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Seis caminos
la prosperidad

Hoy, en setenta localidades de Latinoamérica, otras tantas comunidades han logrado desa-
rrollar mejores formas de organizarse y trabajar para enfrentar con imaginacion y solidaridad
dificiles condiciones de vida. Los resultados de ese esfuerzo han sido en su gran mayoria
positivos; todos ellos llevan el sello de PorAmérica.

PorAmérica es el nombre breve del Programa de Fortalecimiento de Organizaciones de
Base para Combatir la Pobreza, promovido y cofinanciado por la Red Interamericana de Fun-
daciones y Acciones Empresariales para el Desarrollo de Base —RedEAmérica, en alianza con
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN).
Es una iniciativa que ha convocado a 27 de las fundaciones miembros de RedEAmérica en
seis paises latinoamericanos: Argenting, Brasil, Colombia, Ecuador, Guatemala y Peru.

El objetivo de PorAmérica fue contribuir a mejorar las condiciones econémicas de las fa-
milias de bajos ingresos de los paises participantes y fortalecer las capacidades de las organi-
zaciones de base, consolidando un modelo que combina el fortalecimiento organizacional
y la generacion de ingresos, mediante alianzas entre organizaciones de base y fundaciones
empresariales.
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En el marco del Programa se apoyaron 143 organizaciones de base a través de 70 proyectos.
Para evidenciar y compartir de manera breve y amena los elementos del enfoque de desa-
rrollo de base, el proceso de acompafiamiento brindado por las fundaciones empresariales,
el papel protagénico que han tenido las organizaciones de base y los tipos de resultados
obtenidos por el Programa, decidimos seleccionar juiciosamente seis de estos proyectos y
preparar crénicas que dieran cuenta de sus esfuerzos y sus logros.

Por ello en las paginas que siguen el lector podra navegar con la entusiasta tripulacion de El
Arca Cordoba, que trabaja en la ciudad del mismo nombre en el centro de Argentina acom-
pafiada por la Fundacion Holcim y Arcor y que se empefa en lograr comercio justo para
que pequefios productores puedan comercializar sus productos, obtener ingresos suficientes
y mejorar su calidad de vida, mientras los consumidores, grandes y pequerios, satisfacen su
deseo de participar en el mercado con mayor responsabilidad social y ambiental.

Pero también podra perseguir el hilo de los suefios que se hacen realidad hasta Timoteo,
en el Estado de Minas Gerais, en Brasil, donde esta ubicada la empresa productora de acero
mas grande de Latinoamérica, y seguir 35 minutos hasta Marliéria, un pueblito que es la sede
de la Asociacion de Agricultores Familiares del Corrego do Celeste que, apoyada por la
Fundacion Aperam Acesita, ha logrado que en las huertas de sus asociados crezcan cada
vez mejores productos organicos y que ademas descubrié un nuevo hacer, la produccion de
las galletitas mas famosas de la regién, y trabaja para mejorar la vida de la comunidad, espe-
cialmente la de las y los jovenes.

Igualmente podra saltar la rayuela de la historia de la Asociacion de Hogares Infantiles
del Valle —Asohiva, que transcurre en Cali, Colombia, cuyos integrantes emprendieron, de
la mano de la Fundacion Gases de Occidente, el proceso de fortalecimiento organizativo
para superar los conflictos que estaban viviendo y ademas lograron sacar adelante una taller
de confecciones de uniformes infantiles y para personas adultas, que da trabajo a mujeres
cabeza de familia y genera recursos para la Asociacion.

Se asomara al trapiche para aspirar el dulce aroma de la molienda de la cafa y saber de la
experiencia de la Asociacion de Productores de Caiia —Asoprocaiia, en el municipio de
Bolivar, al suroccidente de Colombia, que con el apoyo de la Fundacion Smurfit Kappa
Colombia ha transitado paso a paso un proceso de fortalecimiento que se parece mucho al
proceso de producir panela, que es lo que sus asociados hacen mejor.



Y se deleitara en la Ruta del Spondylus, que recorre la costa pacifica de Ecuador hasta llegar
a Sitio Nuevo y tal vez hacer un encargo de anillos, aretes y pulseras hechos en tagua, con
novedosos disefios de flores en Artes Cerro Grande, que son muestras de su mejoramiento
productivo artesanal. Ademas podra enterarse del fortalecimiento organizacional de esta
Comuna, para confirmar que con el apoyo de Fundacion Nobis, Sitio Nuevo se llend de
novedades.

Por ultimo, podra tomar hacia el sur la linea 1 del metro de Lima, en Perd, e ir hasta la Gltima
parada, Villa El Salvador. Alli, en el ambiente hostil de los arenales sobre los que se levanta esta
populosa villa, verdea el vivero de la Asociacion Ecoldgica Recuperar —Ecorec, acompania-
da por Asociacion Unacem, cuyos integrantes hace tres afios estaban desanimados y hoy
en dia tienen ganas de hacer las cosas, porque ya ven que crecen las plantas, la gente que las
compra se pone contenta y entran soles a sus bolsillos.

Eﬁ

Pilar Hernandez
Directora Ejecutiva
Programa PorAmerica






Crdnica sobre el proyecto
Fortalecimiento del Centro de Produccion y
Consumo El Arca. Cordoba, Argentina

El logo de El Arca Cérdoba Productores + Consumidores luce en la parte superior un évalo de fondo amarillo
sobre el que unos cuantos trazos dibujan una embarcacién muy parecida a la idea que tenemos de la famosa
Arca de Noé. Es una alusion a la mucha diversidad que esta iniciativa acoge y también el anuncio de la utopia
que la anima: la busqueda del comercio justo, un tipo de comercio donde los productores pueden comerciali-
zar sus productos, obtener ingresos suficientes y mejorar su calidad de vida, mientras los consumidores satisfa-
cen su deseo de participar en el mercado con mayor responsabilidad social y ambiental.

Cordoba, enclavada en la mitad de la Argentina, al pie de las sierras pampeanas, es la segunda ciudad del pais,
después de Buenos Aires, con mas de 1.300.000 habitantes. Una ciudad universitaria e industrial que, como toda
Argentina, se recupera de la crisis del 2001. Y es hasta ese momento que se puede rastrear el inicio del El Arca
Cordoba.

A raiz de esta crisis comenzaron a conformarse en Argentina clubes de trueque: se reunian en algun lugar las
personas y hacfan intercambios de cosas. Asi mismo ocurri6 en el Centro Vecinal del Barrio Yofre Norte de
Cordoba. Una de las fundadoras de este club fue Graciela Gloria Gémez. Hubo capacitaciones diversas, alguna
sobre cooperativismo. Y asi Graciela Gloria y algunas mujeres del club de trueque formaron una cooperati-
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va de trabajo, Sol de Yofre, para brindar servicios de
catering. Luego se hicieron socias de una federacion
de cooperativas y recibieron un microcrédito para
comprar maquinaria. Y en eso de estar buscando y
encontrandose con otros, se encontraron con un
grupo de personas que estaba tratando de confor-
mar una asociacion civil que se iba a llamar El Arca
Cordoba, una propuesta traida desde Mendoza. Co-
rria el afio 2009.

En Mendoza, El Arca habfa empezado a navegar
desde el 2005, fruto de la experiencia de la Escuela
de Emprendedores, promovida por la Asociacion
Emprender Mendoza (ASEM), que fue concretando
emprendimientos productivos que demandaban es-
pacios de comercio justo. Fue toda una inspiracion.

Para la primera convocatoria en Cérdoba, Sol de

Yofre hizo el catering para atender a los asistentes: representantes de distintos sectores sociales, del gobierno
de la provincia y la municipalidad, de las empresas y, claro est4, la gente de Mendoza que vino a compartir la
idea. Graciela Gloria y sus amigas sintieron que era maravilloso encontrarse con otra gente que pensaba que el
comercio deberia ser otra cosa, algo diferente y mas humano. Asi que se convirtieron en fundadoras de El Arca
Cordoba.

Al comienzo habfa muchas personas, pero a medida que pasaba el tiempo, la asistencia decaia. El primer afio
se fue en hacer gestiones como sacar la personeria juridica. Al afio siguiente, con un acompafiamiento mas
permanente de la Fundacion INCIDE', se avanzo aunque muy lentamente, pues cada socio activo debia dedicar
mucho tiempo a su propio emprendimiento. Sin embargo, el Arca iba tomando forma y, a través de INCIDE
hicieron contacto con la Fundacién Arcor? y, por esta via, con las grandes empresas de la ciudad.

1 INCIDE (Instituto para la Cultura, la Innovacion y el Desarrollo) es una entidad civil de Cérdoba, sin fines de lucro, dedicada a la promocién de
gestiones innovadoras en materia de desarrollo. Brinda servicios de capacitacidn, asistencia técnica, desarrollo de encuentros de intercambios,
apuntando a la promocién integral de capacidades personales, organizacionales y sociales.

2 Arcor es un grupo multinacional que se especializa en la elaboracion de alimentos, golosinas, chocolates, galletas y helados. Es la principal
empresa de alimentos de Argentina, el primer productor mundial de caramelos, el principal exportador de golosinas de Argentina, Brasil, Chile
y Pert, y constituye una de las empresas de galletas mas grandes de América del Sur. Fundacion Arcor desde hace 15 afios orienta su accionar
a fortalecer el protagonismo de las comunidades, la asociatividad y la corresponsabilidad, trabajando en estrecha relacién con la sociedad.
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Empezaba pues a hacerse realidad en Cordoba la idea de vincular a pe-
quenos productores con consumidores responsables bajo condiciones

de comercio justo, pero... cuenta Graciela Gloria: “Para el segundo aio
empezamos a ver que en El Arca habia una gran diversidad y llegabamos a

las empresas y no sabiamos qué ofrecer, porque no sabiamos qué y cuanto
podian producir nuestros asociados. Nos dimos cuenta que necesitdbamos

un plan de comercializacion, un catdlogo para mostrar y una manera de
contarle a las empresas nuestra mision”.

Corria el aflo 2012 y aparecio en la ruta de El Arca Cordoba el Programa
PorAmérica de la mano de la Fundacion Holcim (antigua Fundacion Mi-
netti), encargada del area de responsabilidad social corporativa de esta im-
portante empresa que es de las primeras del pais en la produccion de ce-
mentos, hormigdn elaborado y agregados pétreos, cuya sede en Argentina
esta en la ciudad de Cérdoba.

Como lo cuenta Marfa Marta Raviolo, jefe del Area de Desarrollo Local

de la Fundacidn, fue un encuentro afortunado: “Nos vinculamos desde el

principio a esta propuesta del BID-FOMIN para trabajar la generacion de

ingresos con las organizaciones de base (ODB). Le dimos la bienvenida a esta

propuesta, aunque la Fundacion en ese momento no tenia linea de trabajo

en generacion de ingresos y fortalecimiento de las ODB. La experiencia con

El Arca Cérdoba fue entonces una experiencia novedosa y disparadora de iniciativas que hoy la Fundacion tiene’”.
Hoy, tres son las lineas de trabajo de esta Fundacion: educacion con jévenes de secundaria y media en espe-
cialidades técnicas vinculadas al negocio de la compafia, mejoramiento de espacios publicos y cuidado del
ambiente, y generacion de ingresos mediante programas de compras inclusivas y consumo responsable. Esta
ultima linea es en buena medida resultado de haber acompafado la experiencia del Arca.

Maria Marta recuerda que en la primera cita con la gente de El Arca tuvo una sensacion ambivalente: la de estar
ante una idea poderosa, pero poco clara. Habia cinco personas en la reunién, muy diversas, provenientes de
distintos puntos de la ciudad y del interior de la provincia. Una que trabaja con biodanza, otra que es tejedora,
otra que hace velas, otra que trabaja la madera y otra que hace tortas. Les preguntd coémo seria un dibujo del
Arca, cudl seria el organigrama. Sacaron una hojita y anotaron los nombres de las personas en un rengléon, uno
al lado del otro. Le dijeron: esto es El Arca, una sumatoria de personas que estamos en la horizontalidad. En un
encuentro reciente les volvio a preguntar por el dibujo del Arca. Esta mas claro: ademas del consejo directivo,
hay cuatro areas de produccién (alimentos, textil, artesanal, servicios), cada una con una persona responsable, y

1"
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cuatro areas operativas: administracion, comunicacion, comercializacion y proyectos. Un dibujo donde es facil
saber qué produce El Arca, a quién pedirle un presupuesto, a quién comunicarle algo. Pasar de un dibujo al otro
fue la tarea del proyecto financiado con los recursos de PorAmérica y acompariado por la Fundacién Holcim.

