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INTRODUCCION

INVERSION SociAL RENTABLE
“EL MEJOR NEGOCIO PARA UNA VERDADERA
TRANSFORMACION SOCIAL”

En sus ultimos 5 afios de operacion, la Organizacion Internacional para las Migracio-
nes-OIM se ha dedicado a trabajar con migrantes, poblacion vulnerable, el gobierno y enti-
dades locales para contribuir con soluciones sostenibles a los desafios que plantea la mi-
gracion en larealidad colombiana apoyado por varios gobiernos donantes en este caso por
la Agencia para el Desarrollo de los Estados Unidos USAID. Conjuntamente con empresas
privadas y Compartamos con Colombia (corporacién sin animo de lucro que brinda apoyo a
fundaciones, empresas y familias en estrategias de Responsabilidad Social), la OIM viene
promoviendo el concepto de Inversion Social Rentable en Colombia, con base en las leccio-
nes aprendidas en su trabajo conjunto con sector privado y la busqueda de alternativas mas
eficientes para el ejercicio de la responsabilidad social corporativa.

La Inversién Social Rentable tiene como objetivo optimizar dos factores de cuya corre-
lacion depende elevar el impacto de soluciones integrales de desarrollo: por una parte, la
rentabilidad social, generando oportunidades de inclusién, establecimiento permanente,
empleo e ingreso digno. Y por otra, asegurando una rentabilidad econémica, promoviendo
actividades viables dentro del mercado, que generen un mejoramiento productivo y compe-
titivo de todos los actores vinculados a este tipo de proyectos.

El propdsito de la OIM al promover este modelo y desarrollar capacidades en
entidades locales para su implementacién, es que comunidades vulnerables y afec-
tadas por la migracién forzada accedan a soluciones sostenibles para mejorar su
calidad de vida y se generen en ellos las capacidades para empoderarlos como au-
togestores de una insertacion social gue conlleve un mejoramiento de las condicio-
nes de vida en lo individual y lo colectivo, asi para las personas como para las co-
munidades receptoras.

La Inversion Social Rentable se refiere a estrategias capaces de integrar poblacion ex-
cluiday vulnerable a cadenas productiva, asegurando un nivel de ingreso justo, unas condicio-
nes laborales y comerciales equitativas, que generen a su vez una ventaja competitiva para
las empresas basado en la optimizacion del impacto social.



8 Inversion Social Rentable: “El mejor negocio para una verdadera transformacién social”

La OIMy Compartamos con Colombia, creen firmemente que los proyectos de inversion
social rentable son un mecanismo eficiente de desarrollo para un pais que enfrenta retos
trascendentales como la desmovilizacién de grupos al margen de la ley, del desplazamiento
forzado, el desarrollo socioeconémico y la erradicacién de la pobreza, por ello se considera
gue la promocién de la ISR con esquemas innovadores que garanticen la rentabilidad social y
econOmica, es un tema de suma importancia y pertinente para la generacion de politicas
publicas, el desarrollo de proyectos en alianzas del sector publico y privado, que debe crecer
con los retos sociales, comerciales y econdémicos que enfrente su operacion en un entorno
colombiano, y el mejoramiento de la productividad y crecimiento de las empresas.

Compartamos con Colombia por su parte, cuenta con una iniciativa que ha llamado IN-
VERSOR, con el apoyo del Comité Promotor Nacional de la Inversion Social Rentable, inte-
grado por importantes empresarios del pais, presidentes de bancas de inversion y consulto-
ras. Con el apoyo de USAID se realiz6 el seminario Inversion Social Rentable, El Mejor Nego-
cio Hacia una Verdadera Transformacion Social el pasado 2 de diciembre de 2005 en la ciu-
dad de Bogota.

Las entidades participantes pusieron en comun mas de 10 experiencias y modelos exito-
sos de inversion social rentable, que han dado resultados de impacto frente a la inclusion de
poblacion vulnerable, el desarrollo econémico local, la prestacion de servicios sociales y la
generacion de empleo.

Estas memorias presentan las ponencias de cada uno de los participantes del Semina-
rio, dentro de las cuales se entiende la perspectiva del Estado, las agencias de cooperacion,
las entidades financieras, la empresa privada, las organizaciones sociales y los expertos.

Con esta publicacion es nuestro propésito inspirar nuevas iniciativas que puedan replicar
hallazgos y tomar ideas para el desarrollo de nuevos esquemas de establecimiento perma-
nente de comunidades vulnerables y un ejercicio sostenible de la responsabilidad social.

Esperamos que estas Memorias sean de utilidad para promotores e inversionistas de
proyectos de Inversion Social Rentable como un aporte para lograr innovaciones y mayor
impacto frente a los desafios de desarrollo social que enfrenta el pais.
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Luis G. GALLO

Director EJECUTIVO
ComMPARTAMOS coN CoLOMBIA

Compartamos con Colombia es una entidad sin &nimo de lucro que resulta de la alianza
entre firmas de servicios profesionales del mas alto nivel para canalizar sus estrategias de
responsabilidad social. Esta labor es realizada por medio de un trabajo que se articula en
cinco frentes especificos: apoyo institucional, canalizacion de recursos, apoyo al emprendi-
miento social, responsabilidad social empresarial y familiar e inversiéon social rentable. Com-
partamos con Colombia es una organizacion que se ha encargado de mediar entre las funda-
ciones sin animo de lucro (mas de 60 hasta la fecha), y algunas de las grandes empresas del
pais con el fin de mejorar las relaciones entre los dos tipos de entidades.

Resulta util poder diferenciar, en un primer momento, la donacién de la inversion. En el
primer caso, lo que se entrega es considerado un regalo, y por tanto no se presenta una
responsabilidad por estudiar minuciosamente las condiciones, el proceso ni sus resulta-
dos. Por el contrario, al invertir siempre se busca obtener ganancia de algun tipo, e inmedia-
tamente se genera responsabilidad y mayor compromiso con el proyecto lo cual promueve
un andlisis capcioso, con el fin de obtener los mejores resultados.

Por este motivo, al pensar en Inversion Social Rentable INVERSOR, es fundamental
entenderla como la posibilidad de invertir en un proyecto con una mentalidad enfocada
hacia lo social y no hacia lo econémico, como generalmente se orienta la inversion. Sien-
do asi, se asume un compromiso importante con el proyecto, que seguramente conducira
a un impacto significativo y acertado para el fin social que se pretende impulsar. Este
seminario es una invitacion para que las empresas desarrollen de un modo creativo estra-
tegias rentables para “canalizar recursos” en pro de lo social, y para que los colombianos
nos apropiemos de nuestra realidad social tan problematica y empecemos a trabajar para
mejorarla.

INVERSOR propone combinar recursos de distintas entidades extranjeras, nacionales, y
préstamos de fomento, entre otros, que sumados con el aporte propio de la empresa, y con
una adecuada puesta en practica brinden una reduccion en el costo del capital y mayor ren-
tabilidad, entre otros beneficios.
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Todo proyecto, sin importar su enfoque, tiene necesariamente un impacto social, y esto
es lo que pretende Inversor. Esta es una iniciativa de la Organizacion Internacional para las
Migraciones (OIM) y Compartamos con Colombia enfocada en promover la inversién social
rentable en Colombia. El proyecto busca promover la estructuracion de proyectos rentables
por parte del sector privado, pero considerando —ademas de la maximizacion de la rentabi-
lidad de los mismos— la optimizacion del impacto social que los proyectos puedan tener. Se
trata de optimizar tanto el impacto social como la rentabilidad econémica para que existan
proyectos solidos, sostenibles y de alto impacto.

En Colombia se ha generado en los ultimos afios una revolucion de proyectos de
este tipo que responden a diversas causas y motivaciones, sin embargo, no todos ellos
cumplen con las tres caracteristicas que se consideran fundamentales para una buena
estructuracion:

1. Fuerte impacto social
2. Viabilidad econémica para su sostenimiento
3. Posibilidad de desarrollo del proyecto

Se pretende, sobre todo, motivar a las empresas o empresarios a invertir en el desa-
rrollo de una zona marginada del pais sin que el esfuerzo sea descomunal y reduciendo
los riesgos y las complicaciones que se presentan a lo hora de intervenir directamente en
esazona.

Alo largo de la experiencia de Compartamos con Colombia se ha podido evidenciar
gue la mayoria de las empresas en el pais entregan donaciones sin un verdadero interés y
preocupacion por su efectividad segun el modelo asistencialista. Otro modelo ampliamente
difundido es el integrativo o colaborativo, en el cual la responsabilidad social por medio de
donaciones se convierte en parte integral de la estrategia de una compafiia.

Hoy conoceremos los casos de algunas empresas que se han preocupado por
ejecutar proyectos de Inversion Social Rentable, y que, sin olvidar la rentabilidad propia
de la empresa, han logrado grandes aportes al mejoramiento de los problemas sociales
del pais.

Para poner en marcha lo que se ha propuesto con anterioridad existen dos posibles
modelos que guian el proceso: modelo de colaboracion integracion, o modelo INVERSOR,;
este Ultimo cuenta con elementos mas favorables econdmicamente e implica un mayor com-
promiso social. Independientemente del modelo que se siga se pretende invitar al cambio en
la forma de estructurar el plan social de una empresa o empresario. Dependiendo de las
condiciones especificas de una compafiia (industria, sector, pais) se presentan mdltiples al-
ternativas para conseguir impacto social, y buscar un equilibrio entre el retorno econémico del
proyectoy el retorno social (segun Michael Porter).
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LILIANA AYALDE

DIRECTORA EN CoOLOMBIA
AGENCIA DE Los Estapos UNIDOs PARA EL DESARROLLO INTERNACIONAL,

USAID

En mayo del afio 2001, la administracion del presidente George W. Bush introdujo el con-
cepto de la Alianza Global para el Desarrollo como una nueva estrategia para relacionarse con
sus socios tradicionales y establecer alianzas con otros socios no tradicionales. Desde el 2002,
la Oficina de Alianzas para el Desarrollo de la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (USAID), ha venido trabajando para ampliar el impacto de la asistencia para el
desarrollo a través de la union de ideas, esfuerzos y recursos con los sectores publico y privado
y las organizaciones no gubernamentales.

En este contexto, el gobierno de Estados Unidos ha establecido méas de 250 alianzas en
las cuales ha invertido mas de US$1.1 billones y apalancado US$3.7 millones en mas de 70
paises alrededor del mundo.

En Colombia, a través de los proyectos agro-industriales apoyados por la USAID con una
inversion de US$26 millones, se han movilizado mas de US$190 millones del sector privado.
A través de capacitacion y la creacion de una cultura empresarial, estos proyectos han bene-
ficiado con oportunidades de empleo e ingresos a mas de 13.500 familias campesinas en
regiones como el Catatumbo y el Magdalena Medio.

En el caso de las actividades de asistencia a la poblacion desplazada, se han movilizado
mas de US$90 millones del sector privado y otros donantes no tradicionales.

Gracias a las alianzas que se han establecido con el sector privado, las iniciativas que
USAID ha apoyado son mas sostenibles y estan generando un impacto econémico y social
mas amplio en las comunidades beneficiarias. La experiencia de trabajo con estas alianzas
demuestra que es posible obtener mejores resultados cuando se trabaja de manera conjunta
para mejorar las condiciones sociales de los sectores mas vulnerables.

Actualmente USAID esté iniciando una nueva fase de su programa en Colombia. Esta
fase, que busca crear las condiciones para consolidar la paz, la justicia, el crecimiento econé-
mico sostenido y la igualdad social, tendra como prioridad la busqueda de alianzas con el
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sector privado para garantizar la sostenibilidad de los programas en el largo plazo. Para cum-
plir con este propésito nuestros esfuerzos estaran dirigidos a identificar las areas donde se
pueden consolidar estas oportunidades.

El objetivo de generar mayor beneficio e impacto sobre las comunidades a través de
proyectos productivos rentables y sociales merece todo nuestro apoyo. La inversion social
rentable fomenta el crecimiento econdémico sostenido, aumenta las oportunidades de empleo
y mejora las condiciones de vida de la poblacion.

Nuestra meta para los proximos cinco afos es “colombianizar” la inversion de los re-
cursos del gobierno de Estados Unidos. A través de este proceso buscaremos promover la
participacion de las organizaciones colombianas que cuentan con la capacidad para traba-
jar en este propdsito. Estamos desarrollando un sistema que sea mas sostenible y que
puntualice mejor los indicadores de impacto social para aumentar la efectividad de nuestras
actividades.



Dieco BELTRAND

JEFE DE MISION
ORGANIZACION INTERNACIONAL PARA LAS MiIGRACIONES, OIM -~ CoLomBIA

La vinculacion de la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM) a la teméatica
de lainversion social por parte del sector privado y empresarial, surge del impacto econémico
positivo de las migraciones en los paises. Colombia es un pais que se relaciona directamente
con esta realidad, y por lo tanto es importante trabajar en ese aspecto.

Gracias al apoyo prestado por el gobierno de los Estados Unidos a través de su Agencia
para el Desarrollo Internacional, USAID, la OIM ha venido involucrandose en este tema con el
fin de proporcionar un aporte sustancial y sostenible a las poblaciones vulnerables, victimas
del desplazamiento forzado interno y otros grupos que se enmarcan dentro de la migracion
forzada.

Con su apoyo y con el de Compartamos con Colombia, hemos podido desarrollar
este seminario. Quisiera agradecer de forma especial a Compartamos, quienes han
puesto en marcha esta iniciativa, por ser una organizacién de gran liderazgo en el sec-
tor privado, comprometida con la responsabilidad social y que esta contribuyendo a brin-
dar capacidad y apoyo a las poblaciones vulnerables. Una organizacién que ademas,
esta contribuyendo muy especialmente a estandarizar procedimientos de vinculacién
del sector privado para canalizar la participacion de los grupos vulnerables como una
forma de inversion social.

Esta es una labor de enorme importancia por varias razones. En primer lugar, por-
gue este tipo de iniciativas muestran cOmo se empieza a asegurar la calidad del servi-
cio que se provee a estas poblaciones vinculandolas al sector empresarial. Y como el
sector privado se involucra de una forma seria y responsable estableciendo procedi-
mientos de modo que la inversién social sea efectiva y tenga un resultado de “gana-
gana” para todos.

Quisiera ademas, manifestar mi agradecimiento a todos los participantes en este
seminario y a las empresas que han mostrado su apoyo, asi como a la revista Dinero,
entre otros. A todos ustedes quiero darles las gracias por creer en esta iniciativa.
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Para la OIM es muy importante, es muy especial y significativo en el dia de hoy pues
celebramos en Colombia el dia internacional del migrante, y nos encontramos a pocos dias de
cumplirse el 50 aniversario de nuestra presencia en Colombia al servicio de este pais. Una
razOn mas para celebrar este encuentro que esperamos pueda ser el inicio de una reflexion
conjunta sobre el rol y el aporte del sector privado para el desarrollo de Colombia. Es también
un momento especial para la Organizacion pues en la celebracion de nuestro consejo anual
de Estados miembros, realizado en su sede en Ginebra, se ha decidido la constitucién de un
grupo de apoyo del sector privado para involucrarse en los programas de desarrollo. Un grupo
gue estara integrado por varias de las principales empresas del mundo de todos los continen-
tes, y que busca evaluar y establecer una estrategia para dar apoyo a la Organizacién en su
vinculacion con el sector privado a la hora de desarrollar programas de asistencia a poblacio-
nes vulnerables.

La vinculacion de la OIM a nivel global con el sector privado viene determinada por el
impacto econdémico positivo que tienen las migraciones y los migrantes en los paises de
origen y de destino. Este impacto positivo refleja cdmo la migracion puede ser vista como
una forma de desarrollo, un impacto del que Colombia no queda fuera. Ejemplos en el
desarrollo puede ser la presencia, que en los ultimos afos, estan teniendo las remesas
de los migrantes en sus paises de origen. Las remesas familiares suponen en muchos
paises el segundo, tercer, o cuarto rubro de ingreso en los paises de origen, ademas de
ser, en la mayoria de los casos, la primera fuente de ingresos para muchas de las familias
gue reciben esta ayuda desde el exterior.

Colombia no escapa a esa realidad, algo que se manifiesta en los avances al relacionar
las remesas con otros campos de desarrollo econémico como una fuente de inversion, con el
potencial y el impacto que puede tener en los paises de origen en la medida en que pensemos
en esos instrumentos como factores de desarrollo. Un impacto econdmico, de las comunida-
des en la diaspora, que tiene un reflejo particular a través de las empresas nacionales en las
comunidades de destino y la comercializacion de productos “nostéalgicos”.

Esta no es la discusion de hoy por supuesto, pero si es una realidad que me parece
importante mencionar porque tiene que ver con el sentido funcional y con el interés de la
Organizacion para potenciar esas capacidades economicas que se dan dentro del terreno de
las migraciones y de los migrantes, donde se establece muchas veces una cierta estigmati-
zacion respecto al prejuicio que causan migrantes en paises desarrollados.

Hechas estas consideraciones, quisiera hacer otra reflexion mas general respecto a lo
gue puede ser el rol del sector privado y el rol de los organismos internacionales multilaterales
como es el caso nuestro, representando a la cooperacion internacional. Podriamos decir que
estamos hablando de dos mundos diferentes, de dos mundos que por mucho tiempo reco-
rrieron caminos separados, pero que en un momento han visto la posibilidad de establecer
una relacion para apoyar al desarrollo social, y en particular a las poblaciones vulnerables.
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Pese a que en el pasado hemos recorrido caminos diferentes, hoy dia no creo que haya
ningun organismo internacional que trabaje por la cooperacion al desarrollo, que no haya per-
cibido la necesidad de establecer alianzas con el sector privado, como una fuente de desarro-
llo sostenible para apoyar a las poblaciones que padecen dificultades sociales y problemas de
diversa indole.

Este acercamiento no ha sido facil. Organismos internacionales y sector privado provie-
nen de dos culturas, dos mundos con una filosofia presuntamente opuesta pero que, sin
embargo, han percibido que este acercamiento es posible. Es mas, han percibido que este
acercamiento es necesario y que, a través del entendimiento, se puede llegar a lograr el desa-
rrollo. Para ello, las experiencias concretas, los casos exitosos, son la base para poner en
marcha el trabajo conjunto. En este sentido, el trabajo desempefiado por la OIM con Compar-
tamos con Colombia nos ofrece algunos ejemplos que podemos mostrar para iniciar este
proceso. Es clave que podamos demostrar resultados concretos y somos conscientes de
gue el sector privado puede apoyarnos a concretar y demostrar resultados en este camino
gque estamos emprendiendo.

