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. Introduccion

La estrategia de consolidacién de agroempresas asociativas
rurales ha sido utilizada en Colombia por diversos progra-
mas publicos y privados de desarrollo rural y por servicios
de extension agropecuaria para facilitar el acceso de los pro-
ductores al mercado a través de la generacion de economias
de escala, las cuales solo se logran mediante la accion colec-
tiva orientada a mejorar las condiciones socioeconémicas
delos pobladores rurales (Amézaga et al., 2013). Debido a las
ventajas que ofrece para aumentar la productividad y mejo-
rar la sostenibilidad sectorial, la estrategia de consolidacion
agroempresarial rural permite mejorar la competitividad de
la produccién agropecuaria y enfrentar los retos que conlle-
va la globalizacién (Spielman y Kelemework, 2009).

La asociatividad puede definirse como una estrategia de
colaboracion fundamentada en principios de confian-
za, compromiso, participacion, liderazgo y comunicacién
(Amézaga et al., 2013). En ella se juntan voluntades y re-
cursos para la creaciéon de valor a través del cumplimiento
de objetivos comunes (Lozano, 2010). En el ambito empre-
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sarial, la asociatividad se entiende como el establecimiento de alianzas
para la cooperacién o coalicion entre empresas, en las cuales cada inte-
grante mantiene independencia juridica y gerencial (Lépez y Calderon,
2006), con el objetivo de lograr un proposito colectivo que puede ser
mejorar la competitividad en el mercado global (Rosales, 1997) o cons-
tituir organizaciones que sirven para la representacion (Sanchez et al.,
2014). Los modelos asociativos también son vistos como un instrumen-
to viable para que los sectores productivos pequefios y medianos pue-
dan insertarse y permanecer en un mercado que exige cada vez mayo-
res niveles de competitividad (Lozano, 2010).

En Colombia se alude frecuentemente a la asociatividad como un aspecto
clave para impulsar el desarrollo de actividades de diferente indole en el
sector agropecuario, razén por la cual se ha intentado promover la con-
formacion de organizaciones que permitan generar condiciones favora-
bles para el fortalecimiento de las comunidades rurales (Vélez y Campos,
2007). Es asi como en el sector agropecuario colombiano se ha promovido
la conformacién de organizaciones de productores bajo diferentes mode-
los asociativos, como asociaciones y cooperativas (Parra et al., 2018), en
consonancia con las politicas internacionales de desarrollo de agroem-
presas rurales orientadas a movilizar las capacidades de los territorios en
los que se localizan y aprovechar su potencial en la generacién de empleo
e ingresos (Melgarejo et al., 2013).

No obstante, muchas de ellas no logran su consolidacién y tienden a
desaparecer en sus primeros afos de vida, por lo cual no se ha logra-
do consolidar el modelo de desarrollo basado en esquemas asociati-
vos; por el contrario el modelo de desarrollo esta caracterizado por el
individualismo (Rueda y Mufoz, 2011). Existen varios factores que han
dificultado la promocién de las estructuras organizativas locales, entre
los cuales resaltan las limitadas capacidades de los actores locales en el




manejo administrativo de éstas; por tanto, la conformacién y fomento
de la asociatividad requiere de un mayor conocimiento de esta tematica
por parte de la poblacion rural (DNP, 2015). Otro factor es que el manejo
de los procesos propios de la asociatividad es complejo para muchos
agricultores y, si bien ha existido un nivel tradicional de prestacién de
asistencia técnica en los predios y de cooperacién prioritariamente en
la venta de productos, no existe una tradicion de toma de decisiones
compartidas ni de articular eficiencias colectivas para lograr un objeti-
vo comun. Adicionalmente, es comun evidenciar esfuerzos por llevar a
productores individuales a trabajar de forma agrupada a partir de estra-
tegias que no tienen en cuenta su contexto histoérico, productivo, social,
cultural, empresarial y de sostenibilidad, lo cual ha frustrado muchas
acciones y ha aumentado las condiciones de vulnerabilidad de los pro-
ductores (Camacho y Zambrano, 2005).

Por otra parte, solo es posible generar una cultura asociativa para desa-
rrollar una actividad econdmica si se parte de objetivos, valores y prin-
cipios compartidos (Camacho y Zambrano, 2005) y de la construccion
de equipos de liderazgo que promuevan el aporte y la participacién de
todos los socios en el crecimiento de la organizacion. Por tanto, la con-
solidacién de capital humano y capital social (Rueda y Munoz, 2011) es
fundamental para el mejoramiento integral de una empresa asociativa.

Pocas asociaciones campesinas cuentan con una estructura organiza-
cional estratégica acorde a sus necesidades, a las condiciones del merca-
do y a su forma juridica; por ello carecen de los elementos y capacidades
administrativas que les permitan tomar decisiones que favorezcan su
evolucién. Sin embargo, y a pesar del gran nimero de experiencias falli-
das de organizaciones que no alcanzan a llegar a niveles de sustentabili-
dad duradera, existen algunas experiencias exitosas que han ameritado
ser sistematizadas y analizadas detalladamente para extraer los elemen-



10

Gestion de la asociatividad rural agroempresarial

tos valiosos de aprendizaje, tanto en sus logros como en sus resultados
negativos (Camacho y Zambrano, 2005).

A pesar del sinnumero de experiencias de asociatividad que se han lle-
vado a cabo en Colombia, la informacion documentada sobre factores
de éxito y limitaciones es escasa, al igual que las evaluaciones sobre el
desempeno de este tipo de organizaciones del sector agropecuario.
Por ello, no se ha intentado una evaluacién comprensiva del conjunto
de asociaciones agropecuarias formalmente constituidas hasta el mo-
mento en el pais (Bustamante, 2007). Se considera entonces necesario
generar nuevo conocimiento a partir de la sistematizacién y analisis de
experiencias exitosas (Camacho y Zambrano, 2005) que, con base en el
reconocimiento de los factores de éxito y limitaciones reportadas en la
literatura (Wyrwich et al., 2018), guie a las personas encargadas de li-
derar procesos de consolidacién de agroempresas asociativas, lo cual
permitird aumentar sus probabilidades de éxito.

En este contexto se planted el proyecto de investigacion “Analisis de sos-
tenibilidad de modelos asociativos agropecuarios en Antioquia’, finan-
ciado por el Comité para el Desarrollo de la Investigacion (Codi) de la
Vicerrectoria de Investigacion de la Universidad de Antioquia y cofinan-
ciado por el Grupo de Investigacion Gamma y la Facultad de Ciencias
Agrarias. Su propésito consistié en evaluar los factores que inciden en
la sostenibilidad de modelos asociativos de productores agropecuarios
formalmente constituidos en el Departamento de Antioquia, como base
para la formulacién de propuestas que conduzcan al fortalecimiento de
la asociatividad agropecuaria, una estrategia para contribuir al desarro-
llo de las comunidades rurales.

Como producto de nuevo conocimiento en el marco del mencionado
proyecto de investigacion se presenta este libro derivado de la inves-




tigacion que tuvo como propdsito brindar conceptos, instrumentos de
analisis y herramientas a los actores del Sistema Nacional de Innovacion
Agropecuaria SNIA (Congreso de Colombia, 2017) para facilitar proce-
sos de consolidacion de la asociatividad rural agroempresarial. Este libro
propone una metodologia para la consolidaciéon agroempresarial aso-
ciativa rural por medio de la presentacién de un marco analitico de los
factores que inciden en este proceso y el disefio de una guia de acom-
pafiamiento para el extensionista.

11






2. Metodologia

Este estudio se realizd en cuatro fases: 1) revision de lite-
ratura para la identificacion del marco conceptual sobre
consolidacion de la asociatividad rural agroempresarial y
para la identificacién del estado del arte sobre gestién de
la asociatividad rural agroempresarial, 2) andlisis del activo
de conocimiento de identificacién de las capacidades para
la consolidacién de la asociatividad rural agroempresarial,
3) disefio de la propuesta de gestién de la asociatividad ru-
ral agroempresarial y 4) definicion de las herramientas para
la consolidacion de la asociatividad rural agroempresarial.

Para la primera fase se realiz6 un estudio interpretativo
(Lamnek y Krell, 2005) en el que se utilizé la técnica de
andlisis temdatico de contenido (Krippendorf, 2004) para
identificar los hallazgos mas importantes reportados en la
literatura cientifica sobre el analisis de procesos de gestién
de la asociatividad rural agroempresarial. Inicialmente se
establecieron los criterios de busqueda para la identifica-
cion de las publicaciones requeridas (Rudas et al., 2013).
Posteriormente se realizé la busqueda en bases de datos
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especializadas como ScienceDirect, Scielo y Dialnet, utilizando como
términos clave: “asociatividad”, “agroempresa asociativa’, “cooperativas
agropecuarias’, “desempeno agroempresarial’, “desarrollo organizacio-

)

nal agropecuario’, “economia solidaria agropecuaria’, “fortalecimiento

n" u n” i

organizacional agricola’,“métodos participativos’, “organizacién de pro-
ductores’, “procesos asociativos’, “redes de agricultores”, “sostenibilidad
organizacional”y sus equivalentes en inglés. Adicionalmente, se realizé
el analisis preliminar de los documentos identificados para establecer
su pertinencia para el estudio, proceso en el cual se obtuvieron un total

de 55 articulos cientificos, con base en los cuales se realizo el analisis.

Para la segunda fase se realizé el analisis del activo de conocimiento so-
bre consolidacion de la asociatividad rural agroempresarial, construido
a partir de los resultados de investigaciéon del Grupo Gamma en la linea
de innovacion rural, sublinea de consolidacion de la asociatividad. Con
base en estos resultados se llevé a cabo la identificacién de los funda-
mentos del desarrollo de capacidades para la consolidacion de la aso-
ciatividad rural agroempresarial.

En la tercera fase se realizo el disefio de la propuesta metodoldgica para
la gestion de la asociatividad rural agroempresarial con base en los re-
sultados del analisis de la literatura, utilizando el enfoque metodoldgi-
co de desarrollo de capacidades, el cual se compone de cuatro etapas:
1) analisis de la situacién actual, 2) formulacién del plan de accién, 3)
implementacién del plan de accién y 4) seguimiento y evaluacién a la
implementacién del plan de accién. Adicionalmente, se utiliza la técnica
de analisis sistémico de la organizacion asociativa rural agroempresarial
Tesa, denominacion que hace referencia a los subsistemas Técnico, Es-
tratégico, Social y Administrativo; en adelante se referird a estos subsis-
temas como dimensiones.




En la dimensidn técnica se consideran los aspectos relacionados con las
capacidades requeridas por los actores para la gestion de la organiza-
cion; la dimension estratégica tiene en cuenta los aspectos relacionados
con la generacion de ingresos y utilidades para el desarrollo organiza-
cional y su permanencia en el tiempo; la dimensién social considera los
aspectos relacionados con el capital social de la organizacién, relacio-
nes de confianza y cooperaciéon, compromiso y participacion de los aso-
ciados y, por ultimo, la dimensién administrativa refiere a los aspectos
relacionados con el funcionamiento eficiente de la organizacion.

En la cuarta fase se realizé la definicién de las herramientas para la con-
solidacion de la asociatividad rural agroempresarial. Para ello se combi-
naron el disefio de herramientas requeridas para la implementacion de
la metodologia propuesta y la revision de herramientas publicadas en
linea que pudiesen complementar las herramientas basicas.

15






3. Resultados

3.1. La consolidacioén
de la asociatividad rural
agroempresarial

Con el propésito de familiarizar al extensionista con los
aspectos esenciales que requiere para abordar un proceso
de consolidaciéon de la asociatividad rural agroempresarial
(ARA), se presentan a continuacion los conceptos funda-
mentales relacionados con la asociatividad y su importan-
cia (Figura 1) como proceso de accion conjunta para lograr
propdsitos comunes con base en el esfuerzo de todas y
cada una de las personas integrantes de un colectivo. Estos
son: 1) la asociatividad y su importancia para el desarrollo
del sector agropecuario, 2) factores que inciden en la con-
solidacién de procesos asociativos y 3) la ARA y su conso-
lidacion.
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Participacion
Factores Proceso participativo
que indicen Planificiacion participativa
en la consolidacion I ENRTSNNEE
de procesos E zacion d it
asociativos mpresarizacion de procesos asociativos
Obstaculos para la consolidacion de la ARA

Asociatividad
La a@maﬂwdqd Asociatividad rural
y su importancia -
para el desarrolllo NGNS
del sector Beneficios
agropecuario Modelos

Bases legales

Autogestion de procesos asociativos o
Sostenibilidad de la ARA - fiBG as%;g?wdad
Consolidacion de la ARA agroempresarial

Indicadores de consolidacion de la ARA (ARA) y su

Indice de consolidacion de la ARA consolidacion

La consolidacion de la asociatividad rural agroempresarial

Figura 1. Fundamentos para abordar un proceso de consolidacién de la ARA
Fuente: elaboracion propia

3.1.1. La asociatividad y su importancia
para el desarrollo del sector agropecuario

El concepto de asociatividad

Se han propuesto diversas definiciones para el concepto de asociativi-
dad a nivel mundial que, sin embargo, se pueden integrar en la siguien-
te: proceso de agrupamiento voluntario de individuos, organizaciones
o territorios en el que mantienen la autonomia e independencia (Ba-
rrera et al., 2016; Lozano, 2010); esta basado en el trabajo colectivo y la
cohesién social (Rodriguez y Ramirez, 2016) con el fin de lograr objetivos




comunes, definidos por el grupo, en aspectos productivos, organizativos y

comerciales que de forma individual son mas dificiles de alcanzar. Con ello,
permite un uso mas eficiente de los recursos naturales, humanos, sociales,
fisicos y financieros disponibles (Gottret et al., 2011) bajo principios de con-
fianza, compromiso, participacion, liderazgo y comunicacion (Amézaga et
al., 2013). Por lo anterior, el fortalecimiento de esquemas asociativos debe
estar mediado por el andlisis de estructuras sociales, capital social y cohe-
sién de la poblacion beneficiaria (Efendiev y Sorokin, 2013).

Asociatividad rural

Por asociatividad en el medio rural se entiende la cooperacién entre pro-
ductores agropecuarios que, a partir de las capacidades individuales, se
unen para generar economias de escala, aumento de la productividad y
mejores resultados econémicos que les permitan lograr un mejor posi-
cionamiento en los mercados y, de esta manera, contribuir al desarrollo
socio-econdémico de sus asociados (Vargas et al., 2019).

19



20

Gestion de la asociatividad rural agroempresarial

Propasitos de la asociatividad

La asociatividad busca mejorar la autogestién comunitaria (Herrera y
Mendoza, 2018) para contribuir al desarrollo socioeconémico local (Grue-
so et al., 2009). Con este fin se orienta a: optimizar el uso de los recursos
administrativos, financieros y comerciales para generar mayores ingresos
para sus asociados (Martinez et al., 2014); desarrollar economias de escala
que permitan aumentar la productividad, reducir costos, lograr un acceso
real al mercado, aumentar el poder de negociacién y lograr una mayor in-
tegracion, creando capital social y confianza (Melo et al., 2017); fortalecer
la democracia en los espacios participativos y la distribucion equitativa de
recursos (Ley 454, 1998); compartir riesgos, costos y beneficios (Caceres et
al., 2013) y mejorar el acceso a tecnologias y financiamiento (Narvaez et
al., 2009).