El primer componente del fortalecimiento organizativo fue la formalizacion, para lograrla fue muy importante
generar entre los tripulantes del Arca el habito de reunirse quincenalmente, en un lugar fijo y con una agenda
previamente establecida, y levantar actas de lo acontecido y decidido en cada reunién, incluido el listado de
asistentes. Asi se dieron cuenta que eran menos de los que creian, pues pudieron distinguir a los productores
comprometidos de los apenas interesados. También vieron la necesidad de crear el area administrativa para
administrar los fondos del Programa PorAmérica y los recursos propios del Arca. Por otro lado, para hacer se-
guimiento al proyecto presentado a PorAmérica, surgié el area de proyectos.

En estas reuniones también empezaron a compartir de manera mas sistematica la informacién de cada produc
tor, su nombre, el lugar de trabajo, sus productos, su modo de produccion y su capacidad de produccion, las
maneras de comercializar. Asi no solo supieron cuantos eran sino también qué hacian, como, en qué cantidades
y en donde. De esta manera pudieron establecer las areas de produccion y elaborar los catalogos que hoy los
clientes potenciales pueden consultar en http://elarcacordoba.com.ar, que incluyen emotivas resefias de cada
productor y un muestrario fotografico de sus productos. Una herramienta fundamental para la naciente area
de comercializacion.

Luego empezaron a leer el mercado, teniendo en cuenta el objetivo de alcanzar una economia social articulada
en torno al precio justo. Dividieron el mercado en cuatro segmentos: las empresas que vienen desarrollando
compras inclusivas y responsables, el sector publico, las ventas comunitarias y las ventas al interior del Arca. Ese
primer segmento se activo de inmediato, pues tanto Holcim como Arcor desarrollaron rapidamente su sensi-
bilidad hacia el tema de las compras inclusivas. Hubo actos particularmente simbdlicos, como el que cuenta
Marfa Marta: “Nuestra primera compra al Arca fueron 125 escarapelas para el Dia de la Patria a una productora
que necesitaba la plata para jubilarse, pues la habian despedido y no podia pagar al sistema general jubilatorio
la ultima cuota para jubilarse. Unas hermosas escarapelas circulares hechas con cintas de color celeste y blanco y
en el centro el sol amarillo. Estaban destinadas a la administracion central de Holcim, conformada por todos los
gerentes y jefes corporativos. Entregué esas escarapelas en un breve acto en la manana y les conté la historia de Titi
la artesana, querida vecina de Cordoba, y del Arca, de la que hace parte. Fue una compra de apenas 100 délares,
pero el impacto que causo fue enorme”.

Fue el inicio de una relacion que ha implicado aprendizajes conjuntos. Holcim como toda empresa grande, esta

acostumbrada a comprar a gran escala y los productores del Arca estan en capacidad de producir pequefias
cantidades. Entonces se sentaron a la mesa para conocer las necesidades de una parte, las capacidades de la
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otra y llegar a acuerdos satisfactorios para las dos. Un ejemplo fueron los 1.400 juguetes producidos por El
Arca como regalo del Dia del Nifio del 2013 para los hijos de los empleados de Holcim. Habia sonajeros, senku
con fichas de caranday, una planta tipica de la zona de Capilla del Monte, y encastres. Para atender el pedido

trabajaron varios productores con sus familias e incluso los vecinos. Asi se empezaron a configurar unidades
productivas que articulan varios productores para atender pedidos grandes.

Es un asunto delicado y al Arca le ha pasado que, como el tema de las compras inclusivas esta de moda, algunas
empresas de pronto les piden, por ejemplo, 10.000 guardapolvos de un mes para otro, lo que excede en mucho
la capacidad de los productores de indumentarias de trabajo del area textil. Entonces, la leccion para las empre-
sas que quieren realizar este tipo de compras es que deben hacer con los pequefios productores un proceso de
incubacion que poco a poco les vaya habilitando para atender demandas cada vez mayores.

Otra area que necesitaron desarrollar fue la de comunicacion. Para dinamizar las comunicaciones internas,

pidieron a todos los socios abrir cuentas de correo electrénico para recibir las comunicaciones del Consejo
Directivo y también crearon un grupo cerrado en Facebook. Para las comunicaciones externas, crearon una

13
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E;.;‘ cuenta de correo electrénico, una pagina web y una pagina de Facebook
para comunicar al publico las incidencias de la travesia del Arca hacia un
mundo mejor. Entre los visitantes de estos medios virtuales hay perso-
nas vinculadas a entidades gubernamentales, empresas privadas, ONG
y personas particulares. Adicionalmente, representantes del Arca asisten
regularmente a eventos de economia social y responsabilidad social em-
presarial para establecer nuevos vinculos. Les resulta un ejercicio cada vez

mas fructifero y estimulante.

Asi fluye la comunicacion al interior del Arca: los clientes notifican una
oportunidad de venta via telefénica o por correo electronico; esa opor-
tunidad se le cuentan a los productores a través de Facebook y se pide
a los interesados que envien propuestas; estos responden con fotos de
los productos que piensan pueden resolver esa necesidad del cliente y su
precio justo correspondiente. A partir de esta informacién el Arca hace
una oferta con una diversidad de productos y el cliente escoge la que mas
le conviene. A los precios de los productores El Arca suma un 20 % para
cubrir los costos de gestion. Luego le cuentan a los productores cual fue
la propuesta elegida.

En el marco del proyecto financiado con los recursos de PorAmérica también mejoraron las areas productivas
mediante intercambios de saberes entre los tripulantes del Arca, nuevas capacitaciones con la Fundacion INCI-
DE y aprovechamiento de las ofertas de capacitacion de la municipalidad para los microempresarios.

Sin embargo, aunque ha habido mejoras significativas en los ingresos, estos no han beneficiado a todos los
productores en la misma medida. Quizas esto explique que aunque el nimero de productores asociados se
ha mantenido en 27, ha habido una notoria rotacion entre ellos. Entonces un reto para El Arca es compensar
estas disparidades. A este objetivo apuntan las gestiones para participar en diferentes capacitaciones y ferias
que organizan la municipalidad de Cérdoba y otras organizaciones, que abren oportunidades de cualificacion
y comercializacién para estos productores menos exitosos; también la incorporacion de los mismos como
mano de obra para atender pedidos que en lo basico atienden ciertos productores pero que implican labores
adicionales de armado o empaque.

El proyecto adelantado con el acompariamiento de la Fundacion Holcim y recursos de PorAmérica organizéd

internamente, dio un fuerte impulso y, sobre todo, fortalecio la capacidad del Arca para transmitir mejor la
idea del comercio justo. Entre 2011 y 2013 las ventas del Arca y los ingresos de los productores asociados se

14
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incrementaron notablemente. En 2011 la organizacion tuvo 43 hechos de venta por 11.071 délares; en 2013,

75 hechos de venta por 48.028 dolares. Por otra parte, el ingreso promedio mensual de los productores, que en
2011 era de 219 ddlares, ascendié en 2013 a 1.400 dolares.

Hoy, cuando un consumidor responsable compra al Arca, ademas de productos de excelente calidad, recibe
una memoria fotografica que le muestra cdmo se hizo el trabajo y las personas que se beneficiaron, y asf se va
entendiendo esta idea poderosa que implica un cambio cultural: el comercio justo. De esa hoja en blanco con
un renglén horizontal con los nombres de personas con buenas intenciones, El Arca pasé a ser un referente de
la economia social en Cordoba, con un posicionamiento claro en la agenda politica de la provincia, un volu-
men de ventas importante y un catalogo de productos tan buenos o mejores que los de la competencia, que
ademas rescatan valores, cultura y saber comunitario. La experiencia que permitié ese cambio generd un apren-
dizaje de 360 grados: para cada productor, para la organizacion, para las entidades de apoyo y para la provincia.

15
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Crdnica sobre el proyecto
Emprendiendo suenos.
Timoteo, Minas Gerais, Brasil.

Esta es una historia que vale la pena contar por la leccion de vida y aprendizaje que contiene para aquellos que
aun alimentan la utopia de que “otro mundo es posible”.

Desde la capital del tercer estado brasilefio, Minas Gerais, salgo rumbo a Timéteo, ciudad con aproximada-
mente 80.000 habitantes, que ha sido creada en funcién de la empresa productora de acero méas grande de
Latinoamérica, hoy Aperam South America. Estoy ahora en la Fundacion Aperam Acesita, que lleva 20 afios de
inversion social en la region del Vale do Ago. Neide, miembro del equipo, encargada de acompanar a la Asocia-
cién de Agricultores Familiares del Cérrego do Celeste me va a llevar hasta alla.

Poco a poco vamos dejando atras el asfalto y lo que esto significa para sumergirnos en una historia que para
mi empieza en un camino de tierra y sus otros significados. Pasamos la frontera entre Timéteo y Marliéria, un
pueblito sede de la Asociacion. Después de 35 minutos de viaje, llegamos. Una casa con una terraza enorme,
con mesas y sillas, como la espera de que alguien llegara. - “iBienvenidos!” Es Marlene, recibiéndonos. - jEntren!
‘Ustedes aceptan un café? Después de un calido abrazo, nos lleva hasta la cocina y de inmediato nos va sir-
viendo un café de olor fresco con galletitas de acompafiamiento. Esas galletitas.. Es dificil parar de comerlas!
Sentadas alrededor de la mesa, en un escenario tipicamente de Minas Gerais apropiado para contar anécdotas.
Va llegando mas gente: Sefior Moacir, Duena Edite, Suelen y Ranine.
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Y comienza una de las mas bellas anécdotas que he escuchado y que ahora compartiré con ustedes. Una his-
toria escrita a varias manos.

“Somos la comunidad Celeste. Nombre de la hacienda que era de mi abuelo. Esto todo era la hacienda. El fue
vendiendo unas parcelas de tierra, otras quedaron de herencia. Algunos hijos se quedaron por aqui y cuando
fallecieron, dejaron la tierra para nosotros, los nietos; otros se fueron, pero algunos de sus familiares volvieron...
Hoy somos alrededor de 80 familias, al rededor de 400 personas. Sobrevivir en el campo no es facil. Nuestra
Unica tristeza es que nuestros padres no vean lo que vivimos hoy. Ellos trabajaban mucho, pero no tenian como
comercializar. Habia mucho desperdicio. Se botaba mucho lo que se sembraba, o se daba a los cerdos. Guatila,
yuca, banano, col.. Eran muchas cosas”.

La Asociacion surgié hace 7 afos, de la necesidad de la comunidad de organizarse para generar empleo e in-
gresos. Antes eran Unicamente agricultores individuales, la mayorfa insertados en el Programa de Adquisicion de
Alimentos (PAA), del gobierno federal, ejecutado por la Emater de Minas Gerais, en convenio con el municipio
de Timoteo y después con el municipio de Marliéria. A través de este Programa, el agricultor tenia la venta de
su produccion garantizada, hasta que lograra un determinado valor anual. Sin embargo, no era suficiente. Las
personas sabian producir, pero no sabian como vender (historia antigua, ;no es cierto?).

Fue la propia Emater que los incentivo a ir mas alla del PAA. Para eso necesitarian unirse y formalizar su orga-
nizacion. Empezaron a reunirse, hasta convertirse en un grupo. Después de muchas reuniones y de la ayuda
de la Alcaldia de Marliéria, que orientd con la documentacion, nacié la Asociacion de Agricultores Familiares
del Corrego do Celeste. Por la Emater, participaron de distintos cursos de agricultura familiar, entre ellos, el
curso de Jovenes agricultores, que consistia en ir hasta una hacienda a pasar una semana de iniciacion y cua-
lificacién en varias actividades agricolas, ademas de permitir la convivencia con otros jovenes agricultores.
“Antes me avergonzaba decir que era del campo.. Después que vi aquellos jévenes como yo, estupendos,

nou

trabajando, viviendo de la agricultura..” “Nosotros pensabamos que era feo..” Nos cuentan dos jovenes aso-
ciadas. Ademas de la produccién agricola, descubrieron un nuevo hacer que involucré a todos y que hoy

predomina - jla produccién de galletitas!