En un primer momento puede haber ciertas reticencias a esta vinculacién teniendo en
cuenta el caracter de lucro del sector privado. Sin embargo, separar por un lado lo social de la
eficiencia, vincular lo social y el sector privado solamente a las donaciones, a la filantropia
exclusivamente, pensar que porgue se estén haciendo acciones de desarrollo, acciones so-
ciales, no se puede ser eficiente, 0 no se puede hacer un buen negocio para todos los que
estan involucrados en el mismo, incluidas las poblaciones vulnerables, resulta un enfoque
equivocado y anacroénico.

En nuestra experiencia con Compartamos con Colombia hemos aprendido que las dife-
rencias se pueden superar. A menudo, se tiende a subestimar a las poblaciones vulnerables
por sus bajos niveles educativos o por sus vidas complejas, carentes de entornos; se les
califica de ser un grupo poblacional carente de capacidades creativas, de produccién, de
resultados. Esta es una concepcion que tiende a estigmatizar mas y a bloquear las posibilida-
des de progresar para las poblaciones vulnerables.

Por otro lado, existe una experiencia acumulada importante del sector privado en inver-
sién social, en trabajo con otros sectores, que nos muestra que este proceso es posible. En
nuestro trabajo vinculado a Compartamos hemos tenido la respuesta de que muchas de es-
tas suposiciones no han sido un obstaculo al éxito de las iniciativas puestas en marcha. En
Colombia hay unas condiciones casi ideales para poder avanzar en este terreno, para desa-
rrollar este tipo de atenciones en la medida que el sector privado es fuerte, dinAmico, compe-
titivo, y mantiene un liderazgo nacional e internacional de calidad en sus distintas facetas.

Pero existiendo toda esta potencialidad, hay nuevos desafios en la sociedad que necesi-
tan del apoyo del sector empresarial. Una realidad, que asimismo involucra a la empresa
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privada y que puede suponer un potencial para Colombia si sabemos establecer los vinculos
adecuados. La realidad de unas poblaciones victimas del desplazamiento forzado interno,
distribuidas en distintos puntos del territorio nacional, que tienen un impacto en cantidad, en
requerimiento de recursos, de acceso a servicios, se una a una realidad que tiene que ver con
otras victimas y poblaciones vulnerables, con jovenes, nifios y nifias desvinculados de los
grupos armados ilegales, con las victimas de la trata de personas, con los desmovilizados
reincorporados a la vida civil, un fendmeno cada vez més presente en Colombia. Toda este
nuevo entorno poblacional que nos es relativamente nuevo, necesita una atencion especial
por parte de toda la sociedad. Esto es un contexto cada vez mas presente en la vida diaria de
las comunidades, de los municipios, y de diversos sectores de la vida del pais.

Este nuevo entorno social requiere del apoyo de todos, de las experiencias concretas de
modo que puedan ponerse al servicio de esas poblaciones instrumentos de desarrollo, instru-
mentos efectivos de reincorporacion sana, y qué mejor que el sector privado para poder lide-
rar parte de esa tarea, para poder acompafiar, para ser un socio estratégico. Qué mejor que
introducir en estos procesos los conceptos relativos a la eficacia, a la eficiencia, a la inversion
social sanay rentable, en definitiva, con puestos de trabajo, con emprendimientos econémi-
cos que tengan sostenibilidad a lo largo del tiempo, y que estén basados en la demanda.
Procesos que vayan mas alla del mero asistencialismo para aliviar su situacion.

El desafio es enorme, y sin embargo ya podemos decir que existen ejemplos exitosos
gue demuestran que este potencial humano puede ser de gran valia para el sector privado. De
nuevo teniendo en cuenta que ha de existir una comprension, un acercamiento de dos mun-
dos opuestos, que debe haber una comprension mutua y un liderazgo por parte del sector
privado en el desarrollo de estos procesos.

Como mencionaba antes, esto requiere de expresiones concretas, de ejemplos que pue-
dan animarnos e incentivar a transitar este camino tan necesario para el pais.

Por mencionar solamente algunas de estas experiencias, Conexion Colombia ha desa-
rrollado una iniciativa de tremendo éxito y repercusion que tienen que ver en el caso de las
donaciones de los colombianos y las colombianas en el exterior. Una iniciativa que ha podido
canalizar la solidaridad de miles y miles de colombianos en los ultimos dos afios fuera del
pais, cuyos recursos que son utilizados para la atencion a poblaciones vulnerables, victimas
del desplazamiento forzado interno y otros. Una iniciativa que gracias al apoyo de Comparta-
mos con Colombia ha conseguido unos indices elevados de transparencia, de responsabili-
dad para llegar a quienes realmente lo necesitan.

Existen también esfuerzos que tienen que ver con el rol y el aporte del sector privado en
otras areas, como en el proceso de reincorporacion, donde el sector privado puede apoyar
mucho en los proximos afios. Una experiencia exitosa y sostenible la encontramos en Mede-
llin, con el proceso de desmovilizacién del Bloque Cacique Nutibara, y con el trabajo que se ha
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venido desarrollando desde esa Alcaldia, con nuestro apoyo, y con el apoyo de la comunidad
internacional para preparar a los reincorporados para poder tener una capacidad, conoci-
mientos y actitud, disposicidén y animo para enfrentar este nuevo mundo y poder aspirar a
empleo en el sector privado. Tras el proceso de desmovilizacién se establecieron unas capa-
citaciones exigentes, unos compromisos, y se llevaron a cabo unas pruebas psicotecnicas
para determinar las capacidades de cada uno a la hora de poder asumir estos desafios. El
sindicato antioquefio esta proveyendo cupos de empleo, y oportunidades especificas para
este grupo de modo que puedan reincorporarse a la vida civil y ser productivos.

Contodo, vemos a veces que, con la mejor de las voluntades en este proceso de reincor-
poracion, de atencion de desplazados y otras poblaciones, existen dos visiones: la subesti-
macion que habldbamos en un principio, donde se descarta practicamente que muchos de
estos individuos puedan ser sujetos productivos por las razones y las carencias que mencio-
nabamos, y por otro lado, el extremo de pensar que un individuo que ha sido desplazado, que
se ha desmovilizado, que ha pasado una situacion traumatica, al otro dia debe estar trabajan-
do en el sector privado. Entre esos dos extremos, también empezamos a notar una aproxima-
ciones graduales en las cuales la reconstruccién de esas capacidades que los individuos
traen, de esas destrezas en algunos casos o creacion de nuevas habilidades, requieren de un
tiempo para que esa experiencia de aproximacion del sector privado, del sector de empleo, o
de iniciativa productiva no sea un trauma para el empresario, no sea un trauma para el bene-
ficiario. Esto que es un elemento tal vez obvio, a veces se olvida por la premura, por la urgen-
cia o la necesidad de poner en marcha el proceso. Sin embargo, podemos decir que experien-
cias como la de Medellin y las de otros lugares, nos muestran que los resultados a corto,
medio y largo plazo pueden ser muy positivos para todos.

Refiriéendome a algunas palabras que escuchamos en reuniones que mantuvimos con
empresarios, donde algunos mostraban mucho interés en ayudar a este proceso, existe sin
embargo un temor atomar de la mano al desmovilizado y vincularlo a sus empresas. Este es
un temor razonable, pero por eso mismo es necesario que trabajemos conjuntamente para
establecer medidas de confianza y construir a partir de ahi.

Este mismo temor, lo hemos presenciado no s6lo en Colombia, sino también en otros
lugares, incluso contando en el apoyo de otros actores de la comunidad internacional, el
Banco Mundial, el Gobierno de Estados Unidos, y las Naciones Unidas, los empresarios de
diversos sectores nos han manifestado sus reticencias al apoyo, con el pretexto de que con
sus impuestos y generando riqueza con su trabajo estan pagando su parte de responsabi-
lidad social. Sin embargo, su responsabilidad social no puede quedarse ahi, somos cons-
cientes que en estos tipos de emprendimientos no podemos partir exclusivamente de la
buena voluntad o exclusivamente de procesos de filantropia, tenemos que partir de concep-
tos de rentabilidad, tenemos que partir de conceptos de buen negocio para el empresario,
para el desplazado, para el reincorporado, para la poblacién en general y en definitiva, de
buen negocio para el pais.
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Este es el concepto del cual partimos en esta iniciativa, donde buscamos concretar algu-
nas acciones importantes. Y como menciondbamos antes, ya disponemos de ejemplos que
gueremos mostrar como la labor de Vallenpaz, otra experiencia que muestra como se puede
elaborar la articulacion del sector privado con el desarrollo social.

Para finalizar, quisiera poner dos ejemplos exitosos, uno de ellos relativo al concepto de
alianzas publico privadas al servicio de estas poblaciones. Una experiencia que empieza a
tomar forma al servicio de estas realidades sociales donde el esfuerzo del sector privado en
cooperacioén con el sector publico aprovecha las capacidades y las potencialidades de la
poblacion vulnerable en beneficio de todos. Mas adelante se mostrara esta experiencia con
mas detalle, ahora simplemente quiero mencionarles esta alianza establecida con el apoyo
del Gobierno de Holanda, del sector privado en Narifio que ha demostrado las posibilidades
gue ofrece el sector privado para mejorar la productividad, generar competitividad, generar
estabilidad social, arraigo, y prevenir el desplazamiento, todos estos, elementos esenciales
para la inversion social, que muestra que vamos por el buen camino.

Por otra parte, y dentro de este mismo marco de apoyo a poblaciones en situacion de
desplazamiento y gracias al apoyo generoso del gobierno de los Estados Unidos, se ha lleva-
do a cabo la creacion de la Alianza PILAS, conformada por la Fundacion Panamericana para
el Desarrolloy la OIM, para aprovechar experiencias las exitosas ya desarrolladas en vincula-
cién con el sector privado, para apoya y mejorar esta realidad. Una alianza que nos va a
permitir trabajar en la consolidacion de esas experiencias.

Como le decia, creo que vamos en el buen camino y este encuentro es una prueba de
ello. Estamos en el camino para consolidar este proceso y lograr experiencias concretas en el
terreno, en los lugares donde esté la gente que necesita ser apoyada. Tenemos mucho opti-
mismo, tenemos mucha fe como comunidad internacional en las capacidades, en las poten-
cialidades del pueblo colombiano y del sector privado colombiano. Sabemos que hay un lide-
razgo y una conciencia importante y no tenemos duda que este proceso va a culminar exito-
samente.

Muchas gracias.
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FoNDos DE INVERSION SocIAL RENTABLE A NIVEL
INTERNACIONAL Y sus BENEFICIOS

Antony Ross
Director Ejecutivo
Bridges Community Ventures

En la inversion social rentable se combina la generacion de retornos financieros y de
retornos sociales; esto quiere decir que es una inversion rentable que genera alto impacto
social. Existen diferentes definiciones y estrategias para realizar inversiones sociales, entre
las que se encuentran las microfinanzas, las inversiones en entidades sin animo de lucro,
fondos para obras benéficas, capital para negocios en comunidades en desarrollo, inversio-
nes en infraestructura, fondos con resoluciones de inversion social rentable y donaciones o
aportes a fundaciones o proyectos.

Lainversion social rentable se puede clasificar en tres tipos:

Microfinanzas Fondos bursétiles de Fondos de Capital de Riesgo

social (CR Social)

inversién responsable

Se enfocan en construir pequefias 'y
medianas empresas.

Se enfocan en apoyar
nuevas empresas.

Se enfocan en generar interés
entre los inversionistas para que
éstos se vuelvan activistas en
diferentes sectores compro-
metidos socialmente.

Su mercado objetivo
son individuos que no
tienen acceso a finan-
ciamiento.

Apoyan a empresas
por medio de infraes-
tructura bésica.

Presentan reinversio-
nes y retornos socia-
les.

Su target son las grandes em-
presas nacionales y multinacio-
nales que se tranzan en la bol-
sade valores.

Hacen que inversionistas apo-
yen empresas que emplean
practicas socialmente respon-
sables.

Se les compara con otros fon-
dos de inversion bursatiles.

Su mercado objetivo son empresas
que al ser exitosas generan un
beneficio social.

Apoyan inversiones que generen
valor.

Presentan retornos comerciales y
sociales.
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CR Social: unaoportunidad

El CR Social logra generar retornos sociales directos e indirectos.

Los retornos sociales directos son:

1. Capital invertido en comunidades muy necesitadas

2. Apoyo en la gerenciay funcionamiento del negocio

3. Aumento en nimero de empleos y ganancias, ya que éstas son reinvertidas y asi

generan mayor impacto

4. Generacién de valor para los duefios de los negocios.

Los retornos sociales indirectos son:

Mayores ventas y consumo en la comunidad

Generacion de impuestos para la region o zona

Experiencia en negocios en la comunidad

1
2
3. Modelos a seguir para emprendedores potenciales
4
5

Regeneracion social, ya que el negocio continda creciendo y de esta forma aumenta

el impacto de los retornos

Aungue los retornos sociales indirectos son més dificiles de cuantificar, es importante

tenerlos en cuenta para entender el alcance total de este tipo de inversiones.

Ejemplos de casos exitosos apoyados por Bridges Community Ventures (BCV):

Proyecto Simplyswitch The Office

Descripcion

Retornos
financieros

Empresa que presta servicios telefonicos
de comparacion de precios para
servicios financieros y relacionados. De
esta forma permite a sus clientes realizar
ahorros en sus cuentas, al brindarles la
oportunidad de escoger la mejor opcion.
La inversion inicial fue de £125k, y ala
fecha tiene unainversion de £345k.

- £4.1 m de facturacion hasta el 2005.

- Un EBITDA* de £500Kk.

- Elvalor del negocio es£7 - 10M, del
cual BCV comparte un £3 - 4M.

Empresa creada por BCV, que
remodela viejos edificios para
convertirlos en pequefias oficinas
de negocios y alquilarlas durante
3 6 4 meses. BCV invirtié £3.4M
para fundar este tipo de
propiedades en Gran Bretafia.

- 100% de ocupacion en The
Office Islington en 3 meses, y
el 90% de ocupacion en King
Cross, en 4 meses.

- Islington se revaloriz6 en £1.7M
vs. £1.2M invertidos por el
fondo.

- Tuvo un rendimiento bruto de
mas del 18%

* EBITDA: Utilidad Antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones.
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Simplyswitch The Office

Retornos Social | - Empresa establecida en una zona | - Atrajo negocios hacia las zo-

muy necesitada. nas objetivo, multiplicando el

- Se crearon 44 nuevos empleos. impacto generado.

- 79% de los empleados de laempresa | - Tienen otro proyecto en
estaban desempleados. desarrollo con una ONG local

- Ha recaudado méas de £200k para y una escuela publica que
entidades benéficas como MIND, atiende a estudiantes en alto
Barnados y Woodland Trust. riesgo.

- Promueve el cambio hacia una energia
renovable.

¢, Coémo funcionael modelo de CR Social?

El ciclo comienza con la inversion inicial, que es aportada generalmente por el gobierno o
mecanismos de cooperacion internacional, los cuales no esperan recibir retornos financieros
en el corto plazo, y por inversionistas privados. Luego, el capital es invertido por fondos como
Bridges Community Ventures en negocios de alto crecimiento, y por ultimo éste genera retor-
nos financieros y sociales. En la mayoria de los casos se debe realizar mas de una inversion
antes de obtener dichos retornos.

~~» | Inversion en CR .
i v 1
Capital social | Capital
Negocio de
crecimiento
Retorno social Retorno financiero

Gréfica 1. Interrelacion del Retorno Soical y el Retorno Financiero

El CR Social es la forma mas efectiva de generar mayores retornos financieros y socia-
les al mismo tiempo, ya que con este modelo es posible acceder a mercados con un potencial
muy grande e inexplorado.

A pesar de los multiples beneficios que ofrece el CR Social, su crecimiento ha sido limi-
tado debido a factores como:

— Inexperiencia de los gerentes de fondos.
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Enfoque de los fondos en negocios y ubicaciones muy riesgosas.

Generacion de retornos financieros negativos.

Falta de un seguimiento establecido de los proyectos que atrajeran a inversionistas a
sequir invirtiendo en ellos.

Afectacion de los retornos sociales.

Por estas razones, es importante manejar correctamente la tasa de riesgo-retornoy se
debe evitar asumir riesgos que generen poca rentabilidad. A continuacién se presentan una
serie de elementos que pueden ser Utiles para manejar de un modo adecuado la relacion
entre rentabilidad y riesgo.

Factores relevantes para mantener ladelacion rentabilidad/riesgo

Retorno

+ Riesgo del pais
- Inestabilidad politica
-Inflacion
Mayor riesgo  -Moneda
> - Clima
+ Riesgo del negocio
-Nuevolcomienzo
- Asesorialegal
- Experiencia administrativa
v - Sectoremergente

Menor rentabilidad *Riesgo del conocimiento

) ) -No exiten registros en el pais

*Modelos de negocios comprometidos -Nocomparables

* No estan enfocados en los retornos financieros
*Pequefiagamade oportunidades

» Obligados a aceptar negocios que se ajusten

* Pueden no tener acceso a los ganadores
 Altos costos administrativos

* Pequefios costos pero con sobrecostos

» Costos de proporcionar un modelo

CR Social

El reto: ser autosostenibles

Para alcanzar la sostenibilidad hay que tener en cuenta algunos factores cla-
ves, como contar con apoyo, -ya sea financiero o legal-, para desarrollar modelos de
inversion viables; tener tiempo suficiente para crear equipos de trabajo efectivos,
tener la infraestructura adecuada, y ser consciente del alcance real del proyecto
para que las expectativas sean coherentes y correspondan a las posibilidades rea-
les del proyecto.
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Teniendo en cuenta estos factores, es posible seguir dos modelos sostenibles:

1. Elprimer modelo requiere indefinidamente de fondos entregados a entidades sin
animo de lucro y que pueden ser complementados por otros donantes y/o fondos
de donaciones.

2. Elsegundo modelo tiene como objetivo ser autosostenible y demuestra utilidades
financieras a la vez que crea valor social.

Este ultimo es el mas recomendado para entidades que deseen mantener su indepen-
dencia filoséfica o crecer de manera acelerada. Solamente un modelo autosostenible es
susceptible de ser financiado por un fondo de inversion socialmente responsable.

