad requerida por
los clientes.

* Analisis fisico y sensorial del café

producido por los asociados y
socializacion de los resultados.

Principales resultados

* Los socios de las tres

organizaciones validan que la
implementacion de protocolos
sf aporta al mejoramiento de la
calidad del grano de café.

Desarrollo de la Escuela de
Calidad de Café en la cual
participaron 25 socios, mujeres y

jévenes de cuatro organizaciones.

Dos organizaciones acceden a un
tercer sello: C.A.F.E Practices.

Tres organizaciones llevan
registros actualizados en el
programa de Excel de compras y
ventas.

Principales retos del proceso

* Crecer el nimero de personas
formadas en andlisis fisico y
sensorial con disposicion a
apoyar los negocios de las
organizaciones.

* Mantener los sellos de calidad en
las fincas.

* Implementar de manera
autonoma los protocolos en
finca para mejorar la calidad y el
precio.

* Sequir trabajando la trazabilidad
en tiempo real.

* Mantener el habito de
implementacion de los procesos
de gestion documental.

(Continda)

Objetivos del ano 1

Fortalecer las
capacidades
gerenciales,
administrativas y
comerciales.

Principales actividades realizadas

* Actividades de profundizacion

en procesos gerenciales 'y
administrativos.

* Curso de profundizacion en

Economia Solidaria.

* Definicidon de indicadores del

negocio y de seguimiento.

* Talleres de planeacion tanto para

la organizacion como para el
negocio.

* Asesorias para identificar

potenciales clientes y generar

espacios de visitas y negociacion.

» Actualizacion de costos de

produccion y de comercializacion
de café lavado y natural.

* Proyecciones del

comportamiento de las cosechas
(principal y mitaca) y calculo

de requerimientos de capital de
trabajo.

* Asesorias en gestion documental.

Principales resultados

Tres organizaciones con mayor
conocimiento de la dindmica del
mercado local y regional.

Tres organizaciones
implementando y haciendo
seguimiento a los indicadores de
los negocios.

Tres organizaciones con claridad
en los costos.

Tres organizaciones con
archivos fisicos organizados y
actualizados.

IC FUNDACION

Principales retos del proceso

 Apropiar como practica los
gjercicios de planeacion,
haciendo seguimiento y ajustes
gue permitan el logro de los
objetivos estratégicos.

* Dar continuidad al seguimiento
de los indicadores del negocio.

€6 Una meta iImportante del tercer ano fue la creacién
e implementacién de la Escuela de Calidad de Café, un

espacio pensado para orientar, educar, concientizar y
fomentar la cultura cafetera en socios, jédvenes, mujeres y
familias pertenecientes a las organizaciones. §¢9
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Principales actividades realizadas en el ano 3: 2020-2021

Actividad

Escuelas de campo y entrega
de kits para mejora de practicas
postcosecha

Preparacion y adecuacion en
finca para obtener el sello de
sostenibilidad ambiental C.A.F.E
Practices

Implementacion de protocolos de
fermentacion para mejorar calidad
del grano de café

Gestion comercial y alianzas con dos
nuevos clientes

Inmersion en temas gerenciales
y administrativos en empresas
cooperativas y cafeteras

Gestion de créditos de la OMCE y la
ACCA a IC Fundacion

Profundizacion en Economia
Solidaria

Abril a junio
de 2020

Julio a septiembre
de 2020

Octubre a diciembre
de 2020

Enero a marzo
de 2021

El tercer ano representd retos no solo para las asociaciones
sino para IC Fundacion. En los dos aios anteriores el modelo
de acompanamiento se caracterizo por la presencialidad al
100 % en todas las actividades que se realizaban: talleres,
asesorias, giras, inmersiones y escuelas de campo. Con
la pandemia (COVID-19) fue necesario reinventar y ajustar
las herramientas para llegar a las organizaciones y a los
socios, situacion que significd una oportunidad para ajus-
tar la metodologia de fortalecimiento de IC Fundacion. Se
crearon estrategias de acompanamiento y seguimiento que
se implementaron con las plataformas virtuales de Zoom,
Google Meets y Teams. Aunque estas eran desconocidas
para la mayoria de los miembros de las juntas directivas y
equipos de trabajo de las asociaciones, se brindé aseso-
rfa para su uso y manejo. Poco a poco los productores se
adaptaron y lograron manejarlas de manera autonoma,
sin embargo, los socios decian que, pese a que eran de
utilidad para recibir asesoria y resolver inquietudes propias

del negocio, anhelaban los espacios presenciales.

A medida que las condiciones de salubridad lo permitie-
ron, el equipo técnico fue retomando el trabajo en campo
y con ello volvieron las visitas a finca, los talleres con
grupos pequenos, las asesorias personalizadas y se dio

continuidad al plan de trabajo en los tres territorios.

