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1.	 Antecedentes

Los proyectos insignia definidos por el IICA en su Plan de Mediano Plazo 2014-2018, 
son el principal instrumento de su cooperación técnica y tienen alcance hemisférico, 
aunque buscan resultados concretos en las esferas regional, plurinacional y nacional. 
Uno de ellos es el de “Productividad y sustentabilidad de la agricultura familiar para la 
seguridad alimentaria y economía rural (PIAF)”, dentro del cual se inscribe esta pro-
puesta metodológica de encuentros asociativos. 

El PIAF “busca contribuir al desarrollo de la agricultura familiar (AF) mediante el fomen-
to de una adecuada gestión y organización de los territorios rurales, el mejoramiento de 
acciones formativas, el impulso a la participación y al acceso de dichos productores a 
las cadenas agro-productivas y el aprovechamiento eficiente de la tierra para una acti-
vidad agrícola sustentable que incorpore innovación como elemento esencial tendiente 
a incrementar la productividad, así como también para contribuir al fortalecimiento de 
la institucionalidad público-privada y mejorar la toma de decisiones y el impacto de las 
políticas públicas diferenciadas (PPD), con énfasis en la AF” (IICA, 2014, pág. 1)

En este marco se inscribe el presente producto insignia de encuentros asociativos, 
que busca aportar al fortalecimiento asociativo de organizaciones de productores de 
la agricultura familiar. Es uno de los instrumentos para la ejecución del componente 4 
del PIAF: Fortalecimiento de los procesos asociativos de la AF para la seguridad ali-
mentaria y la economía rural. 

Los encuentros asociativos son un programa general de pasantías empresariales para 
América Latina y El Caribe, basado en un grupo de agroempresas rurales que han 
tenido éxito y se encuentran interesadas en compartir sus conocimientos y experien-
cias con sus pares en su mismo país o en otros países; permitiendo que estos, bajo un 
programa pre-establecido, aprendan de los procesos por los cuales han debido pasar 
estas empresas para tener “éxito”, insertándose en dinámicas sostenibles de las eco-
nomías rurales. (IICA, 2015)

2.	 Enfoque conceptual y metodológico

Como referentes conceptuales de esta propuesta se toman principalmente dos de los 
que están contemplados en el proyecto insignia: la agricultura familiar y la gestión del 
conocimiento.

La agricultura familiar se refiere a una categoría socio-económica fundada en un siste-
ma de producción con base agraria. Se constatan por lo menos tres aspectos comunes 
para caracterizarla: i) el uso predominante de la mano de obra familiar, sin perjuicio del 
empleo ocasional en otras actividades; ii) una creciente pluriactividad de los miembros 
de sus hogares, aunque la mayor proporción del ingreso proviene de la explotación 
agrícola; iii) el locus de la actividad productiva coincide con o está cercano del lugar 
de la vivienda. (IICA, 2014, pág. 5)
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La gestión del conocimiento es entendida en el proyecto insignia como un conjunto 
de procesos de información, comunicación, vinculación y sistematización del conoci-
miento (aprovechando también los saberes locales) mediante los cuales este se usa en 
procesos de innovación, solución de problemas y toma oportuna de decisiones en los 
Estados Miembros. (IICA, 2014, pág. 6)

Empresas asociativas

Con respecto al concepto de asociatividad, se retoman las nociones centrales traba-
jadas por IICA-PRODAR y FAO en un módulo de capacitación sobre organización de 
agroempresas y asociatividad elaborado en 2006.

Allí se define la organización como el proceso de agrupamiento de personas que tra-
bajan en forma coordinada y concertada para alcanzar sus metas, logrando un uso 
más efectivo de los factores de producción, que el que se alcanza a nivel individual.  
Las empresas por su parte, no son sólo unidades de producción, sino también una 
forma de organización, que tiene por función central la creación de valor. 