Bridges Community Ventures y otros modelos

Bridges Community Ventures

Es la primera compafiia de CR Social creada en Inglaterra, consolidada para invertir en
las regiones menos favorecidas del pais. Son pioneros en la inversion social rentable, demos-
trando que inversiones en CR Social bien manejadas pueden generar altos retornos financie-
rosy a su vez altos impactos sociales.

Caracteristicas del modelo

— Fue el primer fondo de £40M apoyado por el gobierno britanico e inversionistas pri-
vados.

— Uno de sus objetivos era recaudar un segundo fondo sin la ayuda del gobierno.

— Lasinversiones se limitan a negocios que estén ubicados en areas marginales o muy
necesitadas.

— Se enfocan en las oportunidades o negocios que puedan generar mayores retornos
financieros, en las areas ya establecidas.

— Cuentan con un equipo experimentado de trabajo, motivado por los retornos finan-
cieros.

— Invierten en riesgos balanceados, es decir, en empresas que estan en estado de
proyecto y en empresas maduras.

Logros y resultados hastael momento

Financieros:
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— Hanrealizado 38 inversiones hasta el momento, 16 iniciales y 22 en seguimiento.
— £15.2minvertidos.

— Cuentan con un portafolio de inversiones balanceado (compaiiias incipientes y madu-
ras).

— La primera salida fue Harland, vendida en £8.5m con una Tasa Interna de Retorno
(TIR) de 84% y un multiplo de salida de 3.3x sobre la inversion de £750k.

Sociales:

— Han generado 210 empleos, de los cuales 97 son ocupados por antiguos desemplea-
dos.

— Bridges se ha apalancado en mas de £40m con capital y deuda.

— Su portafolio de compafiias esta consumiendo £8.7m anuales, en proveedores ubica-
dos en las zonas objetivo.

Aureos Capital

Es una empresa lider en el mercado de fondos de inversion, enfocada en pequefios y
medianos negocios en mercados emergentes. Pretenden generar retornos financieros atrac-
tivos para sus inversionistas, generando valor y operando con integridad y ética.

Aureos en Capital en Kenia
— Fueron los primeros dos fondos de CR SOCIAL enfocados en la creacion de empre-

Sas.

— Aureos Acacia Fund, fue creada en 1997, con $20m de inversionistas locales y CDC
(Capital for Development), EIF (Energy Investors Found), IFU (Industrialization Fund
for Developing Coutries) y ADB (Asian Development Bank), (fondos sociales).

— Elfondo se esta enfocando en grandes inversiones ($200k a $2m) y en un balancea-
do portafolio.

— Elfondo tiene el apoyo del equipo y la experiencia de Aureos.

— Invirti6 $16m en el 2002 y ya obtuvo un tercio de retorno.
3i

Es un modelo de inversién social rentable temprano, que se origind para reducir la bre-
cha de capital después de la segunda guerra mundial. El gobierno britanico vio la necesidad
de brindar capital para nuevos negocios, por lo que cre6 un fondo con £45 m iniciales.
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Resultados

— Después de 3 afios de lucha, 3ilogro crear estabilidad durante los afios 50 y 60.
— A mediados de los 70 invirti6 £200m en Gran Bretafia.

— EI'1990 su portafolio se evaluaba en mas de £1 billon y se habian fundado 120 fondos
de capital de riesgo en Gran Bretafia.

Factores de éxito paralainversion social rentable
Hay ciertos factores que aumentan la probabilidad de éxito en los fondos de CR Social:

— Lavisiony el entendimiento de coGmo un negocio exitoso puede generar retornos so-
ciales.

— Las pautas de inversion en negocios objetivos, que tengan un impacto significativo

— Enfocarse en el retorno, asegurandose de que cada inversion maximice su potencial
de retorno financiero.

— Apoyar alos negocios para que desarrollen todo su potencial.
— Lograr que inversionistas privados inviertan y crean en el retorno social.

— Incentivos para que los equipos que manejan los fondos generen valor.

Conclusiones

Los pequefios y medianos negocios en crecimiento pueden generar retornos sociales
reales en zonas marginales y comunidades en desarrollo debido a que la inversién social
rentable puede generar crecimiento y retorno al aportar capital y respaldo operacional.

Es importante que el horizonte de tiempo de la inversion tenga en cuenta que los retor-
nos rara vez son devueltos en el corto plazo, en la mayoria de los casos se necesita de
tiempo y apoyo para conseguirlos. El inversionista y el promotor del proyecto deben coordi-
nar efectivamente este aspecto para reducir los tiempos dedicados a la puesta en marcha
del proyecto.

Otro aspecto que debe ser tenido en cuenta es que nunca se debe empezar por el
problema mas dificil. Aunque el capital de cooperacién o apoyos del gobierno generalmente
pretende resolver algunos de los problemas sociales mas importantes de una nacién, no es
recomendable que las primeras inversiones se hagan en los entornos mas complejos y
menos desarrollados. Es importante que se garantice la rentabilidad de las primeras inver-
siones para garantizar su sostenibilidad, de este modo, una vez se cuente con una masa
critica de fondos e inversiones es posible llevar mas inversion a zonas o sectores mas
vulnerables.
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El capital méas social, es decir, el de cooperacién o ayudas del gobierno, es necesa-
rio para apalancar inicialmente el recaudo de fondos, hasta que se demuestran los re-
tornos financieros y la credibilidad. Con el acceso a fondos comerciales o provenientes
de inversionistas privados existe una clara oportunidad para los fondos de multiplicar
sus retornos y su impacto. Las inversiones de alto impacto social generalmente involu-
cran en su inicio créditos no reembolsables o blandos, que son beneficiosos para el
inversionista y que si no existieran probablemente dejarian de hacer atractivas las pri-
meras inversiones.
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MobDELO DE MIGRACION Y DESARROLLO:;
ALIANZAs PuBLIco PRIVADAS

AndreaJaramillo
Oficial de Alianzas Publico Privadas
Organizacion Internacional para las Migraciones, OIM

La gestion del desarrollo implica, por una parte, el desafio de encontrar oportunida-
des en las demandas y necesidades inaplazables de sociedades complejas como la co-
lombiana, cuya realidad no esta fragmentada, y por tanto no esta fragmentada su proble-
matica. Un reto inaplazable de la cooperacién internacional es poner en contexto accio-
nes sectoriales como en este caso la gestion de las migraciones, orquestando acciones
integrales capaces de generar un impacto sostenible en @mbitos complementarios con
acciones sociales, econdmicas y ambientales. En este enfoque, las oportunidades de
intervencidn para el sector privado pueden encontrar no sélo nichos sociales relaciona-
dos con su actividad econdmica, sino incluso un apalancamiento de su estrategia corpo-
rativa y su negocio, al actuar como agente de desarrollo y participar de acciones interins-
titucionales que reunan esfuerzos publicos, civiles, y privados que compartan metas de
desarrollo local y nacional.

En su propédsito de incentivar acciones conjuntas con el sector privado, en los ulti-
mos 3 afios la OIM recogi6 experiencias aprendidas en mas de 97 acciones conjuntas
con el sector privado, en promocién de la responsabilidad corporativa, apoyo al empleo,
formacién de capital humano, donaciones de servicios sociales, micro créditos y enca-
denamiento productivo, en el marco de dos objetivos estratégicos dentro de nuestra
mision:

» Laprevenciéon delaMigracioén Irregular y Migracién Forzada, en Colombia, refle-
jadas en el desplazamiento, el impacto del conflicto armado, la desmovilizacién de
excombatientes, la expansion de cultivos ilicitos, y la falta de oportunidades especial-
mente relacionadas con la migracion rural-urbana.

» Laproteccion de poblacién vulnerable, en sus unidades més sensibles como co-
munidades receptoras, nucleos familiares, y grupos de mujeres, jévenes y nifios que
asimilan mas fuertemente la exclusion y falta de oportunidades.
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Con base en esta experiencia, la OIM Colombia se propuso desarrollar un modelo de
gestién capaz de potencializar el impacto de las acciones de responsabilidad social que
adelantan las empresas. A pesar del creciente interés del sector privado en aportar a solucio-
nes sociales, resulta complejo para el empresariado tomar decisiones de intervencion ante
una amplia diversidad de necesidades desde lo filantrépico hasta lo estratégico, sin contar
con mecanismos para identificar su correlacion con la competitividad misma de su actividad
econdmica, su relacion con metas de desarrollo globales, nacionales, y locales, y sin compro-
bar el impacto generado por estas inversiones en su entorno y sus stakeholders. Sin embar-
go, todos los puntos anteriores resultan compatibles, si pueden confluir en acciones estraté-
gicas de desarrollo articuladas a esfuerzos publicos y privados donde cada entidad aporte
desde su que hacer y sus competencias.

El esquema de gestion en Alianzas Publico Privadas, en el que se implementa el pro-
yecto Café Narifio y que ampliaremos a continuacion, promueve esta integracion de esfuer-
zos a favor de lainsertacion de poblacién vulnerable, promoviendo el empoderamiento de
los beneficiarios como auto-gestores de su estabilidad econdémica, su integraciéon y esta-
blecimiento social definitivo. Este modelo establecié el marco juridico, financiero, organiza-
tivo, de monitoreo y verificacién de impacto, para articular una alianza estratégica, de lo-
gros, responsabilidades compartidas y co-financiacion, [CSGB1] (full partnership), entre la
cooperacion internacional, el sector privado, organizaciones civiles ejecutoras, y entidades
de Gobierno, en este caso de la localidad de Narifio, para la construccion de una estrategia
de Desarrollo Econdmico Local, enmarcada en una oportunidad de mercado, capaz de ge-
nerar una rentabilidad social y econémica tanto paralas empresas, las entidades vincula-
das y por supuesto para los beneficiarios como el factor mas vulnerable de la cadena de
exportacion de Café en Narifio.

Transformar los Problemas Oportunidades:
Una Solucién de Desarrollo para poblacion vulnerable

En los municipios del Norte de Narifio donde se concentra la produccion cafetera, tradi-
cionalmente se han enfrentado condiciones de exclusion, pobreza, carencia de servicios so-
ciales y falta de oportunidades que han acelerado la migracion rural a los centros urbanos del
departamento. Adicionalmente, la frontera con el Putumayo, ha generado la extension de cul-
tivos ilicitos, la presencia y enfrentamiento de diferentes grupos armados que conllevan una
amenaza de seguridad permanente para la poblacién, y el estancamiento de la dinamica eco-
némica, con problematicas mixtas como el desplazamiento, el reclutamiento forzoso, el dafio
de infraestructura, el deterioro de la oferta educativa y el abandono de las tierras en busca de
seguridad y mejores oportunidades.

A diferencia del resto del pais donde se vienen reportando reducciones importantes de
cultivos ilicitos, Narifio ha duplicado su nimero. En el afio 1999 habia 10.250 Hectareas de
cultivos de coca, que pasaron a ser 19.108 Hectareas en el afio 2003.
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En este contexto, a pesar de contar con las condiciones geograficas para producir un
grano de excelente calidad, los minifundistas cafeteros presentan una baja eficiencia en el
procesamiento del café por falta de facilidades productivas, carencia de agua potable, dificul-
tades de trasporte y la falta de acceso de infraestructura productiva basica para producir café
conforme a los estandares requeridos en este caso por Starbucks y Empresas de Narifio
como su proveedor en Colombia. Respecto a los volimenes requeridos para una operacion
superior a 250.000 sacos anuales, la produccién entre 1-5 sacos por finca, hacia depender de
los intermediarios para acopiar y vender a las empresas los volumenes requeridos, restando
al campesino entre un 20-40% adicional del precio del grano.

Estas dificultades de produccién pueden representar hasta un 50%, y en ocasiones la
pérdida total de cosechas, haciendo inviable el sostenimiento de una unidad familiar, perma-
necer en su lugar de origen, y defender la dignidad de su labor como caficultores.

Construccién conjuntay metas comunes de Café de Narifio

El disefio y formulacion de este programa fue un trabajo conjunto entre Empresas de
Narifio, proveedor de Starbucks inc, y la OIM, durante un afio. En este periodo se preparo la
convocatoria al programa Public Private Partnerships, promovido por La Cooperacion de los
Paises Bajos en Colombia, con el propdsito de estimular la participacion del sector privado en
estrategias de desarrollo sostenible y motivar la generacion de alianzas entre entidades publi-
casy privadas en intervenciones masivas, dirigidas a poblacion vulnerable, y de valor agrega-
do para el mejoramiento competitivo de paises en via de desarrollo. La convocatoria recibié
mas de 400 propuestas a nivel mundial, resultando elegidos 20 en total y dos por Colombia
entre ellos el Programa de Desarrollo Sostenible para las Familias Productoras de Café en
Narifio, siendo este el primer proyecto de ejecucién, reconocido como una de las mejores
practicas implementadas dentro de esta linea de intervencién a nivel mundial.

El Objetivo de partida para la formulacion del Programa de Desarrollo Sostenible para
las Familias Productoras de Café en el Departamento de Narifio, fue vincular a la cadena
productiva de exportacion de café a 1.080 familias de pequefios caficultores del Sur de
Narifio, mejorando la calidad de su produccién, su nivel de ingreso, asegurando su inserta-
cién en el mercado y por tanto, mejorando la calidad de vida y el establecimiento permanen-
te de 5.400 personas, entre ellos 2.800 nifios y jovenes cuyo plan de vida depende de su
actividad cafetera.

La motivacion y el acierto de conciliar intereses en el Programa Café Narifio se plante6
partiendo de la identificacién de resultados comunes esperados del modelo de negocio a
implementar:

1. Asegurar las calidades y volumenes requeridos por Starbucks de Empresas
de Narifio, fidelizando una red de proveedores de 1.080 pequefios productores
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con mas de 4.000 hectéareas cultivadas y 90.000 sacos anuales de produccion.
Asegurar esta red de proveedores significa una fortaleza competitiva para empre-
sas de Narifio para consolidarse como proveedor estable y permanente de grano
aplicando criterios comunes de trazabilidad y calidad.

2. Mejorar el acceso ainfraestructuraproductiva e insumos, principalmente agua
potable, para 1.080 familias productoras, que les permitiera transformar el grano de
Narifio en un proceso de siembra, secado y beneficio acorde a los principios de
trazabilidad y agricultura sostenible exigidos por Starbucks como comprador inter-
nacional. Esta mejora debia reflejarse en un aumento superior al 50% de los ingre-
sos actuales por finca.

3. Generarlaorganizacion comunitaria, asociativay las competencias técnicas
y empresariales, para conformar asociaciones campesinas capaces de acopiary
vender café en forma directa a empresas de Narifio, fortalecer las redes sociales y
generar condiciones para el establecimiento permanente en sus tierras mantenien-
do la cultura cafetera tradicional.

En la formulacion del proyecto, estos objetivos se desglosaron en los tres ambitos
de desarrollo social, ambiental y econdmico, y fueron descritos en 64 indicadores de ges-
tion e impacto, cuantitativos y cualitativos que en este programa corresponden con el
impacto esperado de las Metas del Milenio y los principios de Desarrollo Humano Sosteni-
ble. Para garantizar la verificacion de estos indicadores, el programa desarrollo un siste-
ma de informacion y monitoreo cumpliendo con los requerimientos de recibo a satisfac-
cion para los servicios de infraestructura y formacion. El sistema de informacion disefia-
do, permite identificar un perfil socio-econémico de los beneficiarios en el momento de
ingresar al programa, y hacer un seguimiento de los cambios logrados en cada finca,
familia y beneficiarios hasta determinar un perfil de salida que debe reflejar los cambios
logrados durante el programa. La cuantificacion y calificacion de estos resultados espera-
dos, se reflejan en tres grupos de indicadores que corresponde a los tres ambitos com-
plementarios de intervencion:

En su objetivo econdmico, el programa se propone dejar en funcionamiento 7 asocia-
ciones de caficultores, vendiendo directamente a Empresas de Narifio; Facilitar el proceso
de legalizacién de predios, y capitalizar sus fincas al contar con la construccién de medios
adecuados para la transformacion de café que produzcan una tasa de alta calidad. En cuanto
a las competencias de los beneficiarios, el programa desarrolla un paquete de formacién
por 9 meses que habilita a los caficultores para utilizar herramientas basicas de manejo
empresarial y organiza la utilizacion colectivas de la infraestructura de produccion entre
veredas, fomentando un trabajo asociativo, que obligue a los vecinos a intercambiar benefi-
ciaderos humedos, fosas organicas y patios de secado en épocas de cosecha. Esta com-
plementariedad, permite la maxima utilizacion de la infraestructura y desarrollar lazos de
cooperacion entre los caficultores.
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En su objetivo ambiental, el proyecto busca difundiry aplicar las practicas de agricultura
sostenible, proteger las fuentes de agua, reducir costos e impacto ambiental con el aprove-
chamiento de residuos sélidos y organicos propendiendo por una explotacion racional de la
tierra. Un importante factor multiplicador de estas practicas se hara fortaleciendo a las escue-
las con méas de 2.800 estudiantes vinculados a actividades de capacitacion, comunitarias y de
reforestacion.

En el ambito social, el programa promueve el fortalecimiento de entidades locales, orga-
nizaciones comunitarias, 40 profesores escolares, 50 multiplicadores regionales y 50 escue-
las rurales. Los beneficios de las escuelas contemplan: bancos de reproduccion, educacion
ambiental, computadores y tanques de agua. La adaptacion metodoldgica adelantada por el
programa en formacion empresarial aplicada, ha permitido la identificacion de lideres campe-
sinos, el fortalecimiento de la unidad familiar, el fortalecimiento de organizaciones asociativas,
el arraigo a la tierra y su establecimiento permanente mejorando sus condiciones de vivienda
con la construccion de unidades sanitarias y cocinas.

Estructurade laAlianza

La alianza del programa esté estructurada por la Cooperacion de los Paises Bajos con un
50% de contribucién financiera; Starbucks y Empresas de Narifio como sector privado, que
aseguran la comercializacion del grano, orientan la asesoria técnica y aportan una contribucion
financiera del 50%; Y la OIM, como organismo internacional de ejecucién que articula las contri-
buciones de los aportantes, gerencia e implementa la operacion técnica, financiera y administra-
tiva del proyecto con un equipo de 16 profesionales, entidades ejecutoras nacionales y locales.

El sector publico, en este caso la Gobernacion de Narifio, actia como socio de apoyo,
facilitando alianzas y sinergias con los planes de desarrollo local y servicios sociales. Parte de
los valores agregados que han sido posibles con este valioso apoyo, fue la instalacion de 450
equipos de cdmputo en las escuelas rurales facilitando la modernizacién y el mejoramiento de
la oferta educativa en las escuelas rurales.