Beneficios de la asociatividad

De acuerdo con lo reportado en la literatura cientifica, las organizacio-
nes de productores obtienen beneficios de la asociatividad por el au-
mento de las economias de escala, como disminuir sus costos de pro-
duccion y mejorar su poder de negociacién (Latynskiy y Berger, 2016).
Esto, ademas, facilita el acceso de los productores a servicios de asesoria
técnica y financiera y a materias primas mas econdmicas (Alvarez et al.,
2012); mejora la capacidad de enfrentar las amenazas del entorno y con-
tribuye al desarrollo socioecondmico mediante la construccion de ca-
pital social y humano (Amézaga et al., 2013). Igualmente, contribuye al
mejoramiento del ingreso per capita y a la disminucién del desempleo
rural (Baldovino, 2011); permite que los pequefos y medianos produc-
tores se inserten y permanezcan en mercados mas competitivos (Loza-
no, 2010); posibilita la articulaciéon de relaciones justas de intercambio,
cooperacion, reciprocidad y mutualismo, integrando las necesidades




comunitarias y sociales, y favorece la construccién de tejido social (Lo-
peray Posada, 2009).

Modelos asociativos

En el sector agropecuario colombiano los modelos asociativos mas co-
munes son: cooperativas, asociaciones y organismos de segundo grado,
conformadas por cooperativas y asociaciones. De acuerdo con la legisla-
cién colombiana (Congreso de Colombia, 1998) las cooperativas se en-
marcan en las organizaciones de economia solidaria y estan definidas
como personas juridicas que realizan actividades sin animo de lucro para
producir o consumir conjuntamente bienes y servicios que satisfacen las
necesidades de sus miembros, quienes tienen igualdad de derechos y
obligaciones. Las cooperativas agricolas se constituyen con un minimo
de 10 integrantes, se inscriben ante la Cdmara de Comercio, son vigiladas
por la Superintendencia de Economia Solidaria y pertenecen al régimen
especial. Los organismos de segundo grado (asociaciones o cooperativas)
de caracter nacional requieren minimo diez entidades para su conforma-
cion, mientras las de caracter regional requieren minimo cinco.

Las asociaciones agropecuarias, por su parte, se definen como la perso-
na juridica sin dnimo de lucro que se constituye por quienes adelantan
una misma actividad agropecuaria con el fin de satisfacer los intereses
comunes de sus asociados y contribuir al desarrollo rural (Presidencia
de la Republica, 1994). Se constituyen por la union de minimo 20 miem-
bros, se inscriben ante la Cdmara de Comercio, son vigiladas por las go-
bernaciones departamentales y pertenecen al régimen comun.

Bases legales historicas de la asociatividad en Colombia

La asociatividad en Colombia data del sigloV, época de las civilizaciones
precolombinas, pasando por los siglos XVIIl y XIX; desde la época colo-
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nial en las comunidades afrodescendientes e indigenas se aplicaba la
cooperaciony se hablaba de las hoy existentes cooperativas financieras,
de seguros y seguridad social. Aproximadamente en el afio 1491 apare-
cen las sociedades mutuarias, econdmicas y politicas- democraticas y en
1818 aparecen las denominadas Natilleras (Nufez e lIbanez, 2014). Sin
embargo, las primeras divulgaciones por parte del Estado sobre empre-
sa cooperativa se dieron en 1904, a través del general Rafael Uribe Uribe;
en 1916 el ministro de agricultura y comercio, Benjamin Herrera, presen-
to el primer proyecto de orden cooperativo que daria pie al fomento de
las actuales cooperativas agrarias en el pais (Nufiez e Ibanez, 2014). A
partir de alli se han generado una serie de normas que regulan la asocia-
tividad, como se puede observar en la linea de tiempo (Figura 2).

COMPES 2883: regula el
sector solidario y lo
define como aquel que
combina su objetivo
social con objetivos
economicos a través de
una estructura
eminentemente
empresarial; su actividad
econdmica constituye un

Ley 128: reformd la Ley 134 de medio fundament.a\ para
1931y le concedio a las Cuatro decretos: leyes que ¢l logro de los objefivos
cooperativas algunas ventajas hacen parte del marco sociales y fiene relacién
legales, como derechos y normativo actual del sector . directa con el mercado
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Figura 2. Linea de tiempo normativo de la asociatividad en Colombia
Fuente: elaboracién propia con base en Clavijo (2016)




3.1.2. Factores
que inciden

en la consolidacion
de procesos
asociativos

Para el éxito de un proceso asocia-
tivo se requiere una participacion
decidida de sus asociados y una
adecuada planificacién, por medio
de la gestion empresarial, orientada
a lograr la sostenibilidad organiza-
cional en aspectos econémicos, so-
ciales y ambientales (Bada y Rivas, 2009; Keller, 2012). Como lo plantean
Sorroche et al. (2013), no es suficiente asociarse, es necesario encon-
trar el equilibrio entre los beneficios para los asociados y la rentabilidad
de la empresa. Adicionalmente, se requiere fortalecer las relaciones de
la organizacién con su entorno para generar vinculos institucionales
(Heimbigner y Seltenreit, 2016); servicios de apoyo e incidencia y parti-
cipacion en las politicas de gobierno (Bada et al., 2017).

Participacion

En el contexto de la consolidacion de procesos asociativos la participa-
cion se concibe como un proceso en el cual los productores asociados,
por su propia decision y disposicién a la accién colectiva (Karl, 2000),
asumen un compromiso frente a la organizacién en la toma de decisio-
nes para alcanzar los propdsitos que dieron origen a la accion colectiva.
Esto implica que se involucren en la discusién, planificacion, ejecucion
y seguimiento a las acciones propuestas (Béjar, 1980), de tal forma que
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decidan y actien sobre los aspectos considerados por ellos mismos
como esenciales para su desarrollo social y econémico (Oakley, 1995).

Proceso participativo

Se entiende por participativo aquel proceso en el que se tienen en cuen-
ta los conceptos expresados por los productores, conforme a su visién
del mundo, de su entorno natural y social y en relacién directa con sus
propias necesidades (Oviedo, 2004). Para ello se emplean metodologias
que permitan: la identificacién de las necesidades especificas de la mano
con los productores asociados (Chambers, 1994); el disefio conjunto de
alternativas de solucién a las necesidades priorizadas (Landini, 2012) y el
fortalecimiento del capital social para mejorar la apropiacién comunitaria
de las iniciativas que se implementan (Pérez et al., 2001).

Planificacién participativa

La planificacion participativa se entiende como la utilizacién de metodo-
logias para identificar, junto con la poblacién beneficiaria, las necesida-
des especificas y de alternativas de solucion a dichas necesidades, lo cual
mejora el fortalecimiento del capital social y la adopcién de innovaciones
(Landini, 2012). Constituye ademas una oportunidad para fortalecer la re-
lacién entre el extensionista y los productores agropecuarios, la cual inci-
de en el fortalecimiento de procesos de desarrollo local por cuanto permi-
te desarrollar las capacidades de la comunidad para intervenir de manera
directa en las iniciativas de desarrollo de su territorio (Oakley, 1995).

Cohesion social

Para que un proceso participativo tenga éxito se requiere mejorar las
capacidades que los individuos tienen para establecer una cohesién so-




cial, lo cual, a su vez, precisa de la consolidacion de confianza y compro-
miso entre los asociados. Estas capacidades conducen a obtener venta-
jas en aspectos econédmicos al mejorar la capacidad de la organizacion
para enfrentar los retos del entorno por medio de la construccion de
capital social y el fortalecimiento del capital humano, aspectos que con-
tribuyen al desarrollo socioeconédmico (Amézaga et al., 2013).

Empresarizacion de procesos asociativos

Para encontrar el equilibrio entre los beneficios para los asociados y la
rentabilidad de la empresa, es fundamental que todo proceso asociati-
vo esté orientado a la empresarizaciéon, entendida como el proceso de
desarrollo de competencias emprendedoras de los productores para la
creacion de empresas innovadoras. Asi, por medio del mejoramiento de
los procesos productivos en la produccion primaria y administrativos
de la organizacién y de una adecuada gestion empresarial, es posible
integrar los sistemas de produccién agropecuaria al mercado y obtener
mayores niveles de productividad y competitividad (Solarte, 2011).

Obstdculos para la consolidacién de la asociatividad rural
agroempresarial (ARA)

Existen factores que obstaculizan la consolidacién de la ARA relaciona-
dos con las caracteristicas de los productores y de su entorno politico,
social y econdmico (Sorroche et al., 2013). Entre las principales limita-
ciones reportadas en la literatura se encuentran deficiencias en aspec-
tos como: planes estratégicos de desarrollo de la organizacién, gestién
administrativa y contable; capacitacidon de la base social (Rodriguez y
Ramirez, 2016); participaciéon de los productores en el proceso (Riella y
Vitelli, 2009); habilidades para el trabajo en equipo, distribucién de fun-
ciones y toma colectiva de decisiones (Szmulewicz et al.,, 2012) e incor-
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poracion del analisis del contexto histérico, productivo, social, cultural y
empresarial de los productores (Camacho y Zambrano, 2005). También
se reporta una ausencia de cultura asociativa y poco sentido de per-
tenencia por parte de los pequefios productores, quienes tradicional-
mente han desarrollado un espiritu individualista y no de cooperacion
(Rodriguez y Ramirez, 2016).

3.1.3. La ARA y su consolidacién

La agroempresa rural asociativa se define en este contexto como un
modelo organizativo de productores agropecuarios que busca mejorar
sus condiciones socioeconémicas, fundamentado en aspectos socio-
organizativos relacionados con el fortalecimiento del capital social, as-
pectos empresariales relacionados con la planificacién estratégica y del
agronegocio (Amézaga et al., 2013) y relaciones interorganizacionales
por medio de vinculos con otros agentes del territorio para la accién
integral, coordinada y consensuada (Solarte, 2011). Para que una ARA se
convierta en una organizacion que aporte al desarrollo socioeconémico




local debe alcanzar un nivel que se denominara consolidacion. Para ello
es necesario que pase por los niveles de autogestiéon y sostenibilidad
que se definen a continuacion.

Autogestion de procesos asociativos

El primer nivel de desarrollo que alcanza una organizacion es la auto-
gestion, entendida como el empoderamiento de los productores para
participar en la toma de decisiones, frente a la gestion empresarial,
orientadas a cumplir con los propésitos para los cuales fue creada. Este
nivel implica que los productores han alcanzado un fortalecimiento del
capital social para operar de manera autdbnoma una vez finaliza el proce-
so de acompanamiento institucional para su constitucion.

Sostenibilidad de la ARA

La sostenibilidad, por su parte, se define como la capacidad desarro-
llada por la organizacion para innovar y permanecer en el tiempo (Le-
mus-Aguilar e Hidalgo, 2016) una vez finaliza un proceso de acompana-
miento institucional (Rodriguez et al., 2018). Asi, logra mantenerse en el
mercado con criterios de responsabilidad econémica, social y ambiental
y con algun grado de incidencia en el mejoramiento de la calidad de
vida de sus asociados (Haydee, 2011). Esto implica el desarrollo de ca-
pacidades en aspectos: econdmicos, técnicos, ambientales, politicos y
sociales (Rodriguez y Ramirez, 2016).

La literatura reporta algunas metodologias empleadas para el analisis
de la sostenibilidad de la ARA. Este analisis estudia la relacién de la ARA
con variables que pueden incidir y explicar su comportamiento, con el
fin de contribuir en la comprension de los determinantes que inciden
en el sostenimiento de estas organizaciones. Entre estas metodologias
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se encuentran: (a) “triple bottom line”, tres pilares o areas de actuacién:
econdmica, social y ambiental (Artaraz, 2001; Rodriguez y Rios, 2016)
y (b) marco de disefo organizativo articulado con enfoques como: es-
trategias, métricas y reportes, planificacién y comunicacién (Albers y
Lawler, 2014).

Consolidacion de la ARA

La consolidacion se plantea como el grado de desarrollo que alcanza
una ARA para subsistir de manera autonomay permanecer en el tiempo
(Rodriguez y Ramirez, 2016) generando bienestar para todos sus aso-
ciados a través de ingresos suficientes para prestar servicios que ge-
neren valor a los productores y logrando niveles de integracién con su
entorno social y permanencia en el tiempo (Garzon et al,, 2004). Para
ello se requiere la utilizacién de metodologias dinamicas que permitan
que las organizaciones logren un crecimiento enddégeno sostenible y
las capacidades de autonomia y autogestion para alcanzar su viabilidad
(Narvaez et al., 2009). Para determinar el nivel de consolidacién de una
ARA, la metodologia propuesta en el marco de este estudio contempla
las dimensiones: técnica —base de la actividad productiva de la organi-
zacion-, estratégica y social, adaptadas de las dimensiones econémica
y social propuestas por Artaraz (2001), al igual que la dimensién admi-
nistrativa, como una adaptacion de la dimension politico-institucional
planteada por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agri-
cultura (IICA) (Sepulveda et al., 2002).

Indicadores para determinar la consolidacién de la ARA

Basados en el andlisis de cada una de sus dimensiones, se definen in-
dicadores orientados a medir en forma global la consolidacién de la
ARA (Loaiza et al., 2014), los cuales se conciben como instrumentos que




proporcionan informacién medible (Lancker y Nijkamp, 2012) y apro-
piada para entender un fenémeno (Singh et al., 2012). Tales indicadores
pueden ser medidos de acuerdo con evaluaciones de expertos (Bossel,
2002) y se utilizan para la evaluacién de organizaciones (Niemeijer y de
Groot, 2008) con el propdsito de ser una herramienta para la toma de
decisiones que impulsen su crecimiento (Beekaroo et al., 2019).

Indice de consolidacién de la agroempresa
rural asociativa (lcara)

El Icara permite determinar el grado de consolidacion de una agroem-
presa rural asociativa por medio de la identificacion de los niveles en
que se encuentra cada una de las variables del sistema (Ruiz et al., 2017).
Esto posibilita la utilizacion de marcos de analisis comprensivos para
evaluar la perspectiva agroempresarial asociativa bajo enfoques mas in-
tegrales, con lo cual se generan insumos para orientar las acciones nece-
sarias para su mejoramiento. Para ello se crean indicadores que permi-
ten entender el funcionamiento de la ARA como un sistema complejo a
partir de la percepcién de sus integrantes (Antequera y Gonzalez, 2005).
En este nivel de desarrollo se alcanza una organizacion Tesa, es decir,
consolidada en sus dimensiones: Técnica, Estratégica, Social y Adminis-
trativa.