€6 Las tres organizaciones
pasaron de hacer las

cuentas manuales a
llevarlas en un programa
contable. ,’
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2.3.1.
Fortalecimiento en

aspectos productivos y
de calidad

En el tercer ano se dio continuidad a los espacios de for-
macion a través de las escuelas de campo, lo que requirid
hacer pruebas piloto 100 % virtuales. Para ello el equipo
elabord material audiovisual que fue compartido con los
productores a través de WhatsApp y de llamadas grupales
para desarrollar temas como buenas practicas en el cultivo,
control de enfermedades en los cultivos de café, beneficio

y almacenamiento, y analisis de factor de rendimiento.

Cuando se retomo el trabajo presencial se llevaron a cabo
las escuelas de campo con pequenos grupos. La FALLP
entregd a los productores de las tres organizaciones un
kit de manejo postcosecha y se les capacito para su

adecuado uso.

Como en el segundo afno las asociaciones se certificaron
con los sellos RFA y UTZ, durante el tercero el trabajo se
focalizd en apoyar el seguimiento a los cupos de los sellos,
en preparar las fincas para la recertificacion y en atender

los requerimientos para el nuevo sello Practices!.
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Foto 14. Escuela de Café, Tamesis Antioquia. 2019.

12. C.A.F.E. Practices es una directriz de abastecimiento de café
amigable con el medioambiente desarrollada en colaboracién
con SCS Global Services, una firma independiente de evaluacion
y certificacion. Starbucks Coffee Company conformo C.A.F.E.
(Equidad del Café y los Caficultores, por sus siglas en inglés)
Practices para evaluar, reconocer y recompensar a los
cultivadores de café sostenible de alta calidad. Practices
busca asegurar que los proveedores de Starbucks cultiven'y
procesen café de manera sostenible, mediante la evaluacion
de aspectos econdmicos, sociales y ambientales, involucrados
en la produccion de café, contra el conjunto de criterios
detallados en la Directriz de Practicas C.A.F.E. Starbucks define
sostenibilidad como un modelo econémicamente viable que
orienta las necesidades sociales y medioambientales de todos los
participantes en la cadena de abastecimiento, desde el caficultor

hasta el consumidor final.

Dado que los productores avanzaron en reconocer las
cualidades fisicas (factor de rendimiento, porcentaje de
humedad) y sensoriales (taza), y la incidencia de lo ante-
rior en el precio, se priorizé en el plan de trabajo la imple-
mentacion de protocolos de fermentacion enfocados en
mejorar la calidad sensorial del café. De esta manera se
selecciond un grupo de caficultores en cada una de las tres
asociaciones con quienes se trabajé de manera tedrica
y practica la implementacion y registro de este proceso.

El resultado evidencid el potencial de la mejora en taza.

Una meta importante del tercer ano fue la creacion e
implementacion de la Escuela de Calidad de Café, un
espacio pensado para orientar, educar, concientizar y
fomentar la cultura cafetera en socios, jovenes, mujeres
y familias pertenecientes a las organizaciones. El plan ini-
clal de hacer esta escuela 100 % presencial tuvo que ser
adaptado por la pandemia que se vivia en ese momento.
El equipo desarrolld un modelo de formacion virtual para
el que se crearon contenidos, ejercicios para hacer en

finca, y espacios virtuales.

La metodologia de la escuela se caracterizo por ser mixta,
es decir, se trabajaron siete médulos de manera virtual
(sincrénica y asincronica) y dos de manera presencial,

con sesiones de practica en el laboratorio de calidad de

IC FUNDACION

café de la OMCE. La ceremonia de graduacion del curso

se realizd el 2 de octubre de 2020,

Por ultimo y con respecto a temas productivos, se des-
taca que la OMCE, con el fin de atender una problematica
relacionada con la deficiente infraestructura de secado en
las fincas cafeteras, gestiond recursos ante la FALLP para
obtener dos silos de secado de café y de esta manera brin-
dar una alternativa de secado a favor de los productores.
La FALLP atendi¢ dicha solicitud y dond a la organizacion
los silos. A partir de ello el acompanamiento por parte
de IC Fundacion abarco desde el analisis del modelo de
negocio para esta nueva oferta de servicio hasta la puesta
en marcha y seguimiento. Fue asi como en el mes de
octubre de 2020 y con el inicio de la cosecha principal, la

OMCE comenzo a ofrecer el servicio de secado de café.

13. Encuentre mas informacién de la Escuela de Calidad de Café en
el documento: https://icfundacion.org/site_2021/wp-content/

uploads/2021/10/Aprendizajes_Escuela_Cafe_IC_Fundacion.pdf
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2.3.2.

Fortalecimiento de capacidades
gerenciales, comerciales y

administrativas

Como ya se menciono, si bien se evidenciaba en las
organizaciones una importante evolucion en términos del
conocimiento e implementacion del modelo de negocio,
era clara la necesidad de reforzar el analisis y seguimiento
a los indicadores del mismo. Para dar respuesta a esto
se estructurd un proceso de apoyo practico en temas
gerenciales y administrativos liderado por Lina Escobar,
Gerente Comercial de la Cooperativa de Caficultores de
Salgar, que conto con la participacion de Hernando Res-

trepo, lider a nivel nacional en cooperativismo y café.