Lecciones Aprendidas: Innovaciéon y Encuentro de Intereses Comunes

El programa Café Narifio ha sido sin duda un aprendizaje de todos los socios, una expe-
riencia de conocimiento entre sectores con diferentes I6gicas de funcionamiento y por encima
de todo un esfuerzo de coordinacion institucional que ha demandado la creacion de los meca-
nismos adecuados para tomar decisiones y acciones conjuntas. Entre las lecciones mas
destacadas podemos sefialar las siguientes:

e Creacion de Instrumentos de Ejecucion y Fortalecimiento de las Competencias
Locales: La ejecucion del programa ha aportado tanto instrumentos de planeacion,
administracién, y monitoreo como un sistema de indicadores, replicables para ampliar
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la cobertura del proyecto, transmitirlos a nuevas iniciativas o ejecutar nuevos proyec-
tos en el sector, logrando visibilizar la contribucion de estos programas en el marco de
objetivos globales como las Metas del Milenio y los principios de Desarrollo Humano
Sostenible. Por otra parte, el modelo pedagdgico y las metodologias de formacion
desarrolladas especificamente para el sector cafetero y para promover el esquema
asociativo de acopio y venta, permitieron unificar un programa formativo con cobertura
masiva y fortalecer las competencias de instituciones y personal local en su ejecucion.

Lainnovacion como Modelo de Alianza: La propuesta de cooperacion del Gobierno
Holandés promoviendo esquemas de proyectos en desarrollo sostenible dirigidos a
poblacién vulnerable, constituy6 un estimulo innovador para propiciar un compromiso
interinstitucional para el desarrollo de alianzas. Este ha sido un punto diferencial en los
modelos tradicionales de ejercicio de la responsabilidad corporativa y de ejecucion de
recursos de cooperacion Internacional. Este esquema de gestién conjunto exigio crear
soluciones legales, formales y financieras capaces de responder a la I6gica de ejecu-
cién privada y publica respectivamente.

Liderazgo y Responsabilidad Corporativa: Sin duda esta alianza, ha facilitado el
acercamiento de los socios a la comunidad con una propuesta definida, con solucio-
nes inmediatas y una estrategia de largo plazo, que tendra potencial de crecimiento
ligado a la relacion comercial de Starbucks y Empresas de Narifio que a la fecha, lleva
30 aflos en laregidon. El empoderamiento del sector privado en este caso Empresas
de Narifio, asegura no solo un entorno mas favorable a su actividad econémica, sino
gue consolida una ventaja diferencial y funcional para la empresa, quien lidera en este
caso no solo una accion de responsabilidad corporativa, sino el circulo de sostenibili-
dad del programa.

Sostenibilidad y Autogestién: Un vez terminado el programa, en la zona se habra
establecido una relacion comercial permanente entre los productores y Empresas de
Narifio, eliminando la dependencia de intermediarios para la venta local de café. Esta
relacion, sumada a un manejo racional de su tierra, habiendo adquirido infraestructura,
la propiedad legal de sus predios y habiendo mejorado las competencias para el traba-
jo y administracion de su empresa agricola, permitira a los beneficiarios aumentar el
valor comercial y funcional de sus fincas, preparandolos para autogestionar su estabi-
lidad econdémica y asegurar su bienestar social recibiendo un ingreso justo y digno por
su actividad cafetera.



INVERSION SociAL RENTABLE
EN COLOMBIA:
CAasos ExiTosos







INVERSION soclAL RENTABLE INVERSOR
Proyectos productivos agricolas multiplicadores de beneficios sociales

Genaro Payan
Miembro del comité promotor
Inversion Social Rentable, INVERSOR

Evolucion del entorno historico

En Colombia, la incidencia del conflicto en el sector agropecuario se ha dado de diversas
formas alo largo del tiempo. En los afios 50 se reflejé en el origen del conflicto guerrillero, que
s6lo ocasionaba una respuesta militar. En los afios 70 se dio el conflicto de la produccién de
ilicitos y el desarrollo del narcotréafico. En los 90 se produjo un proceso guerrillero y de narco-
tréfico asimilado por la comunidad. Por estas razones, el conflicto en el campo que la nacién
debi6 enfrentar, se caracterizaba por cuatro elementos:

1. Necesidad de recuperar el control fisico de algunos sectores internos donde no ha-
bia presencia del Estado.

2. Urgencia de establecer la presencia del Estado en esas zonas.
Erradicacion de cultivos ilicitos.

4. Reactivacion de la actividad econdmica en las zonas de conflicto.

Enla medida en que los proyectos son procesos que se realizan con miras a atender las
necesidades de la poblacion, se deben dar efectos productivos en el sector privado y en el
sector de la agricultura.

En este sentido, en el afio 1988 es disefiado el Plan Colombia como respuesta a los
cuatro elementos mencionados anteriormente. En él se realiza un esquema de desarrollo
alternativo, que es un disefio de politica que representa la base de los casos exitosos.

Posteriormente, a finales de 1999 y comienzos de 2000, nace el modelo palmero en
Colombia, en el cual se presenta un desarrollo de una institucionalidad con la participacion del
sector privado en el apoyo de proyectos asociativos, donde habia unas 6.500 areas de palma.
Através de esto surgio la necesidad de reforzar el esquema de desarrollo del crédito asocia-
tivoy las alianzas estratégicas.
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Cartade Navegacion

En el presente, la situacion colombiana tiene las siguientes caracteristicas: por un lado,
hay un liderazgo legitimo con una clara e inquebrantable vision estratégica de seguridad de-
mocratica, acompafada de la correspondiente voluntad politica. Igualmente se cuenta con la
definicion del marco juridico constitucional para adelantar las negociaciones de paz al amparo
de laley, y con un respaldo mayoritario de la opinion publica a la iniciativa de paz por medio del
conocimiento publico, la participacion de la comunidad internacional tanto de donantes como
de no donantes, y la perspectiva de una continuidad en la politica de paz y su realizacion.

Lecciones aprendidas de experiencias exitosas en Colombia

El sector privado ha respondido a la convocatoria de establecer proyectos productivos
rentables en zonas de conflicto a través del tiempo, y en ese marco, se conoce a Inversor
como un modelo exitoso replicable. Este es, ademas, un modelo bien recibido por las comu-
nidades de participantes y asociaciones de productores y beneficiarios, y finalmente goza de
gran a cogida en la comunidad internacional.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que los proyectos productivos estratégicos y la
efectividad del modelo se pueden ver amenazados por las demoras burocraticas y la tramito-
logia.

Retos

Uno de los retos que se le presenta al &mbito nacional en este panorama, es el de incor-
porar a la poblacion vulnerable desmovilizada a la vida civil de manera costeable, oportuna y
sostenible, tendiendo en cuenta que se trata de un escenario cambiante.

El reto para el sector privado es el de aportar su capacidad de gestion a la consolidacion
del proceso de desarrollo y paz, a través de proyectos productivos sostenibles, generadores
de nuevas oportunidades de ingresos y de empleo.



INDUPALMA

Rubén Dario Lizarralde
Gerente
INDUPALMA

Indupalma es una empresa agroindustrial del sector de aceites, ubicada en el Magdalena
Medio, en Barranca-Catatumbo. Tiene 12.000 hectareas de su propiedad sembradas, y 3.000
hectareas mas pertenecen a los campesinos.

Esta empresa debe administrar sus recursos de la mejor forma posible, ya que debe
pensar en venderlos y exportarlos. Ademés, debe manejar temas relacionados con la
seguridad, el desarrollo de la comunidad y el ejercicio laboral, considerando que tiene un
sindicato activo. Por ultimo, es necesario que haga frente a los desafios globales, regio-
nales y a aquellos que tienen que ver con el desarrollo empresarial.

Dados estos retos y este entorno cambiante, Indupalma dej6 de enfocarse Unicamente
en el trabajo de fincay pas6 a manejar una empresa con las herramientas para producir los
resultados deseados.

Indupalma 1993

En los afios 90, Indupalma atravesé un momento de crisis debido a los altos costos del
cubrimiento de las obligaciones laborales, las cuales representaban el 84% de sus ingresos.
Al mismo tiempo, habia improductividad de los trabajadores, falta de adecuacion del aparato
productivo, actualizacién y analfabetismo.

En el proceso de apertura en el que se encontraba Indupalma, sus administradores se
vieron en la obligacion de ser innovadores y de introducir cambios, tanto en el tema del proce-
so productivo como en el social.

Esto llevé a entender que los miembros de la empresa no debian estar en conflicto por
los propios intereses, sino trabajar por los intereses comunes. En este proceso, la educacion
fue una parte fundamental para la solucién de esta situacion.
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Logros

Indupalma lleva 11 afios en un proceso de capacitacién continuo, centrado en la capaci-
tacion formal e informal, gracias al cual ha podido preparar a la totalidad de los trabajadores en
funcién de sus competencias. Este proceso se ha convertido en una experiencia que se ha
dado a conocer en foros a nivel internacional.

El proceso que se llevo a cabo con el fin de salir de la crisis y obtener crecimiento se
realizé en tres fases.

Unade las parte de la Fase |, fue la contratacion de terceros, la cual proporcioné forta-
lecimiento, ya que éstos se encargaban del manejo de procesos de la produccion que sig-
nificaban anteriormente pérdidas para la empresa. Los terceros se convirtieon en “socios
del negocio”, pero no porque fueran socios de Indupalma, sino porque se les proporciond
educacioén con el fin de que crearan su propia empresa. A cada pequefio empresario se le
hizo un contrato de prestacion de servicios de mano de obra, que incluia la cosechay el
mantenimiento del cultivo y al mismo tiempo cada contrato debia tener una péliza de cum-
plimiento para obtener un buen manejo de la empresa. En esta primera etapa la actividad
empresarial de los campesinos se inicié con la prestacion de servicios agricolas.

Enla Fase ll, los pequefios empresarios adquirieron bienes como maquinaria y vehicu-
los, que fueron vendidos por la empresa a la cual le generaban pérdidas por no saber admi-
nistrarlos. La venta se realizé por medio de un contrato de arrendamiento financiero que
permitié a los trabajadores adquirir vehiculos y maquinarias sin cuota inicial. En esta fase
hubo una expansion de la frontera palmera, de modo que los campesinos empezaron a
manejar los recursos, obteniendo al mismo tiempo ingresos y convirtiéndose en sujetos de
crédito, fue asi como pudieron obtener una mejora en la productividad.

Con la expansion de la frontera palmera, en la Fase lll, Indupalma ha liderado la genera-
cién de riqueza y de propiedad de la tierra. Ahora se estan haciendo negociaciones para la
participacion en la propiedad de la planta extractora.

Fase Fase llI

Contratacion de terceros. Adquisicién de bienes. Expansion de la frontera
Palmera.

Prestacion de servicios Contrato de arrendamiento fi- | -Campesinos propietarios de

agricolas. nanciero. la tierra.

Grafica 2. Fases del Proyecto INVERSOR Indupalma.
Reformaagraria desde el sector privado

Mediante una alianza entre los campesinos, los empresarios, el sector financiero y el
Estado, se produjo un movimiento de generacién de riqueza, en el que Indupalma solo ha
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proporcionado educacién y capacitacion. Esto quiere decir que en esta alianza se ha dado
una relacion gana/gana ya que hay intereses que se comunican y coinciden y por lo tanto
todos ganan.

El modelo estimula el desarrollo econémico y a su vez el desarrollo social sostenible, lo
gue propicia la estabilidad del campo a través del establecimiento de grandes proyectos em-
presariales donde muchos se hacen propietarios. Cuando lo econdmico le da sostenibilidad a
lo social, hay produccion de resultados de calidad con los cuales se garantiza la salud, la
educacioény la vivienda. Los actores del proyecto son los campesinos, la empresa privada, la
banca internacional, el sector financiero y el gobierno.

A partir de la Fase Il del proyecto, se generd una reforma agraria desde el sector privado,
y al mismo tiempo, hubo una expansion del territorio con apoyo de Finagro (Fondo para el
Financiamiento del Sector Agripecuario) y el Plan Colombia.

En el proceso de la reforma agraria tuvieron lugar dos proyectos. El primero de ellos,
llamado proyecto El Palmar, reunia a 170 campesinos propietarios de 2.256 hectareas de
las tierras de la hacienda EI Palmar donde fueron sembradas 1.700 hectareas con palma
africana.

Este proyecto fue una fuente de empleo directo para 50 personas, y garantizé que la
poblacion directamente beneficiada fuera de 3.400 personas. La inversion total fue de
$113.019.508.850 a lo que se debe restar el ICR (Incentivo de la Capitalizacion Rural) que fue
una suma de $3.230.055.000.

El segundo proyecto, llamado El Horizonte, reunié a 130 campesinos propietarios de
tierras en la hacienda “El Horizonte”, que constaba de 1.460 hectareas, de las cuales 1.300
fueron sembradas en palma africana. Este proyecto le proporcioné empleo directo a 390 per-
sonas y beneficid a una poblacion de 2.600 personas.

Al iniciar este proyecto, los campesinos no tenian tierras y los proyectos los ayuda-
ron a financiar la tierray el cultivo. En este sentido, el 100% del proyecto garantiza un
proceso vivo que genere rigueza. El proyecto El Palmar dio sus frutos hace un afioy
seis meses, y el segundo proyecto, El Horizonte, dio fruto hace aproximadamente tres
meses.

En un tercer proyecto, cada campesino tiene derecho a 10 hectéreas productivas, de tal
forma que los recursos que genere la produccion en el inicio del proyecto seran destinados a
pagar la deuda del mismo. Los cooperados (campesinos) recibiran, durante el periodo impro-
ductivo, los ingresos producto de su actividad como contratistas del proyecto. Una vez se
pague el proyecto, la fiduciaria trasladara la propiedad a los cooperados y a los asociados del
proyecto de la planta agroindustrial. En este proyecto, que funciona del mismo modo que un
crédito, se realizé unainversion de 9 millones de dolares, lo cual ha hecho posible que 200 mil
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campesinos sobrevivan, y un millén de personas tengan acceso a una buena calidad de vida
y generen ingresos.

Lecciones aprendidas

Con estas experiencias se ha demostrado que si se unen la empresa y la fuerza de
trabajo, el capital crece, pero cuando éstas se enfrentan, se debilita el capital y se empobrece
la fuerza de trabajo.

Gracias a estos proyectos hemos llegado a concluir que si se puede. Se ha logrado que
600 mil personas cabezas de familia estén viviendo con dignidad, por medio de la construc-
cion de un modelo de desarrollo econdémico y social, empoderando y educando a los campe-
sinos organizados en unidades autbnomas empresariales como actores principales de este
modelo. Al mismo tiempo, se esta impulsando la insercién de los campesinos a la actividad
empresarial, primero como contratistas prestadores del servicio, luego como sujetos de cré-
dito y por ultimo como propietarios de activos y de tierra.

Se esta generando empleo y bienestar, al mismo tiempo que se mejora la productividad
y competitividad de un negocio de cadena que no termina simplemente con la produccion de
aceite de palma; es una cadena en la que la empresa compra el aceite para refinarlo, o que
muestra una participacion en la que todos ganan y se genera valor.

Finalmente se ha propuesto que los primeros proyectos del programa fueran trabajados
y apropiados por empresarios cooperados y trabajadores de Indupalma organizados en so-
ciedad.



DisTRITO LECHERO CAQUETA NESTLE COLOMBIA

Juan Carlos Marroquin
Presidente
Nestlé Colombia

En el distrito de Caqueta mas del 95% de la tierra no tiene vocacién agricola, por lo cual
tiene mayor potencial y productividad en la ganaderia. Por esta razén, para Nestlé Caqueta
es uno de sus mayores y mas importantes productores de leche. Las fincas lecheras, pro-
veedoras de Nestlé estan ubicadas en todos los municipios del Caquetd, inclusive en los
mas alejadas. Sin embargo, con el objetivo de asegurar el abastecimiento de leche para los
pobladores de la regién, Nestlé no compra este producto en las proximidades de las cabe-
ceras municipales.

Diariamente, Nestlé recorre 5.714 kilébmetros por las carreteras de los municipios del
departamento y los rios Caqueta, Orteguaza, Caguan y Guayas para acopiar 250.000 litros de
leche.

Solano

Solano es uno de los municipios mas apartados del Caqueta y su poblacion es de 15.000
habitantes; es un territorio donde aun viven comunidades indigenas, que se dedican a los
cultivos de yuca, la pescay la caceria silvestre. En este municipio, el mas grande de Latino-
américa, Nestlé compra 1.500 litros de leche diariamente, lo cual ha representado una ayuda
para la actividad econdmica de la region.

Programas de servicio agropecuario de Nestlé y cuidado ambiental
delaregion

Los programas de mejoramiento y de transferencia tienen indicadores de gestion que
muestran la competitividad de los ganaderos en el mercado. Los programas son:

— Mejoramiento de la nutriciéon animal

— Mejoramiento de la genética bovina

— Mejoramiento de la sanidad animal
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— Mejoramiento de la calidad de la leche
— Mejoramiento de la administracion de la finca

— Transferencia de tecnologia, este da como resultado de una relacion gana / gana.

Existe un compromiso de responsabilidad por parte de Nestlé, para que 2.500 gana-
deros a quienes se les compra leche diariamente, tengan mejores condiciones de vida, al
hacer que el negocio sea mas rentable. Por ejemplo, el Plan de Fomento Lechero tiene
programas de mejoramiento nutricional de los bovinos, mejoramiento genético, présta-
mos para obras de infraestructura en las fincas, mejoramiento de la calidad de la leche,
ademas de programas de defensa de los bosques.

Nestlé también se preocupa por ser responsable con el medio ambiente y por esto
cuenta con una planta de tratamiento de agua residual en Florencia y préximamente inaugu-
rara otra en San Vicente del Caguan. Estas plantas han sido iniciativas para mejorar las
condiciones de vida de la comunidad, los trabajadores y sus empleados.

Pago delaleche alos proveedores en Caqueta

Ante la falta de bancos y/o cajeros en la mayor parte del distrito lechero, la metodolo-
gia de pago de la leche ha funcionado con la elaboracion de un cheque para cada uno de
los proveedores, el cheque es de la plaza de Florencia. Estos cheques son enviados a
cada finca y los proveedores compran insumos en el almacén de sus veredas y pagan
con el cheque de Nestlé. El almacén recibe los cheques de Nestlé como dinero en efecti-
voy les da a los proveedores vueltas en dinero en efectivo; a su vez el duefio del almacén
paga al mayorista con cheques de Nestlé y éste los recibe, lo cual le permite transitar con
mas seguridad que con dinero en efectivo.