En este contexto, la dimensidn técnica contempla variables como ca-
pacidades de gestion de los directivos; la dimension estratégica cuenta
variables como estrategias de generacion de ingresos; la dimension so-
cial variables como trabajo en equipo y participacién de los productores
en la toma de decisiones en la organizacion y, finalmente, la dimension
administrativa repara en variables como la existencia de planes para el
funcionamiento eficiente de la organizacion.
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3.2. Resultados de investigacidn
sobre gestién de la asociatividad rural
agroempresarial

La literatura cientifica ha reportado multiples hallazgos sobre la asocia-

tividad, el andlisis de los factores que inciden en su desempeno y en la
permanencia en el tiempo de las ARA. A pesar de ello, siguen existiendo
brechas en el conocimiento que no han permitido que las politicas pu-
blicas hayan tenido un mayor impacto en la promocién y consolidacién
de este tipo de organizaciones en el sector agropecuario. Con el prop6-
sito de brindar a los extensionistas elementos adicionales que deben
tener en cuenta al abordar los procesos de consolidacién de la ARA'y
motivarlos a abordar en su ejercicio profesional procesos de generacién
de conocimiento frente a los vacios en el conocimiento, se presentan a
continuacion, en orden cronolégico, algunos de los hallazgos mas im-
portantes reportados en literatura en los ultimos 20 afos (Figura 3).
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Figura 3. Nube de palabras de la investigacién sobre asociatividad
Fuente: elaboracion propia

Como resultado del proceso del Proyecto Piloto de Zonas de Reserva
Campesina, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2003) disefié
el indice de Capacidad Organizacional (ICO), un instrumento orientado
a que las organizaciones de productores pudieran realizar el diagnés-
tico de su situacion organizativa y definir las acciones requeridas para
su mejoramiento. Este método de medicion del desempeno de organi-
zaciones analiza tres tipos de capacidades de la organizacién: técnicas,
estratégicas y financieras, para lo cual se basa en 49 indicadores en 17
subtemas y ocho temas, que se miden en escala de 0 a 100.

Camacho et al. (2007) encontraron que cuando el fomento de la asocia-
tividad se realiza a partir de estrategias que no consideran su contexto
social, cultural y empresarial, se tiende a implementar acciones equi-
vocadas que generan mayores condiciones de vulnerabilidad. A su vez,
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Bialoskorski (2007), con base en el estudio de empresas cooperativas
agropecuarias, encontré que a mayor niumero de socios hay menor pro-
porcion de participacion, y que la organizaciéon debe mostrar beneficios
y servicios perceptibles para sus asociados, de manera que tengan in-
centivos econdmicos para participar.

Con respecto a los procesos de acompafnamiento a las organizaciones
de productores, Rodriguez e Iwamoto (2008) encontraron que la poli-
tica nacional de alianzas productivas permitié a la organizacion de pe-
quenos productores de aji del departamento del Valle del Cauca, con
el apoyo de la empresa privada, lograr una articulacion al mercado de
exportacion. Esto generé estabilidad en los precios de venta y rentabili-
dad en su actividad productiva, ademds de mejorar su acceso al servicio
de asistencia técnica; de igual forma, generé un beneficio a la empresa
exportadora al contar con volumenes de produccion para cumplir con
sus clientes externos. No obstante, estos autores destacan que la cons-
titucion de alianzas productivas no es una tarea facil porque depende
de la voluntad y compromiso de todos los actores que intervienen en
el proceso, como los productores, el servicio de asistencia técnica y la
empresa comercializadora.

En efecto, Rodriguez et al. (2008) encontraron que los siguientes facto-
res internos afectaron el éxito de un programa regional de apoyo a las
organizaciones de productores en el Valle del Cauca: las organizaciones
no fueron establecidas a partir del interés de los productores, sino de
las entidades del sector publico, por lo cual la participacion de los pro-
ductores fue baja; los productores no veian la importancia de la orga-
nizacion debido a la deficiencia en la prestacion de servicios de crédito
para compra de insumos y la falta de experiencia administrativa de los
productores no permitié que realizaran una adecuada gestién de sus
organizaciones.




Dominguez (2008) encontré que los asociados alcanzan mayores niveles
de satisfaccion en el trabajo, autonomia, responsabilidad y sentimiento
de logro cuando contribuyen al logro de metas de la organizacion apor-
tando recursos como tiempo, esfuerzo, experiencias y conocimientos.

De igual modo, al analizar el impacto de estrategias de apoyo a las orga-
nizaciones de productores agropecuarios para mejorar sus condiciones
de acceso al mercado, Rodriguez e Iwamoto (2009) encontraron como
factores de éxito de este tipo de programas el acompanamiento técnico
y suministro de servicios como crédito, sistemas de riego y asistencia
técnica, los cuales permitieron a los agricultores mejorar la productivi-
dad y estabilidad en la oferta; la organizacién regional de un gran nu-
mero de productores, que permitié incrementar la oferta de productos
y poder de negociacién; la conexién directa de las organizaciones de
productores al mercado detallista, la cual favorecié el incremento en
ventas, y la participacion de los agricultores en la distribucion de los
productos, lo cual mejoré su responsabilidad.

Por otro lado, los hallazgos de Grueso et al. (2009) indican que en las orga-
nizaciones asociativas se presentan dificultades que afectan su capacidad
de sostenerse y crecer en el mercado, entre las cuales se encuentran la falta
de incentivos a sus asociados, un bajo poder de negociacién frente a los in-
termediarios, la escasa inversiéon en procesos de investigacién y desarrollo,
la ausencia de liderazgos y la baja participacion de los productores en los
procesos organizativos, encontrada por Riella y Vitelli (2009).

Munoz et al. (2010) analizaron la permanencia de las organizaciones em-
presariales en areas rurales mexicanasy, teniendo en cuenta la visién de
la estrategia empresarial y organizacional y la teoria de la accion colec-
tiva, encontraron que los principios de mayor grado de adopcién (entre
siete principios cooperativos) en 75 organizaciones fueron: autonomia
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e independencia, cooperacion entre organizacionesy gestién democra-
tica por parte de los socios. Los de menor adopcién fueron: interés por
la comunidad, educacién, formacién e informacién y profesionalizacion.
Concluyeron entonces que los factores esenciales para la permanencia
de las organizaciones, basada en la prestacion de servicios a sus asocia-
dos, son la adopcion de principios basicos como: gestion democratica,
participacién econémica, autonomia e independencia, educacion e in-
formacién (transparencia), formacién de redes de cooperacién, interés
por la comunidad y profesionalizacion.

En suma, al analizar las estrategias de apoyo para mejorar el acceso de los
productores al mercado, Rodriguez e lwamoto (2010) encontraron que
las organizaciones de segundo grado —es decir, aquellas constituidas por
organizaciones de productores— tienen ventajas en el acceso de los pro-
ductores al mercado porque permiten tener una oferta amplia y continua
de productos y un mayor poder de negociacién frente a los actores del
mercado detallista. A pesar de ello, existen riesgos que se deben consi-
derar al abordar este tipo de procesos, como las ventas que se deben al-
canzar para cubrir los costos operativos de la organizacion, las politicas
comerciales de las grandes cadenas de supermercados y la deficiencia en
las capacidades administrativas de los integrantes de la organizacion.

Por otro lado, Castellanos (2010) encontré que el trabajo colectivo y
colaborativo favorece el desarrollo de las capacidades humanas de los
productores, lo cual contribuye con la conformacién de asociaciones,
vinculando dimensiones econémicas, ambientales, culturales y sociales.
Szmulewicz et al. (2012) encontraron que aspectos como el intercambio
de ideas y experiencias ayudan a crear y fortalecer los lazos de solidari-
dad entre miembros de diferentes familias rurales, lo que facilita la or-
ganizacién del trabajo y el mejoramiento de las condiciones de vida. Asi
mismo, hallaron que el acceso a las ayudas publicas y el establecimiento




de vinculos con fuentes financieras permite alcanzar la sostenibilidad
de las organizaciones.

En esta misma linea de factores que contribuyen al desempefno econé-
mico de las ARA, Quang e Itagaki (2012), encontraron, por medio de un
modelo econométrico, que las dotaciones de infraestructura, tecnolo-
gia, disponibilidad de capital y servicios publicos, el rol de proveedo-
res locales y externos, asi como las capacidades organizacionales, entre
otros, inciden en el buen desempefio de este tipo de organizaciones.

No obstante, al analizar el impacto en el desarrollo rural de una coo-
perativa de productores agropecuarios en Cundinamarca, Alvarez et al.
(2012) encontraron que, a pesar de los beneficios de las ARA en la ge-
neracion de economias de escala a través de la accion colectiva, este
tipo de organizaciones no siempre tiene éxito y que el resultado de las
estrategias de fomento puede ser realmente variable en los territorios
rurales. De hecho, Szmulewicz et al. (2012) reportaron la existencia de
diversos tipos de limitaciones que inciden en el desarrollo asociativo, los
cuales se mencionaron anteriormente.

De igual forma, Sorroche et al. (2013) encontraron que no se puede alcan-
zar el éxito solamente con asociarse, sino que se requiere una adecuada
gestion empresarial y un liderazgo de las organizaciones a nivel técnico-
productivo, administrativo y comercial para lograr un equilibrio entre los
beneficios para sus asociados y la rentabilidad de la empresa. Adicional-
mente, notaron que en toda experiencia asociativa existen factores que
facilitan y otros que obstaculizan su desarrollo, los cuales varian tanto por
las caracteristicas propias de los productores como por el entorno politi-
co, social y econémico en el cual se desarrolla la experiencia.

En otro estudio sobre la influencia de las organizaciones sociales rurales
en el desarrollo de las cooperativas de agricultores, Efendiev y Sorokin
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(2013) compararon cooperativas en India, Vietham, China y Rusia y en-
contraron que las caracteristicas locales y los elementos tradicionales de
la organizacién social rural influyen significativamente, y pueden afectar
positiva o negativamente, el desarrollo de las cooperativas de agriculto-
res, por lo cual en las economias emergentes se requiere de apoyo guber-
namental.

Por otro parte, Buciega y Esparcia (2013) encontraron que la motivacion
para asociarse, relacionada con las razones que tienen las personas u or-
ganizaciones para ello, influye en las relaciones entre los asociados y en el
fortalecimiento de las ARA. En este mismo sentido, Jones y George (2009)
plantean que las teorias de la motivacion permiten dar una explicacion de
las razones por las cuales se asocian las personas. La motivacion se define
como las fuerzas psicolégicas que determinan el comportamiento de una
persona en una organizacioén, asi como su nivel de esfuerzo y de persis-
tencia ante los obstaculos; estas fuerzas también estan relacionadas con
las necesidades de logro, afiliacion y poder de los individuos.

Amoah-Mensah (2013) utilizé el analisis del desempefio de pequenas y
medianas empresas rurales, con base en la teoria de los recursos exter-
nos e internos tangibles e intangibles. Asi, por medio de un modelo de
regresion lineal multiple, encontré que la experiencia acumulada de las
personas es uno de los recursos estratégicos mas importantes. En otra
investigacion sobre las tendencias en evaluacién del desempefio de
empresas cooperativas agropecuarias, Ensslin et al. (2014) encontraron
que se requiere la implementacion de métodos de evaluacion de des-
empefno para una mejor gestion y garantizar el éxito de las actividades
de las empresas cooperativas.

Rocchigiani y Herbel (2013) propusieron una metodologia de analisis
organizacional como procedimiento diagnostico para entender el des-




empeno de una organizacién e identificar oportunidades de mejora-
miento; este instrumento consta de 35 variables agrupadas en cuatro
criterios: desempeno, motivacion, capacidad y ambiente externo. Res-
pecto a la relacion entre la asociatividad y la competitividad, Alarcon y
Guevara (2015) encontraron que los modelos asociativos en la pequena
y mediana empresa permiten generar ventajas competitivas a cada uno
de sus integrantes al obtener mejores condiciones innovadoras y pro-
ductivas, lo cual contribuye a su sostenibilidad y a tener mayores venta-
jas competitivas.

En relacion con las ventajas relacionadas con la participacion de los agri-
cultores en organizaciones de productores, Latynskiy y Berger (2016)
encontraron que en Uganda este tipo de organizaciones contribuye a
mejorar la difusién de buenas practicas agricolas, proveer recursos a
las fincas y favorecer la comercializacion y el acceso a los mercados. No
obstante, advierten que se requiere la intervencién de los servicios de
extension para ayudarles a superar limitaciones como capital de trabajo
insuficiente, canales de informacién débiles, liderazgo escaso y contri-
bucién de los asociados baja. Asi, Latynskiy y Berger concluyen que se
debe seqguir investigando sobre los mecanismos de apoyo adecuados.

En cuanto a este contexto, resulta importante resaltar los hallazgos de
Rodriguez y Ramirez (2016), quienes analizaron los factores relaciona-
dos con el logro de la sostenibilidad de los procesos de fortalecimiento
de la asociatividad rural y encontraron que, a pesar de los resultados po-
sitivos de las organizaciones en el incremento del ingreso del productor
mediante el acceso directo al mercado —con lo cual se generan exce-
dentes para la prestacién de servicios a los asociados—, factores como el
individualismo, el bajo compromiso de los productores hacia su organi-
zacion y falta de capital financiero para competir con los intermediarios
inciden de forma negativa en la permanencia de este tipo de modelos
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organizativos en el mercado. Por ello, los autores indican tres aspectos
fundamentales en este tipo de procesos: la construccion de capital so-
cial, el mejoramiento de las relaciones de confianza entre los asociados
y su grado de compromiso para la acciéon colectiva.

En esta misma direcciéon apuntan los resultados de Barrera et al. (2016),
cuyo estudio de asociatividad empresarial de organizaciones produc-
toras de vainilla en México evidencia que estas organizaciones requie-
ren de acompanamiento para profesionalizar su estructura interna de
gestion administrativa, fortalecimiento de los principios cooperativos
y asociativos, desarrollo del liderazgo y visién de futuro y mecanismos
Optimos para la toma de decisiones y gestion de recursos humanos y
financieros. Esto les permite transformarse en empresas rurales sélidas

y autogestoras.

En un estudio realizado en Georgia, Koguashvili (2016) encontré que las
cooperativas agricolas constituyen un modelo de gestién empresarial
que permite minimizar los riesgos productivos y asegurar el desarrollo
sostenible, por lo cual concluye que el apoyo gubernamental a este tipo
de organizaciones es fundamental para el desarrollo de los territorios
rurales.

Sobre el asunto, y con base en el andlisis de las caracteristicas de las orga-
nizaciones cooperativas del sector agropecuario para alcanzar perdurabi-
lidad en Colombia, Clavijo (2016) propuso acciones de fomento y supervi-
sion como lineamientos para el acompanamiento a las organizaciones de
productores. Para la autora, los lineamientos deben orientarse al alcance
de los objetivos comunes trazados y su perdurabilidad en el tiempo, asi,
en las propuestas de fomento se incluyen la promocion, proteccion y for-
talecimiento de las cooperativas y en las de supervision el mejoramiento
de la calidad de la informacién que se genera y se gestiona.




Del mismo modo, Herrera y Mendoza (2017) en un estudio con organi-
zaciones de Caldas (Colombia) encontraron que la principal necesidad
de acompanamiento de las asociaciones esta en el componente social,
pues puede ayudar a suplir deficiencias como el individualismo y el bajo
nivel de compromiso de los productores. Para ello se sugiere implemen-
tar programas de capacitacion que aborden de forma integral los as-
pectos sociales y que estén acompafnados de los aspectos econémicos,
técnicos, ambientales y politicos.