En septiembre de 2020 se desarrolld esta experiencia en
tres encuentros, el primero presencial y los dos Ultimos
virtuales. Como resultado de este proceso de formacion
se ajustaron participativamente los indicadores especifi-
cos para hacer seguimiento al desarrollo del negocio de
comercializacion de café lavado y se ajusto la herramienta
de seguimiento de compras y ventas que habia desarro-

llado IC Fundacion.
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Para la OMCE, el tercer ano significd un crecimiento en
lineas de negocio porque, ademas de comercializar café
pergamino seco, fortalecio la linea de venta de café tos-
tado en presentaciones de libra y media libra, siguieron
manejando el supermercado y empezaron a ofrecer el
servicio de secado de café. Con esta ultima linea crearon
la oportunidad de un nuevo empleo ya que se requeria una
persona que lo administrara. Todo esto implico ajustes en
el modelo de negocio y en los procesos operativos y finan-

cieros tanto de la linea de café como del supermercado.

Durante el tercer ano se continuo trabajando en el desa-
rrollo de alianzas comerciales. Fue asi como la OMCE y
ACCA lograron alianzas con dos empresas mas: Amativo™

y Lavaive®.

14. https://amativo.com/

13. https://lavaive.com/

Para dar continuidad al desarrollo de la capacidad organiza-
cional se actualizo el gjercicio de planeacion que constato
una estructura mucho mas empresarial y se pudo observar
como iban cambiando las necesidades de las asociaciones
en la medida en que crecian empresarialmente. También
se continud la profundizacion del proceso de formacién en
Economia Solidaria, en el cual se expusieron y ampliaron
temas relacionados con los retos que implica el crecimiento

en un modelo empresarial y asociativo.

En cuanto a la capacidad administrativa y financiera se
generaron grandes avances en virtud de que las tres organi-
zaciones pasaron de hacer las cuentas manuales a llevarlas
en un programa contable, actualizado por asociadas que
tenian el rol de auxiliares administrativas y quienes se for-
maron para aprender a manejarlo. A la par se implemento
la cultura de registros, logrando que el libro diario y los cie-
rres de caja se diligenciaran de manera permanente. Por su
parte, el presupuesto anual del negocio fue trabajado por

las organizaciones con datos historicos y consolidados.

Foto 15. ACCA y OMCE. Pueblorrico. Antioquia. 2021.

IC FUNDACION
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En términos generales, el tercer ano de acompafiamiento
se caracterizo por brindar asesorias personalizadas y
especializadas a los requerimientos de los negocios de las
organizaciones. Esto represento para las tres asociacio-
nes la oportunidad de fortalecer su proceso de madurez

y autonomia.

Después de tres anos de acompanamiento socioempre-
sarial y técnico, la FALLP comenzd un proceso de revision
de su modelo de desarrollo rural y tomo la decision de
continuar el apoyo a las organizaciones con proyectos

que ellos mismos debian elaborar y presentar.

Se concluyd, asi, el convenio especifico firmado entre la
FALLP e IC Fundacion que apoyo las tres organizaciones
de productores de café. Para el cierre se llevaron a cabo
encuentros presenciales con cada una de las tres organi-

zaciones, en los que se presentaron todas las actividades
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y los resultados del proceso originado en abril de 2018 y
terminado en marzo del 2021, y se socializaron los retos
para sequir creciendo y consolidandose como verdaderas
empresas asociativas. En este espacio, las organizaciones
reconocieron su evolucion en el desarrollo empresarial
y, aungue aprendieron a manejar muchas herramientas
y conceptos para administrar bien un negocio, saben
que el camino es largo y necesitan seguir construyendo,
apropiando conceptos y practicas que les aporten para

ser cada dia mejores empresarios.

Para el equipo implementador fue gratificante recibir el

reconocimiento por parte de las tres organizaciones.
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RESULTADOS

3.1.
Resultados a nivel de
financiacion

Como se ha descrito, en 2018, las organizaciones no hacian ejercicios comer-

=L N .-";'-.__; clales de manera asociativa y, producto del proceso de acompanamiento
e VI empresarial, en dos anos lograron tener ventas importantes como se muestra

o oa e T L

» "‘:‘ b a continuacion:
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Tabla 5. Resumen de ventas por organizacion

Ventas totales Ano 1-2018 Ano 2 - 2019 Ano 3 - 2020
ACCA SO $606.609.472 $1.822.776.845
Agecosur SO $41.867.349 $54.077110
OMCE SO $602.960.561 $407.671.902
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En el proceso de fortalecimiento y con la puesta en marcha
del ejercicio empresarial era necesario revisar los requeri-
mientos de capital de trabajo para las organizaciones. En
2018, con Agecosur y la OMCE, se proyectaron modelos
financieros y escenarios para estimar los montos necesa-
rios para la compra de materia prima. Agecosur tomo la
decision de empezar las operaciones con recursos de su
fondo rotatorio. En el caso de la OMCE, de acuerdo con la
proyeccion de compras de café pergamino seco para la
cosecha principal, se evidencid la necesidad de gestionar
recursos para poder pagar, de manera inmediata, a los

socios cafeteros.