Logrosyresultados

Hace 31 afios el departamento era principalmente ganadero, pero la produccién de le-
che era una actividad marginal. Después de mas de tres décadas, la presencia ininterrupida
de Nestlé en el Caqueta y la afianzada relacion de esta compafiia con sus proveedores ha
hecho que las dos partes obtengan ganancias. El incremento de la praduccion de las vacas —
algunos ganaderos han pasado de producir 2 litros de leche a 10 litros por cabeza al dia—
demuestra un crecimiento evidente en el desarrollo del distrito lechero, y pone en evidencia
gue este proyecto, al mismo tiempo, genera empleo, bienestar y una mejor calidad de vida.

Conclusiones

Caqueta es una de las fuentes mas importantes de abastecimiento para Nestlé de
Colombia. Por esta razén, Nestlé ha establecido una cultura de produccion lechera a
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través de distintos programas de fomento agricola y ganadero. Estos programas son:
nutricion ganadera, manejo de praderas, rotacion de potreros, cruces de raza para la
produccién de doble propdsito, sanidad del hato y manejo del ternero, administracion de la
finca ganaderayy, por ultimo, calidad de la leche, sistema de ordefio y condiciones higiéni-
cas. Por medio de estos programas se ha logrado que el municipio obtenga mas y mejo-
res recursos y herramientas para la produccion de leche, lo que ha ayudado al desarrollo
de estos pequefios empresarios.

Es importante la constancia en la compra del producto que les brinda Nestlé a los
pequefios empresarios lecheros, proporcionandoles una actividad econdmica sostenible
con el fin de forjar patrimonio y de contribuir al desarrollo del departamento.






SERVICIOS INTEGRALES CON EL FIN DE CONTRIBUIR AL
DESARROLLO DE LAS MICROEMPRESAS

Carlos Alberto Mejia
Director de Proyectos
Actuar Famiempresas

Alo largo de 22 afios de existencia nuestro reto ha sido el de favorecer la creacion de
microempresas competitivas como constructoras de equidad, esforzandose por acceder
a la competitividad en un pais pobre.

Las microempresas pueden ser de dos tipos: de proyeccién y de subsistencia. Las
de proyeccién tienen como objetivo consolidarse y desarrollarse en el largo plazo.

Condiciones paralaconsolidaciéon de microempresas competitivas

Para que la microempresa, su entorno y las entidades de apoyo se desarrollen es
necesario que se cumplan las siguientes condiciones:

1.

Microempresa: el empresario debe tener oportunidades, creatividad, per-
sistencia y autoconfianza, y debe ser una persona que exija eficienciay
calidad, que corra riesgos calculados, que evalle altertivas y controle
resultados, que fije metas y objetivos, que haga planeacion y seguimien-
to y que recurra a sacrificios personales. Igualmente debe ser alguien
gue busca informacion e interviene en intangibles con persuasion, y es
capaz de crear redes de apoyo. Por otro lado, la microempresa debe ser
una buena idea de negocio, contar con conocimiento del mercado objeti-
vo, ofrecer un buen producto y tener responsabilidad de consolidacion y
crecimiento.

Entorno: es necesario que en el medio exista un reconocimiento de la microe-
mpresa como factor de crecimiento econdémico e inclusion social, igualmente,
se precisa de una normatividad adecuada, la apertura de oportunidades con
los contratos que se tienen y la simplificacién de tramites para que el microem-
presario se desarrolle.
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3. Entidades de apoyo : deben ser empresas profesionales y altamente eficientes que
le proporcionen apoyo al microempresario, con credibilidad en el medio y servicios
de gran impacto. Estas entidades son- un eslabon entre las politicas y la microem-
presa.

Actuar Famiempresas

La mision de Actuar Famiempresas es la generacion y apoyo al empleo perdurable en el
departamento de Antioquia, a través de la creacion y consolidacion de pequefias unidades
(famiempresas) de produccion, comercio o servicios, liderando su desarrollo empresarial por
medio de servicios financieros, de formacion y comercializacion y centrando su accioén en la
poblacion de escasos recursos.

Los programas con los que cuenta son proyectos subsidiados, pero Actuar Famiem-
presas es autosostenible. Siempre acompafa a las empresas a lo largo del proceso, por
medio de diferentes programas como el programa de creacién que consiste en el desa-
rrollo de un pensamiento estratégico y evaluacién de ideas de planes de negocio a los
gue se les hace seguimiento; el programa de formacion en la produccion de alimentos,
confecciones, productos de belleza para las mujeres, tiendas y gestion y sistemas de
servicios; el programa de servicios tecnoldgicos, que cuenta con un centro de disefio
grafico, de empaque y de moda para darle un valor agregado a los productos por medio
del trabajo en el laboratorio de alimentos, el desarrollo de productos y el mejoramiento
tecnoldgico de la produccion; el programa de asesorias que se realizaron en el sitio de
trabajo como un acompafamiento con el soporte de un programa software; y el progra-
ma de apoyo a la comercializacion, que cuenta con una promotora de comercio en Me-
dellin, con una inversion de $14.000 millones, y con entidades de comercializacién para
ferias y eventos.

Las estrategias

La gestion de Actuar Famiempresas cuenta con dos estrategias principales que son la
integralidad y el equipo humano. La primera consiste en tener una oferta conjunta de servi-
cios financieros y servicios de desarrollo empresarial (microcrédito, capital semilla, aseso-
ria en creacién de empresas y asesoria en fortalecimiento empresarial). El propdsito de
esta estrategia es que las microempresas se consoliden, ya que un microcrédito, por si
mismo, no genera desarrollo, sino que para ello es necesario que la microempresa reciba
un acompfiamiento eficiente.

La segunda estrategia, de equipo humano, consiste en disponer de profesionales inter-
disciplinarios y expertos en su campo de accion, personas con alto compromiso de respon-
sabilidad social y una planeacion estratégica a largo, mediano y corto plazo.
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Logrosy resultados

Hasta el momento, las microempresas vinculadas a Actuar Famiempresas presentan
las siguientes caracteristicas: el 90,4% constituyen empresas informales, el 93.2% se en-
cuentran en proceso de formalizacion, en el 52,3% de los casos, las personas comparten la
vivienda con el negocio, el 50,7% de los empresarios son mujeres y el 83,5% jefes de hogar.
Actuar Famiempresas ha generado empleos permanentes al afio, con un salario promedio
de 1.68 veces el salario minimo. En este momento hay 18.000 famiempresas activas, lo
gue demuestra que en estos proyectos se ha hecho una inversion social rentable que le ha
traido también beneficios a Actuar Famiempresas.

Hasta octubre de 2005 se ha apoyado a las microempresas de diversas formas:
12.760 empresas han recibido créditos empresariales, a 8180 personas se les brind6
capacitacion en técnica y administracion, 342 empresas recibieron asesoria en fortaleci-
miento, 302 entidades recibieron asesoria en creacion de empresas, 168 empresas fue-
ron apoyadas con el centro de disefio, 140 con el laboratorio y 200 por medio de los
servicios de comercializacion.

En 22 afos de existencia se ha apoyado a mas de 100.000 microempresas, y esta labor
se seguira realizando.






UN COMPLEJO DE SALUD AL SERVICIO DE LA
COMUNIDAD

Maria Victoria Cérdobade Piedrahita
Gerente
Clinica Versalles S. A.

La Clinica Versalles fue fundada el 5 de septiembre de 1988 por un grupo de médicos
vallecaucanos que sofiaban con brindarle a la ciudad una alternativa de atencién médica de
excelente calidad, y alcance de todas las personas, comprometiendo de esta manera su
profesién con un verdadero sentido social. La Clinica Versalles tiene una filosofia: existe una
sola medicina, que debe ser aplicada a todas las personas, sin distinciones de raza, credo,
ni condicion social. Sin olvidar que la razén de ser de la institucion es el paciente, la clinica
esta completamente de acuerdo con los principios fundamentales de la Ley 100, que son la
universalidad, la solidaridad, la equidad, la libre escogencia y la calidad, teniendo como
base del servicio al médico general. Vale la pena trabajar por estos principios y lograr que en
un futuro préximo todos los colombianos tengamos acceso a servicios de salud de calidad
y al alcance de todos.

Misiéon

La mision de la clinica haba sido brindar a la poblacion trabajadora y a la comunidad
general, la mejor opcion en servicios de salud de mediana complejidad de la ciudad, teniendo
en cuenta los principios de ofrecer medicina de calidad al alcance de todos; retribuir a los
accionistas el esfuerzo y confianza depositados en la clinica y lograr el desarrollo humano del
personal que trabaja por esta causa.

Vision

Se busca que en el afio 2006 la clinica Versalles sea la mejor opcion de servicio de
salud de nivel intermedio de la ciudad segun criterio de las EPS de Cali, y que esté
certificada por las entidades acreditadoras del pais como garantia de la calidad de sus
servicios.
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Evolucion

En 1988 la Clinica Versalles era una casa en el barrio Versalles en la cuidad de Cali, de
estrato 5, que contaba con urgencias 24 horas, consulta programada, una sala de cirugiay 5
camas destinadas a la hospitalizacion. En el 2005, la Clinica Versalles cuenta con una sede
principal, y tres sedes periféricas con 350 empleados y 80 médicos inscritos; adicionalmente
tiene una fundacion. La vision, la filosofia, la honestidad, el gran espiritu empresarial que nos
ha distinguido y el énfasis de un crecimiento continuo con bases cientificas nos ha permitido,
a través de estos afos y en forma continua, ser una empresa exitosa reconocida por las
instituciones de salud y con muy buen posicionamiento en la ciudad.

El centro de especialistas es una de las sedes que atiende con calidad e igualdad de
condiciones la consulta especializada. Después de la apertura de este centro, en el 2005
fueron atendidos 12.000 pacientes en consulta especializada en un lapso de seis meses.
Es una sede con una capacidad de crecimiento hasta del 25%.

La sede en Yumbo se inicio en el afio 2000, y constituyd nuestra primera experiencia
diferente de la sede principal. Esta ubicada en un municipio vecino a la ciudad de Cali, con una
poblacion de 85.000 habitantes, todos de clase trabajadora y en su mayoria pertenecientes a
los estratos socioeconémicos 1, 2 y 3. En esta sede son atendidas 42.000 personas al afio, y
tiene como propdosito seguir creciendo y brindandole a la comunidad servicios de salud de
calidad y al alcance de todos.

La sede San Marco es el proyecto mas importante para la clinica el cual ponemos con
orgullo al servicio de la comunidad del distrito de Aguablanca. Esta sede hace posible, con
mayor énfasis, nuestro lema de “Medicina de calidad al alcance de todos”. Pretendemos
con esta obra dignificar a las comunidades y convertirnos en un factor de desarrollo de la
zona. San Marcos es una sede que ha generado un impacto social y econdmico importante.
Con este proyecto estamos contribuyendo al desarrollo econdmico de la ciudad generando
mas de 80 empleos directos, ademas de lo que significa para sus vecinos contar con un
centro de estas caracteristicas cerca de sus hogares. La clinica cuenta, ademas, con la
tecnologia requerida y con una sistematizacion adecuada.

Este proyecto ha sido posible gracias a la vision de la clinica, al esfuerzo econémico de
sus socios y al apoyo y confianza de las entidades de salud. La sede San Marcos tampoco
habria sido posible si no se hubiera dado en Colombia el mayor cambio social del siglo: la Ley
100. El proyecto San Marcos es la consecuencia de una ley cuyos principios fundamentales
son la universalidad, la solidaridad, la equidad, la libre escogenciay la calidad. El proyecto San
Marcos es la muestra de que es posible prestar servicios de salud de calidad a los colombia-
nosy al mismo tiempo hacer empresa. Se espera que este granito de arena sea un ejemplo
para el Estado, para las aseguradoras, para el gremio médico, para clinicas y hospitales
publicos y privados y para los usuarios.
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Anualmente, la sede San Marcos atiende 26.000 consultas de urgencias, 60.000 consul-
tas ambulatorias en medicina general y, entre otros, 3 .000 programas de promocién y preven-
cién. Se han vacunado 1.500 nifios, 20.000 pacientes en odontologia, 8.000 imagenes diag-
nésticas y se han realizado 6.000 consultas especializadas, para un total 124.500 pacientes
atendidos.

Fundacioén Clinica Versalles

En el afio 2002, como una retribucion a los logros obtenidos durante tantos afios de
trabajo y servicio, los accionistas propusieron donar el 10% de sus utilidades para apoyar a la
Fundacion Clinica Versalles, cuyo objetivo es la atencion de personas totalmente desprotegi-
das en salud, haciendo énfasis en la poblacion infantil maltratada, madres cabeza de familia,
ancianos y menores embarazadas de la cuidad de Cali en las zonas de riesgo. Su mision es
hacer aportes para el mejoramiento de calidad de vida de los colombianos sin recursos, pro-
porcionandoles acceso a la satisfaccion de sus necesidades basicas en salud y, de esta
forma contribuir con el pais en el logro de sus objetivos de igualdad de derechos para todos.

Instituciones en las que se presta el servicio:
— Fundacién Paz y Bien: presta el servicio a nifias embarazadas, atendiendo a 825
nifas por afo.

— Cermujer: alberga aproximadamente a 30 nifias en estado de embarazo. Atiende a
515 nifias por afo.

— Fundacién Hogar el Anciano: alberga a 20 abuelitas abandonadas en edades de 70 a
90 afios. Al afio son atendidos 318 pacientes.

— Fundacién Amor, Vida y Esperanza: cuenta con un total de 42 nifias y 43 nifios maltra-
tados y afectados psicolégicamente entre 2 y 16 afios. Ha atendido a 585 pacientes al
ano.

— Fundacién Jesus de Nazaret: alberga a 20 abuelitos y abuelitas. Al afio son atendidos
315 pacientes.

— Fundacion la Divina Providencia: alberga alrededor de 25 a 30 nifios entre 0y 17 afios.
Ha atendido a 235 pacientes.

En el afio 2005, la Fundacién atendi6 un total de 2.793 pacientes.

Logrosy resultados

Con el trabajo de estos afos se ha logrado generar impacto en el bienestar y la salud
de los ocupantes de las fundaciones y hogares que reciben nuestro apoyo, principalmente
ancianos, mujeres de edad reproductiva y nifios, mediante programas de prevenciony pro-
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mocion, tratamiento de enfermedades especificas, deteccién temprana y contencion de
brotes de enfermedades epidémicas, deteccidn e intervencion en el estado de malnutricién
de los infantes de algunos de esos hogares, y remision e intervencion usual mente en la
Clinica Versalles de casos que requieran atencién quirargica.

Igualmente, gracias a los informes realizados y presentados ante la Secretaria de Salud
municipal, se ha logrado obtener impactos en la salud publica.

Tanto la sede San Marcos como la Fundacion Clinica Versalles han sido proyectos que le
han traido grandes beneficios sociales a la comunidad. Esto muestra que son inversiones
sociales rentables para la Clinica Versalles, y gracias a las cuales se ha logrado impactar el
bienestar y la salud de los habitantes de Aguablanca, generando satisfaccion en los usuarios
de esa zonay en la fundacién, asi como en los ocupantes de las instituciones y hogares que
reciben apoyo, principalmente ancianos, mujeres en edad reproductiva, nifios e infantes. Esto
se ha llevado a cabo por medio del programa de promocién y prevencion, proporcionando
tratamiento de enfermedades especificas, reduciendo la necesidad de hospitalizacion y gene-
rando un alto impacto social en la comunidad.

Uno de los reconocimientos escritos de usuarios de la Clinica Versalles sede San Mar-
cos, firmado por Hevert Galindo, dice:

“Los felicito por haber pensado en el usuario en esta comuna. La Clinica Versalles se
necesitaba en este sitio, gracias por estar con nosotros. Felicitaciones por pensar en el bien-
estar de este sector de la ciudad. Gracias a Dios y a ustedes por tener vision de servicio a la
comunidad”.



ESTRUCTURACION
DE PRoOYECTOS DE
INVERSION SociAL RENTABLE







CoLomMBIA AGRIBUSINESS PARTNERSHIP PROGRAM

Peter Gault
Gerente del programa
ARD/CAPP

La vision de CAPP se define como “un nuevo modelo de desarrollo rural en asociacion
con el sector privado que maximiza el valor de los fondos internacionales de USAID, a tra-
vés de la transferencia de conocimiento y la creacién de una cultura empresarial, desarro-
llando proyectos sostenibles de agronegocios que mejoren la calidad de vida de las comu-
nidades rurales con la creacion de empleo legal e incrementando las oportunidades de in-
greso”.

Objetivos de CAPP

— Estimulary apoyar el desarrollo de un proyecto, por medio de una asociacion con el
sector privado, haciendo posible la transferencia de conocimiento.

— Obtener un proyecto sostenible que mejore la calidad de vida, ofreciendo opciones
por medio de una alternativa agroindustrial.

— Sembrar un numero significativo de nuevas hectareas, generando un aumento sus-
tancial de la produccion y las ofertas de empleo, con el fin de brindar ayuda a las
familias.

Metas e incremento de presupuesto

Originalmente, ARD/CAPP era un proyecto de 2 afios, que contaba con 20 mil
hectareas, y en el que se ofrecia ayuda a 4 mil familias. En marzo del 2004 el progra-
ma se amplié a 5 afios, con el fin de ayudar a 5.183 familias; al mismo tiempo, se
iniciaron nuevos proyectos con una inversion de 28 millones de ddlares. En estos
proyectos se manejan productos como aji, algodén, cacao, fique, frutas y palmaafri-
cana, que amplian el portafolio de productos, lo que da mayor facilidad para conseguir
financiamiento.
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PRESUPUESTO DE

DESCRIPCION FECHA | PLAZO (Afios) AREA (:leg}lggs) INVERSION
(USD Millones)

Original 2/2003 2 20.0000 4,000 14.50

Mas Plan Colombia 3/2004 5 27.540 5,183 24.50

Mas Expansion 4/2005 5 44.298 8,142 28.00

Grafica 3. Proyecto INVERSOR CAPP

Localizacion de proyectos de CAPP

La localizacion de los provectos se centra en 5 zonas principales: la Costa Norte con
algodon, cacao, fruta 'y palma; el nororiente con cacao y palma; el Magdalena Medio con ca-
cao, fique y palma; el Viejo Caldas con aji, fruta y fique; y el suroccidente con cacao, aji, fique
y palma.