Poco tiempo después, la propia Emater, que se enterd por medio de la Fundacién de la convocatoria del Pro-
grama PorAmérica en alianza con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)/FOMIN, acercé la Asociacion
a la Fundacion para que participara de la seleccion con el proyecto Emprendiendo Suefios. jFueron aprobados!
Una nueva etapa, que ni la mas fértil imaginacion podria concebir. “La participacion del Programa fue como si
las personas nos dijeran: jUstedes pueden, ustedes son capaces!” La vida de la Asociacién pasé a mezclarse con
la participacion en el Programa, todo seria distinto a partir de entonces.

18



Los suefos empezaron a materializarse. Primero, a través de la compra de
materiales necesarios para la cocina: horno, equipos de cocina para la pro-
duccion de las galletas, tales como amasadora, balanza, mesén de acero
inoxidable, congelador, entreparios, charolas, batidora y otros mas. “Antes
hacfamos todo en un pequefio hornito de barro, era una lucha encontrar

una tina’, dijo una de ellas.

Segundo, las diversas capacitaciones calificaron muy bien a los participan-
tes. Percibieron que necesitaban conocer el mercado, que exigia la calidad
que aun no tenian, necesitaban mejorar sus productos, dandole a la marca
valor agregado. También comprendieron que iniciaban un camino hacia
un nuevo modo de vida, en el cual predominaban otros valores y princi-
pios: la colaboracion, la solidaridad, el pensar en el colectivo, el precio jus-
to.. En sintesis, una economia solidaria, no competitiva, no individualista,
un vivir de forma asociativa. Un desafio enorme, que encontré muchos
obstaculos, mayores de los que habia afuera. Entre ellos, la competencia
interna, la dificultad de sentirse como un colectivo que se dedica también
a su comunidad; la falta de cooperacion de algunos, de compromiso con
las entregas, de participacion.

“En el inicio fue dificil movilizar el personal, pues las personas no crefan. Solo se acercaron cuando empezaron a
percibir que algunos estaban generando ingresos. Llamabamos para las reuniones y los cursos, pero las personas
no venian, y nada vale la pena cuando no es por voluntad propia; si no es para aprender y llevar el aprendizaje
para todos los asociados, no tiene sentido participar y no funciona si es obligatorio”, dijeron. De los aproximada-
mente 50 asociados, unos 25 participan mas activamente. Eso se debe a varios motivos: “falta de interés, desidia,
algunos prefieren producir solos en sus propias casas, no quieren trabajar o vender colectivamente, otros no
necesitan de ingresos, porque estan trabajando registrados; pero eso no impide que todos estén presentes
cuando la Asociacion necesita, o la comunidad”. Y la Asociacion prioriza, en su espacio, la produccion por gru-
pos, explican. Eso se debe a que su espacio es pequenio, se trata de una cocina y una terraza grande, partes de
la casa de una de las asociadas, que los presta para la Asociacion.

Los cursos lograron trabajar no solo la dimension técnica del trabajo de gestionar un producto comercializable,
sino que también consideraron las dimensiones intersubjetivas del trabajo en equipo y ético-politicas de la
propuesta cooperativista y asociativa. Hubo espacio para el surgimiento de conflictos y posibilidades de acla-
rarlos, de que conocieran nuevas formas de funcionar en grupo, que contemplaran el cuidado de si, del otro,
del grupo, de la tarea y de la comunidad.
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Por Ultimo, el Programa proporciond el intercambio con otras experiencias: “fue fundamental sentir que no

estabamos solos, que hay otros en el mismo barco, hay mucha gente como nosotros”. Hubo encuentros nacio-
nales e internacionales, con un profundo impacto en la autoestima del grupo, “salimos del anonimato, aumento
nuestra responsabilidad”, dicen. Ese tripode propicié la madurez de los participantes en nivel personal, grupal y
comunitario, ademas de prepararlos para participar de la red mas amplia y heterodoxa de proveedores, socios,
clientes, patrocinadores, poder publico, empresas y otras comunidades. Transversal a esa propuesta, se encuen-
tra la asesoria de la Fundacién Aperam Acesita, que intermediaba la relacién con el Programa y que pasé a ser
una alianza fundamental, inclusive, en la busqueda de nuevos pactos y con el apoyo de la coordinacién del
Programa en Brasil, donde Wanda “despejaba todas nuestras dudas”.
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La Asociacion paséd por una prueba de fuego cuando hubo un cambio de direccién, lo que puso en riesgo su
existencia y fines. Hacen referencia a la desigualdad de participacién de sus miembros y la consecuencia en las
tomas de decisiones y en el ejercicio de poder. “Hay muchos asociados que no participan en el dia a dia de la
Asociacion o no viven permanentemente en la comunidad (son trabajadores rurales) y que no estan dedicados
a su crecimiento, pero que debido a las mejoras recientes, se organizaron para asumir la direccion. Después de
mucha discusién en asamblea, el grupo que estaba al frente de esos cambios logré mantenerse, pero quedo
explicito el rompimiento que ya existia y que minaba el funcionamiento colectivo. A partir de entonces, uno
de los grupos se alejo (“;se fueron a crear otra Asociacion?”). Eso saco a la luz reflexiones que afortunadamente
pudieron ser tratadas en las capacitaciones: la fragilidad del reglamento interno, el exceso de apertura sin crite-
rios para asociarse - muchos derechos y pocos deberes, la necesidad de una sensibilizacion de los candidatos en
relacién con los valores de asociatividad para que miraran si estaban dispuestos a enfrentar las transformaciones
necesarias en su modo de ser y estar en el mundo. “Las personas no tienen que llegar listas, pero tienen que
estar dispuestas a cambiar”, explican.

Otro momento importante que vivieron fue la elaboracion de los principios éticos que regirian las relaciones en
la Asociacion. Decidieron que los mismos deberian ser compartidos con las personas antes de que decidieran
hacer parte de la Asociacion. Se puede ver que no se trata Unicamente de asociarse para buscar ingresos, sino
de querer vivir de forma solidaria, amorosa y colectiva. La semilla tirada empieza a brotar, buscando la luz de
otro mundo posible. Estan también preocupados con la formacién humana.

A las 5 horas de la mafana, hora de aguar la huerta, “sino después el sol calienta y el agua, quema las hojas”.
Recoger lo que ya esta listo, montar los bultos y enviarlos en el carro prestado de uno de los asociados. Cada
asociado tiene su huerta, en el fondo de su casa, pero si su demanda es grande, hace alianza con los demas.
"Aqui nuestra comida es casi toda organica, comemos lo que sembramos y no usamos pesticidas”.

Entre el cuidar de la casa y de los nifios, se inicia la produccion de galletas. Algunas producen en casa y también
participan de los grupos de produccién que hacen rotacién en la cocina colectiva de la Asociacién. La mejora
del producto tiene una historia. Desde el acierto de la receta - “antes nosotros no seguiamos bien la receta, cada
uno hacia a su manera, hoy todos siguen la receta’, hasta saber el punto del horno - “se quemaban muchas
galletas”. Aun asi, cada grupo logra marcar su diferencia y preferencia del publico: “fulano quiere la galleta de
tal persona, o porque es un poquito menor, 0 es mas morenita, o porque sencillamente se acostumbro6 a ella”.
Todos lidian bien con eso: “thay lugar para todos! Damos la receta para quienes la piden, solo no contamos
nuestros secretos”. El grupo tiene las estratagemas, los trucos, en la manera de preparar la masa, en la manera
de hornear, en la manera de enrollar y en el formato de las galletas. “La galleta de la Asociacién es diferenciada,
tiene amor, tiene participacion. Nuestro diferencial es la calidad y la confianza” - confiar que todos van a pro-
ducir con calidad y que nadie va a violar las reglas de la agricultura familiar, “dependemos unos de los otros”.
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»#  Las ventas aumentaron mucho para todos los asociados. Lo que hacen
venden. “Todas las semanas vienen personas de Acesita para buscar galle-
tas y llevar pedidos a otros colegas, los fines de semana aparece gente que
nunca habiamos visto para buscar galletas, porque alguien dijo que ellas
eran de Celeste”. Hoy la venta esta muy diversificada, pero las alianzas con
las Alcaldias de Timoteo y de Marliéria para el suministro para las escuelas
contribuyeron mucho a su aumento. La capacidad productiva que era de
6.700 kilos en 2013, llegd a casi 15.000 kilos en 2014. Y la tendencia va en
aumento. Eso se refleja en los ingresos.

La mayoria de los participantes de la Asociacién son mujeres, sus maridos
trabajan fuera, son registrados - “ademas de la estabilidad, tienen la garan-
tia del plan de salud’, dicen. Antes del Programa, las mujeres se quedaban
en casa, cuidando del hogar y de los hijos, utilizaban la agricultura familiar
como un complemento de los ingresos, que no llegaban a R$ 400,00 al
mes. Después del Programa, ya logran mas de R$ 1.000,00. El impacto en la
calidad de vida es enorme y anécdotas no hacen falta!

“Hoy la mujer también participa financieramente de todos los gastos de

la casa y a veces percibe que el hombre no le da plata, no es por maldad,

sino porque sus ingresos no son suficientes, y necesita de los ingresos de
ella para sumar y lograr las mejoras. Por ejemplo, siempre quise hacer una terraza en nuestra casa que era cara,
necesitaba guardar dinero para eso y mi mujer no entendia. Cuando pedia plata para miy yo decia que tenfa
que guardar dinero para la terraza a ella no le gustaba. Ahora, la terraza esta lista con la ayuda de los dos, cuenta
el seflor Moacir”.

“Yo no tengo que pedirle mas dinero a mi marido para comprar cosas para mi, ropa y zapatos para mis hijos y
escuchar jque no necesitan! Yo voy y se los compro”.

“Estoy sacando el pase de conducir, puedo hacer curso técnico, tengo el dinero de los pasajes’, dijeron dos
mas. Los ingresos que vienen de la Asociacion, que eran considerados complementarios, ahora son la mitad o
hasta los mayores ingresos de la familia. “Antes, yo trabajaba cuidando de los hijos de otras familias y hoy no
tengo mas salud para eso. Entonces, poder trabajar en casa y generar mi propio dinero ha sido muy bueno”.
Otra afiade: “Las personas preguntan por qué nosotros no buscamos un empleo registrado, lo que pasa es que
trabajando aqui tenemos nuestro horario para cuidar de nuestras cosas, producir, vender, ganar nuestro dinero
y aplicar en lo que se necesita..”
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SUENOS QUE SE HACEN REALIDAD

La Asociacion finalmente es parte y hace diferencia en la vida de las personas y de la comunidad y es valorizada
por todos. Es fuente confiable de generacién de ingresos y de mejora de vida de los asociados y tiene fuerza
para reivindicar los derechos de la comunidad. Lograron mejoras en la atencion a la salud, para rescatar una
linea de bus que habia sido extinguida, por ejemplo. “En esta terraza recibimos todo tipo de autoridad, hasta el
alcalde vino a darnos explicaciones a nosotros”. Por medio de la Asociacion, lograron con la Alcaldia de Mar-
liéria un bus para llevar a la comunidad a hacer un paseo turistico en un parque ambiental.. “Nadie necesitd
pagar ingreso, habfa un quiosco reservado solo para la Asociacion”. Entre las semillas, brota la planta ciudadania.
Trabajo, salud, transporte, educacion vy, claro, jocio! jHasta para la playa organizaron paseo!
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Ni todo fueron flores en el encuentro con el Programa PorAmérica, también hubo algunas espinas. Empezan-
do por los formatos a proveedores, que no se lograba atender a las exigencias o no se querfa tener el “trabajo”
de diligenciarlos. “Perdemos muchos proveedores buenos y que necesitabamos, por causa de eso”. Después, la
dificultad en la rendicidn de cuentas, que era muy compleja: “Si no fuera por la Fundacién, que nos ayudé mu-
cho, habiamos desistido de participar, tamafa la dificultad”. Asi como tener encuentros en otro idioma, como
por ejemplo, en las oficinas para la elaboracion del proyecto y en la de buenas practicas de gestion comercial:
“iNo entendi nada! Me quedé pensando si era yo la Unica que no entendid nada,” dijo Marlene. Comparando
con las ganancias, las espinas fueron pocas, el Programa ayudo a sembrar un jardin que empezaba a dar flores
y frutos.

El mayor fruto es que la Asociacion esta consolidada. Y ahora, se trata de cuidar de ese jardin, tan bien como
saben cuidar de la huerta, de la produccién de los dulces, de las galletas.. Aprender con los desafios, buscar
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lo que necesitan para continuar acertando: “Queremos preparar a los jovenes para dar continuidad a la Aso-
ciacién, nos estamos ocupando de formar nuevos directores”, dicen. Sienten que el crecimiento generé mas
responsabilidades, entre ellas, para mantener la Asociacion organizada.