Las características básicas de una empresa asociativa son las siguientes: 

• La asociación es voluntaria. • Los socios tienen intereses comunes tan fuertes que 
superan sus intenciones particulares. • Los socios son dueños del negocio, por cuan-
to son propietarios de los bienes materiales, como también de los bienes intangibles 
(como la marca y el prestigio).  • Los socios son solidariamente responsables ante la 
sociedad por el comportamiento y actuación de la empresa (el alcance de esto varía 
de acuerdo al tipo de forma legal que se adopte). • Hay una vocación de permanencia; 
se pretende que la empresa exista por un largo periodo de tiempo o indefinidamente. 
• Se considera el entorno, reconociendo no sólo su influencia en el desarrollo de la or-
ganización, sino también el efecto que pueden causar sobre él, acciones de la misma 
empresa. (IICA-PRODAR, FAO, 2006, pág. 14)

Por otra parte, autores como Díaz y Rojas de la universidad de Talca en Chile, afirman 
que uno de los pilares sobre los cuales debe desarrollarse la agricultura familiar es la 
generación de formas asociativas de cooperación en materia de gestión empresarial e 
innovación productiva. Por ello, es importante propender hacia el fomento del espíritu 
asociativo de los agricultores; la generación de un ambiente proclive a la innovación; 
la integración de los agricultores a los mercados de insumos y productos; especiali-
zación de los productores; la optimización del uso de recursos; y aportar información 
que sea útil en el sistema institucional y a los niveles de decisión político agrarios.(Diaz 
Osorio & Rojas Marín, s.f., pág. 5 y 6)

Con respecto a la gestión asociativa, el IICA ha venido impulsando acciones que 
contrarresten la dispersión de los productores agropecuarios, especialmente los de 
pequeña y mediana escala, toda vez que afecta a la competitividad de las cadenas 
agroalimentarias. Es así como publicó, en 2013, un documento sobre orientaciones 
estratégicas para el fortalecimiento de la gestión asociativa, para contribuir al fortale-
cimiento de las capacidades de las instituciones públicas y  gremiales privadas que 
promueven la asociatividad como un medio para favorecer la vinculación de los pro-
ductores organizados al mercado. (Amézaga et.al,  2013)

Se busca con ello responder al desafío que tienen los países latinoamericanos de pro-
mover la asociatividad con enfoque de negocios, de tal forma que los productores pe-
queños y medianos puedan generar economías de escala, aumentar su productividad 
y competir adecuadamente en los mercados, mejorando su posición en las cadenas 
agroproductivas. Con la asociatividad se contrarrestan las consecuencias que comun-
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mente genera la dispersión entre los productores, como son: “a) poco o ningún acceso a 
tecnologías (es decir, baja productividad; b) bajos estándares de calidad; c) poco o ningún 
poder de negociación (aún si hacen transformaciones productivas, no logran generar me-
jores ingresos); d) dificultades para acceder al crédito convencional y para recibir apoyos 
directos del estado (financiamientos blandos o sin retorno)”. (Amézaga et.al, 2013, pág. 3)

Como mencionan estos autores, las principales formas asociativas en América Latina, co-
rresponden a las que tienen fines agroempresariales o de negocio y las que tienen fines 
gremiales o reivindicativos.  La presente guía metodológica para los encuentros asociati-
vos, se centra en las organizaciones de productores con fines económicos, tanto de pro-
ducción primaria, como las enfocadas a la agroindustria. 

Valoración de la capacidad organizacional

Diversos instrumentos se han desarrollado con la finalidad de medir el grado de desarrollo 
y la capacidad de las organizaciones comunitarias y de productores de pequeña escala. 
En concreto, para esta propuesta, se retoman algunos elementos contemplados en el Índi-
ce de Capacidad Organizacional (ICO), elaborado por el Ministerio de Agricultura y Desa-
rrollo Rural de Colombia (MADR), junto con el IICA y el Banco Mundial en 2003.

Los autores miden el desarrollo de las organizaciones comunitarias desde dos ámbitos: 
el interno u organizacional y el externo o institucional. El primero “hace referencia a la in-
formación básica sobre el tipo de organización, su estructura, funcionamiento, proyección 
interna y beneficios que reporta a sus miembros, a la sostenibilidad de sus operaciones, su 
visión de futuro, sus fortalezas y debilidades y el grado de participación de sus miembros 
en la toma de decisiones”. El ámbito externo “se refiere a la proyección de las organizacio-
nes, a su capacidad para establecer y mantener relaciones de interés y beneficio mutuo 
con otras organizaciones públicas y privadas y de ejecutar acciones concertadas en sus 
zonas, así como a su capacidad de desempeño bajo reglas de juego específicas y de 
incidir en su proceso de cambio”. (MADR, IICA, Banco Mundial, 2003, pág. 14 y 17)