Estos proyectos han cambiado la vida de muchas personas y familias, pero para poder
alcanzar sus metas es necesario, y se espera, el respaldo del sector financiero.

Aliados estratégicos

En la estructuracion de los proyectos hemos aprendido que es indispensables vincular-
se con diferentes aliados en las distintas fases del desarrollo de un proyecto.

Los aliados mas importantes son Finagro que proporciona una garantia para la ad-
quisicion de créditos con bancos comerciales, los bancos comerciales como, interme-
diarios fmancieros, los entes territoriales, las camaras de comercio, CIAT (Centro Inter-
nacional de Agricultura Tropical), CCI (Corporacion Colombia Internacional), Corpoica
(Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria), las firmas consultoras colom-
bianas, integradores (es decir, compradores del producto) y operadores.

Proyecto de titularizacion Propalma

Este proyecto consiste en la plantacion de 10.000 hectareas de palma africana, en 19
meses, en los departamentos de Magdalena, Santander, Bolivar, Cesar, Meta y Narifio. El
proyecto cubre la mayoria de los costos de produccidn, y proporciona beneficios directos a
1.294 familias en los primeros tres afios de su ejecucién. En él se generan 325.000 jornales
directos por afio y su inversion total es de 38.3 millones de dolares. EI mecanismo del
proyecto es de titularizacién de la produccién de 8.053 hectareas existentes por $50 mil
millones a través de la Bolsa de Valores de Colombia. De esta forma las deudas son vendi-
das a otros inversionistas y la capacidad de crédito queda nuevamente abierta, lo cual per-
mite solicitar nuevamente créditos para continuar invirtiendo.



Estructuracion de Proyectos de Inversién Social Rentable 65

Lecciones aprendidas

— Elapoyo en la etapa anterior a la puesta en marcha de los proyectos es fundamental.

— Los equipos de CAPP / MIDAS deben actuar como un vinculo entre los agricultores y
los aliados estratégicos.

— Enlos proyectos, el acompafiamiento debe ser integral (asistencia técnica y capaci-
tacion), y ajustado a los ciclos de cada proyecto en todas las areas (técnica, social,
empresarial y ambiental).

— Parael rapido desarrollo de los proyectos se requiere armonizacion y coordinacion
entre las politicas estatales y sus ejecutores.

— Elacceso al sistema financiero para las asociaciones de pequefios agricultores es
largo y costoso.

— Los entes regionales deben estar vinculados y comprometidos con los proyectos.

— Laalianza entre el sector productivo y el financiero con el apoyo de USAID a través
de CAPP / MIDAS (Mas Inversion para el Desarrollo Alternativo Sostenible), genera
cambios sostenibles y de gran impacto social.

— Losintegradores y operadores le agregan valor al campo.

— El éxito de los proyectos depende de una comercializacién garantizada desde su
estructura.

— Esimportante contar con una mejora en la asistencia del sistema financiero, lo que
proporcionara garantia y respaldo a los programas.






PrRoGRAMA PRESIDENCIAL CONTRA LoOs CuLTIVOS
ILicitos -PClI-

Luis Alfonso Jaramillo
Gerente
Incubadora Empresarial de Produccion y Comercializacion Agropecuaria, INCUAGRO

El PCI, Programa Presidencial contra los Cultivos llicitos, es un plan del actual gobierno
en el que se emplean dos estrategias: la primera es la erradicacién manual voluntaria de los
cultivos ilictos por medio del programa de desarrollo alternativo, y la segunda es su erradica-
cién manual y mecanica forzosa.

El programa de desarrollo alternativo apoya a familias campesinas, indigenas o afroco-
lombianas, ubicadas en ecosistemas ambientalmente estratégicos, que estén involucradas
con cultivos ilicitos y deseen erradicarlos. A estas familias, cuyo sustento es el trabajo de la
tierra, el programa ofrece un apoyo en dinero y un apoyo técnico por un tiempo definido, para
que emprendan un proyecto productivo, haciendo uso alternativo legal y sostenible de la tierra
y de los recursos naturales. Con esto se busca, al mismo tiempo, fomentar y fortalecer las
organizaciones de productores y mejorar su participaciéon democratica.

Incuagro

La Incubadora Empresarial de Produccion y Comercializacion Agropecuaria -Incua-
gro- nacié de la necesidad de crear un instrumento que permitiera canalizar los recursos
directamente a aquellos proyectos que contaran con la participacion de pequefios pro-
ductores organizados y con el componente y la racionalidad del sector privado, esto ulti-
mo para garantizar la sostenibilidad y la rentabilidad de los proyectos en el tiempo. Con
este fin se determinaron las siguientes lineas, de producion: cacao, caucho, palma de
aceite; cultivos forestales y otros arreglos agro forestales o silviculturales (maderables y
no maderables) y cultivos de café, con los cuales se buscaba ademas la seguridad ali-
mentaria de los involucrados y el establecimiento de cultivos asociados que permitieran
tener flujo de cajay liquidez.

Para el desarrollo del modelo, se cred una empresa ejecutora del proyecto, que es una
sociedad anénima, cuyos accionistas son los productores organizados de la region, inver-
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sionistas privados con experiencia en el producto e Incuagro. Los aportes de las organiza-
ciones estan representados en el usufructo de las tierras, mano de obra necesaria para la
ejecucién del proyecto y, en algunos casos, capital. Los inversionistas privados aportan su
experiencia, tecnologia y capital. Incuagro, cumpliendo su funcién de incubadora empresa-
rial, aporta los recursos necesarios para el desarrollo del proyecto. Los proyectos reciben
también el apoyo de instituciones tales como el Sena, Corpoica, universidades, autoridades
locales, regionales y nacionales y entidades financieras, las cuales aportan tecnologia, ca-
pacitacion, material vegetal, acompafiamiento empresarial, adecuacion y/o construccion de
infraestructura basica, crédito y garantias.

INCUAGRO E.U INVERSIONISTAS

PRODUCTORES PRIVADOS

ORGANIZADOS
(propietarios, no
propietarios, desplazados)

* Aportes
($/ especie)

Aportes de capital

* Tecnologia/
* Mano de obra capacitacion
) Empresa
" Tierras ejecutora
* Aportes del proyecto

| Sena, Corpoica, Entidades y/o Autoridgdesl locales, Entidades |
universidades instituci regionalesy financieras

| instituciones nacionales |

| * Tecnologia * Acompafiamiento * Adecuacion ylo * Credito y I

| * Capacitacion empresarial construccion de garantia |
* Material vegetal * Servicios de infraestructura

| * Pasantes apoyo basica: vias, |

I servicios publicos I

S S |

Gréfica 4. Actores involucrados en el proyecto.

Evaluacion de proyectos

La evaluacion de los proyectos presentados a Incuagro, se realiza a partir del andlisis de
cada uno de los siguientes aspectos:

— Aspectos comerciales: identificacion del producto y usos, analisis de oferta y de-
manda, precios, lugar de venta, etcétera.

— Aspectos técnicos: metodologias utilizadas, disefio muestral e instrumentos,
analisis de tecnologia, condiciones agro ecoldgicas, descripcién y diagrama de
los procesos de produccién, plan de siembray cosecha, etcétera.
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— Aspectos organizacionales: andlisis de la organizacién empresarial requerida, vin-
culo con cadena productiva actual o por desarrollar, participacion de los asociados o
beneficiarios, etcétera.

— Aspectos ambientales: los proyectos deben desarrollarse en funcion de las poten-
cialidades y las limitaciones del medio ambiente, previendo el cumplimiento de las
normas.

— Aspectos financieros: el esquema financiero del proyecto debe estar en fun-
ciéon de las etapas del proyecto. Este puede proponerse por fases, en funcién
de la disponibilidad de los recursos financieros, de la capacidad operativa para
ejecutar las acciones y del tiempo que requieren algunas actividades dentro
de los procesos.

— Aspectos ecocOmicos y sociales: se debe identificar y valorar los beneficios que
genera el proyecto, el alcance de las metas de crecimiento y el bienestar econémico
y social en la zona de influencia del proyecto.

— Aspectos de orden publico: se debe incluir un analisis completo de la situacién de
orden publico en la zona de influencia del proyecto.

El esquema de evaluacién estd compuesto por el Comité de Inversiones y la Junta
General de Delegatarios. El Comité, conformado por dos expertos externos en el area te-
matica de cada proyecto, se encarga de definir el portafolio de proyectos recomendables
para presentar a la Junta General de Delegatarios. Una vez recibido el concepto positivo por
parte del Comité de Inversiones, el gerente de Incuagro pone el proyecto en consideracion
de la Junta General de Delegatarios, que es la que, en Ultima instancia, emite un concepto
sobre la viabilidad de que Incuagro se vincule o no al proyecto.

Proyectos en desarrollo

Como resultado de la aplicaciéon del modelo de Incuagro, se cuenta en la actualidad con
seis proyectos en desarrollo en los departamentos de Huila, Cauca, Antioquia, Meta y Bolivar,
tres proyectos en la fase inicial en el norte de Urab4, y uno en proceso de estructuracion en el
sur de Cérdoba. En todos estos nuevos proyectos, se esta trabajando conjuntamente con el
Programa Familias Guardabosques de la Presidencia de la Republica.

Uno de los principales proyectos de Incuagro es el proyecto palmero de San Pa-
blo, en el sur de Bolivar, donde en el 2005 se sembraron 2.000 hectareas de palma
africanay se preve la siembra de otras 3.000 entre los afios 2006 y 2007. Como parte
del proyecto, se han beneficiado hasta el momento mas de 400 familias, quienes ade-
mas reciben capacitacion en diferentes temas. Para la ejecucion del proyecto se cons-
tituyeron dos compafiias: la Compafia Palmera San Pablo y la Compafia Palmera
Simiti.
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Otro de los proyectos es Frutimacizo S.A., una compafiia dedicada a la produccién de
tomate de arbol en el Caucay en el Huila. Las 419 hectareas establecidas hasta el momento
han reemplazado los cultivos de amapola, presentes hasta entonces en la region de influencia
del proyecto. Durante los mas de cuatro afios de vida de la compafiia, se han beneficiado mas
de 400 familias.

En el sur de Bolivar y en el Meta se encuentran en desarrollo dos proyectos de yuca: la
Compafiia Agroindustrial Yuguera de San Pablo y la Compafiia Agroindustrial Yuquera de San
Juan de Arama. Se han establecido hasta el momento mas de 600 hectareas de este produc-
to, que serviran de sustituto del maiz amarillo para la produccién de concentrados.

En el departamento del Huila se encuentra ubicado el proyecto de la Compafia Agropis-
cicola del Huila S.A., donde se produce cachama, tilapia, alevinos y alimento concentrado.
Una caracteristica especial de este proyecto ha sido la vinculacién de 100 mujeres cabeza de
familia que trabajan en el centro de Garzon, en la produccién de cachama. Esta compafiia
cuenta con una comercializadora en Bogota y una distribuidora en Caqueta.

En la regiéon del norte de Uraba se inicio la ejecucién de un proyecto forestal, en
donde se ha presupuestado establecer, en los proximos 2 afios, 2.400 hectareas de teca,
melinay acacia. Las compafiias creadas para la ejecucién del mismo son: Reforestadora
de Urabéla Gironda S.A. y Reforestadora de Uraba El Indio S.A. En el norte de Uraba se
constituyd también una compaifiia para la ejecucion de un proyecto para la obtencién de
caucho natural, el cual se llevara cabo a partir del préximo afio.

Conclusiones

Los proyectos que apoya la Agencia Presidencial para la Accién Social, a través del
Programa contra Cultivos llicitos e Incuagro, son proyectos empresariales, rentables y
sostenibles, que ademas de cumplir con la funcién de generar alternativas licitas de ingre-
so, fomentan la creacion de una cultura empresarial en torno a las empresas constitui-
das, mejoran la calidad de vida de los involucrados y contribuyen al desarrollo de la regiéon
de influencia. Adicionalmente, desde su concepcién, estos proyectos estan altamente
comprometidos con la proteccién del medio ambiente.

Finalmente, desde su creacion en el afio 2000, el modelo de Incuagro ha ser una herra-
mienta eficiente y efectiva, para la canalizacion de recursos en proyectos de desarrollo alter-
nativo, que ademas ha probado ser siempre congruente con las politicas y estrategias del
gobierno nacional.



INDUPALMA

Mobnica Paez
Coordinadora de proyectos
INDUPALMA

El objetivo de este proyecto consiste en convertir en propietarios de tierray empresarios
a 300 campesinos que antes tenian escasamente su sustento diario y que dependian de
Indupalma como empresa promotora del sector.

Tipo de estructuracion

El proyecto esta basado en los flujos de caja futuros de los cultivos, provenien-
tes de la venta del fruto a las extractoras de aceite, como fuente de repago, en los
activos del mismo como garantia. El promotor, en este caso Indupalma S. A., es el
mismo cliente, cuyas compras de fruto son la fuente de pago y garantia.

Al inicio del proyecto los campesinos no tenian nada que aportar, y por lo tanto nada
gue perder, s6lo podian ganar. Su principal tarea entonces era conseguir territorios y la
financiacién del proyecto, ya que Indupalma S.A. solo brinda la capacitacion necesaria a
los campesinos, pero no financia el proyecto de manera directa.

Este tipo de estructuracion permite financiar proyectos de gran magnitud, optimizando
los recursos, maximizando la capacidad de financiamiento de los mismos y minimizando los
recursos externos requeridos para su realizacion.

La siembra de palmar es un proyecto que requiere cuantiosos recursos, pues es un
cultivo que necesita tres afios de inversiones para entrar en la etapa productiva en el cuarto
afo; por esta razon, los riesgos asociados son identificados y los flujos de caja predecibles.

Participantes en el proyecto

El papel de Indupalma, como actor participante del proyecto, consistia en ser el
promotor y operador logistico, aportando su experiencia 'y conocimiento para brindar la
capacitacion necesaria a los campesinos. Los otros participantes fueron los prestamis-
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tas, que eran bancos de primer piso que trabajaron con los recursos de FINAGRO,
aportando el 100% de los recursos para financiar la etapa improductiva del proyecto; la
fiduciaria, que a través del patrimonio autbnomo garantizé a los prestamistas que habia
seguridad en el proyecto; los asociados, que eran los campesinos que se encargaban
de latierra (labores agrondmicas) y ademas eran los beneficiarios del proyecto; el go-
bierno, que brindé incentivos en un proyecto ICR! y en otro FIP?; los clientes, en este
caso Indupalma S.A., que eran la fuente de pago mediante la compra del fruto; y, final-
mente, los proveedores.

Los asociados han aportado su compromiso y su mano de obra, la cual ha sido remune-
rada. Indupalma, por su lado, aport6 el conocimiento como operador logistico y, por ultimo, el
gobierno aporté incentivos a los pequefios productores. Gracias a esto el proyecto, que debe
ser considerado en el largo plazo, se va a pagar por si solo.

Gobierno
FIP-ICR-ETC Indupalma
(Promotor y Operador -
Logistico) Prestamista
l Primer y segundo
v piso

A

ASOCIADOS —>

Labores agronémicas
g 1 Otros

l Proveedores

Clientes
(Fuente de pago)

Grafica 5. Esquema de trabajo

Flujo del proyecto

En los primeros tres afios del proyecto, que es la etapa financiada mediante créditos de
largo plazo, sélo hay inversion. A partir del cuarto afio se empiezan a obtener ingresos. Indu-
palma, en su calidad de promotor, busca financiacion a largo plazo y al mismo tiempo busca
garantias viables para los bancos, como la tierra y las fuentes de pago. Los créditos otorga-
dos son cubiertos en un 80% por medio del FAG?y el 20% restante con la fiducia en garantia
constituida sobre la tierra'y el cultivo.

A partir del quinto afio, los flujos de caja del proyecto son suficientes para pagar los
costos operacionales y el servicio de la deuda. Adicionalmente, luego de que se termine de

1. Incentivo a la Capitalizacion Rural.
2. Fondo de Inversiones para la Paz (Plan Colombia).
3. Fondo Agropecuario de Garantias
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pagar la deuda, los campesinos tendran excedentes (utilidades) y podran capitalizarse como
los empresarios en los que se han convertido.

Ingresos

L . [ ]

1.1-;; * l-il_l

T

W

|
I

Costos operacionales
Servicio deuda

Inversiones
v

Gréfica 6. Flujos del proyecto.

Asignaciony analisis deriesgos

Indupalma se ha preocupado por la asignacion de los riesgos para sus proyectos, razon
por la cual se identificd un proyecto agropecuario en donde los ingresos fueran afectados por
los precios y por las toneladas cosechadas; de acuerdo con esto, el cliente principal y los
asociados realizaron un contrato de compra a largo plazo. Por otra parte, el contrato de sumi-
nistro fue asignado por los asociados en el proyecto, para obtener control en los insumosy en
los costos.

Algunos riesgos generales de este proyecto son la fuerza mayor, que se administra con
polizas de seguro, y el repago, que se maneja con el patrimonio autbnomo para brindar garan-
tia a los prestamistas; esto Ultimo se encuentra a cargo de las fiduciarias, como lo muestra el
siguiente cuadro.

RIESGOS TIPO ¢ QUIEN? ¢, COMO?
Ingresos Precio Operadory Contrato de compra
Toneladas asociados alargo plazo
cosechadas
Operacion Insumos Asociados Contratos de
Costos suministro
Otros Fuerza Mayor Compafiias de Pdlizas
Incumplimiento seguros
Repago Entidades Patrimonio
financieras auténomo
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Lecciones aprendidas

No es facil convencer a un inversionista, ya sea una entidad financiera u otros, para que
invierta en un proyecto a largo plazo y en el sector del agro, pero hoy Indupalma puede afirmar
gue es posible.

En los 4 afios de transcurso, con los dos proyectos, no solo se evidencian los resultados
financieros, sino que también se observan cambios en la mentalidad de las personas, ya que
los campesinos se han apropiado del papel de empresarios y han tomado un papel activo en
los escenarios de interaccion con los diferentes actores, como en los comités del proyecto.