En cuanto al aporte de la asociatividad al desarrollo territorial, al anali-
zar las estrategias locales para la supervivencia y el sostenimiento de la
produccién panelera en Supia, Caldas (Colombia), Ramirez y Rodriguez
(2017) encontraron que factores como el saber-hacer, las condiciones
agroecoldgicas y los procesos de innovacion tecnoldgica y organizacio-
nal han permitido generar una reputacion del territorio frente a la cali-
dad de su produccién panelera. Lo anterior ha dinamizado, a través de
acciones colectivas, el relacionamiento con otros actores del territorio
y les ha permitido mejorar la comercializacién y la permanencia en el
tiempo de esta actividad productiva.

A propésito de la incidencia de la economia solidaria en la calidad de
vida de las comunidades campesinas afectadas por el conflicto arma-
do en Colombia Parra et al. (2018) encontraron que en el proceso de
gestion de la economia solidaria se requiere evaluar e implementar las
actividades necesarias para desarrollar redes que permitan fortalecer la
economia solidaria, en particular la autogestion y la racionalidad eco-
nomica.

De la misma manera, al analizar la sostenibilidad de la agroempresa ru-
ral asociativa a través del estudio de cuatro programas de acompana-
miento al fortalecimiento de la asociatividad rural llevados a cabo en
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Colombia, en Antioquia, Cauca, Narifo y Valle del Cauca, Rodriguez et
al. (2018) construyeron un enfoque para el analisis de la sostenibilidad
de organizaciones agroempresariales rurales basada en dos componen-
tes con tres subcomponentes cada uno: Socio organizacional (Capital
social, Planeacion organizacional e Integracion territorial) y Empresarial
(Econdémico, Productivo tecnoldgico y orientacion al mercado). Estos a
su vez estan integrados por 50 variables que permiten calcular un indi-
ce de sostenibilidad de la agroempresa rural (Isoar). En su estudio, los
autores encontraron que los dos subcomponentes mas destacados en
los casos mas exitosos fueron el capital social y la integracion territorial,
mientras los menos destacados en todos los casos analizados fueron el

productivo-tecnolégico y la orientacion al mercado.

Entre tanto, analizando el proceso de asociatividad en trapiches paneleros
en Colombia, Cruz (2019) encontré que los productores no colaboran en-
tre ellos y utilizan estrategias individualistas, lo cual no les permite tener
un impacto positivo en la negociacion a la hora de determinar el precio
del producto. Adicionalmente, encontré que las asociaciones se concen-
tran en el apoyo técnico al cultivo y no prestan apoyo al productor para
mejorar sus procesos comerciales, por lo cual plantea que se debe forta-
lecer la oferta agregada de los productores a través del establecimiento
de un lugar centralizado de acopio y la implementacion de procesos de
trazabilidad y costeo que les permitan mejorar su forma de negociar.

Vargas et al. (2019) encontraron en un estudio realizado en Colombia
que los procesos organizativos no han sido sostenibles debido a la des-
articulacién de las politicas publicas y a que no se han creado procesos
sélidos de fomento a la asociatividad, lo cual ha generado poca credibi-
lidad por parte de los productores ante los entes publicos. Los autores

recomiendan impulsar el enfoque de la economia solidaria como alter-




nativa para facilitar el desarrollo de ventajas competitivas para articular-
se a los mercados regionales o nacionales.

Barrueto (2019) encontrd en Peru que el modelo cooperativo en cacao
ha permitido mejorar la calidad de vida de los productores asociados,
destacando que el capital humano, la confianza y la democratizacion
de la toma de decisiones son los recursos clave para el éxito de esta ini-
ciativa. Adicionalmente, evidencié que hay una especializacién de roles:
mientras las cooperativas de primer grado se han dedicado al proceso
productivo del cacao, la cooperativa de segundo grado se ha especia-
lizado en la comercializacion y exportacion. Ademas, encontré que el
impacto econémico derivado de la asociatividad se ha traducido en me-
joras a la infraestructura y desarrollo de capacidades que contribuyen al
crecimiento de la organizacién.

Usaid (2019) propuso una herramienta para la valoracion del estado orga-
nizacional (VEO), como una adecuacién del ICO, el cual estd integrado por
cinco temas: desarrollo humano, negocios y servicios, gerencia y adminis-
tracién, patrimonio y democracia y participacion. La herramienta cuenta
con 63 indicadores que se pueden graficar a través de un software.

Segun el estudio de Figueroa (2020), realizado en Peru con productores
de papa, la asociatividad incide significativamente y en forma directa en
la generacion de ingresos y fuentes de trabajo en territorios rurales. Por
ello se puntualiza la necesidad de implementar programas de asociati-
vidad de agricultores con el propésito de conjugar esfuerzos y, de forma
colectiva, generar mas ingresos y mayor desarrollo territorial a través de
la insercion al mercado en el ambito de la globalizacién.

En un estudio con productores de cuyes en Peru, Anaya (2020) encontré
una correlacion positiva entre la asociatividad y la productividad. El au-
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tor reporta una diferencia estadisticamente significativa en la produc-
tividad anual, la cual es mayor para los productores asociados frente a
los no asociados. También hallé que, paraddjicamente, a pesar de esta
situacion, en el territorio estudiado son mas los productores que no es-
tan asociados que los que si pertenecen a una organizacioén asociativa.

En un estudio sobre la implementacion de buenas practicas agropecua-
rias y empresariales, Fonseca-Carrefio et al. (2020) encontraron que la
aceptacion de la asociatividad entre los productores es buena debido a
su percepcion favorable de los beneficios recibidos al participar en este
modelo organizativo, entre los cuales estan la generacion de ideas de
negocio y el aumento del poder de negociacién con sus clientes. Esto
ha permitido tener alternativas productivas y comerciales para afrontar
los retos del mercado regional y, de esta manera, incrementar los ingre-
sos, lo que se ha visto reflejado en mayores recursos disponibles para
adecuacién de infraestructura, compra de tecnologia, materia prima e

insumos.
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3.3. Capacidades para la
consolidacién de la asociatividad rural
agroempresarial

Cuando se habla de trabajo asociativo debe tenerse en mente el trabajo
colaborativo y en equipo. La pregunta que debe hacerse para tomar la
decision no es jparticiparé en hacer algo que involucre a otros?, sino, jtra-
bajaré junto con otros para lograr nuestros objetivos comunesy asi poder
cumplir con algunas de mis expectativas personales? Ademas, pregun-
tarse si el trabajo asociativo es importante o no tampoco es lo principal;
en cambio, reconocer abiertamente la importancia de trabajar junto con
otros si lo es, dado que esto lleva a que se busque la manera de ser miem-
bros activos del equipo de trabajo y aportar de acuerdo con las capaci-
dades y habilidades que cada uno tiene, asi como desde la experiencia
personal en el area especifica de desemperio de trabajo cotidiano.

Con base en lo anterior se plantean unos aspectos basicos que deben
orientar la reflexién sobre las capacidades requeridas para la consoli-
dacion de la agroempresa rural asociativa (Figura 4). Estos aspectos se
agrupan en las siguientes areas de andlisis: 1) identificacién de la mo-
tivacién para asociarse, 2) construccion y fortalecimiento de lazos de
confianza, 3) identificacion de las dificultades internas que se presentan
en el trabajo asociativo, 4) planificacién del trabajo asociativo, 5) infor-
macién y comunicacion hacia dentro y fuera de la organizacién y 6) pro-
mocion del compromiso personal y colectivo para obtener el cambio.

Identificacién de la motivacion para asociarse

La motivacion es fundamental para el trabajo de una organizacién aso-
ciativa, dado que facilita los procesos de participacion, creacién, innova-
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Figura 4. Identificacién de capacidades requeridas para la consolidacion de
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Fuente: elaboracion propia

cién, esfuerzo, compromiso y, sobre todo, identidad colectiva y lealtad a
la organizacién. Es bien sabido que un equipo motivado trabaja mejory
tiene mayor productividad.

La persona que se siente aceptada dentro de un grupo descubre en si
misma sus capacidades y potencialidades y trata de ponerlas al servicio
de los demas miembros del grupo. Para establecer con claridad el rol y
la funciéon que una persona puede ejercer dentro de una organizacion
conviene preguntar: ;qué motiva a una persona a integrarse a la aso-
ciacion?, ;estaria dispuesta a trabajar junto a personas con diferentes
habilidades, capacidades, actitudes, experiencias y puntos de vista?, jla
asociacioén le ofrece areas de oportunidad para el aprovechamiento de
sus propias capacidades, habilidades y experiencias? y ;existen tareas
que se le facilita realizar dentro de la asociacién?




Hay que recordar que muchas de las personas que se asocian lo hacen
pensando que de alguna manera es mas facil satisfacer sus necesidades
de esta manera que individualmente. Solamente cuando una persona
siente o percibe como satisfecha una necesidad real puede sentirse mo-
tivada, identificada, comprometida y convencida de que se ha creado
un vinculo de confianza con la organizacién que proporciona el satis-
factor.

Ademads, es mas facil formar grupos con aquellas personas que tienen
necesidades, costumbres, valores, circunstancias y creencias parecidas
a las nuestras. A esta similitud en las actitudes y valores se le denomina
afiliaciéon o sentido de pertenencia. Una persona motivada permanece,
echa raices y da fruto dentro de la organizacién. Asi mismo, es mas facil
trabajar en grupos en los que la accién grupal favorece una relacion de
trabajo de tipo horizontal, de equidad y de servicio, con miras a forta-
lecer relaciones mas amigables, dialégicas y participativas, que cuando
tiene relaciones impuestas de tipo vertical y unidireccional, donde al-
guien decide qué necesidades se tienen y como deben satisfacerse.

Construccion y fortalecimiento de lazos de confianza

Muchos miembros de asociaciones piensan que el principal problema
que afrontan en su trabajo con otros es la falta de recursos econémicos
o la baja produccion de sus sistemas productivos, pero la experiencia
muestra constantemente que la mayor parte de las dificultades se de-
ben a problemas personales entre miembros del equipo que conforman
la asociacidn, a los vinculos y relaciones que establecen y a las expecta-
tivas e intereses que les motivaron al momento de asociarse, las cuales
muchas veces distan del bien comun. La pasivo agresividad, la falta de
compromiso con los objetivos comunes y la falta de claridad respecto
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a los roles que se desempefian y las responsabilidades que deben asu-
mirse, entre otros, ocasionan que una asociacion se divida en grupos o
bandos de trabajo. Cuando esto sucede se empieza a dudar de los prin-
cipios participativos existentes, de las capacidades de sus miembros, de
las decisiones que se toman y por ende del manejo de los recursos que
se tienen en comun. Nace entonces la desconfianza.

Por otro lado, los conflictos no resueltos adecuadamente dentro de una
asociacion pueden conducir a verdaderos problemas, como ausencia
de comunicacién, destruccion de la confianza mutua, disminucion del
entusiasmo por trabajar juntos y, finalmente, a la falta de participacion
o retiro del trabajo asociativo. Esto hace que muchas veces el trabajo
asociativo sea descalificado comunitariamente, a lo cual se le suma el
desconocimiento de lo que implica este tipo de trabajo, una valoracion
inadecuada de lo que esy pretensiones y expectativas iniciales erréneas.

La asociacion puede verse desde un punto de vista mas amplio que una
simple alternativa de produccién con otros: implica reconstruccion o
fortalecimiento de lazos de confianza, acciones colectivas, gestion de
informacion de interés comun, acceso a espacios de participacion diver-
sos, sentido de pertenencia e identidad territorial, trabajo en redes, au-
tonomia, revalorizacién del saber, toma de decisiones conjunta, gestion
territorial, procesos de ensefanza-aprendizaje locales, cambio social,
entre otras. Para que el trabajo asociativo funcione es preciso recono-
cer las oportunidades y dificultades concretas del trabajo asociativo y
valorar sus potencialidades; para ello, se pueden promover espacios de
intercambio entre los productores para la reflexién y analisis de su pro-
pia realidad (Figura 5).

La adopcion de principios que amplien la mirada de lo asociativo Unica-
mente como fuente de bienestar econdmico puede ayudar a promover la




Figura 5. Taller de intercambio de experiencias y conocimientos entre

agricultores
Fuente: archivo del proyecto

construcciéon de tejido social en red a través del establecimiento de vin-
culos de confianza. En el trabajo asociativo se hace necesario establecer
buenas relaciones y construir, como colectivo, credibilidad ante los de-
mas, de ahi que la construccién de vinculos de confianza sea importante.

Cuando las conversaciones entre asociados en el trabajo cotidiano se
tornan relajadas y amistosas, la informacion se intercambia facilmente
y existe interés por resolver las preocupaciones, esperanzas y temores
comunes; esto no evita que se presenten conflictos, pero estos se re-
suelven en beneficio del interés comun, las personas se proponen suge-
rencias y soluciones constructivas. En este sentido, puede decirse que
existen relaciones de confianza entre miembros.

Por otro lado, cuando el ambiente se torna tenso, la comunicacion se cen-
tra en una persona, se presentan continuamente discordias entre asocia-
dosy hay una actitud critica permanente, el interés y preocupacion frente
a las necesidades comunes es bajo y predomina el individualismo, hay
impaciencia y frustracion frente a las decisiones tomadas, existe una acti-

tud competitiva entre miembros de la asociacion, no hay comunicacion
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fluida y la informacién puede ser utilizada como instrumento de poder.
Esto puede ser indicativo de que las relaciones de confianza entre asocia-
dos son débiles y no les permite actuar como un solo colectivo.

Sin embargo, debe recordarse que las relaciones y vinculos establecidos en-
tre los miembros de una asociacion pueden variar en cualquier momento,
lo importante es reconocer cudndo y cdmo se producen estas situaciones
para plantear alternativas de solucion y evitar que las brechas se ahonden 'y
se pierdan los lazos de confianza que los unen como colectivo.

Existen muchos obstaculos al inicio del trabajo asociativo relacionados
con los lazos de confianza que es preciso tener en cuenta y resolver an-
tes de que se conviertan en una dificultad. Uno de ellos es la necesidad
que tiene cada persona de sentirse incluida y que responde a pregun-
tas como ;hay lugar aqui para mi?, ;puedo expresar aqui libremente mi
identidad?, ;jseré aceptado?, ;puedo aportar algo al trabajo conjunto?
Asimismo, hay preguntas relacionadas con roles y funciones que se ad-
quieren y que responde a preguntas como ;quién estd a cargo de qué?,
{qué tanto control se ejerce sobre cada uno?, ;qué tan responsable so-
mos cada uno de los resultados esperados?

Identificacion de las dificultades internas
que se presentan en el trabajo asociativo

A continuacion se detallan algunas de las dificultades internas que se
presentan en el trabajo del grupo asociativo, las cuales pueden impedir
su normal desenvolvimiento.

Todo grupo tiende a conservar la situacion que le ha sido mas venta-
josa o satisfactoria, y con mucha dificultad aceptara transitar nuevos




caminos. Esta situacién es normal y debe ser trabajada, pero cuan-
do es predominante el grupo llega a estancarse y a morir. Cuando
se trabajan situaciones de cambio se recomienda facilitar al grupo
espacios de discusion, debate y aceptacién, de modo tal que la ma-
yoria esté informada y comprenda qué es lo que se pretende, cémo
se piensa lograr y qué resultados se esperan para beneficio de todos.