En estos dos ámbitos, desde el ICO, se analiza el compromiso y la decisión de las orga-
nizaciones en trabajar constantemente para fortalecer su capacidad de convocatoria, de 
generar credibilidad, confianza y liderazgo entre sus asociados. Igualmente su habilidad 
para gestionar acciones, proyectos y manejar recursos. A la par, es parte de sus funciones 
el establecer interlocución efectiva con otras organizaciones y con entidades públicas y 
privadas que hacen parte de su ámbito externo. 

Referentes metodológicos

La propuesta de encuentros asociativos tiene como principal referente meto-
dológico la escuela – empresa, metodología desarrollada por el IICA y el Mi-
nisterio de Agricultura de Colombia. Es una metodología de interaprendizaje 

que facilita una relación no competitiva y estimulante entre los productores, a la vez que 
propicia la interacción entre los conocimientos locales y el conocimiento especializado. Se 
busca aproximaciones innovadoras a problemas no resueltos en el contexto de sus nego-
cios, sobre la base del trabajo participativo que permite la motivación, la inspiración para 
el cambio y la asesoría técnica.
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La metodología “se basa en el fortalecimiento de capacidades de actores claves dentro 
de las organizaciones, en la gestión de espacios de circulación y creación de nuevo 
conocimiento, y en la configuración de redes de apoyo mutuo (…) Se reconoce el valor 
de los conocimientos previos, de la experiencia y del potencial del desarrollo de capaci-
dades mediante el intercambio entre pares”. (Jaramillo & Riveros, 2013, pág. 8)

Se acepta que la integración entre el conocimiento local y el conocimiento técnico no 
necesariamente conduce a la transformación en la estructura o funcionamiento de los 
negocios.  Se requiere dotar de sentido a los procesos de intercambio de conocimientos 
a través de una real participación en la identificación de los factores críticos en el tema 
de aprendizaje, y en la definición creativa de estrategias y acciones que les permitan 
mejorar con la utilización de los recursos humanos, técnicos y financieros disponibles. 
El factor humano es determinante para el éxito de este tipo de pasantías, por lo que es 
necesario propender a establecer relaciones horizontales (en la medida de lo posible), 
crear espacios propicios para el aprendizaje (incluyendo también elementos lúdicos e 
informales) y la valoración del conocimiento “técnico- práctico” y no sólo el “técnico- teó-
rico”.

3.	 Propuesta metodológica e instrumentos

Los pasos e instrumentos que se presentan a continuación son una guía general que 
requiere ajustarse a las particularidades de los países y las condiciones específicas de 
cada una de las pasantías. Asimismo, incorporará posteriormente los ajustes metodoló-
gicos y aprendizajes derivados de su puesta en práctica, por lo que resulta fundamental 
documentar las adaptaciones que se hagan de la metodología en cada uno de los paí-
ses.

Los encuentros asociativos están previstos para tres días de duración (sin contar con 
los desplazamientos hasta el lugar). Este tiempo puede variar en función del número de 
organizaciones visitantes, aunque se recomienda que no sean más de tres, con el fin de 
optimizar la asesoría directa, enfocada a las necesidades particulares. 

Se sugiere que el número de personas por organización que asistan a la pasantía sea 
como mínimo entre 4 y 6, y máximo 10. En cuanto a los organizadores, por parte del IICA, 
se requiere (idealmente) al menos dos personas, una de ellas como experto(a) temático 
y otro como apoyo y facilitador metodológico, cuando el número de participantes es alto 
(varias organizaciones que participan en la pasantía). No obstante, esto puede variar, 
por ejemplo, en los casos en que una misma persona cuente con los dos perfiles y el 
número de participantes en la pasantía no sea alto. 

En el componente teórico de la pasantía se tienen tres grandes temas, que a su vez 
son centrales en el trabajo del IICA dentro del componente de asociatividad del PIAF: la 
vinculación a los mercados, la agregación de valor (incluyendo procesamiento, certifica-
ciones, etc.) y los elementos socio-organizativos.  Estos temas serán abordados en cada 
uno de los encuentros ssociativos, sin dejar de lado énfasis especiales que se hagan de 
acuerdo con las necesidades y particularidades de las organizaciones visitantes. 