Por lo anterior y teniendo en cuenta que IC Fundacion tiene
la posibilidad de estructurar y desembolsar directamente
recursos de crédito a empresas asociativas, durante la
fase de definicion del negocio se trabajo con la organiza-
cion en la estructuracion del primer crédito con el fin de
que contaran con recursos para atender las compras en

la cosecha principal.

Esta estructuracion de crédito se trabajo con la junta
directiva de la OMCE y se hizo con base en la proyec-
cion de compras. Una vez definidas las caracteristicas
del crédito, en términos de monto, intereses, desembol-

sos, plazo y compromisos, se convoco una asamblea
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€6 Los socios
agradecieron la confianza
de IC Fundacién al
aprobarles el crédito

asociativo, conscientes de
que esta solicitud nunca
hubiera sido aprobada por
una entidad del sector
financiero tradicional. 9

extraordinaria para socializar y solicitar la aprobacion
por parte de los socios para acceder a los recursos y
comprometer a la organizacion en la responsabilidad

adquirida con IC Fundacion.

Es importante mencionar que IC Fundacion flexibilizd
con la OMCE los requerimientos de solicitud de crédito,
aunqgue su nivel de desarrollo empresarial, segun el MCE,

fuera de una empresa comunitaria tipo D. En esta ocasion

era claro que la organizacion se estaba preparando para
hacer empresa y requeria recursos para comenzar su

proceso empresarial.

Es asi como, previo al inicio de las compras, la OMCE, en
asamblea extraordinaria, aprobo y se responsabilizé del
crédito otorgado por IC Fundacion. Alli mismo, los socios
agradecieron la confianza de la Fundacion al aprobarles
el crédito asociativo, conscientes de que esta solicitud
nunca hubiera sido aprobada por una entidad del sector
financiero tradicional, dado que los estados financieros no
reflejaban ingresos por ventas ni contaban con garantias
para respaldar la deuda. Agregaron que la otra opcion
gue no querian tramitar era la de los créditos informales,
conocidos como “gota a gota” y ofrecidos por personas
particulares, debido a los altos intereses que afectarian el

negocio que hasta ahora estaba en la fase inicial.

Se hicieron desembolsos parciales de acuerdo con el
plan de compras y el inventario en bodega. Como el pri-
mer mes se evidencio que los socios estaban aportando
mas café del proyectado inicialmente y la OMCE requeria
mayor capital, se ampli¢ el monto del crédito. Se acordd
pagar el crédito una vez la cosecha principal concluyera
y la organizacion cumplio su compromiso de pago de

manera satisfactoria.
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Para el 2019, seqgundo ano de operacion, y con la proxi-
midad de la cosecha de mitaca’®, nuevamente se trabajo
un ejercicio de planeacion y proyeccion de compras, y
de definicion de los recursos que se necesitarian para la
compra de café. En esta ocasion, y por segunda vez, la
OMCE presento a IC Fundacion una solicitud de crédito
que fue aprobada, pero a diferencia del primer crédito, se

cobraron intereses a la organizacion.

Como los mayores volimenes de comercializacion se
logran durante la cosecha principal, en ese seqgundo ano
la ACCA comenzo las actividades de compra y venta de
café pergaminoy, en el marco de la preparacion del nego-
cio, necesitaron gestionar recursos de crédito, pues no
tenian los fondos suficientes para atender la proyeccion
de compras estimada en Pueblorrico. En este momento
la ACCA pasa a gestionar el primer crédito y la OMCE el
tercero, para lo cual implementan el procedimiento ante-

riormente descrito.

16. Recoleccion de café de menor importancia, llamada “traviesa”
0 ‘mitaca", efectuada, comunmente, seis meses después de la

cosecha principal.

63



CONSTRUYENDO EMPRESAS ASOCIATIVAS

Sistematizacion del proceso de desarrollo empresarial de tres organizaciones del suroeste antioqueno

(2018-2021)

Durante el segundo afno y gracias a la alianza comercial
con OLAM, descrita anteriormente, las dos organizaciones
acceden a anticipos de dinero que pagan con la entrega
de café, anticipos que fueron de utilidad para las orga-
nizaciones, pues en este afno los volumenes de compra
presentaron dinamicas interesantes cada fin de semana

y en varias ocasiones requirieron mas capital del inicial-

En el tercer ano del convenio, IC Fundacion aprueba créditos
a las dos organizaciones para dar continuidad al proceso
de compras. Cabe destacar que, pese a que la ACCAYy la
OMCE contaban con anticipos de OLAM, los recursos de
crédito les generaban autonomia al no comprometer la
totalidad del café comprado con la empresa multinacional