La tendencia a pasar rapidamente de una actividad a otra, la volatili-
dad en los objetivos y la entrada y salida frecuente de miembros aso-
ciados corroe las relaciones interpersonales, obstaculiza significativa-
mente el desarrollo de las actividades, causa crisis, malentendidos y
crea ambiente de inseguridad y malestar en general. Lo primero que
se tiene que comprender es que, de no sostener un statu quo, los pri-
meros perjudicados seran los asociados y que la constante busqueda
de realidades perfectas impide que se ubiquen acciones concretas y

eficaces que favorezcan la organizacion en si.

Por cohesion se entiende el grado con que los miembros de una
asociacién se sienten motivados a permanecer en ella. La falta de
cohesion conlleva a la desorganizacién y conduce a una lenta des-
aparicion de la asociacién. Una alta cohesién favorece la participa-
cion en las actividades desarrolladas, la asistencia a las reuniones,
la resolucion de conflictos, la celebracion de triunfos y el aprendi-
zaje sobre los fracasos. La cohesién se relaciona directamente con
la productividad del grupo de trabajo, pues los miembros de la aso-
ciacion cohesionada interactian mds y mejor entre si, lo que favo-

rece a su vez el cumplimiento de las normas establecidas.
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La falta de precision en los objetivos grupales es una de las mayores
dificultades pues estos constituyen el estado futuro deseado, aquel
hacia el cual la organizacién quiere orientar su accion. Los objetivos
definen qué se espera de cada miembro asociado en su rol especifico,
con qué parametros se van a realizar las evaluaciones de los avances,
gqué compromisos se van a asumir, en qué tiempo y quiénes lo haran
y qué acciones futuras son necesarias. Los mejores equipos de traba-
jo asociado son aquellos impulsados por una motivacion comun y
unas expectativas ajustadas a una realidad compartida.

La comunicacion es la base para que cualquier grupo de trabajo evo-
lucione correctamente. Un ambiente con buena comunicacién invita
a la interrelacion, al intercambio de ideas, al trabajo colaborativo y
a la creatividad. Un ambiente con mala comunicacién hace que las
personas se aislen, se retiren y trabajen cada una en su labor.

Planificacion del trabajo asociativo

Gran parte de lo que se hace ahora proviene de las decisiones tomadas
por otros, que a su vez fueron guiados por personas que tomaron de-
cisiones previas; la participacion de cada persona en el proceso de dis-
cusion para la toma de estas decisiones fue proporcional a su habilidad
para expresar sus conocimientos, experiencias y necesidades a través de
la discusion con otros. Asi como hay individuos que actian con excesiva
rapidez, siguiendo un impulso, también hay grupos que responden de-
masiado pronto a sugerencias externas o internas, haciendo cualquier
cosa sin considerar si esto es adecuado o no, inutil o util para resolver
una situacion. Esto evidencia que un grupo no ha aprendido a planificar




las decisiones que toma. En la otra cara de la moneda, de manera simi-
lar a los individuos que son incapaces de decidir, hay grupos que son
indecisos y fragiles en su toma de decisiones y muchas veces pierden
oportunidades por no tomar decisiones a tiempo. Su planificacién basi-
camente incluye las cosas del diario vivir, de supervivencia. Son grupos
que pueden quedarse estancados.

Por otro lado, las tradiciones influencian tanto a individuos como a gru-
pos de individuos. Por ello, hay tradiciones tan arraigadas que se con-
vierten en factor determinante para que un grupo tome una decision.
Basicamente su planificacion se cifie a actualizar el ano correspondien-
te, sin revisar los cambios del entorno, las amenazas actuales ni las opor-
tunidades nuevas. Son grupos que tienen mas posibilidades de desapa-
recer por no estar actualizados.

La planificacion del trabajo asociativo requiere el reconocimiento de
intereses comunes, de diferentes puntos de vista y de un objetivo en
comun, asi como la comprensién del problema o situacién a planificar.
El reconocimiento de intereses comunes implica la relacion de unos
miembros con otros, su disposicidon a reconocerse como parte de un
grupo, asi como la comprensién del problema o situacién a planificar.
La toma de decisién es dinamica cuando el problema a resolver es de in-
terés para el grupo y se tiene alguna relacion con este o con las acciones
a implementar para resolverlo. De lo contrario se tomaran decisiones
tedricas y se considerara que las decisiones tomadas no hacen ninguna
diferencia, lo cual conlleva a una pérdida del interés en participar.

Por su parte, el reconocimiento de los diferentes puntos de vista implica
que no toda toma de decisiones debe ser de comun acuerdo y que un
desacuerdo no debe conducir a una disputa o enfrentamiento. Debe
existir la posibilidad de expresion de la diferencia de opiniones, valores
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o prioridades dentro del grupo de trabajo asociativo y estas deben ser
encaradas y resueltas en grupo. Finalmente, el reconocimiento de un
objetivo comun implica la formulacién de un objetivo o propésito que
fomenta la sensacion de que se comparten lazos que unen a los miem-
bros del grupo. Para mantener un grupo unido se requiere algo mas que
la satisfaccion de los intereses de unos pocos. El objetivo debe superar
las diferencias de puntos de vista y hacer posible la implementacién de
las acciones que se requieren para producir el cambio deseado.

Para realizar la planificacién del trabajo asociativo existen cuatro pasos
basicos: 1) establecer el problema o situacién, 2) considerar alternativas
posibles, 3) establecer objetivos comunes y 4) moverse hacia la accion.
Una técnica ampliamente utilizada para la identificacion de problemas o
situaciones es la matriz de analisis de fortalezas, oportunidades, debilida-
des y amenazas, comunmente conocida como matriz Foda (Figura 6).

Cuando se trabaja en la identificacién del problema o situacién a solucionar
no basta con presentarlo tnicamente. Debe tomarse el tiempo necesario
para analizar qué lo provocd, quiénes estan implicados, a quiénes afecta
y a quiénes no; también es necesario tener en cuenta quién lo propuso. Es
importante que no solo se identifique como problema, sino que se com-
prenda por qué es un problema y se considere como tal por todo el grupo
(comprensiéon mutua). De esta comprension depende el planteamiento de
alternativas de solucion. Si mas alla de la identificacién no se tiene claridad
sobre el problema, entonces resulta muy dificil encontrar los puntos criticos
para buscar solucién. Hay que poner freno cuando se precipita una solu-
Cién sin haber discutido el problema para su comprension.

El segundo paso es el analisis de posibles caminos de accion. Todas las
alternativas deben ser expuestas al publico antes de tomar una decision
sobre cualquiera de ellas. Cada camino debe ser visto en relacién con los




otros y con los puntos criticos
analizados en el problema o si-
tuacion. El consenso debe es-
perar hasta que estén a la vista
todas las opciones y las opi-
niones a favor o en contra. No
se apresure a tomar decisiones
inmediatas porque muchas
veces tendrd que retroceder.
Deben aprovecharse todas las
ideas y experiencias posibles,

esto permite mayor creativi-
dad en el planteamiento de al-

Figura 6. Taller de aplicacion de la

técnica de andlisis Foda
Fuente: archivo del proyecto veces, por ahorrar tiempo en

ternativas de solucion. Muchas

esta fase y llegar a consensos
rapidos, se omiten aspectos o propuestas importantes, lo cual afecta los
procesos de planificacion y ejecucién. Siempre debe trabajarse sobre
los puntos buenos de cada propuesta y no sobre quién la realiza. Las di-
ferencias también deben ser identificadas y establecidas de tal manera
que ninguno de los participantes se sienta excluido, teniendo cuidado
de no centrar la discusion solo en las diferencias.

El tercer paso es identificar un objetivo realmente comun, al cual debe
haberse llegado a través del proceso anterior. La seleccion final puede
ser una combinacion de varias posibilidades. Cuando se buscan objeti-
vos comunes no es tanto decidir entre uno y otro, sino representar algo
nuevo por completo que incluya la contribucion de otros. Implica consi-
derar lo que es importante para otros y estar dispuesto a incluirlo en el
trabajo conjunto.
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Finalmente, es necesario hacer planes practicos que se puedan cumplir
o desarrollar en un tiempo delimitado, teniendo en cuenta los recursos
existentes y los actores del lugar. La accion heroica muchas veces lleva
a la frustracion. La discusion no solo debe centrarse en los modos y los
medios, sino también en las responsabilidades que acarrea cada uno
de ellos y quién las asume dentro del grupo. En este caso la misién es
basicamente ejecutiva. Es importante que a través de la seleccion de
acciones a desarrollar se conserven los valores que se identificaron y le
dieron forma a la discusion de alternativas. Perder estos valores puede
significar alejarse del interés comun.

Informacion y comunicacion hacia dentro

y fuera de la organizacién

En un equipo de trabajo asociativo la comunicacién debe desarrollarse
en cuatro areas: 1) del lider a los otros socios, 2) de los miembros del
equipo de trabajo asociativo al lider, 3) entre compafieros de equipo y
4) entre el equipo y otros equipos de trabajo o la comunidad en general.

Si usted es quien debe comunicarse como lider de un equipo, sea cohe-
rente, organizado, claro en el mensaje y respetuoso, tanto con el conte-
nido como con el tono que utilice. Recuerde que la intencién siempre
debe ser buscar la interaccién entre los asociados y facilitar o promover
su participacion en los procesos que desarrolla la organizacién. El canal
de comunicacién de los miembros del equipo de trabajo asociativo con
el lider debe permitir la sinceridad, el respeto y la participacion. No se
buscan personas que digan si a todo, sino que aporten su experiencia,
conocimiento y habilidades al trabajo en equipo. Esto significa que no
siempre se va a estar de acuerdo con el lider, pero se puede discrepar
con argumentos, porque se debe respetar la responsabilidad que ha
asumido el otro en ese cargo.
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Figura 7. Comunicacién entre companeros de equipo en un taller de
ideacion
Fuente: archivo del proyecto

Entre companeros de equipo la atencién debe estar centrada en buscar
el bien comun para obtener el objetivo comun. La comunicacién debe
apuntar al apoyo mutuo (Figura 7), a estar actualizados y a ser since-
ros y respetuosos entre si. Se busca tener una accién coordinada. La co-
municacién interna no debe ser la Unica comunicaciéon importante, la
comunicacion con personas externas a la organizaciéon también lo es;
debe recordarse que lo mas valioso al momento de comunicarse con
personas externas a la organizacion es mostrar que existe unidad, que
se es un colectivo. Por lo tanto, todos deben conocer la mision, la vision,
los proyectos, cdmo estan planificados y qué acciones adelanta la or-
ganizacion en aras de compartir la misma informacion. El término que
describe la comunicacién organizacional es “nosotros”.

La comunicacién dentro de equipos asociativos no busca Unicamente
transmitir informacién sino involucrar a los miembros de la asociacién
en el desarrollo de actividades conjuntas a través del flujo de informa-
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cion. Por esta razon es importante la transmision eficiente de la informa-
cion, para lo cual se debe contemplar el tipo de informacion, la calidad,
la cantidad, los tiempos en que se comparte y el tipo de usuario a quien
va dirigida. Si alguna vez usted ha estado en un equipo de trabajo don-
de sus companeros no le facilitaban la informaciéon que usted requeria
para entender lo que pasaba, puede comprender el nivel de frustracién
y desconfianza que ocasiona una mala comunicacion.

Es importante tener en cuenta que si las cosas que se comunican son fa-
miliares, su comprension y asimilacion es mas sencilla, pero si son ajenas
a su diario vivir es necesario establecer lo que se conoce como “unidad
de significado”. Sucede lo mismo cuando la informacién contiene temas
diferentes que no se relacionan entre si.

Asimismo, se recomienda utilizar diferentes medios de comunicacion
en una misma sesién, esto permite fijar la informacién relevante. Para
tener una mejor comunicacién se recomienda resolver las siguientes
preguntas: ;qué tan amplio es el contenido de la informacién que va a
compartirse con el grupo?, ;como asegurar que las cosas mas impor-
tantes a transmitir reciban la mayor atencién?, jcual es el tiempo nece-
sario para que el contenido sea expuesto claramente y cual el tiempo
disponible?

No sobra destacar que, como lo plantea Hardingham (2002), los produc-
tores estan acostumbrados a estar activos, por lo cual no podemos es-
perar que permanezcan sentados mucho tiempo; estan acostumbrados
a decidir por si mismos lo que haran, por lo cual no podemos pedirles
gue sigan nuestro programa; estan acostumbrados a realizar una gran
variedad de actividades al dia, por lo cual no podemos pretender que
pasen ocho horas seguidas en una sola actividad, escuchando sobre un
solo tema.




Promocién del compromiso personal y colectivo
para obtener el cambio

Muchas veces los integrantes de las organizaciones no sienten la necesi-
dad de asumir compromisos personales o grupales porque los lideres se
apropian de las propuestas, respuestas e implementacion de acciones.
Pero esta es la causa principal de que muchos proyectos inicien bien y
luego queden truncados, especialmente cuando los compromisos su-
peran la capacidad individual del lider.

Cuando no hay compromiso personal y grupal para el desarrollo de la ac-
cidn colectiva, los miembros de la asociacion acomodan sus necesidades
a lo que les ofrecen las instituciones, organizaciones o el mismo lider de
la asociacion. Asi, si bien participan con buena voluntad en las acciones
planteadas, no las consideran propias, lo que puede llevar facilmente a la
frustracion, la critica no constructiva y finalmente al desanimo.

Existen diferentes espacios de trabajo donde cada miembro de la asocia-
cién puede asumir un compromiso y formar parte de grupos de apoyo,
mesas de trabajo o comités, a saber: 1) entregar informacién, orienta-
cion y guias sobre la asociacion (comité de promocion), 2) tomar deci-
siones (comité de toma de decisiones), 3) planificar las acciones (comité
administrativo), 4) reflejar los valores de la asociacion (representacion en
nombre de la asociacién), 5) cuestionar para producir el cambio (comité
de analisis de la propuesta), 6) apoyar directa o indirectamente acciones
desarrolladas (comité de trabajo operativo), 7) manejar crisis de la or-
ganizacién (comité de resolucion de conflictos y situaciones criticas), 8)
aportar nuevas ideas (comité de creatividad e innovacion), 9) plantear
hechos, temadticas, situaciones, actitudes que ayuden al crecimiento
personal y colectivo (comité de bienestar), 10) canalizar recursos, con-
tactos con redes e instituciones y alianzas estratégicas con otras asocia-
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ciones (comité de gestion de alianzas interinstitucionales), 11) apoyar el
control al cumplimiento de los planes (comité de seguimiento y evalua-
cion), 13) informar a los asociados sobre las acciones de la organizacion
(comité de comunicacién), 14) apoyar el desarrollo de capacidades de
los asociados (comité de formacion y capacitaciéon) y 16) contribuir con
el manejo financiero de la organizacion (comité de vigilancia).

Una sola persona no puede asumir el compromiso de todas las actividades
o tareas relacionadas con la organizacion. Cuando se reconoce que alguien
puede hacer un aporte desde su conocimiento y experiencia a la organiza-
Cion, por lo general se busca mejorar su conocimiento y habilidades para
asumir correctamente su compromiso y cumplir mejor su papel de servicio.