Con el fin de identificar a las organizaciones para los encuentros asociativos, tanto ofe-
rentes como demandantes, se cuenta con formularios en los que se indaga acerca de 
sus características, fortalezas y necesidades. Los temas allí contemplados toman par-
cialmente algunos elementos contemplados en el Índice de Capacidad Organizacional 
(ICO), mencionado anteriormente, así como su división entre aspectos internos y exter-
nos. 
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ASPECTOS INTERNOS:

“Hace referencia a la información básica sobre el tipo de organización, su estructura, 
funcionamiento, proyección interna y beneficios que reporta a sus miembros, a la soste-
nibilidad de sus operaciones, su visión de futuro, sus fortalezas y debilidades y el grado 
de participación de sus miembros en la toma de decisiones” (MADR, IICA, Banco Mun-
dial, 2003, pág. 14). Para facilitar su correlación con los temas priorizados en el PIAF, 
se clasifican dentro de estas tres grandes áreas: socio-organizacional, agregación de 
valor y vinculación a los mercados.

Socio-organizacional:

	 • Liderazgo hacia el medio externo

	 • Intereses comunes de los asociados

	 • Distribución de responsabilidades directivas

	 • Órganos internos de control

	 • Participación democrática al interior de la organización o procedimientos par	
	    lamentarios

	 • Confianza de los asociados frente a la organización

	 • Cohesión organizacional

	 • Participación de los jóvenes en la organización

	 • Participación de las mujeres en la organización

	 • Resiliencia (capacidad de afrontar las dificultades y de adaptarse a situa

	 ciones nuevas)

	 • Experiencia de asociatividad entre productores

	 • Aprovechamiento de los saberes locales

Agregación de valor:

	 • Capacidad instalada en infraestructura

	 • Agregación de valor y procesos agroindustriales

	 • Sellos o marcas colectivas

	 • Prácticas productivas con bajo impacto ambiental 

 Acceso a mercados:

	 • Gestión administrativa

	 • Manejo financiero

	 • Estructura organizativa (organigrama, empleados, etc.)

	 • Solidez y sostenibilidad de la organización

	 • Gestión de riesgos agroclimáticos

	 • Estrategias explícitas de seguridad alimentaria
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ASPECTOS EXTERNOS:

“Se refiere a la proyección de las organizaciones, a su capacidad para establecer y 
mantener relaciones de interés y beneficio mutuo con otras organizaciones públicas y 
privadas y de ejecutar acciones concertadas en sus zonas, así como su capacidad de 
desempeño bajo reglas de juego específicas y de incidir en su proceso de cambio”.
(MADR, IICA, Banco Mundial, 2003, pág. 17). En el caso de esta guía, se han clasifica-
do en aspectos socio-organizacionales y de acceso a mercados. 

Socio-organizacional:

	 • Imagen que tienen otros actores sobre la organización

	 • Procesos de investigación participativa

	 • Intercambio de información

	 • Reacción ante cambios de política pública (fijación de precios, subsidios, 

	 incentivos, etc.)

Acceso a mercados:

	 • Articulación con otras organizaciones de productores de agricultura familiar

	 • Coordinación con el sector público

	 • Coordinación con el sector privado

	 • Gestión comercial (relación con clientes, facturación, etc.)

	 • Articulación a mercados locales

	 • Articulación a mercados institucionales 

	 • Participación en ferias y mercados de agricultura familiar

	 • Articulación a procesos de desarrollo territorial

Fases de los encuentros asociativos

Se han establecido tres grandes fases, dos de ellas antes de iniciar el encuentro (ex-
ploración y preparación), luego la pasantía misma, que se subdivide en siete momen-
tos y unas fases transversales que corresponden a la sostenibilidad: el seguimiento, la 
evaluación, la identificación de aprendizajes y la formación de tutores empresariales.