y tener la oportunidad de gestionar clientes interesados

IC FUNDACION

€6 L organizaciones administraron

adecuadamente los recursos de los créditos,
cumplieron con los pagos. 99

Tabla 7. Relacion de créditos asociativos otorgados a la ACCA

mente proyectado. en lotes de café con caracteristicas especiales y, por lo Monto Tasa de interés Monto No. de
Fecha Plazo
_ . aprobado mensual desembolsado desembolsos
tanto, con un pago diferencial.
o . Septiembre de 2019 $90.000.000 0% $90.000.000 3 4 meses
En el siguiente cuadro se resumen los créditos que fueron
otorgados por IC Fundacion a las organizaciones: Abril de 2020 $60.000.000 03 % $30.000.000 1 4 meses
Octubre 2020 $150.000.000 03 % $150.000.000 2 4 meses
Tabla 6. Relacion de créditos asociativos otorgados a la OMCE Total $300.000.000 $270.000.000
Fecha Monto Tasa de interés Monto No. de Plazo
aprobado mensual desembolsado desembolsos
Las organizaciones administraron adecuadamente los lo descrito en el segundo ano, lograron los sellos de sos-
Octubre de 2018 $90.000.000 0% $90.000.000 4 4 meses
recursos de los créditos, cumplieron con los pagos —gracias tenibilidad RFA, UTZ y Practices que incidieron de manera
Abril de 2019 $60.000.000 0% $40.000.000 2 4 meses . . . , o )
a ello, pudieron pagar de manera inmediata a los peque- directa en las buenas practicas agricolas. Contar con
Septiembre de 2019 $90.000.000 0,3% $90.000.000 3 4 meses ﬁOS CaﬂCU|toreS_, tUVieron aUtOﬂomI'a y VeﬂdierOﬂ a otros e”OS |es generé beneﬂcios econémicos 9 |OS SOCiOS, que
Abril de2020 $60.000.000 03 % $60.000.000 2 4 meses clientes diferentes a la multinacional recibieron el pago por calidad en factor de rendimiento
' del grano de café vendido y, de manera adicional, tuvie-
Septiembre de 2020 $150.000.000 03 % $100.000.000 ) 4 meses Como parte de los resultados del desarrollo empresarial, g Y, :
los socios productores obtuvieron beneficios ambientales  ron la oportunidad de recibir mas ingresos por la prima
Total $450.000.000 $380.000.000
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y economicos. Con relacion a lo ambiental, y recordando

correspondiente al sello vendido.
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En las siguientes graficas se ilustran los beneficios en precio que recibieron los caficultores, com-

parado con lo ofrecido por la Cooperativa de Cafeteros de Antioquia:

Comparativo precio de compra Cooperativa de Cafeteros de Antioquia vs. ACCA

$11.000
$10.000

$9.000
$8.000

$7.000
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Grafica 3. Comparativo precio compra de Cooperativa de Cafeteros de Antioquia vs. ACCA

En promedio, entre enero de 2020 y marzo de 20217, la
ACCA pago por cada kilo comprado $588, mas de lo que
pagaba la Cooperativa. Como en todo este periodo se

compraron 228.345 kilos, esto implica que, gracias a la

ACCA, los productores recibieron $134.266.860 mas de
lo que hubieran recibido vendiendo a la Cooperativa o a

Intermediarios locales.

€6 c£n cl tercer afo se realizé una segunda medicion
de capacidades empresariales (MCE), encontrando

iImportantes avances en el desarrollo de capacidades
empresariales de cada organizacion. 9
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Comparativo precio de compra Cooperativa de Cafeteros de Antioquia vs. OMCE
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Grafica 4. Comparativo precio compra de Cooperativa de Cafeteros de Antioquia vs. OMCE

En promedio, entre enero de 2020 y marzo de 20217, la
OMCE pago por cada kilo comprado $744, mas de lo que
pago la cooperativa de cafeteros local. En todo este periodo
la asociacion compro 57.395 kilos, o que implica que, gra-
cias a la OMCE, los productores recibieron $42.701.880

adicionales.

Se destaca también que, con la puesta en marcha de los
negocios en las tres asociaciones, se generaron nueve
empleos para los mismos socios, pues fueron ellos quie-
nes a partir de la formacion recibida durante el proceso
de desarrollo empresarial decidieron asumir los cargos
gerenciales y de operacion. Por ejemplo, en el modelo de
café lavado se crearon los cargos de lider del negocio,

auxiliar administrativa y personal de cargue.

67



CONSTRUYENDO EMPRESAS ASOCIATIVAS

Sistematizacion del proceso de desarrollo empresarial de tres organizaciones del suroeste antioqueno

(2018-2021)

3.2.

Resultados a nivel del proceso de
fortalecimiento socioempresarial

Cuando se implementan procesos de fortalecimiento,
cada organizacion es diferente y, si bien es cierto que
al iniciar el proceso de la alianza IC Fundacion—FALLP
ninguna de las tres organizaciones estaba desarrollando
un negocio, cada una termind con un modelo diferente a

nivel organizacional, operativo y administrativo.