El suelo se volvié fértil para nuevos cultivos. Nuevos suefios a emprender. Una sede propia, que posibilite lugar
para todos los que quieran producir en grupo o individualmente y que garantice las exigencias de la vigilancia
sanitaria; un carro propio, disponible para la comercializacion; el codigo de barras en los productos, lo que va a
posibilitar el acceso a nuevos clientes, ampliando las ventas; la practica del reglamento interno, consolidando
los principios y la organizacion interna.. Son algunos de esos suefos.

Cuidar cada vez mas de la comunidad se volvid una tarea primordial de la Asociacion. “Que la Asociacion
llegue a un punto, por ejemplo, de tener espacio para clases de apoyo para los hijos, clases de informatica, te-

ner proyectos de corte y costura, tener clases de gimnasia y varios otros proyectos para la comunidad”, dicen.

iEsa gente no va a parar de sofar! Después de que sintieron el gusto de que “suefios que se suefian juntos se

nou

vuelven realidad”, de que “lo que se siembra se cosecha’, “cuando todos quieren, nadie pelea”.. De conocer la
fuerza del colectivo, de apropiarse de sus potenciales, jqué se vuelvan infinitos!

El entusiasmo es un abono que aqui hay de sobra. Mezclado en ese terreno del deseo de dar cierto y perfeccio-
narse siempre, solo pueden salir cosas buenas.

Podemos hablar también de buenos encuentros: apoyo internacional, federal, estatal, municipales. Privado y
publico. Corresponsabilidad. jSolo asi se siembra la ciudadania!

inalizo, upuesto, da z i 2 i s facil..! :
Finalizo, por supuesto, dandole voz a los asociados: “Colectivamente todo es mas facil..! jEs mas afectuoso!

iAprendimos la leccion?

25



26



de

Crdnica sobre el proyecto Fortalecimiento social, econémico y organizacional
de la Asociacion de Hogares Infantiles del Valle (Asohiva), a través de una
unidad productiva de confeccion. Cali, Colombia.

dhiva

“Hemos adoptado la rayuela, un juego infantil, como una analogia de nuestro proceso. En la rayuela cada salto
es un riesgo, pero también un paso hacia la meta. Como asociacién llevamos varios afos buscando ser una or-
ganizacion que articula y genera procesos de atencion integral a los nifios y nifas. Uno de los saltos importantes
que hemos dado hacia esta meta fue el proyecto que hicimos con PorAmérica” Asi comienza el documento de
sistematizacion de la experiencia que es motivo de esta cronica.

El Taller de Confecciones Rayuela esta ubicado en la carrera 7C Bis # 69-27 de la ciudad de Cali, capital del de-
partamento del Valle del Cauca, Colombia, donde comparte casa con la sede administrativa de Asohiva. Esta
casa compartida, bonita y amplia, es una especie de simbolo de los resultados positivos del proyecto arriba
mencionado y de la pujanza actual de Asohiva.

En la primera planta estan las seis maquinas industriales, la bordadora, la estampadora y la enorme mesa de
corte que conforman la dotacién basica del taller, que son operadas por cinco mujeres contratadas con todas
las de la ley, quienes ademas surten de trabajo a otras 7 mujeres que cosen en sus casas bajo la modalidad de
magquila. Todas ellas vinculadas de una u otra manera a los hogares infantiles asociados.
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En la segunda planta estan las 12 personas que trabajan en la administracion de Asohiva que hoy, ademas de
agremiar a 100 Hogares Infantiles del Valle del Cauca?, administra de manera directa para la estrategia “De Cero
a Siempre” seis hogares infantiles, seis centros de desarrollo infantil, 456 madres comunitarias, 34 unidades de
atencion en modalidad familiar y el hogar infantil de la carcel de Jamundi. Este es el mercado natural del taller
de confecciones, pues produce los uniformes para las personas adultas que trabajan alli (756, tres dotaciones
al afo) y también para las nifas y los nifios atendidos (9.000, tres juegos al afio), ademas de las sabanas y las
colchonetas. Muchos cortes, muchas puntadas.

Muy distinta era la situacion en 2010, cuando empezé este proyecto. Una larga lista de problemas aquejaba a la
asociacion: baja cohesion entre los asociados, ineficiente gestion de la junta directiva, saturacion de responsabi-
lidades y tareas de la Asociacion en su representante legal, baja calidad de los servicios de los Hogares Infantiles
asociados, ademas de la disminucién de los recursos publicos para el fortalecimiento de los Hogares Infantiles,
entre otros. Las divisiones y las relaciones conflictivas habfan llegado a tal punto que era imperativo actuar, y la
junta directiva ya lo habia intentado. En 2009, Asohiva participd del Programa de Fortalecimiento en Gestién
Administrativa para Empresas Sociales realizado por la Universidad Icesi, la Fundacion Exito y la Fundacion Sal-
darriaga Concha, un proceso en el que identificaron la necesidad de mejorar la participacion, la comunicacion,
la estructura funcional y la generacion de ingresos de la asociacién. Sin embargo, este diagnéstico no fue socia-
lizado, tampoco hubo acciones de mejoramiento, y la situaciéon empeord, quedando en evidencia que la fuerza
de una organizacion no depende de unos pocos y necesita del esfuerzo de todos sus asociados.

Era tal vez el momento mas dificil para esta organizacion cuyos origenes pueden rastrearse hasta los afios 70
del siglo pasado, cuando empieza la incorporacién creciente de las mujeres al mundo del trabajo en Colombia.
Al pasar largas jornadas fuera del hogar, las madres no podian cuidar y educar a sus hijos pequefios que alin no
iban a la escuela primaria. Entonces, para atender esta necesidad, en 1974 el Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar (ICBF) crea los Centros de Atencion Integral al Preescolar (CAIP), hoy denominados Hogares Infantiles,
y los ubica en sectores pobres con numerosas mujeres trabajadoras. Entrega su administracion a organizaciones
de caracter civico, a las cuales empieza a brindar acompanamiento.

Durante 10 afios, los Hogares Infantiles fueron la modalidad bandera del ICBF; pero en 1987, ante la necesidad
de ampliar la cobertura, crea los Hogares Comunitarios de Bienestar, que atienden pequefios grupos de nifias y
nifios en las casas de mujeres lideres de las comunidades. El ICBF concentra sus esfuerzos en esta nueva moda-
lidad y reduce el acompafiamiento anterior. “Entonces los hogares infantiles nos empezamos a sentir solos. Alli fue
donde varias directoras dijimos ocial ede rs directoras dijimos resentes estaban ubicados los Hogares Infantiles

3 42deellos ubicados en Cali, en la populosa zona de Ladera y Aguablanca, y el resto en Buenaventura, Buga, Cartago, Jamundi, Roldanillo, Sevilla
y Tulua.
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LA RAYUELA DE ASOHIVA

asociados. undmonos y sigamos cualificandonos nosotras. Ahi fue que nacié Asohiva’, cuenta Myriam Leguiza-

mon, quien hoy es la representante legal de la Asociacion.

Asohiva poco a poco va ganado espacio como interlocutora del ICBF en el Valle del Cauca, dada la experiencia
de sus integrantes en el modelo pedagdgico y administrativo de los hogares infantiles, ademas del liderazgo
que ostentan en las comunidades. Asi, entre 2006 y 2008, gana tres importantes licitaciones de interventorfa de
estandares de calidad a los Hogares Comunitarios y los Hogares Infantiles de su area de influencia. Y alli esta el
punto de quiebre, pues si bien Asohiva fortalecié con estos contratos su capacidad técnica, paraddjicamente
su cohesion interna y su identidad se debilitaron peligrosamente.

En 2010 un nuevo aire llega a la asociacion con la invitacion que le hace la Fundacion Gases de Occidente a

participar en la convocatoria de apoyo a las iniciativas de desarrollo de base del programa PorAmérica. Gases
de Occidente es una empresa de servicios publicos domiciliarios que distribuye y comercializa gas natural en los
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departamentos de Valle del Cauca y Cauca, al suroccidente de Colombia. Su fundacion, integrada a su sistema
de responsabilidad social empresarial, desarrolla la gestion social de la empresa promoviendo el mejoramiento
de la calidad de vida de las comunidades del entorno, impulsando proyectos y programas que fortalecen la
educacion y el tejido social.

Uno de los requisitos para participar de la convocatoria era generar proyectos que fortalecieran las organiza-
ciones y a su vez generaran ingresos. Y aqui es donde Asohiva asume el riesgo de lanzar la piedrita a esta casilla
de la rayuela. La asociacion necesitaba el proceso de fortalecimiento organizativo para superar los conflictos
que estaba viviendo, pero no tenia ninguna experiencia en emprendimientos productivos. Lina Solarte Castro,
Coordinadora de Procesos Sociales de la Fundacién Gases de Occidente cuenta asi este momento: “Cuando
las personas de Asohiva empezaron a pensar qué hacer en la linea de generacion de ingresos, surgio la idea del
taller de confeccion. Una de ellas vio el negocio: todos los hogares infantiles de la asociacion usaban uniformes, son
100 hogares, multiplicaron por los nifos atendidos y por quienes los atienden... hicieron cuentas y el resultado fue
prometedor”.

Una vez formalizada la vinculacion de Asohiva a PorAmérica, fue seleccionada la Universidad Icesi‘ para acom-
panar el componente de fortalecimiento organizativo, debido al programa de formacion y al equipo de pro-
fesionales que puso a su disposicion. Asi, representantes de los 100 hogares infantiles asociados participaron
en cuatro talleres de cultura organizacional y trabajo en equipo, planeacion y pensamiento estratégico, gestion
de procesos, movilizacion de recursos y gestion de proyectos. Cada taller combind teorfa y practica mediante
la aplicacién de herramientas y conocimientos a situaciones frecuentes de la administraciéon de los hogares
infantiles y de la misma asociacion.

De otro lado, un consultor especializado acomparid semana a semana a la Junta Directiva en un ejercicio sos-
tenido para establecer el rumbo de la asociacion, conformar comités de trabajo y mejorar los sistemas de co-
municacion y circulacion de la informacion. Esta intensa actividad de talleres y sesiones de consultoria abarco
desde abril de 2011 hasta enero de 2012.

Las acciones de fortalecimiento lograron mejorar las capacidades de gestion y accion colectiva de la organiza-
cion. Los participantes pudieron cuestionar las practicas de gestion y direccion de Asohiva, en tanto que los
integrantes de la junta directiva y la representante legal reconocieron la necesidad de cambiar la formaen la que
venian desempefando su papel. Asi fueron reconstruyendo las relaciones de confianza y reciprocidad que se
habian debilitado en afos anteriores. Para enmendar los errores del pasado y abrir espacios para la participacion

4 Instituto Colombiano de Estudios Superiores de INCOLDA (Instituto Colombiano de Administracion).
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activa de los asociados, constituyeron los comités de construccion peda-
gogica, fortalecimiento y administracion de programas, logistica, unidad
productiva y gestion del talento humano.

En este ejercicio también reconocieron con mayor profundidad su tra-
yectoria y experticia, asi como su potencial para seguir acompanando los
procesos de atencion a la primera infancia a nivel local. Como resultado,
hubo una vinculacién mas visible de Asohiva en el debate publico sobre
las politicas para la primera infancia, lo que se tradujo en un mayor re-
conocimiento por parte de entidades publicas y privadas sobre su papel
como actor clave en este tema. En consecuencia, Asohiva fue convoca-
da como oferente para administrar recursos de la Estrategia Nacional de
Atencion a la Primera Infancia “De Cero a Siempre” en el Departamento
del Valle y... ifue seleccionada! La piedrita cayd firme en una casilla bien
alta de la rayuela.

En febrero de 2011 se seleccionaron las mujeres cabeza de hogar usuarias

de los jardines asociados que participarian en un proceso de formacion

con miras a convertirse en operarias del taller de confecciones. Mujeres sin ocupacién remunerada o que ven-
dian de manera informal ropa y comida, con un ingreso por debajo del salario minimo que resultaba insuficien-
te para cubrir sus necesidades familiares; muchas de ellas con alguna capacitacion técnica que, sin embargo, no
habfa redundado en la generacién de ingresos.