3.4. Guia metodoldgica para la gestion
de la asociatividad rural
agroempresarial

A continuacion se presenta la guia metodoldgica para el extensionista,

la cual estd fundamentada en los referentes tedricos y empiricos sobre
las buenas practicas de gestién de la agroempresa rural asociativa. En
esta guia se detallan las etapas y pasos que se recomienda seguir para




maximizar las posibilidades de éxito del proceso de consolidacion de
organizaciones de productores bajo el enfoque de agroempresa rural
asociativa. Esta metodologia consta de 10 pasos que corresponden a las
etapas de andlisis de la situacion actual, formulacion del plan de accién,
implementacién del plan de accién y seguimiento y evaluacién a la im-
plementacion del plan de acciéon (Figura 8).

Paso 1. Revision de
informacion documental

Paso 10. Andlisis de los
resultados del proceso de
acompafiamiento \ —
Paso 9. Evaluacion
al cumplimiento
del plan de accion
Paso 8. Seguimiento
ala evaluacion del plan I
de accion
Paso 7. Acompafiamiento E @ Paso 5. Determinacion

Paso 2. Anélisis de expectativas
de los asociados frente a la
organizacion
Paso 3. Identificacion de
@ los asuntos prioritarios
para los asociados

k @\ Paso 4. Elaboracion de
(]

la ribrica de evaluacion
de la situacion actual

para el desarrollo de del Icara inicial
capacidades organizacionales

Paso 6. Definicion
del plan de accion

Figura 8. Diagrama de flujo del proceso de consolidacién de la ARA
Fuente: elaboracion propia

3.4.1. Analisis de la situacién actual (ASA)

Para el analisis de la situacién actual de la ARA se consideran cuatro di-
mensiones que orientan a la organizacion a ser Tesa: Técnica, Estratégica,
Social y Administrativa. Para cada una de estas dimensiones se priorizan
con cada organizacion cinco variables que permiten establecer el esta-
do de la ARA en la dimensién respectiva.
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Con el propésito de conocer el trabajo previo que se ha realizado en la
organizacion en busca de su consolidacidn, se realiza la revisién de los
documentos existentes, entre los cuales se encuentran actas de reunién
de las asambleas anuales, actas de reunion de la junta directiva y del
consejo de administracion, planes de accién, informes de los comités
de trabajo creados, entre otros. Para el analisis de la informacion se pue-
de utilizar la técnica de analisis de archivos con informacién relevante
propuesta por Yin (2014) (puede encontrarla en la seccion 3.5. Caja de
herramientas para la consolidacion de la asociatividad rural agroempre-
sarial). El analisis de esta informacién permitira al extensionista identi-
ficar las acciones que se han realizado previamente en cada una de las
dimensiones Tesa (Figura 9).

Adicionalmente, para lograr un reconocimiento del estado real de la or-
ganizacion se puede realizar la identificacién de sus fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas a través de la matriz Foda (Dominguez,
2014). Este ejercicio puede dar lugar también a la definicion de estrate-
gias para mantener las fortalezas, explotar las oportunidades, corregir
las debilidades y afrontar las amenazas. Esto se puede hacer por medio
de la matriz Meca, que consiste en la formulacién de alternativas para
afrontar y superar los factores limitantes y fortalecer y potencializar los
factores positivos identificados en la organizacion estudiada (Figura 10)
(la matriz Foda y Meca se encuentran también en la caja de herramien-
tas, seccién 3.5).

Como lo han planteado diversos autores, es fundamental tener en
cuenta la percepcién de los asociados sobre el futuro de sus propias




Documento Fecha

Acta de
asamblea
general
ordinaria

2020

Informes
. 2021
financieros

Informes de
comités de
trabajo

2020

Estatutos de la
o 2015
organizacion

Actas de la junta

2021
directiva

Autor

Coopan

Coopan

Coopan

Coopan

Coopan

Tema identificado

Metas de la
organizacion para el
ano en curso

Mérgenes de
comercializacion,
rentabilidad, punto
de equilibrio

Lineas de trabajo y
metas alcanzadas

Propésitos para los
cuales fue creada la
organizaciéon

Lineas estratégicas
de la organizacién

Aportes especificos

Deseo de establecer mercado
virtual, aumentar el volumen
de ventas, capacitar a los
asociados

Situacién econémica 'y
financiera de la organizacién

Areas de interés de la
organizaciéon y compromiso
de los asociados
Intereses de los asociados
respecto al accionar de la
organizacién
Areas de trabajo reciente
de la organizacién y metas
alcanzadas

Figura 9. Andlisis de archivos con informacién relevante

Fuente: elaboracion propia

Figura 10. Matriz Foda y Matriz Meca para una organizacion

Fuente: archivo del proyecto
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organizaciones. Por esta razon se debe realizar un proceso de captura
de informacién sobre las expectativas de los asociados, el cual se re-
comienda realizar en dos fases: 1) entrevistas a informantes clave y 2)
grupos focales.

Para las entrevistas a los informantes clave se recomienda utilizar la téc-
nica de bola de nieve (que se puede encontrar en la caja de herramien-
tas), a través de la cual, partiendo de la persona que mas informacién
tiene sobre la organizacion, se identifican otras que puedan aportar
con esta tarea. Para los grupos focales se recomienda invitar entre cinco
y diez asociados que cumplan con caracteristicas como permanencia
larga en la organizacién, participacion en los diferentes cuerpos cole-
giados de la organizacidn y reconocimiento entre los integrantes de la
organizacion por su liderazgo. De este ejercicio se obtiene un listado de
posibles variables que se pueden categorizar en las cuatro dimensiones
de la metodologia del indice de consolidacion de la agroempresa rural
asociativa (Micara), las cuales corresponden a la fase de generacién de
indicadores factibles planteada por Tolén et al. (2008). La generacion de
indicadores fue validada por Rodriguez et al. (2018) para la evaluaciéon
del servicio de asistencia técnica.

Paso 3. Identificacion de los asuntos prioritarios

para los asociados

La identificacién y priorizacidn de las variables se realiza por medio de
un grupo focal con la participacién de los asociados, entre los cuales
pueden estar los directivos de las organizaciones y representantes lega-
les, en el caso que no sean asociados (para esta actividad se encuentra
un protocolo en la caja de herramientas). De esta manera y con base en
la metodologia planteada (Rodriguez et al., 2018; Tolon et al., 2008), se
realiza la eleccién de indicadores éptimos (Figura 11).




Dimensiones

Técnica Estratégica Social Administrativa

Capacidades en
gestion empresarial

Pertenencia a redes

Generacion de Margenes de
Procesos de T
. ., Plan de negocios confianza comercializacién
capacitacion o
diversificados L .
Participacion de los Estrategia de
Planificacion de la Fondo rotatorio productores comunicacion
oferta de productos o o
Proveeduria de Toma de decisiones Plan estratégico
. - insumos .
Portafolio de servicios Reglamento Plan operativo
aasociados Estrategias de . o
. T Intercambios entre Distribucion de
diferenciaciény . .
asociados funciones

agregacion de valor
Capacidad de gestion

de recursos

Figura 11. Variables priorizadas en un ejercicio con una organizacion

de productores
Fuente: elaboracion propia

Paso 4. Elaboracion de la rubrica de evaluacion
de la situacion actual

Una vez se define el sistema de indicadores del Icara, se elabora la rdbri-
ca con base en la cual se establecera la situacién actual de la organiza-
cion. Para ello se asigna a cada variable una escala de valoraciéon de uno
a cinco, en la cual uno corresponde a la situacion menos favorable que
se presenta en la organizacién estudiada y cinco a la situacion deseada
y alcanzable de acuerdo con las condiciones socioculturales y econémi-
cas de esta (Figura 12).
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Participacion de
los productores

Intercambio
entre asociados

Margenes de
comercializacién

2

3

4
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Menos del 20%
de los integrantes
de la organizacion
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y actividades
programadas.
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para el intercambio

de saberes entre los
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No se han
establecido
margenes de
comercializacién.

Entre 21y
40% de los
integrantes de
la organizacion
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programadas.
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reuniones para el
intercambio de
saberes entre los
asociados por lo
menos una vez
al afo.

Se han
establecido
margenes de
comercializacion
sin relaciéon con
lo requerido para
lograr el punto
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Entre 41y
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integrantes de
la organizacion
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las asambleas
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Se realizan
reuniones para el
intercambio de
saberes entre los
asociados por lo
menos una vez
cada seis meses.

Se han
establecido
margenes de
comercializacién,
aunque no
alcanzan el punto
de equilibrio.

Entre 61y
80% de los
integrantes de
la organizacion
participa en
las asambleas
y actividades
programadas.

Se realizan
reuniones para el
intercambio de
saberes entre los
asociados por lo
menos una vez
cada tres meses.

Se han
establecido
margenes de
comercializacién
con base en lo
requerido para
alcanzar el punto
de equilibrio.

Mas del 80% de
los integrantes de
la organizacion
participa en
las asambleas
y actividades
programadas.
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reuniones para el
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saberes entre los
asociados por lo
menos una vez
al mes.
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con base en lo
requerido para
superar el punto
de equilibrio.

64

Figura 12. Rubrica de evaluacién construida con una organizacién

de productores para algunas variables
Fuente: elaboracion propia

3.4.2. Formulacién del plan de accion (FPA)

Paso 5. Determinacion del Icara inicial

El siguiente paso es la identificacion del estado actual de la organiza-
cidén en cada uno de los indicadores establecidos, teniendo cuidado de

contar con las evidencias respectivas que permitan asignar la valoracion
apropiada a cada indicador en la escala de 1-5, con base en lo estableci-
do en la rubrica de evaluacion. Con esta informacion se calcula el Icara,
un promedio de todos los indicadores valorados (Figura 13).




Capacidades
en gestion empresarial

Distribucion de funciones Procesos de capacitacion

Planificacion de la oferta
de productos

Plan operativo

Plan estratégico
de servicios a asociados

Estrategia de comunicacion Capacidad

de gestion de recursos

Margenes
de comercializacion

Pertenencia a redes
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diversificados

Reglamento Fondo rotatorio
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Participacion Estrategias de diferenciacion
de los productores Generacién y agregacion de valor
de confianza

Figura 13. Icara de una organizacién de productores
Fuente: elaboracion propia

Paso 6. Definicion del plan de accion

Para la definicion del plan de acciéon se parte de la identificacion de las
variables que estan en una situacion mas critica en cada dimension, es
decir, aquellas con la valoracion mas baja y que por ello deben ser aten-
didas con prioridad. Posteriormente, se realiza con cada organizacion el
proceso de concertacion de las variables a priorizar con base en las mas
criticas identificadas. Es importante tener en cuenta que se debe consi-
derar la percepcion de las organizaciones y, por tanto, se pueden prio-
rizar variables que tengan una valoracién baja, sin que necesariamente
sean las mas bajas. También se pueden priorizar cinco variables en total,
sin importar en qué dimension se encuentren.
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Una vez definidas las variables a priorizar se establece la meta que se
espera alcanzar, teniendo en cuenta el tiempo y los recursos disponi-
bles para realizar el acompafamiento a la organizacion para su conso-
lidacion. En este paso se definen, ademas, las acciones que se requiere
implementar para alcanzar la situacion deseada en cada variable priori-
zada, teniendo en cuenta la situacién actual. Esta informacion se plasma
en un documento de plan de accion (Figura 14), en el cual se establece
el detalle de las actividades a realizar y el plazo para la ejecucién de cada
una, definiendo ademas los recursos requeridos para su realizaciéon Or-
tegoén et al.

Situacion

Dimension Variables inicial Recomendaciones

1. Capacitacion en

Capacidad de formulacion de proyectos | 2 meses
Técnica gestién de 1 3 2. Capacitacion en fuentes
recursos de financiacion de 2 meses
proyectos”

1. Desarrollo de nuevos

Estrategias de
< productos a partirdela | 12 meses

diferenciacion

Estratégica ., 1 3 oferta disponible
agregacion
yadied 2. Realizar un estudiode | 3 meses
de valor B
mercado local
1. Capacitacién en trabajo
en equipo e innovacion
. 2 meses
G ., social
eneracion
Social 1 3 2. Articulacion de los
de confianza
productores en redes
8 meses

de intercambio de
conocimientos”

1. Formulacion del
Plan

Administrativa L. 1 3 plan estratégico de la 6 meses
estratégico

organizacion a 5 afnos

Figura 14. Plan de accién construido para una organizacién de productores
Fuente: elaboracion propia




3.4.3. Implementacién del plan de accién (IPA)

Paso 7. Acompainamiento para el desarrollo de capacidades
organizacionales

Una vez se han definido las actividades a realizar y los plazos para su rea-
lizacién, el trabajo del extensionista consiste en brindar a las organiza-
ciones los conocimientos necesarios para que los responsables puedan
cumplir con sus compromisos en los tiempos establecidos. Para ello se
parte de la definicién de responsabilidades para cada una de las accio-
nes recomendadas con el fin de mejorar la situaciéon en cada variable,
lo cual implica que el extensionista deba encargarse de la elaboracién
de material educativo, del disefio y ejecucion de actividades de capa-
citacién, de acompanar a los directivos para la gestién de aliados o de
asesorar a los directivos para la elaboracion de planes y proyectos.

Aunque el acompafamiento dependera de la situacién de cada orga-
nizacion, y por tanto es dificil realizar recomendaciones sobre la forma
de realizar esta etapa, en la caja de herramientas se presentan algunas

técnicas para las actividades mas comunes en cada dimensién.

3.4.4. Evaluacién del plan de accion (EPA)

Paso 8. Seguimiento a la evaluacion del plan de accion

Teniendo en cuenta que se recomienda disefar el plan de accién por
periodos de un afno, se sugiere también realizar tres seguimientos, uno
cada tres meses (en los meses 3, 6 y 9 del proceso de acompanamiento),
de tal manera que la informacién resultante permita plantear alternati-
vas de ajuste orientadas al cumplimiento de las metas del plan (Rodri-
guez et al.,, 2017). Para ello, se verifican las evidencias del avance en los
indicadores priorizados para determinar el nivel alcanzado en cada caso
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y se construyen nuevas lineas en el Icara con estos datos, que represen-
tan la situacion en las visitas de seguimiento (Figura 15).

Capacidades
en gestion empresarial

Distribucién de funcione: ~————__ Procesos de capacitacion

Plan operativo Planificacion de la oferta

Plan estratégico - )
de servicios a asociados

Capacidad
de gestion de recursos

Margenes t\ \ Pertenencia a redes

de comercializacion R N / /
X Plan de negocios

Intercamblos diversificados
entre asociados

Estrategia de comunicacion

Reglamento Fondo rotatorio

Toma de decisiones Proveeduria de insumos

Participaci()n\ Estrategias de diferenciacion

de los productores  Generacion y agregacion de valor
de confianza

—QO— |Inicial <««()--- Seguimiento 1 -+ Seguimiento 2 <ee+()-+++ Seguimiento 3

Figura 15. Diagrama de seguimientos al plan de accién de una organizacion

de productores
Fuente: elaboracion propia

Paso 9. Evaluacion al cumplimiento del plan de accién

La evaluacion, que debe asumirse como una actividad que posibilita
mejorar el proceso (Sancho y Moreno, 2013), se realiza al cumplimiento
del plan de accién para establecer en qué medida se logré un incremen-
to (9 del Icara al medir objetivamente el nivel de progreso de cada va-




riable (Universidad de Granada, 2007). Para esto se calcula el Icara final
y con base en este el incremento logrado con base en la situacion inicial
(Figura 16).