100 %
50 % 36 %
O I

Posterior a la implementacion del proceso de desarrollo
empresarial y con el animo de validar la evolucion de las
organizaciones, en el tercer ano se realizd una segunda
medicion de capacidades empresariales (MCE), obteniendo

los siguientes resultados:

90 % 93 %

87 %

41 % 42 %

ACCA Agecosur OMCE

B MCE | B MCE 1|

Grafica 5. Comparativa medicion de capacidades empresariales por organizacion
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Comparativo MCE en la OMCE
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Grafica 6. Comparativo medicion de capacidades empresariales de OMCE

Comparativo MCE en la ACCA
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Grafica 7. Comparativo medicion de capacidades empresariales de ACCA
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Comparativo MCE en Agecosur
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Grafica 8. Comparativo medicion de capacidades empresariales de Agecosur

Como se observa en la medicion final hay importantes .
avances en el desarrollo de capacidades empresariales

de cada organizacion, dentro de los cuales se destacan:

« Tres (3) organizaciones que no estaban desarrollando
negocios, empezaron a implementar sus propios mode-

los de negocio.
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Se consolidaron equipos de trabajo conformados por
asociados de las organizaciones que asumieron roles
gerenciales y administrativos. Este grupo de personas,
después del proceso, cuenta en la actualidad con capa-

cidades y herramientas para administrar negocios.

Se identificaron asociados que no estaban vinculados
a la junta ni a comités de trabajo que creyeron en el
proceso empresarial, se formaron, y al final del proceso
de trabajo desempenfaron cargos administrativos en

las diferentes unidades de negocio.

Tres (3) organizaciones cuentan con una politica de
compray un sistema de trazabilidad en implementacion
que les permite tener el detalle individual —por socio/
kilos comprados, calidad fisica y sensorial, y consolidado
por dia, mes y ano— de las compras hechas desde el

primer dia de operaciones.

Tres (3) organizaciones que no tenian un sistema conta-
ble establecieron procesos y registros que les permiten

conocer los costos y gastos reales de su operacion.

Tres (3) organizaciones ejecutando una politica de
comercializacion con la cual relacionan los clientes,
caracteristicas de los contratos y nimero de entregas

para cumplir con los kilos acordados y los pagos.

IC FUNDACION

Las dos organizaciones que trabajan la linea de café
pergamino seco cuentan con un cliente principal que
es una empresa multinacional de la cual reciben bene-
ficios de anticipos y certificaciones en sellos de calidad
RFA, UTZ y Practices. Poder acceder a anticipos es
un resultado a resaltar que se logro gracias al cum-
plimiento por parte de las organizaciones en tiempos,

cantidad y calidad.

La caracterizacion del café y la identificacion de posi-
bles nuevos clientes se constituyeron en factores fun-

damentales para el logro de tres aliados comerciales.

Las tres organizaciones cuentan con planeacion vy

presupuesto anual actualizado.
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Asi como se ve claramente la evolucion de las organi-

zaciones, es necesario describir aspectos que se deben

continuar apoyando dentro del proceso de desarrollo

empresarial:
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Es necesario sequir fortaleciendo el habito de llevar
registros, de analizar la competencia local y regional,
de mantener consistencia del café e innovar en el desa-
rrollo de nuevos productos frente a las oportunidades

identificadas.

La consolidacion de los equipos de trabajo dentro
del proceso de desarrollo empresarial representa un
importante reto y, sin duda alguna, en este proceso
de fortalecimiento después de vivenciar dificultades
relacionadas con la rotacion de personal, se logro
constancia y permanencia por parte de los socios que
lideran los negocios. Es necesario seguir trabajando el
desarrollo de capacidades gerenciales, comerciales y
administrativas y, de manera transversal, en ofimatica

y habilidades blandas.

Contar con la claridad de la oferta productiva de los
socios cafeteros fue algo que se logrd por tener un
agronomo dentro del equipo. Las organizaciones deben
mantener esta buena practica y para ello ya cuentan

con los formatos y carpetas por socio.

Con el animo de fortalecer la estrategia comercial, las
organizaciones tienen el reto de desarrollar un plan de
comunicaciones que les permitira llegar a mas “publi-
cos” interesados en café y temas relacionados con la

cadena productiva.

En términos organizacionales las asociaciones han
identificado socios que en el transcurso de la apuesta
empresarial no han evidenciado sentido de pertenencia,
por tal razén se deben implementar mecanismos de

depuracion en la organizacion.

IC FUNDACION
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LECCIONES APRENDIDAS

A continuacion, se presentan las reflexiones del equipo implementador del

proceso organizadas de acuerdo con las capacidades empresariales que se

trabajaron en el desarrollo del fortalecimiento empresarial:

4.1.
Reflexiones generales del
proceso de desarrollo empresarial

La implementacion de procedimientos de fortaleci-
miento socioempresariales y técnicos requiere de la
conformacion y permanencia de un equipo de trabajo
interdisciplinario con capacidad de liderar los procesos
propios de sus cargos y articular el trabajo en equipo,
de tal manera que se genere apropiacion y empo-
deramiento a nivel individual y del grupo de trabajo

implementador.