FLORICULTURA SOSTENIBLE CON RESPONSABILIDAD SOCIAL

Marta Moreno
Gerente de Desarrollo Social
Asociacion Colombiana de Floricultores, ASOCOLFLORES

Asocolflores junto con otras empresas asociadas en los programas de desarrollo social,
tienen la vision de ser aseguradoras de responsabilidad social. Esta labor es realizada por
medio de tres herramientas: un programa socio-ambiental denominado Florverde®, que consta
de un programa de autorregulacion socio-ambiental, certificado por SGS (empresa certifica-
dora); la segunda herramienta es la generacién de programas de desarrollo social encamina-
dos a mejorar la calidad de vida de los trabajadores, familias y comunidades; y la tercera es un
diagnéstico social, que es la base del proyecto.

Objetivo del programa de desarrollo social

El objetivo de este programa es mejorar la calidad de vida de los trabajadores, sus
familias y la comunidad relacionada, guiandose por los principios de la empresa que son
la proteccién del trabajador, la equidad de género, la prevencion del trabajo infantil, la
atencion a los hijos de los trabajadores y de la familia como ndcleo de la sociedad.

Programas de desarrollo social

Los programas de los que consta Asocolflores son: el plan de empleo, que es una escue-
la de floricultores; proyecto “Cultivemos la paz en familia”; el programa El Cinco Proyecto
Pais, con el cual se busca crear empleos por medio de la solidaridad; el programa de vivienda
llamado “Asocolflores es hogar” para 21.000 usuarios; el programa de capacitacion perma-
nente para los trabajadores; el programa de alfabetizacion y educacion continuada; un progra-
ma de refuerzo escolar junto con salud oral, programas de recreacion llevados a cabo cada
dos afnos en donde hay tiempo libre para realizar actividades deportivas y culturales; hogares
infantiles que atienden a 17.000 nifios hijos de trabajadores y, por ultimo, un programa de
seguridad alimentaria en los municipios, entre otros.

Elementos estructurales

Los elementos principales utilizados en el desarrollo social son un diagndstico actualiza-
do, y un seguimiento al cumplimiento de objetivos, buscando que todos los actores ganeny
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estén comprometidos. Al mismo tiempo se generan indicadores cuantitativos y cualitativos;
estos Ultimos son importantes ya que constituyen las historias de vida y las perspectivas de
las personas. Los indicadores también facilitan la consecucién de recursos técnicos y huma-
nos, ademas de los financieros.

ProgramaEscuelade Floricultura

Esto es un programa de estabilizacion socioeconémico, cuyo objetivo es la capacitacion
técnica en el programa de trabajador calificado en flores de corte para exportacién, por medio
de un modelo de competencias laborales, en el que se presta atencién psicosocial a las
familias participantes en el proyecto. Hay 1.037 familias desplazadas y vulnerables de la sa-
bana de Bogota y del oriente de Antioquia vinculadas al proyecto.

Los beneficios que ofrece este proyecto consisten en que al firmar un contrato de aprendi-
zaje, las personas inscritas tienen derecho a capacitacion por un afio. Al mismo tiempo, en este
afo hay una etapa lectiva de nueve meses duran los cuales reciben una cuota de sostenimiento
con el 50% del salario minimo legal vigente y afiliacion a EPS; y durante los tres meses restan-
tes, que constituyen la etapa practica, donde reciben una cuota de sostenimiento del 75% de
salario minimo legal vigente, afiliacién a EPS y ARP y dotacion. Igualmente, se les presta un
auxilio de transporte correspondiente a la mitad de lo que les cuesta transportarse al sitio de
capacitacion, un refrigerio nutritivo en los primeros tres meses, cartillas de los médulos de for-
macion, Utiles de estudio y 40 horas de atencion psicosocial grupal o personalizada.

Lecciones aprendidas y logros

Los resultados obtenidos por este programa son una mano de obra calificada, la dismi-
nucioén de la tasa de desempleo con el objetivo de ejecutar puestos de trabajo con 90% de
aprendices, la reduccion de costos de seleccion, capacitacion y entrenamiento para obtener
mano de obra calificada, y la creacion del sentido de responsabilidad de trabajo con un senti-
miento de pertenencia a la nueva region.

Asocolflores y El Cinco: responsabilidad social paralageneracion
de empleo

El Cinco es un proyecto que tiene varios frentes de accion y para cuyo funcionamiento la
solidaridad es un factor fundamental ya que se espera que los trabajadores donen dinero (del
1% al 5% del salario mensual) y el conocimento. Por cada peso que pone el trabajador, el
empresario pone uno. Con ello se generan proyectos productivos para familias pobres con
imposibilidad de acceder al empleo formal.

Al mismo tiempo, se cuenta con fondos de capital semilla para la creacién de empresas
asociativas y autosostenibles, que generen empleos productivos y estables y la construccion
de tejido social. Asocolflores ha logrado poner en marcha tres proyectos con mas de 200
familias beneficiadas cultivadoras de mora y hortalizas.
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ORGANIZACION BANcCoOLOMBIA

Rodrigo Velasquez Uribe
Presidente
Confinsura- Colcorp

Microcrédito

El término microfinanzas se refiere a los préstamos de dinero dirigidos a pequefios
empresarios, con el fin de suplir necesidades de los clientes de bajos ingresos y que hasta el
momento no habian tenido acceso a la banca.

Nuestro negocio:

El portafolio basico de la Organizacion Bancolombia esta conformado por productos que
ya se ofrecen, como crédito, ahorros, tarjeta débito y bancaseguros. El portafolio complemen-
tario, que se ofrecera pronto a los clientes, estard conformado por ahorro programado, giros
internacionales y cuenta corriente.

Bancolombia ingresa a este negocio por:

— Unagran conviccién de que habia un mercado muy atractivo desatendido.

— Porque existe un mercado muy atractivo y desatendido.

— Porque creiamos tener fortalezas para desarrollar el negocio. [CSGB2]

— Por serun banco colombiano, con responsabilidad social.

La forma en que se logra que los clientes ingresen al negocio es adaptando los servicios

del banco a las necesidades de los microempresarios, y no haciendo que los microempresa-
rios se adapten al banco.

Crédito del agiotista

Crédito otorgado por... 1.000 USD
Tasa de interés nominal 1 0% mensual
Intereses pagados en el afio 1.200 USD

Gréfica 7. Flujos del proyecto
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Crédito formal

Crédito otorgado por 1.000 USD
Tasa de interés nominal 2% mensual
Intereses pagados en el afio 240USD

Grafica 8. Comparacion de créditos

El proyecto de microfinanzas ya ha dado resultados muy satisfactorios en sus primeros
19 meses de gestion, de los cuales 12 fueron de pruebay 7 se dedicaron a ofrecer lineas de
negocio. El 51% de esos clientes pequefios adquirieron un seguro de vida, que no habian
tenido nunca, lo cual constituye una mejora en su calidad de vida. A esa fecha, el nUmero de
productos por cliente era de 3,5, que es un indicador muy bueno para la banca.

Los servicios se prestan principalmente por mecanismos electrénicos, lo que implica
bajos costos. Los clientes son empresarios, como tenderos o pequefios productores, que le
dan buena rentabilidad al banco en este proyecto.

En el negocio de prestar dinero a los pequefios empresarios se obtiene una inversion
social rentable: y hay mas de 13.000 microempresarios clientes. Se han generado unos 100
empleos en el propio banco, y pronto se triplicara el programa. La contribucion del conjunto es
positiva. Bancolombia es la entidad financiera con mayor participacion de mercado en micro
finanzas, y el suyo es un modelo que genera valor para los clientes, accionistas, empleados 'y
para la comunidad.

Resultados
Clientes con bancaseguros 51%
Indicador venta cruzada 3,51%
Plazo promedio de los créditos 13,2 meses
Clientes bancarizados (su primera experiencia financiera) 46%
Cartera en riesgo (mayor a 30 dias) 2,99%
Clientes con contribucion financiera positiva 86%

Grafica 9. Indicadores de resultados

El acceso al sistema financiero formal de los sectores populares es un negocio social y
financieramente rentable que produce un mejor pais.

Financiacion de proyectos de inversion social rentable

Los estudios de riesgo crediticio en los bancos se enfocan en la atencion de cuatro
temas, llamados las “4C” por la doctrina tradicional:
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1. Caracter: que el empresario que debe tener, sinénimo de seriedad y capacidad em-
presarial.

2. Capacidad de pago: mediante simulacion, se analiza la fuente de generacion de
fondos.

3. Capital: es el respaldo o solvencia que se exige al deudor.

4. Colateral: la garantia adicional o segunda fuente de pago.

Lecciones aprendidas

Para que un proyecto sea financiable por la banca es necesario responder, fundamental-
mente, a esos cuatro aspectos criticos. Como se ve, para los proyectos que signifiquen inver-
sién social rentable, lo primero que debe resolverse es la presencia de un empresario compe-
tente que genere confianza en el éxito del proyecto. La adecuada estructuracion, con apoyo
en las entidades y organismos, como los participantes en este foro, es una buena garantia
para cuantificar la adecuada estimacion de los fondos futuros, y para generar la credibilidad
sobre ellos entre inversionistas y prestamistas. Las fuentes de apoyo nacionales y extranje-
ras, que nos han presentado aqui, son una buena base para responder a los ultimos dos
puntos.

La unién de las empresas privadas con organismos internacionales y comunidades afec-
tadas que se esta consiguiendo con las iniciativas y procesos actuales abre una gran espe-
ranza sobre la formalizacion definitiva de los proyectos que el pais esta necesitando.

En los bancos hay financiacion y lineas de crédito abundantes, pero los proyectos nue-
vos, y los créditos de largo plazo, son clasificados por ellos como de mayor riesgo. Nuestro
desafio es superar, con adecuada estructuracion y respaldo, las objeciones sobre los proyec-
tos de inversion social rentable. Los ejemplos que ilustran este foro muestran, en gran medi-
da, el camino que puede seguirse.






FuNDACION PANAMERICANA PARA EL DESARROLLO
—FUPAD, CoLoMBIA

GloriaAcosta
Subdirectora Programa IDP
FUPAD, Colombia

La Fundacion Panamericana para el Desarrollo (FUPAD) fue creada en 1962 en Es-
tados Unidos mediante un acuerdo de cooperacion entre la Organizacion de Estados Ame-
ricanos (OEA) y el sector privado. Es una organizacién independiente sin animo de lucro,
cuyo objetivo es crear asociaciones con los sectores publico y privado para asistir a las
personas menos favorecidas de América Latinay el Caribe. En el afio 2000 la Fundacién
lleg6 a Colombia con la mision de trabajar en la creacion de empleo y generacion de
ingresos necesarios para alcanzar el restablecimiento socioeconémico a través del Pro-
grama de Atencién a Familias Desplazadas y el Programa de Desarrollo Alternativo, prin-
cipalmente.

El Programa de Atencion a Familias Desplazadas, financiado con recursos del gobier-
no de Estados Unidos, a través de su Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID),
busca la vinculacion de entidades ejecutoras con alta capacidad de gestion de sinergias
con el sector publico y privado, la generaciéon de oportunidades concretas de negocio y la
participacion activa de las familias beneficiarias. Se han ejecutado mas de 130 proyectos
en 177 municipios colombianos con 85.000 familias beneficiadas, 10.728 de las cuales han
retornado a sus lugares de origen con actividades productivas agricolas mediante la siem-
bra de 18.000 hectareas de cultivos.

USAID, ademas, ha financiado el Programa de Desarrollo Alternativo que ejecuta direc-
tamente proyectos de desarrollo agricola con el fin de beneficiar a productores que sustitu-
yen el cultivo ilicito erradicado voluntariamente por actividades agroindustriales, por medio
de asistencia técnica, capacitacion, fortalecimiento empresarial, gestién comercial y finan-
cieray ejecucion de proyectos locales de infraestructura social. El Programa se ha desarro-
llado en Antioquia, Cérdoba, Bolivar y Santander, donde ha logrado la erradicacion de 1.400
hectareas de cultivos ilicitos y han sido beneficiadas 1.828 familias con 4.500 hectareas
establecidas de diferentes alternativas licitas.
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El 14 de julio de 2005, el gobierno de Estados Unidos firmé un acuerdo de cooperacion
con la Fundacion Panamericana para el Desarrollo (FUPAD) y la Organizacioén Internacional
para las Migraciones (OIM) para poner en marcha el programa de Atencion a Poblacion Des-
plazaday Grupos Vulnerables de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Interna-
cional (USAID). El tiempo de duracion previsto para este programa es de cinco afios.

El programa tiene como objetivo brindar atencion integral a familias desplazadas y vulne-
rables y apoyar el proceso de fortalecimiento de las instituciones colombianas, para empode-
rarlas de los procesos y lograr la sostenibilidad de los mismos. Se atenderan 111 municipios
del pais en los departamentos de Antioquia, Bolivar, Cauca, Cesar, Choc6, Huila, Narifio, Nor-
te de Santander, Putumayo, Santander, Tolimay Valle del Cauca.

Para el desarrollo del programa, las estrategias estan desagregadas en nueve aspectos,
los cuales se clasifican en componentes sustantivos (salud, vivienda, saneamiento basico,
seguridad alimentaria, capacitacion laboral, generacién de ingresos, fortalecimiento institucio-
nal y atencion de emergencias) y ejes transversales a la intervencion (retorno y reubicacion,
grupos étnicos: afrocolombianos e indigenas, género, jovenes, tierras y medio ambiente).

El Programa de Atencién a Poblacion Desplazada y Grupos Vulnerables ejecutara los
proyectos mediante varias modalidades de contratacion. En todos los casos se apoyaran
iniciativas sostenibles y en la evaluacion de propuestas se tendra en cuenta la integralidad de
los proyectos, no sélo desde el punto de vista de fases de atencion sino en el desarrollo de
componentes considerados en las estrategias.

De esta forma, se desarrollaran acciones de prevencién, emergencia y reestablecimien-
to integral. Con la identificacion de las lineas de intervencion se puede lograr una combinacion
adecuada entre componentes tematicos y ejes transversales, que permita procesos efecti-
vos y duraderos.

En el proceso de intervencion también se analiza la pertinencia de los programas en
aspectos como la ubicacién en zona geografica, la poblacion objetivo, la capacitacién empre-
sarial, la asesoria técnica, el manejo ambiental,los componentes especiales de desarrollo
social, la responsabilidad social,la movilizacion de recursos, la participacion de ejecutores
confiables, el uso efectivo de recursos y la participacién comunitaria desde la formulacién del
proyecto. Elimpacto de los proyectos debe reflejarse en el mejoramiento de la calidad de vida,
el fortalecimiento institucional, la generacion de ingresos y servicios sociales que permitan a
las familias beneficiadas contar con opciones mas favorables de desarrollo.
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ProcrRAMA ALIANZAS — RED

Maria Lucia Vallejo
Coordinadora Programa Alianzas
Accion Social

Objetivos

El objetivo del Programa Alianzas consiste en desarrollar experiencias demostrati-
vas tendientes a la integracion de una red de alianzas, localmente basada, entre las
instituciones gubernamentales (el gobierno nacional y los gobiernos departamentales 'y
municipales) y las organizaciones no publicas (ONG, sector privado y sector comunita-
rio) que trabajen de manera estratégica y sostenida por la integracion de la Poblacion
Internamente Desplazada (PID) en las redes regulares de seguridad social y en los
mercados laborales. Se busca asi instalar capacidades institucionales sostenibles a
largo plazo para la atencion a la PID, mediante una estrategia de construccién de alian-
zas sociales y promoviendo una logica de corresponsabilidad entre diferentes niveles
del gobierno, de un lado, y entre éste y el sector privado, no gubernamental y comunita-
rio, del otro.

Los recursos del proyecto provienen de una donacion del Fondo del Japén para el Desa-
rrollo Social, a través del Banco Mundial, para el gobierno colombiano.

El concepto donacion no significa que los recursos se invertiran a fondo perdido si no que
implica buscar propuestas rentables y sostenibles, para establecer estrategias de vinculacion
de poblacion desplazaday vulnerable a éstas redes de generacién de ingresos y seguridad
social, mediante la participacion como aliados, con contrapartidas en dinero y servicios entre
el sector publico, privado y cooperacion internacional que se invierten en capacitacion, obras
y bienes.

Como objetivos especificos, se busca gestionar la conformacién de alianzas para la
puesta en marcha de proyectos sociales y econémicos, acompafiar el desarrollo de los pro-
yectos para la validacion de los modelos e instalar capacidades institucionales para la aten-
cién a la poblacion en situacién de desplazamiento.
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Através de los proyectos, que constituyen experiencias demostrativas de procesos en-
tre aliados, se valida la estrategia de alianzas.

Alianzas en red

Es la conjuncién de la academia, el Estado, la poblacién desplazada, organizaciones
internacionales, organizaciones no gubernamentales y fundaciones locales, en una articula-
cion llevada a cabo por empresas privadas, lo que implica una fuerte presencia de éstas en el
proyecto.

En esta alianza, el gobierno tiene la responsabilidad legal de atender a la poblacion
desplazada como sujeto de derecho; por su parte el sector privado tiene una responsabili-
dad con la poblacién siendo tanto sujeto de derecho como sujeto de responsabilidad; por
otro lado, los socios exigen rentabilidad, y que se cuente con capacitacion y manejo de
procesos.

EMPRESA
ACADEMIA
PRIVADA ESTADO
ONGSY ALIANZAS POBLACION
FUNDACIONES RED DESPLAZADA
SECTOR ORGANIZACIONES
FINANCIERO INTERNACIONALES
PROYECTO

Grafica 10. Integrantes de la alianza

El programa de Alianzas instalé 22 proyectos en seis regiones, que fueron escogi-
das por ser las regiones mas golpeadas por el desplazamiento (por ejemplo, el oriente
antioquefio, Barranquilla, Bogota- Soacha, Ciénaga Grande de Santa Marta y Valle del
Cauca).

Los proyectos han vinculado a 4.800 familias que estan recibiendo ingresos. Las alian-
zas se realizaron por medio de convenios con fuerza vinculante y la inversion total de los
proyectos fue de 16.000 millones de pesos colombianos. Los aliados son 109, de los cuales
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68 son publicos y 41 privados; éstos aportaron como contrapartidas 11.000 millones de pesos
y Alianzas invirtio 5.000 millones de pesos.

Estrategias

Se han establecido cuatro estrategias para los modelos, con el fin de obtener que la
poblacion se vincule a estos proyectos.

ESTRATEGIAS

Vinculacién laboral

Alianzas con el sector
privado agremiado o
sectorial, mediante pro-
cesos de recalificacion
laboral, acompafiamien-
to para la readaptacion
al entorno laboral (psico-
social y socio-laboral),
practicas en las empre-
sas, y apoyos de sos-
tenimiento durante la
etapa de formacion y
practica.