Fueron seleccionadas 20 mujeres cabeza de familia quienes recibieron 100 horas de capacitacion por parte de
Fundacion Social Singer®, que incluyeron modulos de ética, valores y proyecto de vida, partes de la maquina de
coser, mecanica basica, productividad, sistemas de organizacién en empresas y operaciones basicas de confec-
cion. A este esfuerzo se sumoé también la Alcaldia de Cali con recursos para el transporte y los refrigerios, pues
las personas participantes debian desplazarse desde el Distrito de Aguablanca a la sede de la Fundacion Singer.
La capacitacion fue un éxito y en abril hubo una alegre clausura.

En este mismo mes, con el acompanamiento de la Universidad Icesi, el Comité de Unidad Productiva inicié un
estudio de factibilidad para analizar, antes del montaje del taller de confecciones, cuales eran las alternativas

s Creada en Cali en 2006 por el Grupo Empresarial Singer en ejercicio de su responsabilidad social empresarial, con el fin de generar oportunida-
des claras de empleo a personas en alto grado de vulnerabilidad social, especialmente madres cabeza de familia, aportandoles conocimientos
y mejorando sus habilidades y destrezas en el manejo de maquinaria de confecciones de Ultima tecnologia.
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mas viables de produccion y comercializacion. Fue un trabajo que tomé los meses de mayo y julio. A comienzos
de agosto compraron las maquinas y procedieron a la contratacion de las operarias. Pero en este momento,
como cuando se lanza la piedrita en la rayuela y esta a punto de salirse de la casilla, se toparon con una dificul-
tad. Cuenta Miryam: “Como nos demoramos en el montaje del taller, cuando fuimos a ver las mujeres que habia-
mos capacitado, casi todas ya se habian ubicado laboralmente; apenas estaban libres dos, asi que conseguimos
otras mamds vinculadas a los hogares y con ellas empezamos” En septiembre el taller ya estaba produciendo los
uniformes para cinco hogares infantiles.

De alli a fin de afo lo que vino fue contratar una asistencia técnica especializada para hacer mas efectivos los
procesos de produccion y mercadeo. Luego participaron en un taller de innovacion promovido por PorAméri-
ca y desarrollaron un disefio innovador de los uniformes que proximamente lanzaran al mercado.

Hoy el taller, que hasta el 2013 estaba en la casa de una de las mujeres operarias que le quedd chica, funciona a
plena marcha en la sede que comparte con las oficinas administrativas de Asohiva y, ademas de aportar recur-

sos econdmicos a la asociacion, ha contribuido a mejorar la capacidad de generacion de ingresos de 30 mujeres




cabeza de familia, usuarias de los hogares infantiles, que estaban en situacion de pobreza. No solo de las que
hoy trabajan como operarias en el taller o en las maquilas, sino de las que fueron capacitadas inicialmente y
luego se vincularon a la industria textil; todas incrementaron sus ingresos de $SCOL 120.000 a $COL 450.000 en
promedio.

Hoy el taller produce al mes 851 uniformes, tiene 61 clientes y sus ventas mensuales promedian los 43 millones
de pesos colombianos. Los precios de venta de los uniformes son de SCOL 34.750 para nifios y $SCOL 55.500
para personas adultas, precios mas favorables que los de la competencia lider del mercado local, de modo que
se ha convertido en una opcion para que los hogares infantiles asociados y los padres de familia usuarios de
los mismos tengan acceso a uniformes y productos de confeccion de buena calidad a costos adecuados a sus
ingresos.

Miryam Leguizamon, la representante legal de Asohiva repasa asi esta historia: “La organizacion lleva 19 afios de
existencia y yo los he vivido todos. Ha sido un proceso. En un inicio, cuando nos organizamos, éramos muy solida-
rias, pero hubo un momento en el que el trabajo se iba agrandando y como yo era directora de un hogar infantil,
atender las dos cosas al tiempo fue dificil. Y Asohiva como que se deterioro, se detuvo en su avance. Eso nos alejé a
todas. Tuvimos que hacer reingenieria y ahora estamos en el proceso de volver a levantar la imagen, el dnimo, de
unir a la gente. Claro que es un proceso complejo porque cada hogar infantil es independiente, autonomo, pero lo
vamos logrando, hemos aprendido mucho’

Para Asohiva y Gases de Occidente, las lecciones aprendidas durante el proceso son numerosas. Para la organi-
zacion de base es importante mejorar su capacidad para generar apuestas colectivas, superando las diferencias
de opinién y llegando a acuerdos entre los asociados. Igualmente, tener en cuenta que la pertinencia de la ca-
pacitacion y la consultoria en el proceso de fortalecimiento organizativo esta estrechamente relacionada con el
diagnéstico y la construccion participativa de alternativas de solucion a los problemas que vive la organizacion,
pues de esta manera las herramientas y conocimientos adquiridos movilizan cambios.

Por su parte, la entidad acompafnante debe ayudar a la organizacion de base a descubrir su potencial para
movilizar sus capacidades y recursos. Y saber que el aporte de capital semilla para el proyecto productivo y
el acompafiamiento para su adecuada inversion y administracion, mejora las posibilidades de que el negocio
alcance rapidamente el punto de equilibrio.

Y tanto a la organizacion de base como a la entidad acompariante les corresponde considerar que el proyecto
de generacién de ingresos debe generar ademas valor social al fortalecer las competencias de cada persona y
de la organizacion para sostenerse en el tiempo y gestionar otros recursos... En fin, un cimulo de aprendizajes
para continuar jugando cada vez mejor esta rayuela.
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Crdnica sobre el proyecto Fortalecimiento del proceso organizacional,
productivo, comercial panelero y de relacionamiento de la Asociacion de
Productores de Caria del corregimiento de Naranjal (Asoprocaria).
Bolivar, Valle del Cauca, Colombia.

Don Laurentino Pefa vive en la vereda Las Fuentes, muy cerquita al casco urbano del corregimiento de Naranjal,
pero hay que trepar la mera loma para llegar hasta su finca y darse cuenta que el trapiche estd mejor montado
que la casa, situacion que responde a una légica impecable: ‘es que el trapiche me da la comida y me va a dar
para arreglar la casa”, dice don Laurentino. Este boyacense echado para delante, aunque no ha tenido estudio,
entiende el negocio; sabe que un buen producto es apetecible y la de él es una de las mejores panelas de la
region, se preocupa por sacarla limpia y bien empacada, con el logo de Asoprocafa bien centrado. Ademas,
vende cumplidamente el porcentaje que corresponde a la asociacion, da tiempo si no le pueden pagar de in-
mediato porque hay mucha oferta, asiste a las capacitaciones llueva o truene, y si no puede ir llama para avisar
y disculparse. “Es uno de los asociados de mostrar, de sacar adelante, muy responsable, un ejemplo a seguir’, co-
menta Julian Toro, un joven de 28 afios que coordina el comité de Comercializacion de Asoprocafia y ademas
coordiné desde esta organizacion el proyecto con Fundacién Smurfit Carton de Colombia y PorAmérica.

Lo de los productores agrupados en Asoprocana es cultivar cafa y producir panela. En el trapiche se muele la
cafia y el jugo pasa por un filtro para limpiarlo de las impurezas mas grandes. Después llega a la hornilla que
tiene varios componentes. El primero es la bagacera, un tanque grande donde el jugo se calienta y empieza a
perder agua; alli se le agrega un aglutinante que puede ser balso, una planta que se machaca y produce una
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sustancia que atrapa impurezas mas pequefias y las
deja en la superficie desde donde se pueden retirar
con una malla. Luego el jugo pasa por tres pailas que
tienen mayor temperatura y sigue perdiendo agua
hasta volverse melao. Asf llega a la Ultima paila que
es la “paila del punto”. De ahi, el melao se vierte a una
bandeja de acero inoxidable y viene luego el proceso
de moldeado para obtener las panelas, cuadradas o
redondas, que aun calientes se marcan con las ini-
ciales del trapiche. Después se dejan enfriar y viene
el empaque. Es un proceso que sirve para ilustrar el
camino que ha llevado a Asoprocafia a ser lo que es.

La relaciéon de la Fundacion Smurfit Kappa Colom-
bia con Asoprocafia data de 2008. Esta Fundacion
desarrolla programas sociales para mejorar la calidad

de vida de las comunidades urbanas y rurales en las
areas de influencia del proyecto forestal y las plantas
de produccion de papel que la compariia multinacional Smurfit Kappa Group tiene en Colombia®. Y en ese aio,
en cumplimiento de su misién y con recursos del Fondo Focus’, inicid un proceso de fortalecimiento organi-
zacional con Asoprocafia. Cuenta Julian: “En esa etapa trabajamos la parte organizacional, la documentacion, la
administracion, la reforma de los estatutos. También empezamos a comercializar y entregamos algunos insumos
para los asociados. Nos fue excelente y eso nos dio el aval para que la Fundacion Smurfit dijera: Asoprocaria estd
lista para un proyecto BID-FOMIN PorAmérica” Corrian los meses finales de 2009.

Tal vez el logro mas importante del Proyecto Focus en Asoprocana fue el empoderamiento de los asociados,
pues la organizacion pasé de tener un lider que hacia y deshacia sin consultar con nadie, a tener un grupo de
asociados responsables frente a su negocio y su organizacion. Un cambio logrado a partir de un proceso de vali-
dacién y ajuste de los estatutos que establecié deberes para los productores en cuanto a la calidad del producto
y propuso una manera diferente, mas participativa e incluyente, de dirigir la organizacion. Asi que PorAmérica
llegd en el momento oportuno, cuando, para usar la metafora de la fabricacion de la panela, la organizacion ya

6 Smurfit Kappa Group es una multinacional lider en el mercado de empaques a base de papel, que dispone de instalaciones ubicadas en 32
paises, 21 de Europa y 11 de las Américas, entre ellos Colombia.

7 ElFondo Focus es una alianza de las fundaciones colombianas Smurfit Cartén de Colombia, Corona'y Epsa, ademas de la IAF y La Corporacion
Consorcio para el Desarrollo Comunitario, que trabajan desde 2004 en el fortalecimiento de las organizaciones de base a través de dos estra-
tegias: la cofinanciacién de proyectos y el acompanamiento.
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se habia desecho de muchas impurezas y estaba preparada para iniciar el
camino hacia la “paila de punto”.

El nuevo proyecto continud el proceso de fortalecimiento organizacio-

nal, que es una tarea permanente, con el propésito de incrementar los

ingresos de los asociados y asegurar la sostenibilidad de la organizacion.

Para lograrlo puso a su servicio un equipo calificado de profesionales: un

administrador de empresas agropecuarias, un contador publico, una inge-

niera agroindustrial, un ingeniero agronomo experto en cafia, un técnico

agricola, una trabajadora social y un economista experto en mercadeo.

Este equipo abordé los procesos administrativos, gerenciales y comercia-

les, la productividad de los cultivos, las buenas practicas de manufactura

en los trapiches y el capital humano y social de la organizacion, ademas

de su relacionamiento con los actores del entorno. Fueron dos afios de trabajo a todo vapor, que empezaron
con una jornada de integracion y motivacion que busco la participacion activa de todos los asociados en la
ejecucion del proyecto.

La Junta Directiva y 10 asociados participaron en un taller tedrico—practico de contabilidad basica y principios
de administracion y luego se dieron a la tarea de elaborar un plan de mejoramiento administrativo y gerencial,
cuya puesta en marcha fue acompariada muy de cerca por los asesores. “Nos pusieron a analizar cémo estaba
la organizacion. Qué cosas estaban bien y qué cosas habia que mejorar. Entonces nos pusimos unas metas. Mejo-
ramos los roles de la junta directiva que descargaba casi todo el trabajo en el representante legal, logramos que el
tesorero cumpliera sus funciones, el secretario las suyas y asi todos. Eso no es fdcil, es dificil que una persona coja
una responsabilidad y haga las cosas. También enfrentamos las debilidades en la parte contable, que se referian
sobre todo a la facturacién, a cémo llevar los recibos. Se fueron arreglando esos pequeiios detalles que uno ve que
estan mal, que uno quiere arreglar pero no sabe cémo. Ese plan de mejoramiento administrativo nos sirvio mucho,
también pudimos organizar nuestra mision y vision, que estaban como fuera de érbita’; cuenta Julidan con una
sonrisa. Entonces, el tema administrativo y contable, que era un enredo, se puso en orden segun las normas
legales. Ademas, se obtuvo informacion financiera Gtil para tomar decisiones.