Icara final-Icara inicial

Olcara = — X100
Icara inicial

29-23
dlcara=——""_"""_X100
2,3

7

dlcara = 26,1%

Figura 16. Incremento en el Icara durante el acompanamiento a una

organizacién de productores
Fuente: elaboracion propia

Paso 10. Analisis de los resultados del proceso
de acompainamiento

El dltimo paso de la metodologia es analizar el incremento en el Icara lo-
grado y el cumplimiento de las metas en cada una de las dimensiones,
para identificar los factores de éxito y las limitaciones presentadas en el
proceso de acompanamiento a la consolidacién de la ARA. Con base en
esta informacion se toman las decisiones apropiadas para la continuidad
del programa y para la elaboracién del plan de accion del siguiente afo.

3.5. Caja de herramientas
para la consolidacién de la ARA

Con el proposito de brindar al extensionista un mayor abanico de instru-
mentos para abordar el acompanamiento a la consolidacion de la ARA,
se presentan a continuacion algunas herramientas que se recomiendan
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para facilitar las diferentes etapas de este proceso: 1) analisis de la situa-
cion actual, 2) formulacién del plan de accién, 3) implementacion del
plan de accién, 4) evaluacién del plan de acciéon (Figura 17).

Procedimiento para elavorar el analisis Fod:

Procedimiento para elavoracion
Estrategia para aumentar el impacto de las de matriz Meca
acciones de formacion

Técnicas para identificacion
| de informantes clave

Desarrollo de capacidades

~ Andlisis de la situacion inicial

agroempreariales
Protocolo para la realizacion del grupo focal
Guia técnica
Elaboracién de planes de negocio Implementacion del plan Técnicas para el analisis participativo

de la situacion de la organizacion

— (y deaccion
Autoevaluacion de compromso
de los asociados frente Autoevaluacion del compromiso
ala organizacién (dimension social) de los asociados frente a la organizacion

Herramientas
Integracion de las TIC para la gestion de la ARA » y -
B — Buenas practicas de gestion asociativa
Formulacion participativa
Evaluacion horizontal ., » Gestion agronegocios
Formulacion del plan de accion
> Evaluacién del plan de accion Mapa pariante
Evaluacion del desempefio Desarrollo de capacidades
de los facilitadores

Figura 17. Caja de herramientas para la consolidacién de la ARA
Fuente: elaboracion propia

3.5.1. Herramientas para el analisis
de la situacion actual

3.5.1.1. Técnica de andlisis de archivos

Para determinar la informacion relevante en la revision de archivos de la
organizacion se recomienda realizar una matriz de andlisis documental
MAD (Figura 18) siguiendo estos pasos:

1. Identifique el material sefalando el titulo del documento, autor y
fecha de publicacion.

2. Defina el tema general que aborda el documento identificado.




3. Establezca los aportes mas importantes que encuentra en el docu-
mento respecto a la informacién que se requiere para conocer la si-
tuacién de la organizacion en sus dimensiones técnica, estratégica,
social y administrativa.

4. ldentifique las palabras clave o expresiones que resumen el conte-
nidoy los temas que aborda el documento y que faciliten su acceso
posterior.

5. Defina categorias con las que clasificara la informacién extraida del
contenido del documento, sin interpretacion ni critica. Estas cate-
gorias le permitiran clasificar la informacién que va encontrando en
la lectura del documento y facilita su recuperacién posterior.

6. Identifique subcategorias o temas relacionados con las categorias
definidas que puedan facilitar la gestion de la informaciéon cuando
se tenga mucha.

7. Una vez terminada la clasificacién de la informacion, establezca rela-
ciones entre los documentos analizados y agrupe los temas comunes.

8. Elabore el informe de andlisis documental; para ello, organice la in-
formacion por dimensién y presente los hallazgos mas importantes
en términos de las necesidades de la organizacion para su consoli-
dacién.

Palabras

Titulo | Autor | Ao | Tema clave Categoria | Subcategoria | Aportes

Figura 18. Matriz de andlisis documental (MAD)
Fuente: elaboracion propia
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3.5.1.2. Procedimiento para elaborar el andlisis Foda
Para realizar el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-

nazas (Foda) de la organizacion (Figura 19), el extensionista debe seguir

estos pasos:

1.

Explique a los integrantes de la organizacién que participan en la ela-
boracién de la matriz Foda, siguiendo las etapas propuestas por Pie-
drahita et al. (2019) y el objetivo de ésta. En este caso, el objetivo es
identificar las acciones requeridas para consolidar la organizacion.

Identifique las fortalezas de la organizacion: los aspectos positivos
que estan bajo el control de sus directivos, aquellos en los cuales la
organizacion es buena y reconocida por sus clientes y asociados.

Identifique las oportunidades: los aspectos externos sobre los cua-
les no se tiene control, aquellas tendencias del mercado que pue-
den favorecer a la organizacién pero que aun no han conducido a
acciones internas para aprovecharlos.

Identifique las debilidades: los aspectos negativos que estan bajo
control de la organizacion y que pueden ser mejorados para satis-
facer al mercado, a los clientes y a los asociados.

Identifique las amenazas: los aspectos externos sobre los que no
se tiene control y que pueden poner en riesgo a la organizacion,
aquellos que deben ser tenidos en cuenta para elaborar planes que
permitan enfrentarlos.

Factores internos Factores externos

Positivos Fortalezas Oportunidades
(;qué se hace bien?) (;qué se puede aprovechar del entorno?)
Amenazas
Debilidades
Negativos (;qué puede dificultar el desemperio de la

(;qué se puede mejorar?) L
organizacion?)

Figura 19. Matriz para el analisis Foda
Fuente: elaboracion propia




3.5.1.3. Procedimiento para elaboracién del andlisis Meca

Los resultados del andlisis Foda le brindan al extensionista los insumos
requeridos para la identificacién de lineas de accién para la formula-
cion del plan de accién de la organizacién. Para elaborar este plan se
recomienda realizar el analisis Meca (Piedrahita et al., 2019), es decir, la
identificacién participativa de acciones para: mejorar fortalezas, explo-
tar oportunidades, corregir debilidades y afrontar amenazas (Figura 20).
Para realizar este analisis se deben seguir estos pasos:

1. Definir estrategias para mantener las fortalezas con que cuenta la
organizacion (enfoque de supervivencia).

2. Proponer estrategias para explotar las oportunidades que tiene la
organizacion con base en la utilizacién de sus fortalezas (enfoque
de éxito).

3. Identificar estrategias para corregir las debilidades encontradas
a partir del aprovechamiento de las oportunidades (enfoque de
adaptacion).

4. Establecer estrategias para afrontar las amenazas identificadas para
la organizacién con base en el aprovechamiento de las fortalezas
(enfoque de reaccién).

Factores internos Factores externos

. Estrategias para mantener las Estrategias para explotar las
Positivos .
fortalezas oportunidades
. Estrategias para corregir las .
Negativos N Estrategias para afrontar las amenazas
debilidades

Figura 20. Matriz para la realizacion del analisis Meca
Fuente: elaboracion propia
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3.5.1.4. Técnicas para identificacion de informantes clave

Para identificar a los informantes clave con el fin de realizar entrevis-
tas para establecer las expectativas de los asociados sobre el futuro de
su organizacion, se recomienda el muestreo por cadena de referencia o
bola de nieve (Izquierdo, 2015). Para ello se deben seguir estos pasos:

1. Identifique al primer informante con base en la informacién sumi-
nistrada por integrantes de la organizacion a proposito de los indi-
viduos que tienen en esta una trayectoria, tanto en tiempo de per-
manencia como en participacion.

2. Realice la entrevista siguiendo el protocolo establecido para la mis-
ma y, al terminar, solicite a este primer informante que referencie a
otro integrante de la organizacién que por su trayectoria y partici-
pacion pueda ayudar a complementar la informacion que se estd
recopilando.

3. Realice las entrevistas siguiendo la cadena de referencia hasta que
encuentre informacién nueva. Cuando el tltimo referido no aporte
informacién nueva sobre sus expectativas respecto al futuro de la
organizacion, sin importar cuantos se hayan entrevistado, puede
parar el muestreo.

Puede utilizar alguna de las variantes de esta técnica de muestreo (Iz-
quierdo, 2015) que se indican a continuacién:

1) se define de antemano la cantidad de indivi-
duos a entrevistar de acuerdo con caracteristicas socio demografi-
cas como género, edad, experiencia, etc.

2) se recurre a los individuos disponibles,
sin importar sus caracteristicas.




3)

se recurre a individuos que consideran te-
ner conocimientos del tema.

3.5.1.5. Protocolo para la realizacién del grupo focal
de identificacion de expectativas

Una herramienta muy util para que el extensionista identifique las ex-

pectativas de los asociados sobre el futuro de la organizacién es el gru-

po focal (Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura,

2017). Este se puede realizar siguiendo estos pasos:

1.

Dé la bienvenida a los asistentes, indiqueles la duracién de la acti-
vidad que van a realizar (se recomiendan entre 90 y 120 minutos) y
pidales que escriban su nombre en una cinta de enmascarary lo pe-
guen en su ropa para poder identificar a cada uno por su nombre.

Pida a los asociados que hagan un dibujo que represente a la orga-
nizacién y todas las caracteristicas que tiene actualmente.

Invite a los participantes a que hagan otro dibujo que represente a
la organizacién que quieren tener en un ano.

Luego, pidales que identifiquen las caracteristicas que desean que
cambien en la organizacion en el periodo sefalado.

Después, solicite a cada participante en el grupo focal, llamandolo
por su nombre, que mencione una de las caracteristicas que iden-
tificod en su ejercicio personal. Escribalas en el tablero o papel que
esté a la vista de todos, clasificando cada aspecto en las dimensio-
nes Tesa: técnica, estratégica, social y administrativa, pero sin eti-
quetar cada dimension.

Una vez termine la ronda con todos los participantes, haga una se-
gunda ronda en la cual le pide a cada participante que mencione
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otra caracteristica de las que identificé que todavia no hayan sido
mencionadas.

7. Revise la cantidad de caracteristicas que los participantes han men-
cionado en cada dimensién, que deben ser por lo menos cinco. Si
hay menos, pidales que mencionen otras hasta completar esta can-
tidad y, en caso de ser necesario, invitelos a reflexionar sobre las
que usted considera que deben cambiar, de acuerdo con el analisis
de lainformacién documental y las entrevistas a informantes claves

realizadas con anterioridad al grupo focal.

8. Una vez completadas las cinco caracteristicas en cada dimensién,
etiquete cada una en el tablero o papel, en caso de tener mas de
cinco caracteristicas, realice una reflexion colectiva en la que se de-
finan cudles son las cinco que se priorizaran y trabajaran. De ser ne-
cesario se puede realizar una votacion para lograr acuerdos.

9. Agradezca a los asistentes por su participacion y su contribucion
para lograr la identificaciéon de las variables que orientaran el pro-
ceso de acompanamiento a la consolidacion de la organizacion.

3.5.1.6. Técnicas para el andlisis participativo
de la situacion de la organizacion

A continuacién se presentan dos herramientas complementarias que
pueden orientar al extensionista en el andlisis colectivo de la situaciéon
de la organizacién para identificar las acciones requeridas para la im-
plementacién de un proceso de acompafamiento a la ARA. La primera
es la propuesta por Piedrahita et al. (2019) para consolidar los Consejos
Municipales de Desarrollo Rural (CMDR), que se encuentra en el libro
“Sistematizacion de experiencias. Proyecto piloto de transferencia: for-




talecimiento de las capacidades de gestion del desarrollo rural a través
de los Consejos Municipales de Desarrollo Rural’, disponible en: https://
revistas.udea.edu.co/index.php/biogenesis/article/view/342216. Para el

caso de la ARA, se deben seguir estos pasos:

sondeo de motivaciones de los productores
para participar en la organizacién y una autoevaluacion de su gra-
do de compromiso frente a la organizacion.

autoevaluacién de los conocimien-
tos previos y nivelacidon de los actores en conceptos basicos sobre
la ARA.

capaci-
tacion en conceptos de liderazgo, participacion, trabajo en equipo
y planeacion y recomendaciones para la conformacién de comisio-
nes de trabajo.

elaboracion de la matriz Foda y la matriz Meca e
identificacién de las lineas de accién.

La segunda herramienta que se recomienda para la identificacion de
necesidades especificas junto con la poblacién beneficiaria y para el di-
sefio conjunto de alternativas de solucidn a sus necesidades es la pro-
puesta por Rodriguez et al. (2016) en el libro “Guia para la formulacién
del programa agropecuario municipal (PAM)", paginas 18 a 26, dispo-
nible en: https://revistas.udea.edu.co/index.php/biogenesis/article/

view/325448, que consta de los siguientes pasos:

se realiza el analisis Foda para caracte-
rizar los factores externos (oportunidades y amenazas) y los facto-
res internos (debilidades y fortalezas) que influyen en el desempe-
no de la organizacion.
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2. Analisis de problemas: se realiza el andlisis de la interaccién entre
las diferentes dimensiones (técnica, estratégica, social y administra-
tiva) para enriquecer la identificacion de los problemas.

3. Analisis de relacion entre problemas: se realiza el analisis estructural
de la situacién de la organizacién mediante la evaluacion de las re-
laciones entre los problemas identificados, lo que permite destacar
aquellos que son esenciales. Para esto se puede utilizar el método
Matrices de Impactos Cruzados y Multiplicacion Aplicada para una
Clasificacién, MICMAC (Arcade et al., 2004).

4. Priorizacién de los problemas: con base en los resultados del anali-
sis de relacién entre problemas, se decide cuales de los problemas
clave se priorizan por su relacién de influencia con los demas.

3.5.2. Herramientas para la formulacion
del plan de accion

3.5.2.1. Buenas prdcticas de gestion asociativa

Una herramienta que puede ser utilizada para la formulacién del plan
de accion son las buenas practicas de gestion asociativa reportadas por
Rodriguez et al. en el articulo “Factores Determinantes de la Sostenibi-
lidad de las Agroempresas Asociativas Rurales’, disponible en: http://
www.scielo.br/pdf/resr/v56n1/1806-9479-resr-56-01-107.pdf. A partir
de estas se puede identificar, en las organizaciones agroempresariales,

el cumplimiento o incumplimiento de ciertos criterios que pueden ayu-
dar a identificar las acciones que requieren ser implementadas para la
consolidacion de las organizaciones. Estas buenas practicas estan agru-
padas en seis componentes y 50 criterios (Figura 21).