590

Creacién o fortaleci-
miento de empresas
asociativas de trabajo

Alianzas con entidades
del sector publico y pri-
vado para crear o forta-
lecer empresas de tra-
bajo asociado que per-
mitan la creacion de
puestos de trabajo para
vincular a la poblacién
desplazada.

La estrategia incluye
acompafiamiento para
la readaptacion al entor-
no laboral, capacitacion
técnica y empresarial,
compra de maquinaria,
adecuacion de instala-
ciones y apoyo al sos-
tenimiento durante la in-
duccion.

1.429

Desarrollo de econo-
mia rural

Alianzas con el sector
privado, las entidades
territoriales y la comu-
nidad, para desarrollar
proyectos productivos
que contribuyan ala pre-
vencion del desplaza-
miento y/o al restable-
cimiento de la poblacion
desplazada, mediante
alternativas asociativas
agroindustriales, seguri-
dad alimentaria, capaci-
tacion técnica, mejora-
miento de infraestructu-
ra social basica, mejo-
ramiento de vivienda y
conformacion de em-
presas de trabajo aso-
ciado.

Bajo este esquema se
fortalece el desarrollo
econdmico local y se
potencia la participacion
directa de la poblacién
en la creacion y el me-
joramiento de sus inicia-
tivas.

2.237

Acciones afirmativas

Alianzas con el sector
publico y privado, para
vincular a la poblacion
desplazada a

puestos de trabajo que
se generan de contrata-
ciones con el Estado.
Para ello se estimula la
inclusion de clausulas
de discriminacion posi-
tiva en licitaciones de
entidades publicas.
Toda empresa que con-
trate con ellos debe te-
nerentre el 10%vy el 7%
de poblacién desplaza-
davinculada.

Incluye acompafiamien-
to para la readaptacion
al entorno laboral (psi-
cosocial y socio-labo-
ral), orientacion ocupa-
cional capacitacion téc-
nica.

Gréfica 11. Estrategias de vinculacion a proyectos

Fases del proceso metodoldgico

Analisis
situacional

Gestacion

Creacion

Desarrollo

Evaluacion y
proyeccion
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Fase 1. Analisis situacional
— Andlisis del orden publico y del desplazamiento en la localidad y la region.
— Caracterizacion de la poblacion.

— Reconocimiento de la vocacion econémica y la competitividad sistémica de la locali-
dad.

— Identificacion de oportunidades laborales, de generacion de ingresos y potencialida-
des sociales.

— Identificacién de los potenciales aliados.

Fase 2. Gestacion

— Planeacion, realizacion, evaluacién y seguimiento del proceso de concertacion de la
Alianza.

— Seleccidn de alternativas de proyectos.

— Estudio de factibilidad y formulacion de proyectos.

Fase 3. Creacion
— Seleccion de la entidad ejecutora.
— Proceso de formal izacion juridica de Alianzas.

— Procesos administrativos y financieros del proyecto.

Fase 4. Desarrollo

— Plan operativo, de monitoreo y de evaluacion operativa del proyecto.

Fase 5. Evaluaciony proyeccion
— Evaluacion ex-post del proyecto y de la Alianza.

— Sistematizacion de la metodologia.

Lecciones aprendidas

La metodologia de “aprender haciendo” genero el aprendizaje de coordinacién interinsti-
tucional, planificacion de recursos, disefio de procesos operativos y construccion de indica-
dores que incluyen la formulacién e instalacion de proyectos y formalizacion juridica, de los
mMismos entre otros.

Enla medida en que se logre establecer claramente el mddelo de “aprender haciendo”,
sera posible que los aliados estén cuando y donde deben estar, y se lograra que haya un
cumplimiento de la mision por parte de cada uno de los participantes del proyecto.
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Para formar parte de los aliados que participan en un proyecto, hay que conocer la mi-
sion,y por medio del trabajo generar confianza, transparencia, indicadores cuantitativos y
cualitativos claros, asi como aportar informacion oportunay suficiente.

De acuerdo con lo anterior hay que tener en cuenta las preguntas: ¢, qué hace competitivo
a un proyecto?, ¢qué se vende mas?, ¢,qué busca la gente?, y con respecto a los aliados
¢ qué los motiva a participar en el proyecto?.

Uno de los mayores aprendizajes del modelo consiste en encontrar ventajas para cada
uno de los aliados en términos de construccion de confianza, adquisicion de metodologias,
transferencia de experiencias y esquemas de ejecucion y operacion, y sobre todo potenciali-
zar la misén social y empresarial de cada uno de los aliados.

Para las instituciones del gobierno, como la Agencia Presidencial para la Accion Social y
la Cooperacion Internacional (Accion Social), uno de los mayores retos es poder demostrar
gue ser socio del gobierno es un “buen negocio”.






ALIANZAS PRODUCTIVAS COMO INVERSION SOCIAL RENTABLE

Maria Emma Jaramillo
Directora de la Unidad de Desarrollo Empresarial
Fundacion Carvajal

Criterios de elegibilidad paratrabajar en alianza

Para trabajar en alianzas es necesario definir previamente criterios que permitan tomar
la decision de hacerlo. Uno de ellos es el de mercado, en el deberia existir una demanda
insatisfecha y oportunidades para desarrollar nuevos productos. Adicionalmente, se debe te-
ner un aliado comercial fuerte o con posibilidades de desarrollo. El Gltimo criterio es la compe-
titividad tanto a nivel de agroecologia, infraestructura regional e infraestructura técnica, como
en costos y productividad de la organizacion

Alianzas en las que se estainvirtiendo

Las alianzas promovidas y apoyadas por la Fundacion Carvajal son las de aji picante,
mora, y uva Isabella que han recibido fondos y financiacion del Ministerio de Agriculturay han
sido alianzas productivas.

En estas alianzas todos aportan, todos arriesgan y todos ganan, haciendo un aporte a la
agricultura por medio de un proyecto sostenible donde los agricultores campesinos de subsisten-
cia se transforman en agricultores de mercado que trabajan como empresarios rurales. Ademas,
éstos dejan de trabajar en fincas con agricultores individuales en las que se obtiene productos
poco uniformes, para realizar trabajos en empresas rurales con organizaciones empresariales y
cuyos resultados son productos que se adaptan a las exigencias de calidad de mercado.

Modelo deintervencién

En el modelo de intervencion utilizado en los tres casos de alianza (aji picante, mora 'y uva)
se han establecido 1.000 empleos; 200 de estos corresponden a pequeios agricultores asocia-
dos en el proyecto de Uva Isabella, donde hay componentes sociales y organizativos que pro-
mueven y desarrollan la autogestion. Por otra parte hay un proceso técnico productivo de desa-
rrollo y transferencia de tecnologia. Es importante aclarar que cuando se habla del proyecto de la
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uva se esta hablando de desarrollo y cuando se hace referencia a los proyectos de moray aji se
trata de proyectos técnico productivos de transferencia, ya que para éstos ya existia la tecnolo-
gia. Finalmente, el dltimo componente es el mercado de comercializacion en donde existe un
contrato de suministros, agricultura por contrato y un sistema de informacion georreferencial.

Proyecto de agronegocios uvalsabella

Este proyecto esta presente en los municipios de Ginebra, El Cerrito y Guacari - Valle del
Cauca. Es un proyecto con vocacion industrial de jugo de uva.

Los participantes en el consorcio de uva Isabella son: Proexport Colombia, Corporacién
Biotec, Camara de Comercio de Cali, Manuelita, Casa Luker, Sena, Ceniuva (Centro de Inves-
tigacion Vitivinicola de Ginebra), Alcaldia Muinicipal de Ginebra - Valle, Alcaldia Municipal de
Guacari - Valle, departamento del Valle del Caucay Alcaldia Municipal de Cerrito - Valle.

Este proyecta se inicio con la colaboracion entre la Fundacion Carvajal y los lideres loca-
les, para organizarse y atender el mercado. En ese momento se unieron Ceniuvay la Corpo-
racion Biotec con desarrollos tecnoldgicos en uva Isabella, y al mismo tiempo la Camara de
Comercio de Cali y Proexpot realizaron un estudio sobre frutales con potencial exportador
incluyendo a uva Isabella.

De acuerdo con lo anterior, la Fundacion Carvajal encontrd en este proyecto un potencial
para trabajar como institucion. Tras esto se iniciaron los acuerdos para desarrollar un proceso
organizativo, con el fin de formular y gestionar un proyecto con enfoque de cadena productiva
y alianza. El Banco Interamericano de Desarrollo aprobé este proyecto aportando una contri-
bucién de 1.111.947 ddlares.

Promociény desarrollo de laautogestion empresarial

Corpoginebra es un proyecto que cuenta con 235 afiliados, de los cuales 197 son
productores y 37 prestadores de servicios, que realizan la labor de campo (cosecha).
Estos son pequefios productores que tienen entre una y media hectarea, por medio de la
cual se avanza en el fortalecimiento en las areas contables y administrativas. En este
proyecto participan técnicos de la regién capacitados para el trabajo, por medio de com-
petencias laborales.

Desarrollo y transferenciade tecnologia

Existe un sistema integrador de ajuste, transferencia y calidad de tecnologia, con énfa-
sis en las BPA (Buenas Practicas Agricolas) y BPM (Buenas Practicas de Manufactura).
Este sistema consta de manuales sobre el proceso del cultivo de la uva, dirigidos especial-
mente a pequefios agricultores, lo que posibilita un cultivo con potencial exportador.



Esquemas de Asociatividad 95

Sistemade aseguramiento de lainocuidad de uvalsabella

Con el término de inocuidad, se designa la ausencia de contaminacién en la uva. Este
sistema es un modelo que incluye todo lo relacionado con la trazabilidad para la preparacion
del mercado externo. 50 agricultores aplican actualmente a programas de certificacion de
procedimientos para la uva Isabella como proceso piloto, con un sistema de documentacion
de Buenas Préacticas de Manufactura en la produccion de vifiedos y la Norma Técnica Colom-
biana (NTC) por parte de ICONTEC.

Fortalecimiento de lacadena productivade lauvalsabella

La uva no es un producto internacional, como producto fresco, por esta razén se exporta
como producto trasformado, y para esto se cred una alianza para la comercializacion de
productos con sabor a uva Isabella.

Cdédmo iniciamos y coOmo estamos

Linea base Actualizacion
Meta estimada Oct. de 2001 Abr. de 2005
No. de viticultores 350 351 488
Viticultores atendidos 290
% poblacion atendida 59%
Afiliados a Corpoginebra 200 56 236
Area total 500 401 499.4
Area atendida (hectéareas) 322
% area atendida 62%
Area nueva (hectareas) 400** 120 190
Produccién total (ton/cosecha) 5.500 2.398 4.350
Produccién viticultores atendidos 2.088
% produccion 48%

* 198 productores (213 hectareas) y 37 prestadores servicios
**Meta ajustada a 120 hectareas nuevas

Resultados

Los resultados acttales en productividad y empleo son:

Edad del cultivo Meta Linea Base/2001 Actualizacién/2005
ton/Ha/ano ton/Ha/afo ton/Ha/ano
3-5afios 10 14
5-10 afnos 22 28
10-15 afios 36 22 22

Cultivos 5-7afios: aplican la oferta tecnoldgica
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Comparativo del empleo generado en 500 hectareas de uva Isabella y cafia de azlcar

VARIABLE Lva lsabella

Toneladas/Ha/afio* 36x500=18.000 100x500 =500.000
Empleo generado (2 empleos/Ha/afio) 1.000 165

* Cultivos 5-7afios: aplican la oferta tecnologica

Retos y nuevas oportunidades

Uno de los retos mas importantes es el de mejorar la productividad, llevando tecnologia
tanto de procesos como de transformacién al campo.

Otro reto es el fortalecimiento de la alianza con el socio agroindustria Casa Luker “cade-
na de valor”, asi como obtener un mercado nacional de jugo de 30% a 40% de fruta para
consumo del hogar y desarrollar un producto saludable. Al mismo tiempo, generar un merca-
deo con Venezuelay Panama de jugo con un consumo de 30% a 40% de fruta en los hogares.
El mercado en Estados Unidos muestra una oportunidad de exportar jugo simple congelado o
refrigerado. Para esto Casa Luker debe hacer una inversién en maquinaria y equipo y en
concentrados. También existe la posibilidad de diversificar la venta de otras frutas incluyendo,
a otros agricultores de maracuya, lulo y mora.

Por otra parte, se pretende posicionar la uva fresca, marca Corpoginebra, en las cade-
nas de supermercado con un precio premium debido a su excelente calidad, y continuar utili-
zando el sistema de calidad en todas las unidades productivas, haciendo énfasis en las BPA
y BPM. Por dltimo, es necesario continuar fomentando la asociatividad y la inversion privada y
obtener la articulacién con otras entidades, proveedores de insumes y nuevos espacios de
comercializacién de fruta fresca.

Lecciones aprendidas

Las intervenciones con pequefias comunidades rurales deben ser planeadas a mediano
plazo; se debe escoger bien a los socios de la alianza, fijar el papel de cada uno para estable-
cer unarelacion alargo plazo y romper con la tradicion de la comercializacién de los produc-
tos agricolas por medio de intermediarios accionistas. El sistema de comercializacion de
productos frescos en las grandes cadenas de supermercado no incentiva la produccién de
los pequefios agricultores. Adicionalmente, es necesario disponer de recursos econémicos
para el capital de trabajo de las asociaciones.

Hay que tener en cuenta que no siempre el socio industrial debe ser el mas grande, sino
el que entiende la oportunidad de participar en una alianza productiva como inversion rentable.

Finalmente, la relacion de una cultura de apoyo entre instituciones publicas e institucio-
nes privadas y de empresas con responsabilidad social, permite crear un verdadero capital
social y mostrar los beneficios de la inversion social rentable.



BANANITO EXPORTADOR

Ramiro LOpez Ramirez
Director Coreducar*

John Eider Sanabria
Representante legal y estudiante de décimo grado
Grupo Bananito Exportador

En este proyecto, un grupo de 30 estudiantes de bachillerato rural del Municipio de
Vélez del departamento de Santander, tienen como objetivo comun el formar una microem-
presa solida que maneje el mercadeo internacional del banano bocadillo, y en la que el
productor maneje el proceso de produccion, postcosechay conozca el proceso de exporta-
cion. Actualmente el proyecto consiste en la produccién de banano para exportar, y su mer-
cadeo se hace a través de una comercializadora en Bogota, la cual se encarga de realizar
la exportacién. El banano bocadillo es un producto que tiene alta demanda a nivel internacio-
nal. A futuro, la meta es que el propio grupo que hoy esta produciendo sea el que haga la
comercializacion.

El grupo recibe ayuda de la Fundacion Comunidad EI Camino, una institucion regional
gue brinda asistencia técnica para los proyectos y que ademas, es laencargada de desarrollar
en toda la provincia de Vélez el Sistema de Aprendizaje Tutorial, un sistema educativo perti-
nente, con un curriculo especialmente disefiado para que los jovenes campesinos estudien
en sus veredas y desarrollen su bachillerato a través de un método flexible que combina el
estudio con el trabajo.

Objetivos del proyecto

— Conformar una organizacion.

— Desarrollar un modelo piloto para trabajos similares por otros grupos de jévenes cam-
pesinos.

4. La Corporacién Nacional para la Educacion Rural -Coreducar-, es una entidad de representacién de
instituciones educativas que desarrollan el bachillerato rural para jévenes campesinos. A través de la
metodologia del Sistema de Aprendizaje Tutorial (SAT) y la Fundacién Comunidad el Camino de la provincia de
Vélez, Coreducar contact6 al lider del grupo Bananito exportador Jhon Eider Sanabria, quien hizo la exposicion.
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— Mejorar la calidad de vida de los jovenes y sus familias
— Incentivar la permanencia de la juventud en la region.

— Realizar el proceso productivo y de postcosecha de acuerdo con procedimientos de
agroecologiay conservacion del medio ambiente.

Impacto socioeconémico

Debido a los grandes margenes manejados por los intermediarios en el mercado de
exportacion del banano a costa del ingreso de los productores nace la idea formar un proyecto
con el objetivo de crear un modelo piloto de produccién y comercializacion, para motivar a
otros jovenes a trabajar. Esto, con el fin de generar alto impacto social y econémico, ya que se
podria mejorar la calidad de vida y los ingresos de la comunidad.

¢, Quiénes participan?

Los participantes son 30 jévenes campesinos estudiantes del Sistema de Aprendizaje
Tutorial en los niveles de impulsor (sexto y séptimo grados), practico (octavo y noveno gra-
dos), bachiller (décimo y undécimo grados), asi como productores de la region, padres y
familiares, que, a través de este proyecto de produccion y comercializacion de bananito, quie-
ren aumentar el empleo y el ingreso, mejorar la calidad de vida en la regién, conservar el
medio ambiente e incentivar la permanencia de los pobladores en la region.

Tiempo de ejecucion del proyecto

El trabajo de este grupo de jévenes comenzo en al afio 2001, inicialmente, ellos estaban
vinculados a una organizacién de productores regional, pero ahora han constituido su propia
organizacion.

Manejo de cultivo

Las siguientes son practicas de manejo del cultivo en las fases de produccion, cosecha
y postcosecha que son muy importantes para ofrecer un producto de calidad:

— Deshoje

— Postcosecha (no permitir maltrato al banano)

— Secado manual

— Embolsado

— Empaque

— Reuvision dltima del producto
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— Etiqueta- presentacion
— Bolsade exportacion

— Caja de presentacion para exportacion

Logros

Es un proyecto rentable que genera un alto impacto social en la regién, y que esta en
etapa de desarrollo, ya que en este momento hay 40 hectareas sembradas y el propésito es
llegar a sembrar 80 hectareas mas.

Ademas es un proyecto en el que los jévenes encuentran diferentes alternativas para
generar ingresos y desarrollarse como empresarios.

Lecciones aprendidas

» Elgrupo Bananito Exportador es el resultado de un proceso incipiente en el que se ha
demostrado el potencial de los jovenes campesinos para vincularse a un proyecto
productivo.

e Lacombinacion del trabajo y el estudio a través de pedagogias pertinentes como el
SAT refuerzan la gestion y ejecucion de proyectos.

e Serequieren otros apoyos institucionales para la inversién requerida en la ex-
pansion del proyecto de 40 a 80 hectareas. Los jovenes enfrentan el dificil reto
de conseguir las 40 hectareas restantes y el capital de trabajo para ponerlas a
producir.
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