Para la puesta en marcha de los planes de trabajo con
las organizaciones es importante que el equipo de
trabajo defina estrategias pedagogicas que vinculen
metodologias participativas de acuerdo con las carac-
teristicas propias de cada organizacion y sus SOcCIOS.
Lo anterior, es fundamental para el logro de la apropia-
cion e implementacion de conocimientos y practicas
empresariales por parte de quienes participan en los

procesos de fortalecimiento.
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* Aungue se cuente con una estrategia formativa del

equipo iImplementador, es necesario tener en cuenta
los ritmos y formas de comprension y apropiacion de
conocimientos por parte de los socios y del equipo
gerencial de las organizaciones. Es por ello que, durante
el proceso de fortalecimiento, se hizo necesario ajustar

tanto la estrategia como las herramientas de trabajo.

El desarrollo de capacidades empresariales requiere
de la decision individual de los lideres que eligen de
manera voluntaria asumir el reto de gestionar empresas
asociativas, o que implica disponibilidad de tiempo,
actitud para construir y/o complementar aprendiza-
jes, pero, ante todo, vocacion para poner en marcha

lo aprendido.

En los procesos de desarrollo y fortalecimiento empre-
sarial el logro de impactos positivos requiere de la
construccion de relaciones caracterizadas por la reci-
procidad, confianza y cumplimiento de acuerdos entre la
organizacion y el equipo implementador. No es respon-
sabilidad de un solo integrante hacer fluir los procesos,

por eso se necesita del trabajo en equipo.

Los intercambios de experiencias e inmersiones fueron
unas de las actividades mas significativas paras las
organizaciones dentro del proceso de fortalecimiento,
porgue con sus pares productores ampliaron los cono-
cimientos y aprendieron mas sobre ‘como” implementar
buenas practicas productivas, comerciales, gerenciales

y administrativas.

Los procesos de fortalecimiento necesariamente requie-
ren el desarrollo de capacidades digitales y ofimaticas
en las organizaciones. En este sentido, es necesario
entender que esto va mas alla de saber usar la tecno-
logia, que implica trabajar en procesos que faciliten la
aplicacion y comprension de como su uso puede actuar
en favor de la practicidad y agilidad en los procesos

empresariales del dia a dia.

Con la pandemia llego el aislamiento social preventivo
que genero desafios relacionados con la creacion de
nuevas estrategias que permitieran la continuidad de
los procesos de fortalecimiento. Se pasé a un modelo
de trabajo virtual que implico, para el equipo imple-
mentador, ampliar conocimientos sobre herramientas
digitales y trabajar procesos de alfabetizacion digital
con las organizaciones que, en su mayoria, no contaban

con manejo basico de ofimatica.

IC FUNDACION

La presencialidad no se remplaza por la virtualidad. Aun-
que las organizaciones lograron avanzar en los planes
de trabajo a través de medios digitales, cuando volvio
el equipo implementador a los territorios, los asociados
manifestaban que el valor del aprendizaje se enriquecia
alrededor de compartir un buen café, tratando temas
propios del fortalecimiento empresarial, pero también

dando espacio para compartir anécdotas personales.

Foto 16. Tamesis, Antioquia. Afio 2019.
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4.2.
Reflexiones desde

la capacidad gerencial
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En la conformacion del equipo gerencial de las empresas
asociativas es estratégico que las organizaciones, ini-
cialmente, identifiquen asociados con interés, voluntad,
disponibilidad de tiempo y que preferiblemente tengan
un minimo de formacion académica para asumir el lide-
razgo de los negocios. Esto, sumado al conocimiento
del proceso productivo, les permite desempenar un

papel activo en el desarrollo empresarial.

La construccion de un modelo de negocio en una
empresa asociativa requiere de la participacion tanto
de la junta directiva como de socios productores. De
esta forma se fomenta el sentido de pertenencia y se
propende por el cumplimiento de responsabilidades
individuales que suman al desarrollo empresarial de

las organizaciones.

Foto 17. Pueblorrico, Antioquia. Afo 2019.

Para que las organizaciones con experiencias empre-
sariales recientes logren administrar el negocio de
manera autbnoma es necesario contemplar una vision
de acompanamiento empresarial al largo plazo, porque
el desarrollo de capacidades gerenciales, comerciales y
administrativas es un proceso que requiere de tiempo
para la apropiacion de herramientas y conocimientos.
El desarrollo empresarial debe ir acompanado de un
sistema de monitoreo y seguimiento que brinde infor-
macion veraz y oportuna de la situacion del negocio,
de tal forma que permita realizar ajustes rapidos a la

estrategia de negocio en caso de ser requerido.

IC FUNDACION

El sequimiento y la evaluacion a los planes de trabajo
mas el cumplimiento de metas del equipo gerencial son
acciones fundamentales en el reto de hacer empresa
comunitaria. Los resultados de la organizacion son la
base informativa confiable para decidir la continuidad
0 no del equipo de trabajo. Ahora bien, el siguiente reto
es tomar decisiones e implementarlas, de nada le sirve
a la organizacion evidenciar que el equipo gerencial no
esta avanzando en la gestion y sequir trabajando bajo

el mismo modelo.
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4.3.
Reflexiones desde
la capacidad organizacional

4.4,
Reflexiones desde
la capacidad productiva
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Para el fomento de la cultura e identidad asociativa y
solidaria en organizaciones de base comunitaria es
necesario trabajar estrategias de formacion en donde
los socios y juntas directivas vayan mas alla de cono-
cer los lineamientos técnicos y logren vivenciar los
iImpactos positivos que este modelo representa para
el logro de la sostenibilidad organizacional. Estrategias
como la formacién en Economia Solidaria y los inter-
cambios de experiencias para conocer cooperativas
gue manejan cadenas de valor comunes aportan a la

apropiacion de esta cultura.