Componente Cantidad de criterios

Capital social 7
Planeacion organizacional 14
Integracion territorial 4
Econémico 10
Productivo-tecnoldgico 8
Orientacion al mercado 7

Figura 21. Componentes y cantidad de criterios para la realizacion del

andlisis de buenas practicas de gestién asociativa
Fuente: elaboracion propia

3.5.2.2. Formulacién participativa

Para la identificacién de necesidades especificas junto con la poblacién
beneficiaria y para el disefio conjunto de alternativas de solucién a sus
necesidades se puede utilizar la herramienta propuesta por Rodriguez
et al. (2016) en el libro “Guia para la formulaciéon del programa agrope-
cuario municipal (PAM)’, paginas 26 a 32, disponible en: https://revistas.

udea.edu.co/index.php/biogenesis/article/view/325448. Esta herra-

mienta consta de los siguientes pasos:

1. Elaboracion del arbol de problemas: identificar el problema central
(tallo del arbol), sus causas (raices del arbol) y efectos (ramas del
arbol), buscando aquellos efectos de mayor importancia que per-
mitan concluir que el problema amerita solucién prioritaria.

2. Elaboracién del arbol de objetivos: transformar el problema en un
objetivo general, las causas del problema en objetivos especificos
(medios) y los efectos en resultados esperados (fines).
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definir, para cada obje-
tivo especifico, las acciones concretas necesarias para alcanzar el
objetivo central.

definir los indicadores, los
medios de verificacién y los supuestos para alcanzar los objetivos
planteados.

3.5.2.3. Gestion de agronegocios

Parala formulacién de planes de accién se recomienda utilizar la herramien-
ta denominada ;Como gestionar agronegocios? propuesta por el Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (2017), disponible en:
http://repositorio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/BVE17079153e.pdf. Esta
consiste en los siguientes pasos:

1. Disenary comunicar la estrategia

2. Construir y comunicar las metas

3. Identificar problemas y oportunidades

4. Diagnosticar problemas

5. Entender procesos

6. Definir responsabilidades

7. Mejorar el control de la empresa

8. Identificar iniciativas y acciones necesarias
9. Medir comportamientos

10. Facilitar la delegacion en las personas

11. Integrar la compensacion con la actuacién.




3.5.2.4. Mapa parlante

Otra herramienta aplicable a la formulacién de planes de accién es la
denominada Mapa parlante, propuesta por el Instituto Interamericano
de Cooperacién para la Agricultura (2017), disponible en: http://reposi-
torio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/BVE17079153e.pdf, para lo cual el
extensionista debe seguir estos pasos:

1. Por medio de la memoria colectiva, identificar las principales caracte-
risticas que tenia la comunidad 20 afos atrds en cuanto a recursos na-
turales, capacidad de produccion, disponibilidad de servicios basicos,
carreteras, escuelas, etc. Para ello se debe hacer un mapa del pasado.

2. lIdentificar los problemas que las comunidades enfrentan en la ac-
tualidad a través de la elaboracion del mapa del presente.

3. Identificar las ideas de progreso y bienestar que la comunidad ima-
gina a 30 aios a través de la elaboracion del mapa del futuro. En
este se proyecta la situacion de la comunidad desde la vision de
futuro de los jévenes.

4. Establecer la percepcion de los actores sobre sus carencias mas
visibles.

5. Plantear propuestas ajustadas a la mejora de las condiciones sociales.

3.5.2.5. Desarrollo de capacidades de los facilitadores

Es importante que el extensionista comprenda su rol como facilitador
de un proceso y que cuente con las capacidades necesarias para faci-
litar el desarrollo del mismo en todas sus fases. Para ello existe la he-
rramienta “desarrollo de capacidades del extensionista”, elaborada por
el Instituto Interamericano de Cooperacidon para la Agricultura, IICA
(2017), disponible en: http://repositorio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/
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BVE17079153e.pdf. Esta herramienta permite al profesional dedicado ala

extension comprender su rol como facilitador de un proceso y consiste en
los siguientes pasos:

1. Comprender el concepto de facilitacion y su utilidad

2. lIdentificar las cualidades de un buen facilitador

3. Establecer las caracteristicas de un facilitador (cognitivas, psicomo-
trices, actitudinales).

3.5.3. Herramientas para la implementacion
del plan de accion

3.5.3.1. Estrategia para aumentar el impacto
de las acciones de formacion

Una herramienta muy apropiada para las acciones de formacion que el
extensionista debe llevar a cabo en la fase de implementacion del plan
de accidn es la Metodologia para la identificacion de estilos de apren-
dizaje, propuesta por Rodriguez et al. (2017), disponible en: https://
revistas.udea.edu.co/index.php/biogenesis/article/view/328054. Esta

permite identificar las preferencias de los participantes de acuerdo con
cuatro dimensiones, cada una con tres tipologias: 1) motivacional (apli-
cacion del conocimiento, adquirir nuevo conocimiento, motivacién por
factores externos); 2) perceptiva (visual, auditiva, lectoescritora); 3) es-
tratégica (practicando, reflexionando, teorizando) y 4) social (indepen-
diente, colaborador, participativo). Para aplicar esta herramienta el ex-
tensionista debe seguir estos pasos:

1. Solicite a los participantes en el proceso formativo que diligencien
el formulario de identificacion de los estilos de aprendizaje, en cual-
quiera de los formatos disponibles, de acuerdo con el contexto.




2. Analice los resultados para identificar la tipologia predominante en
cada dimension.

3. Seleccione las herramientas apropiadas para atender las preferen-
cias del grupo en cada dimensién.

4. Vaya a la caja de herramientas e implemente con el grupo el proto-
colo establecido para las herramientas seleccionadas.

3.5.3.2. Desarrollo de capacidades agroempresariales

Otra herramienta beneficiosa para el acompafamiento son las fichas
para la capacitacion en las organizaciones de productores agropecua-
rios, propuesta por Amézaga et al. (2013). En esta se presentan temas
como: 1) asociatividad agroempresarial, la importancia de su fortale-
cimiento y el enfoque de mercado; 2) fortalecimiento socio-organiza-
cional como elemento estratégico para mejorar la gestion asociativa; 3)
aspectos que se podrian considerar a la hora de hacer un andlisis de
entorno; 4) fortalecimiento de la gestion empresarial como elemento
estratégico para mejorar la gestion asociativa en el sector agroproduc-
tivo y 5) evaluacion de los servicios que presta la organizacion como
elemento estratégico para la vinculacion a mercados.

3.5.3.3. Gira técnica (dimension técnica)

Una herramienta muy util para la implementacion del plan de accién
en la dimension técnica es la Gira técnica, propuesta por el Instituto In-
teramericano de Cooperacion para la Agricultura (2017), disponible en:
http://repositorio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/BVE17079153e.pdf.
Esta requiere que el extensionista:

1. Defina de forma precisa la experiencia y la organizacién que se re-
quiere visitar para alcanzar el objetivo propuesto.
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2. Contextualice el entorno social, econémico y cultural de la expe-
riencia a conocer.

3. Realice una visita previa para verificar que se puedan cumplir las
expectativas de la poblacién meta.

4. Elabore el protocolo de ejecucion de la gira técnica.

5. Realice una plenaria de conclusién y evaluacion de la gira de inter-
cambio.

3.5.3.4. Elaboracion de planes de negocio
(dimension estratégica)

Para este componente existe la herramienta denominada ;Cémo ela-
borar planes de negocio? propuesta por el Instituto Interamericano de

Cooperacion para la Agricultura (2017), disponible en: http://reposito-
rio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/BVE17079153e.pdf. Esta herramien-
ta consta de los siguientes pasos:

1. Definir de forma participativa la idea de negocio

Elaborar el resumen del plan de negocio que se espera implementar
Definir la estructura organizativa requerida para su ejecucion
Realizar un analisis de mercado

Elaborar el estudio técnico

o A W N

Elaborar el estudio financiero

7. Establecer los mecanismos de evaluacion y el sequimiento.

3.5.3.5. Autoevaluacién del compromiso de los asociados
(dimensién social)

Una herramienta para invitar a los asociados a reflexionar sobre su rol
en la organizacion es la autoevaluacion de su compromiso, adaptada




de Rodriguez et al. (2016), que se encuentra en la guia metodoldgica
para la consolidacion de los Consejos Municipales de Desarrollo Rural
(CMDR), disponible en https://revistas.udea.edu.co/index.php/biogene-

sis/issue/view/2593. Esta herramienta invita a responder a las siguientes

preguntas:

1. ;Cudl es su motivacion para participar en la organizacion?
a. Hacer relaciones personales; b. Cumplir un objetivo comun; c.
Obtener un beneficio; d. Aportar a un proceso.

2. jAsistealas reunionesy actividades programadas por la organizaciéon?
a. Siempre; b. Frecuentemente; c. De vez en cuando; d. Nunca

3. (En qué temas ha recibido formacién para participar?
a. Reglamentos y funciones; b. Gestién de recursos; c. Formulacion
de proyectos; d. Planificacion

4. ;Con qué habilidades personales contribuye a la participacion en la
organizacion?
a. Capacidad comunicativa; b. Proposicion de alternativas; c. Asumir
responsabilidades; d. Tomar decisiones.

5. ;Qué ha hecho para mejorar su participacion en la organizacion?
a. Asistencia a capacitaciones y reuniones; b. Didlogo con colegas
lideres de otras organizaciones; c. Comunicacion y transferencia a

su comunidad; d. Nada en particular

6. ;Qué aportes ha realizado a la organizacién?

a. Proposicion de proyectos; b. Formulacién de planes; c. Gestion de
recursos; d. Nada en particular.

7. ;Como califica su compromiso frente a la organizacion?
a. Excelente; b. Bueno; c. Aceptable; d. Deficiente
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3.5.3.6. Integracién de las TIC (dimensién administrativa)

De nuevo, la herramienta ;Como elaborar planes de negocio? propues-
ta por el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
(2017), disponible en: http://repositorio.iica.int/bitstream/11324/3147/1/
BVE17079153e.pdf resulta util para esta dimensién. El extensionista debe

seguir estos pasos:

1. ldentificar las TIC que se pueden utilizar en la organizacién para fa-
cilitar procesos.

2. Elaborar manuales de cada una de las herramientas tecnolégicas
identificadas.

3. Implementar un programa de capacitacion en competencias para la
busqueda, almacenamiento, difusion y utilizacion de la informacién.

4. Establecer mecanismos para el monitoreo del uso y apropiacion de
las TIC.

5. Realizar seguimiento a la implementacién de las TIC.

3.5.4. Herramientas para la evaluacion
del plan de accion

3.5.4.1. Evaluacion horizontal

Para evaluar el plan se accién se puede utilizar la evaluacién horizon-
tal, propuesta por el Instituto Interamericano de Cooperaciéon para
la Agricultura (2017), disponible en: http://repositorio.iica.int/bits-
tream/11324/3147/1/BVE17079153e.pdf. En esta, el extensionista debe
seguir estos pasos:

1. Seleccién de la comision evaluadora que puede estar integrada por
tres personas.




2. Presentacion de los resultados de la autoevaluacion realizada por el
extensionista.

3. Visita de verificacion por parte de la comision evaluadora.

4. Evaluacién de fortalezas, debilidades y sugerencias por parte de la
comisién evaluadora.

5. Presentacion de los criterios de mejora por parte de la comision
evaluadora.

6. Elaboraciony presentacion del plan de mejoramiento.

3.5.4.2. Evaluacién del desempefio

Otra herramienta util para la evaluacion es la denominada evaluacion
del desempeno, propuesta por Amézaga et al., 2013, disponible en:
http://repiica.iica.int/docs/B3246e/B3246e.pdf. En ella se propone una

evaluacion socioproductiva de los asociados y otra evaluacion del des-
empeno agroempresarial y asociativo; ademas, se presentan rubricas
con variables y niveles que corresponden a las situaciones que se pue-
den presentar en la organizacion, las cuales son categorizadas como no
deseada, regular y buena. El proceso de categorizacion se realiza com-
parando la situacion para las mismas variables del diagndstico inicial
para medir los cambios que ocurrieron durante la ejecucion del plan de
acompanamiento.
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4. Conclusiones

Los resultados de investigacion sobre asociatividad presen-

tados en este libro, que se constituyen en marcos analiticos
para profundizar la comprensién de este tipo de procesos
en el sector agropecuario y se acompafan de la propuesta
metodolégica disenada con base en éstos y en la experien-
cia de los investigadores en el acompafnamiento a procesos
de consolidacién de la asociatividad rural agroempresarial,
permiten brindar conceptos, instrumentos de analisis y he-
rramientas para facilitar este tipo de procesos a los actores
del Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria (SNIA).

Como puede inferirse del analisis presentado, la consolida-
cién de laasociatividad rural agroempresarial es un proceso
complejo con multiples factores que afectan el desempefio
de este tipo de organizaciones. Por esta razén, y para afron-
tar con éxito la importante tarea de acompanar la consoli-
dacion de este tipo de organizaciones, es fundamental que
los extensionistas involucrados en estos procesos cuenten
con un marco analitico de los factores que en ellos inciden,
de acuerdo con los resultados de investigacion reciente en
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la materia, asi como con una metodologia de acompafamiento y unas
herramientas adecuadas. En este sentido, la informacién aca presentada
se constituye en un aporte importante al conocimiento en este campo.

El dominio por parte del extensionista de los conceptos fundamentales
sobre consolidacién de la asociatividad rural agroempresarial presenta-
dos en esta obra le permitirdan comprender la importancia de la asociati-
vidad y sus aportes al desarrollo socio econémico de los territorios rura-
les. Igualmente, los fundamentos para el desarrollo de capacidades para
la consolidacién de la asociatividad rural agroempresarial le permitiran
al extensionista complementar sus bases conceptuales y metodolégicas
para abordar este tipo de procesos. Adicionalmente, la presentacion de
los resultados de investigaciéon sobre gestion de la asociatividad rural
agroempresarial ampliara la percepcion del extensionista en cuanto a
los factores clave que debe tener en cuenta para lograr exitosamente
este tipo de procesos. Las referencias bibliograficas, por su parte, le ofre-
cen al extensionista una guia de consulta de las investigaciones relacio-
nadas.

La guia metodoldgica disefiada le permitira al extensionista conocer el
paso a paso requerido para la implementacion del proceso de gestion
de la asociatividad rural agroempresarial rural. Esta guia, acompanada
de la caja de herramientas, ampliara el portafolio de estrategias didac-
ticas del extensionista, con lo cual podra ejecutar procesos de acompa-
namiento a los productores para la consolidacion de sus organizaciones
agroempresariales.

Finalmente, esta propuesta metodoldgica para la consolidacién de la
asociatividad rural agroempresarial se constituye en un aporte al cono-
cimiento sobre el tema en Colombia, pais que pretende promover el
fortalecimiento de las organizaciones de los productores agropecuarios




como estrategia para capitalizar las ventajas que ofrece la generacion
de economias de escala y facilitar el acceso al mercado de los pequenos
productores.
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Este libro ofrece conceptos, instrumentos de analisis y
herramientas clave para la consolidacion de la asocia-
tividad rural agroempresarial. Para ello se propone un
marco analitico de los factores que inciden en este
proceso y el diseno de una guia de acompanamiento
para el extensionista.

Esperamos que estas herramientas le permitan a los
actores del Sistema Nacional de Innovacién Agrope-

cuaria (SNIA) profundizar su contribucién al desarro-

llo de las comunidades rurales.