Por otra parte, se conformé un Comité Técnico y de Comercializacion, integrado por 5 asociados y liderado
por Julian. Les qued6 muy claro que para abrir mercados habia que mejorar los cultivos, adecuar los trapiches
a la norma, producir panela de mejor calidad y estandarizar la produccion, una tarea ardua en la que aiin estan
empenados, dado que cada socio produce en su trapiche y resultan panelas con caracteristicas diferentes: una
mas amarilla, otra mas colorada, aquella mas gruesa, esta mas delgada, lo que dificulta su comercializacion
ante clientes exigentes como los almacenes de grandes superficies. El Comité empezé a trabajar y su esfuerzo
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dio resultados. Asoprocafia pasé de comercializar el 30 al 60 por ciento de la produccion de los asociados, lo
cual ademas de fortalecer las finanzas de la organizacion® la convirtio en reguladora del precio local. Antes los
intermediarios ponian el precio, ahora para acceder al producto les toca pagar un poco por encima del precio
al que paga la asociacion. Asi se consolido la fidelidad del asociado hacia la organizacion.

En cuanto al mejoramiento de fincas y trapiches, el primer paso fue valorar lo que los productores tenfan en sus
fincas, pues aunque el renglén productivo fuerte es la cafia, muchos tienen ganaderia, hortalizas y otros cultivos
de pancoger. El segundo, que proyectaran todo ese potencial con un plan familiar de mejoras de la finca. El
plan tuvo un componente de seguridad alimentaria, otro de mejoramiento del cultivo de cafa y un tercero de
mejoramiento del trapiche.

Para mejorar los cultivos, los productores recibieron formaciéon en Buenas Practicas Agricolas (BPA) en la que
se abordaron temas como andlisis de suelos, abono, técnicas de corte, manejo de plagas y enfermedades, e
implementacién de registros para obtener informacion confiable sobre costos de produccién. Estas sesiones de
formacion se realizaron directamente en las fincas, lo que permitié vivenciar los problemas y buscar de manera
conjunta alternativas de solucion, ademas de realizar las practicas pertinentes en los cultivos.

Valga anotar que el mejoramiento de los cultivos de cafa tuvo un precedente afortunado, pues poco antes
del inicio del proyecto, Asoprocafia habia instalado con Corpoica’® una parcela demostrativa de cafa panelera
sembrada con seis variedades Cenicafia y tres tradicionales, para analizar cudles eran las de mejor rendimiento
en la zona. Salieron tres variedades rendidoras: la cafia brava, la RD y la azucarera. Con este resultado se pudo
enfrentar una debilidad muy grande de los asociados: la diversidad de variedades de cafa en cada finca. En-
tonces, durante el proyecto con PorAmeérica se mejoraron los lotes con semilla de esas tres variedades, lo que
contribuy6 a estandarizar la produccién de panela. Los productores aportaron la mano de obra, la semilla y los
insumos necesarios para la renovacion de 20 hectareas de cafia, como contrapartida al proyecto.

Para mejorar los trapiches, el proyecto contempld una caracterizacion de los mismos para determinar cuales
era viable ajustar a la Resolucion 779 de 2006 del Invima'®, y elaborar una propuesta que permitiera a varios
productores realizar la molienda de sus cafas en un mismo trapiche, optimizando el uso de los recursos. Sin

8 Asoprocafia compra hoy la paca de panela a $33.000 y la vende a $34.000. De los $1.000 de diferencia, $500 son para la asociacién y $500 para
el responsable de la comercializacion. Una paca son 24 kilos, 48 unidades de panela.

9 Corpoica, Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria, es una entidad publica descentralizada de participacion mixta sin animo
de lucro, de caracter cientifico y técnico, cuyo objeto es desarrollar y ejecutar actividades de investigacion, transferir tecnologia y promover
procesos de innovacién tecnoldgica para el sector agropecuario.

10 Invima, Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos, entidad gubernamental encargada de proteger y promover la salud de
la poblacion, mediante la gestion del riesgo asociada al consumo y uso de alimentos, medicamentos, dispositivos médicos y otros productos
objeto de vigilancia sanitaria.
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embargo, por razones topograficas y culturales, durante el desarrollo del proyecto Asoprocafa optd por mejo-

rar todos los trapiches y no solo los 20 previstos, teniendo en cuenta que algunos habian recibido dotaciones
parciales en proyectos anteriores. Se logré que casi todos los trapiches quedaran a la par, aunque no totalmente
mejorados. Algunos recibieron filtros o prelimpiadores en acero inoxidable, otros tanques plasticos de 500 litros
para almacenamiento de jugos, otros baterias sanitarias y baldosas. Muchos productores pusieron recursos de
su bolsillo para completar el plan de mejoramiento, lo cual ademas reflejé un importante cambio de actitud.

Por otro lado, productores y operarios hicieron talleres para conocer la normatividad, apropiarse de Buenas
Practicas de Manufactura (BPM) y profundizar sus conocimientos en el arte de producir panela. Fueron talleres
teodrico practicos realizados durante el proceso de molienda, en los que se abordaron temas como el manejo
adecuado y la limpieza de los jugos, la temperatura de coccién, el punto de moldeo, el empaque y almacena-
miento; sumados a sesiones de asesoria durante el proceso de molienda en cada uno de los trapiches.
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> Como ya se menciono, el proyecto para nada descuid6 el fortalecimiento
del capital humano y social de Asoprocafa y su capacidad de relaciona-
miento con otros actores del entorno. Hubo para los asociados talleres de
desarrollo humano para fortalecer la unidad familiar en los que se aborda-
ron temas como trabajo en equipo, comunicacion efectiva, liderazgo y res-
peto por la diferencia. También hubo encuentros familiares para celebrar
fechas especiales como Dia de la familia, la Navidad y el Dia del nifio, rea-
lizados en las instalaciones del centro educativo de Naranjal, que sirvieron
para fortalecer los lazos entre los asociados mediante actividades Itdicas.
Todo ello acompariado de visitas de la trabajadora social a las familias para
tratar con cada una de ellas asuntos especificos de mejoramiento de las
relaciones familiares, previniendo o mitigando problematicas de maltrato
infantil y violencia intrafamiliar. Fueron acciones encaminadas a mejorar el
relacionamiento entre los asociados y su autoestima como productores,
destacar la importancia de la familia, de las mujeres y los nifios, reconocer
la importancia de la organizacion y desarrollar sentido de pertenencia.

De todo este ejercicio, Julian destaca: "Ha habido cambio. Aqui era un pro-

blema para que un asociado alzara una mano y hablara. En este momento
muchos ya proponen que hagamos esto o cambiemos aquello. Dejaron un poco la timidez, empezaron a com-
partir con los vecinos. Muchas veces no sabiamos de las situaciones familiares de los asociados, que alguno estaba
enfermo o tenia problemas de plata, porque ellos no hablaban. No se compartian ni las dificultades ni las cosas
buenas. Eso ha cambiado tanto que hay asociados que vienen y piden una minga porque no tienen para pagar
los trabajadores, entonces los demds les colaboran. Este afio hemos hecho cuatro o cinco mingas. Han visto que
hablando y confiando en la organizacion se pueden ayudar”

En el campo del relacionamiento, se construyd un mapa de relaciones interinstitucionales que les permitio
identificar a los diferentes actores presentes en la regién y pensar en el tipo de relacién que la organizacion
deberia tener con ellos para aprovechar oportunidades en beneficio del logro de sus objetivos y constituirse
a su vez en un actor relevante de la vida municipal. Luego, la Fundacion Smurfit impulsé la realizacion de tres
talleres interinstitucionales y de intercambio de experiencias de gestion en los corregimientos de Naranjal, Be-
tania y La Tulia, donde participaron diversos actores sociales del municipio, de los que surgié un plan de accion
interinstitucional. Ahora los integrantes de Asoprocafia piensan en asuntos que van mas alla de las fronteras
de la organizacion, en asuntos de beneficio para la comunidad en general, y participan junto a muchas otras
organizaciones en el Plan de Desarrollo Territorial Integrado del Municipio de Bolivar.
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En 2010 la produccion de los asociados de Asoprocafia ascendid a 250.000 kilos de panela, equivalentes a 10.416
pacas, para unos ingresos totales de 90 millones de pesos y un ingreso promedio mensual por asociado de
$600.000. La asociacién comercializd ese afio 3.000 pacas, el 29 % de la producciédn, y recibié ingresos por tres
millones de pesos.

En 2012, luego del fortalecimiento organizativo y el mejoramiento de los cultivos y los trapiches gracias al pro-
yecto con PorAmérica, las cifras se incrementaron sustancialmente. Asoprocafia produjo 402.048 kilos panela,
equivalentes a 16.752 pacas, y obtuvo unos ingresos cercanos de los 280 millones de pesos, con un ingreso
promedio mensual por asociado de $1.250.000. La organizacion ademas comercializd el 48 % de la produccion,
7.958 pacas, lo que le significod ingresos por ocho millones de pesos. También vendié a los productores bolsas
termoencogibles y de papel por casi 34 millones de pesos. Este ejercicio le dejo a la organizacion una utilidad
neta cercana a los nueve millones de pesos.

Teniendo en mente estas cifras, Yuri Guillermo Delgado, ingeniero agronomo, coordinador de los proyectos
de la Fundacién Smurfit en el Valle del Cauca, concluye: “PorAmérica lo que le proporcioné a Asoprocaria fue
la posibilidad de hacerse una revision integral. Logramos conformar un equipo de profesionales capaz de hacerle
propuestas muy fuertes a la organizacion en lo productivo, lo organizativo, lo administrativo y financiero. Lo que
hicimos fue abrirle la ventana de aspiraciones a todos estos asociados. Hoy tenemos una organizacion madura,
con una visién muy diferente, con unos jévenes que surgieron en este proceso y unas personas adultas que fueron
capaces de cambiar para mejorar”
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Crdnica sobre el proyecto Mejoramiento productivo artesanal
en tagua y fortalecimiento organizacional de la Comuna
Sitio Nuevo. Provincia Santa Elena, Ecuador.

“Las primeras piezas que hice fueron unos boligrafos en bambu que en la parte de arriba tenian una pieza de tagua
pequeria, una tortuguita’, recuerda con carifio Holger Apolinario Lainez, actual coordinador de la asociacion de
artesanos Artes Cerro Grande, que tiene asiento en la Comuna Sito Nuevo.

Esta comuna esta ubicada cerca de la Ruta del Spondylus', en las laderas de la cordillera Chongdn Colonche, en
un punto ubicado a 60 kildmetros de Santa Elena, la capital de la provincia del mismo nombre. La ruta recorre
toda la costa pacifica del Ecuador y une sus principales balnearios; sin embargo, este pequefio asentamiento
tiene poca afluencia de turistas y sus casi 600 habitantes viven en su mayoria de la agricultura y las artesanias,
y unos pocos de la ganaderia y la apicultura. Son una comunidad mestiza, pero con un fuerte componente
indigena del pueblo ancestral de los guancavilcas.

La comuna es gobernada por un Cabildo que esta integrado por Presidente, Vicepresidente, Tesorero, Sindico y
Secretario, cuyo periodo es de un afo, pudiendo ser reelegidos sus integrantes total o parcialmente. Estos cinco

11 Spondylus es el nombre de una concha venerada como simbolo de riqueza de las culturas precolombinas de esta region de Suramérica.
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tﬁ dirigentes son escogidos democraticamente por los comuneros y estan
encargados de promover el desarrollo social y econdomico de la comuna,

cuyo territorio es de 800 hectareas.

En la dedicacion a las actividades productivas hay en Sitio Nuevo una es-
pecie de division generacional. Las familias de los hombres mayores viven
de sembrar hortalizas, sandia, melon, yuca, frijoles, cafia de azlcar y citri-
cos, entre otros productos. Las personas mas jovenes aplican sus esfuerzos
a las artesanias desde hace unos 15 afios, cuando una empresa dedicada a
la exportacion impulsé la creacion de talleres para hacer maquila de piezas
en tagua, cacho de vaca, chonta, bambu y semillas de la zona.