La implementacion de mecanismos efectivos de comu-
nicacion en la organizacion requiere de la definicion de
una estrategia de comunicacion clara a la que se le
haga seguimiento, factor definitivo que puede facilitar

o debilitar las relaciones de confianza entre los socios.

Ejemplo de lo anterior es que, previo a la pandemia,
las organizaciones realizaban actividades grupales y
presenciales que facilitaban compartir los avances de
los planes de trabajo, sin embargo, por la situacion de
salud, este tipo de espacios se suspendieron. Frente a
lo anterior, se utilizaron mecanismos complementarios
de comunicacion como los chats grupales, los cuales
no resultaron tan efectivos porque se vieron afectados
por dificultades relacionadas con el acceso y conecti-

vidad a internet.

Un importante reto de las organizaciones es enfrentar
el desafio de vincular a los jovenes en los procesos de
desarrollo empresarial. Acciones como las escuelas
de formacidon en temas técnicos motivan a este grupo
poblacional a participar de manera directa y a consti-
tuirse en actores econdmicos que aporten al desarrollo

empresarial y territorial.

A pesar de que en la mayoria de los casos los produc-
tores de café llevan afios produciéndolo, desconocian
aspectos claves relacionados con la calidad. En este
sentido, uno de los primeros aspectos a fortalecer en
la apuesta empresarial comunitaria es crear espacios

de formacion en donde ellos tengan la oportunidad de

Foto 18. Jerico, Antioquia. Afio 2018.

caracterizar su producto, identificar las oportunidades
para producirlo con mejor calidad y asi validar que es

posible llegar a mercados con mejores precios.

La construccion e implementacion de las escuelas de
campo a la medida aportan aprendizajes significativos
para los socios productores, porque en estos espacios
ellos eligen romper esquemas de viejas practicas y
aplicar nuevos conocimientos. Ejemplo de ello es que,
posterior a las practicas de andlisis fisico en el grano
de café, los productores comprendieron cémo los
defectos afectaban el precio de venta y asi, en cada
cosecha, fueron mejorando los procesos de tal forma
gue cada vez entregaban café de mejor calidad y con

bajo porcentaje de defectos.
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4.5.
Reflexiones desde
la capacidad comercial

4.6.
Reflexiones desde
la capacidad administrativa
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En el establecimiento de las relaciones comerciales se
identificd que una vez las organizaciones manejan con-
ceptos de calidad del producto (factor de rendimiento,
taza) y cuentan con la caracterizacion de su café, se
empoderan y desarrollan habilidades comerciales que
les facilita comprender la demanda de los clientes y

negociar los respectivos cierres comerciales.

La participacion en eventos comerciales a nivel regio-
nal y nacional fue una actividad muy importante para
conocer los requerimientos del mercado y poder ges-

tionar alianzas comerciales.

La construccion y desarrollo de un modelo eficiente de
comercializacion es un proceso que se va madurando
con la experiencia y los tipos de clientes. Es decir, si
la organizacion, principalmente, se relaciona con clien-
tes informales, no tendra requerimientos mayores. En
contraposicion, si lo hace con empresas formales es
obligatorio formalizar contratos en los que se especi-
flgue calidad, cantidad, forma de entrega y logistica,

entre otros requisitos.

La generacion de alianzas y confianza con los clientes
se logra no solo con el cumplimiento de la calidad del
producto, a esto se le suma el tipo de relacionamiento
y comunicacion que se crea entre el administrador del
negocio asociativo y el cliente. Una vez se avanza en
ello, las organizaciones acceden a oportunidades que
benefician tanto el negocio comunitario, como es el caso
de los anticipos, y al pequeno productor con certifica-

ciones en sellos de calidad y acceso a primas por ello.

El fomento de la cultura de “registros y cuentas claras
del negocio” es un aspecto que requiere trascender
del simple formalismo fiscal y tributario a ser visto
como una herramienta Util en primera instancia para
la organizacion y los socios, siendo ellos los primeros
interesados en conocer si se esta logrando o no el

equilibrio financiero del negocio.

Foto 19. Pueblorrico, Antioquia. Aflo 2019

El equipo gerencial esta llamado a crear estrategias
y herramientas para contar con informes contables
propios y no depender de terceros, porque en muchas
ocasiones los contadores externos no tienen tiempo'y
no logran entregar la informacion de manera oportuna

para que la junta pueda hacer seguimiento al negocio.

VER VIDEO (»)
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https://www.youtube.com/watch?v=5rw1KVyrUYI
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