Holger era agricultor, pero en 2008 vio su oportunidad de convertirse en

artesano. Habfa aprendido lo basico viendo trabajar a los que luego serian

sus compaferos, de modo que cuando en ese afio se necesitaron Mas

artesanos para responder a un pedido grande, se inscribio ante la empresa,

fue aceptado, compro sus herramientas basicas y de una vez le dieron un
pedido que fueron los boligrafos de la tortuguita. En ese momento cada artesano trabajaba y vendia por su
cuenta, pero poco después un vecino trajo la idea de asociarse, les habld de los beneficios de trabajar juntos
y hubo interés. 20 artesanos emprendieron el camino no siempre facil de la organizacién y entre estos el mas
entusiasta fue Holger: “Yo siempre he manejado estas posiciones asociativas. Lo que me motiva es sacar adelante
esta organizacion que es de la misma comunidad, que genera utilidades aqui mismo” En 2009 ya tenia vida juridi-
ca Artes Cerro Grande; en ese momento la mayorfa de los socios estaban entre los 22 y los 27 afos.

Los talleres son familiares y estan en los exteriores de las casas para evitar la acumulacién del polvo de tagua.
Aungue no son miembros de la asociacion, las esposas de los artesanos intervienen en la produccion y son muy
importantes en la cadena de valor. No hacen el trabajo pesado con las herramientas, pero estan en el pulido, el
finalizado y el embalaje. También apoyan el trabajo las y los adolescentes a partir de los 13 afios.

Y entonces, en 2010, llegd a esta comuna la Fundacion Nobis con la propuesta de un proyecto de fortalecimien-
to organizacional y mejoramiento productivo auspiciado por PorAmeérica. El consorcio Nobis esta integrado
por empresas ecuatorianas lideres en agroindustria, industria, negocios inmobiliarios, comercio, turismo y salud;
fue fundado en 1997 y genera mas 8 mil plazas de trabajo directas. La Fundacion Nobis es la entidad encargada
del ejercicio de responsabilidad social empresarial de este consorcio, que incluye el respaldo a programas socia-
les en la comunidad y acciones a favor de sus empleados. Desde 2005, la fundacion habia empezado a trabajar
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en la regiéon costera, en la comuna de La Entrada, generando confianza y credibilidad entre las comunidades,
conociendo la zona y sus necesidades.

Asi fue como, al momento de aplicar a las convocatorias de PorAmérica, la Fundacion identifico a Sitio Nuevo
como una comuna con situaciones dificiles, pero con potencial productivo y organizacional. Entonces elabord
con los comuneros un proyecto que contempld en el componente organizativo el fortalecimiento del Cabildo
y de la asociacion de artesanos Artes Cerro Grande, concentrando en la segunda todo el esfuerzo del compo-
nente de generacion de ingresos.

La situacion organizativa del Cabildo no era buena. Dado que sus dirigentes no tienen salario, deben continuar
con sus actividades econdmicas individuales mientras trabajan a favor de la comunidad, motivo por el cual el
tiempo dedicado a estudiar las necesidades y a gestionar apoyos para atenderlas era escaso. Ademas, la breve-
dad de su periodo hacia que con demasiada frecuencia cambiara el orden de las prioridades.

Durante el transcurso del proyecto la sede del cabildo se dotdé con computadores, muebles de oficina y ven-
tiladores para la sala de sesiones. Y sus dirigentes actuales junto a un numeroso grupo de comuneros, posibles
futuros dirigentes, se capacitaron en liderazgo, administracion y gestion. La idea fuerza fue enfrentar la debilidad
arriba sefalada mediante la formulacion participativa de un Plan Estratégico de Desarrollo de la Comuna Sitio
Nuevo para el periodo 2012-2022, que orientara sus gestiones ante los gobiernos municipal y provincial y aus-
piciantes externos como ONG y agencias de cooperacion.

Para elaborar este plan, los comuneros primero se apropiaron de los objetivos del desarrollo sustentable (cre-
cimiento econémico; equidad social, econdmica y ambiental; y sustentabilidad en el manejo de los recursos
naturales), luego priorizaron los problemas a enfrentar y después pensaron en el tipo de acciones y gestiones a
realizar para tener éxito en ese enfrentamiento.

La lista de problemas empieza con la falta de una explotacion sustentable de los recursos naturales e incluye
otros variados: falta de capacitacion y asistencia técnica en diversas areas productivas, infraestructura escolar
inadecuada, vias de acceso y calles en mal estado, viviendas en riesgo por las crecientes del rio, ausencia de un
sistema de comunicacion social efectivo, carencia de un centro de salud con farmacia, deficiencia de espacios
culturales y de recreacion para todas las edades y géneros, entre otros.

Santiago Pastor del Pezo, quien fuera presidente del Cabildo cuando se realizo el ejercicio, describe muy bien la
funcion que hoy cumple el plan: ‘Alli estdn las cosas que con argumentos se pueden pedir al gobierno. El problema
era que los dirigentes somos transitorios y a veces los elegidos cada afio contintian lo que viene, otras veces no, pero
en cualquier caso no habia informacion. Para hacer el plan se capacitaron alrededor de 40 comuneros y la asam-
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blea que elige los dirigentes es de 70 comuneros. Entonces la asamblea es el espacio para aplicar lo que aprendimos.
Como comuneros podemos decir: aprovechemos el plan que ya tenemos. Si los comuneros elegidos dicen que no
lo conocen, no hay problema porque todo quedd documentado. Y la ventaja es que los nuevos dirigentes elegidos
han salido en su mayoria de entre los capacitados”

Por su parte, Artes Cerro Grande, al afio de haber obtenido vida juridica, no daba muestras de una actividad
consistente, pues tenfa carencias administrativas, de comercializacion y de oferta de capacitacion a los aso-
ciados para mejorar la calidad de las artesanias y la productividad de sus talleres. El proyecto financiado con
recursos PorAmérica incluyé entonces actividades para fortalecerla con talleres de gestion, administracién, co-
mercializacion, mercadeo y produccion de piezas artesanales.

Con el proyecto PorAmérica la asociaciéon, que estaba quieta, despertd y despegd. Los artesanos recibieron
talleres de corte y acabado, ademas de la reposicion de las herramientas basicas deterioradas, para mejorar
la calidad de los productos; pero esto no er a suficiente y por eso recibieron también talleres de disefio para
desarrollar su capacidad creativa, superar la maquila e inventar disefios propios. El resultado: mas de 50 nuevos
disefos creados luego de la capacitacién, muchos de los cuales se pueden apreciar en su pagina de Facebook:
cubiertos en cacho, servilleteros sobre los que saltan delfines, aretes, pulseras y anillos con motivos de flores,
magnetos de moluscos, adornos navidefios, etc.

Por otro lado, la formacién en gestion y mercadeo les impulsé a establecer de mejor manera los precios tenien-
do en cuenta los costos de produccion y un margen justo de ganancia, a desarrollar y registrar la marca ante el
Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual, y a buscar otros clientes. Asi surgio el logosimbolo que muestra
en la "A” de "ARTES” la montafia verde en cuya ladera habitan, siendo las demas letras mayUsculas azules como
el cielo y el mar. Arriba ARTESANIAS, abajo CERRO GRANDE, en el ltimo renglén, COMUNA SITIO NUEVO.
Adicionalmente la asociacion abrid su cuenta bancaria para administrar el dinero recibido por las ventas.

En palabras de Holger: “Aprendimos todo, hicimos nuestras propias lineas de produccion y tenemos nuestra propia
marca. En los talleres nos insistieron mucho en el tema de la innovacion. Nos dijeron: quien no innove pronto se
quedara obsoleto. Porque si sacamos una artesania nueva y la comercializamos, en maximo cinco arios el mercado
queda saturado. Los productos nuevos que mds han gustados son los anillos, los aretes y las pulseras... todo lo de
bisuteria con diserios de flores”

Y el trabajo de mercadeo también empez6 a rendir frutos. El cambio fue enorme y asi lo describe José Garcia,
coordinador de campo de la Fundacién Nobis: “Los artesanos tenian un cliente tinico que les pasaba una foto de
la pieza que queria y quienes se sentian capacitados para hacerla, pues hacian una muestra fisica. Al que mejor
hacia la pieza X, el cliente le daba una orden de pedido, pero €l ponia el precio. Cuando la Fundacién empezo el
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trabajo en Sitio Nuevo, ellos ya estaban empezando
a levantar la voz y sabian que tenian que hablar con
ese cliente para que pagara mejor su trabajo. Ya con el
proyecto, como encontraron nuevos clientes pequefios
que pagaban mejor, supieron que con menos esfuerzo
podian ganar lo mismo. Ante el cambio, ese cliente
automaticamente subio el precio de compra para
garantizar sus pedidos, fue un efecto carambola, que
resulté en un precio mds justo”.

Lo que siguié fue mejorar el Centro de Desarrollo
Tecnoldgico Artesanal, que ya existia pero estaba
pobremente dotado y en una sede muy deteriorada.

La remodelacion y dotacion se hizo con recursos del
gobierno provincial y de la Fundacién Nobis, gestio-
nados desde el proyecto. Alli hay herramientas mas grandes y costosas, que no pueden adquirir los artesanos in-
dividualmente, y que estan a su disposicion para realizar trabajos complejos o de mayor precision, ciertos cortes
y perforaciones. Cada artesano solicita en préstamo el centro cuando lo necesita, se le da turno y la condicion
es que lo deje limpio después del trabajo. Es también la sede social para sus reuniones, su sede administrativa y
el punto de exhibicién para sus artesanias. Inclusive si algun cliente quiere ver cdmo se hace una artesania, alli
se hace la exhibicion. Todos los costos del centro se cubren con las utilidades de la asociacion.

La idea inicial fue distribuir las utilidades entre los socios, pero hasta ahora se han invertido en fortalecer la
organizacion y brindar algunos beneficios a la comunidad, como levantar una pared de la escuela que se estaba
cayendo, aportar algunos materiales didacticos o dotar de botiquin de primeros auxilios a la casa comunal.

Un estudio hecho en 12 talleres de socios de Artes Cerro Grande mostrd que en 2011 crearon 295 puestos de
trabajo, produjeron 44.354 piezas artesanales y sus ingresos fueron de US $41,163.42, dejandoles una utilidad de
US $14,387.42. En 2010, antes del proyecto PorAmeérica, los ingresos fueron de US $26,550.00, de modo que el
incremento fue del 65.43 %, un muy buen resultado que obviamente ha redundado en el mejoramiento de la
calidad de vida de los artesanos y sus familias.

Hoy las artesanfas de Artes Cerro Grande viajan trimestralmente a Alemania, donde son muy apreciadas, y la
meta de la asociacion es abrir nuevos mercados en el exterior donde valoran el detalle artistico y lo pagan. Por
su lado, el Cabildo trabaja segln el plan estratégico y ya se empiezan a ver algunas obras como el muro de con-
tencion en el cauce del rio para proteger las viviendas. Es evidente que, gracias al programa PorAmérica, Sitio
Nuevo se llenéd de novedades.
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ado

con actitud emprendedora

Crdnica sobre el proyecto Fortalecimiento organizacional y
productivo de Asociacion Ecoldgica Recuperar (Ecorec), para
mejorar los ingresos de los productores de plantas nativas y
ornamentales del distrito de Villa El Salvador. Lima, Perd.

Villa el Salvador es la tltima parada hacia el sur de la linea uno del metro de Lima. Es un populoso distrito de
cerca de 450.000 habitantes cuyo origen se remonta a 1970, cuando un grupo de pobladores llegados de la pro-
vincia a la capital y necesitados de techo, se organizaron, invadieron esos arenales, levantaron sus improvisadas
viviendas y poco a poco, con la tenacidad de quienes tienen todo por ganar, en un proceso de autogestion y
de reclamo permanente de sus derechos, lograron dotar al distrito de infraestructura bésica y de una identi-
dad propia que le hizo merecedor en 1987 del premio Principe de Asturias de la Concordia, por el grado de
organizacion, participacion y desarrollo alcanzados. “Los habitantes de este distrito nos caracterizamos por ser
emprendedores. Aqui no habia agua ni luz ni movilidad y siempre nos hemos ingeniado”, cuenta Filadelfio Men-
doza Alcantara, uno de los socios fundadores de la Asociacion Ecoldgica Recuperar, Ecorec, una muestra actual
y muy vital de ese espiritu emprendedor.

La historia de Ecorec comienza en 2004, afio en el que Villa El Salvador es declarado en emergencia porque
sus avenidas principales y areas verdes se ven inundadas de basuras, afectando la salud de sus pobladores. El
tema estaba en boca de todo el mundo y un grupo de vecinos, al conversar sobre la situacién, identific una
posibilidad de generacion de ingresos a través de la recoleccion selectiva de los residuos solidos inorganicos, la
recuperacion de areas verdes vy la agricultura urbana. Filadelfio en ese entonces era vendedor puerta a puerta de
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enciclopedias para primaria y secundaria, también del algebra de Baldor y de algunos libros de medicina; vendia

los libros a crédito, en cuotas que los clientes pagaban semanalmente. Domitila Carrasco Hoyos trabajaba en
confecciones, César Aguirre Vasquez en albanileria, otro en ventas ambulantes, otro era operario en una fabrica
de papel y asi hasta nueve, que fue el nimero de socios inicial.

Entonces se dieron a la busqueda de aliados. Con esa idea en la cabeza se acercaron a la municipalidad de Villa El
Salvador, encontraron que existia un Programa Municipal de Recoleccion Selectiva de Residuos Sélidos Inorgd-
nicos llamado “Bono Verde” y lograron que le asignaran a la naciente organizacion 13 grupos residenciales para
desarrollar las actividades de reciclaje. Valga aclarar que en Villa El Salvador 24 viviendas forman una manzana
y 16 manzanas un grupo residencial. Asi pasaron de la idea a la accion y tres integrantes de la asociacion empe-
zaron a tocar las puertas de las casas para que los vecinos les entregaran papel blanco, periddico, vidrio, lata y
aluminio. Hoy en dia Ecorec recolecta un promedio 3.5 toneladas mensuales de estos materiales, que una vez
clasificados y vendidos generan ingresos suficientes para que tres de sus socios y sus familias vivan dignamente.

Con esta iniciativa en marcha, los socios restantes de la organizacién continuaron pensando sobre el problema
del mal manejo y uso de las areas verdes en el distrito. Se les ocurrié que una opcion era transformarlas en
areas productivas ademas de verdes, pero tenian dos problemas serios: no sabfan nada de plantas y tampoco
tenfan idea de como gestionar recursos. Entonces la municipalidad les invitd a participar en una charla sobre
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proyectos sociales. Filadelfio asistio y se encontro con la metodologia del
arbol de problemas y el arbol de objetivos para elaborar proyectos; fue un
encuentro iluminante, pues aprendio a cultivar estos arboles que dieron

sus frutos rapidamente.

En 2005 la organizacion se presentd a una convocatoria de proyectos or-
ganizada por IPES? y resulto seleccionada. El propdsito fue mejorar las
condiciones ambientales de Villa El Salvador a través de la participacion
de la comunidad organizada en comités ambientales vecinales y escolares.
Asi fue que Ecorec contribuy¢ a la creacion y formalizacién de ocho comi-
tés ambientales en igual numero de grupos residenciales del distrito y les
acompafo a realizar mejoras ambientales en sus respectivas areas verdes
comunales. Hoy, estos comités ambientales son nodos muy importantes
de la red de relaciones que la asociacion ha tejido en su ambito de accion.

En 2006 se presentaron con el proyecto “Una semilla para crecer” a una

convocatoria realizada por la Asociacién Atocongo (antiguo nombre de

la Asociacion Unacem) y PNUD, resultando también beneficiados con un

proyecto de mucha mayor envergadura. Previamente, de nuevo habian

hecho gestion ante la municipalidad: "Queriamos hacer un vivero y para desarrollarlo necesitabamos un espacio.
Acudimos a la municipalidad y nos lo concedié: 1.500 m? de terreno infestado de basura en la Avenida José Car-
los Mariategui. Alli cobré vida la idea del drea verde productiva. No sabiamos nada de cémo manejar un vivero,
empezamos a aprender’, cuenta Filadelfio. La propuesta era producir plantas nativas y plantas ornamentales,
destinando parte de la produccién a incrementar la cobertura vegetal de ocho parques centrales, en coordina-
ciéon con los comités ambientales constituidos, y otra parte a la generacion de ingresos para los miembros de
la asociacion.

Sin embargo, el entusiasmo desplegado y los esfuerzos realizados por los cinco socios de Ecorec dedicados al
proyecto se mostraron insuficientes para mejorar sus ingresos por encima del sueldo minimo. Sus carencias se
hicieron evidentes: les faltaba actitud emprendedora, no tenfan un sistema adecuado de administracion, sus
conocimientos técnicos sobre el cultivo de las plantas eran insuficientes, producian plantas de escaso valor que

12 IPES es una organizacién con sede en Lima que busca mejorar la seguridad alimentaria y nutricional, generar empleos dignos e ingresos justos,
brindar acceso a servicios basicos de calidad y generar un ambiente saludable para que hombres y mujeres de América Latinay El Caribe, espe-
cialmente los menos favorecidos, vivan en ciudades ambiental, social y econdmicamente sostenibles, con mejores niveles de institucionalidad
y gobernabilidad.
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ademas eran poco apetecidas, desconocian el mercado y no tenian estrategia de promocion y comercializacion,
les faltaban conocimientos y herramientas para ofrecer servicios complementarios como el mantenimiento de
areas verdes y el disefio de jardines. Estaban a punto de “tirar la toalla” cuando en 2010 aparece la convocatoria
de PorAmérica de la mano de la Asociacion Unacem (antes Asociacion Atocongo).

Unacem es la cementera mas grande el PerU. Es de capital nacional, lleva mas de 40 afios en el mercado y cubre
mas del 60 % del consumo nacional de ese producto. La Asociacion Unacem es su organizacion de responsa-
bilidad social empresarial, que se encarga de proyectos de generacion de ingresos, empleabilidad, educacion,
cultura y juventud. Dado que la empresa esta ubicada en Lima Sur, concentra su trabajo de desarrollo local en
esta zona. Ecorec no era ninguna desconocida para la Asociacion Unacem cuando la propuso para el proyecto
PorAmérica. “Sabiamos, por el desarrollo del proyecto anterior, que eran una institucion transparente, responsable,

que hacia las cosas bien, pero con poco éxito a nivel empresarial”, recuerda Rakel Ochoa, Jefe del Area de Desa-
rrollo Local de la Asociacién Unacem.

El nuevo proyecto buscé entonces fortalecer la organizacién y consolidarla empresarialmente, contribuyendo a
incrementar el nivel de ingresos de los asociados y sus familias, mediante el mejoramiento de sus productos, el
desarrollo de nuevos servicios y el establecimiento de mejores canales de comercializacion.

El primer cambio importante fue contemplar el vivero desde una logica de rentabilidad. Dado que las plantas
nativas tienen escaso margen de ganancia, la decisién inicial fue reorientar la produccion hacia las plantas
ornamentales. El segundo cambio tuvo que ver con la técnica de cultivo. De la mano de una especialista en
horticultura, descubrieron que sabian muy poco del tema, y que incluso debfan desaprender muchas cosas que
habian aprendido empiricamente, para empezar a cultivar de manera técnica. Aprendieron o repasaron todo,
desde la germinacion hasta la cosecha: la luminosidad, la temperatura, los sustratos, el riego, las caracteristicas y
el “temperamento” de cada planta, el uso de insumos.

En cuanto al mercado, se dieron cuenta que no habia experto que pudiera ir mas alla de darles las claves para
descifrarlo, pues sobre el mercado local para plantas ornamentales en Villa El Salvador no habia casi informa-
cién; habia que salir a buscarla y la mejor manera es salir a vender. Pero, aunque el vivero ya estaba produciendo
algunas variedades de plantas ornamentales, habia un nudo apretado que les inmovilizaba: el miedo de salir
a vender. De modo que la Asociacion Unacem decidio incrementar la presion para desatarlo, poniéndoles la
meta razonable de vender 2.500 soles, unos 900 dolares, al mes.

Entonces, un poco a regafiadientes, salieron a vender en una tricicleta que tenian, empezaron a interactuar

con las personas del vecindario y a saber qué querian. Descubrieron que, por ejemplo, les gustaban y estaban
dispuestas a comprar cactus. Supieron que las plantas mas deseadas son las rosas, las gardenias y las hortensias,
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en ese orden. Y también se dieron cuenta que no necesitaban el camion que habian incluido en el proyecto

inicial, que solo les iba a representar gastos de mantenimiento, ademas de que ninguno sabia manejarlo, sino
que era mejor invertir esos recursos en tres motocargas para echar a rodar una estrategia de ventas itinerantes
en los grupos residenciales, que ha resultado muy exitosa. “Cargamos las motocargas con los productos y nos
anunciamos con perifoneo: vecino, vecino, acd estamos. Ya no estamos esperando que los clientes vengan al vivero
sino que nosotros vamos en busca de los clientes”, cuenta Filadelfio. Si en 2011 tenfan una venta aproximada de
600 soles mensuales, ahora el promedio mensual ronda los 6.000 soles, 60 % de los cuales corresponden a estas
ventas itinerantes.

Por otra parte, las motocargas rojas, con sus platones llenos de plantas, sus laterales pintados con jardines colo-
ridos atendidos por un amable personaje, su logo de Ecorec Viveros y su bocina para la amplificacién de sonido,
se han convertido en si mismas en poderosas piezas promocionales, que junto a la cupa radial, los volantes, los
chalecos y la pagina web, han dado una mayor visibilidad a la organizacion.

La capacitacién en mantenimiento y disefio de jardines, recibida en el marco del proyecto, también les ha
servido un montoén porque ya no solo venden plantas, sino que prestan servicios y un 35 % de sus ingresos pro-
vienen de estos servicios. Aprendieron a disefiar un plano, a graficar un arbol, un talud y un morrito, y a nunca
a dar un precio a un cliente sin antes ver el terreno. Un punto a destacar es que esta capacitacion incluyo a
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integrantes de los comités ambientales, de modo que ahora, cuando tienen que hacer un jardin y les falta mano
de obra, pueden llamar a estas personas que ya estan capacitadas.

También se capacitaron con éxito en temas administrativos que les habilitaron para implementar un sistema de
administracion y control gerencial para la organizacion. Ahora saben el costo de produccion por planta, al que
le agregan los gastos administrativos, de venta y financieros, la utilidad y los impuestos para sacar el precio de
venta. Saben cuando y cuantas plantas van a producir, controlan los niveles de inventario de las mismas, saben
sus necesidades de mano de obra, tienen las cuentas claras y sus facturas cumplen todos los requisitos de ley.
Ahora tienen mejor informacién que les permite tomar mejores decisiones.

Entreverados en todo este proceso de capacitacion en la accién, realizaron talleres de liderazgo, negociacion,
resoluciéon de conflictos, participacion ciudadana e incidencia politica. Si bien al momento de disefiar el proyec-
to pensaron que la mano de obra del grupo base era poca y habia que ampliarlo, luego decidieron no vincular
nuevos socios, pero si cualificar a los comités ambientales como aliados, cuyos representantes han participado
en muchos de los eventos de capacitacion. Ahora estan en conversaciones con la municipalidad para obtener
un terreno de 9.000 metros cuadrados para ampliar el vivero, bajo la linea del metro que es elevado. Cuando
esto se concrete, Ecorec empezara a generar empleo para otros habitantes de Villa El Salvador o ampliara su
numero de socios.

En estos afos el cambio ha sido enorme y quién mejor que Filadelfio para contarlo: “Hace tres arios estdbamos
desanimados. En cambio, hoy en dia tenemos ganas de hacer las cosas porque ya vemos que entran soles a nues-
tro bolsillo. Estamos viviendo de este negocio los cinco socios que lo hemos asumido, eso ha cambiado la vida de
nuestras familias. Antes de la capacitacion en desarrollo personal teniamos vergiienza de salir. Maria no vendia
nada, César tampoco; hoy en dia son ellos los que venden, pues han perdido el temor. La actitud ha cambiado y
ahora me doy cuenta que puede haber dinero y apoyo, pero si la actitud es negativa jamds se va a salir adelante”

Es una conviccion que comparte Rakel Ochoa, de la Asociacién Unacem: "Yo veo cambios favorables en tér-
minos de autoconcepto, de claridad sobre lo que quieren, de capacidad emprendedora. Ellos ahora son unos em-
presarios que van para arriba, antes eran una organizacion social que sembraba plantas. Ahora los cinco socios
viven de su trabajo en la empresa que les genera sueldos cercanos al minimo. Mds alla de todas las actividades de
formacién, del acompanamiento permanente, la clave esta en cambiar la manera de pensar, en pasar de recono-
cerse como pobres y dispuestos a recibir, a ser emprendedores’”.

A diferencia de muchas iniciativas apoyadas en Villa El Salvador, que funcionan mientras hay financiamiento y

se marchitan tan pronto este se acaba, hoy es seguro que Ecorec seguira floreciendo con actitud emprendedo-
ra, trabajo y transparencia en este populoso distrito de Lima Sur.
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