En el Gráfico 1 se presenta una síntesis de las principales acciones contempladas en 
cada una de las fases:
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Fase 1: Exploración

•	 Identificación de la demanda en las organizaciones interesadas en el en-
cuentro asociativo: temáticas sobre las cuales quieren trabajar y en concre-
to cuáles son sus necesidades. Igualmente identificar dos áreas en las que 
sean fuertes y puedan ofrecer (a manera de intercambio) sus conocimien-
tos y experiencia. Ver ANEXO 1

•	 Identificación de la alternativa viable para visitar en pasantía, a partir de la 
oferta disponible. Para ello se tiene organizada en una matriz la información 
sobre experiencias asociativas exitosas en agricultura familiar, formulario 
que debe ser respondido por los técnicos de las diferentes oficinas loca-
les del IICA en los países que hacen parte del programa, con base en la 
experiencia de cada oficina. Una vez preseleccionados los oferentes más 
idóneos, se sugiere realizar entrevistas telefónicas exploratorias para tener 
indicios sobre aspectos logísticos y presupuestales. 

•	 Identificación de la demanda. Formalización de compromisos
•	 Selección de oferente pertinente y viable
•	 Definición del presupuesto marco, tiempo y número de participantes
•	 Definición de experto(a) temático

•	 Actividad práctica que propicie la interacción y el comienzo mutuo entre los participantes (anfi-
triones, visitantes y equipo IICA)

•	 Visualización de las demandas y la oferta de aprendizaje. Acuerdos básicos sobre el trabajo 
que se realizará

•	 Primera parte de la relfexión teórica.
•	 Actividades de la parte práctica de la pasantía (recorridos, visitas, talleres, foros, prácticas, 

etc..)
•	 Elaboración del plan de mejoramiento
•	 Segunda parte de la reflexión teórica. Acuerdos sobre el seguimiento a la socialización interna 

de los aprendizajes y la ejecución del plan de mejoramiento
•	 Evaluación del Encuentro Asociativo

•	 Concertación y formalización con la organización anfitriona (oferente)
•	 Aproximación telefónica del experto(a) temático con la organización visitante y la anfitriona (en 

los casos en que es posible presencial y no representa costos adicionales, aún mejor)
•	 Visita inicial de preparación a la organización anfitriona (aspectos temáticos, pedagógicos y 

logísticos)
•	 Ajuste final de presupuesto
•	 Desarrollo y finalización de la preparación (virtual, telefónica o por video conferencia)

Transversales
Sostenibilidad: seguimiento, evaluación, identificación de aprendizaje y formación de 

tutores empresariales

Explotación

Preparación

Encuentro 
asociativo

Gráfico 1. Síntesis por fases.
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•	 Definición del marco de tiempo y presupuesto en que se realizará la pa-
santía, así como el número de personas que viajarán (estos pueden variar 
en función del sitio de la pasantía, posibilidades de cofinanciación, etc.). 
Se sugiere que el número de personas que asista a la pasantía sea como 
mínimo entre 4 y 6, y máximo 10. Esto en función de facilitar la instituciona-
lización de los aprendizajes, que haya suficiente “masa crítica” para trans-
mitir lo aprendido y convencer a otros a implementar cambios y además, en 
función de optimizar los cosos asociados a la preparación, los honorarios 
y los viajes de las personas que acompañan. Es muy importante indagar 
sobre el perfil de las personas que asistirán a la pasantía, en especial sus 
condiciones de lecto-escritura, lengua en la que se expresan habitualmente 
(para el caso de comunidades indígenas), condiciones de discapacidad de 
algunos de ellos o atención especial que requieran, etc.

•	 Identificación de la(s) persona(s) expertas temáticas en los contenidos que 
serán el centro de la pasantía (Puede coincidir o no con los especialistas 
locales del IICA en cada país)

•	 Formalización de los compromisos frente a la participación en el encuentro 
asociativo. Ver ANEXO 2

Fase 2: Preparación

Tiempo estimado: un mes

•	 Verificación telefónica o por videoconferencia con la organización anfitriona 
sobre su disponibilidad de recibir la pasantía. Se debe acordar también la 
fecha para realizar una visita a campo y adelantar una jornada de trabajo 
preparatoria para el encuentro asociativo. 

•	 Coordinación con el experto(a) temático para que amplíe telefónicamente 
la información sobre las necesidades de aprendizaje y los cambios con-
cretos que esperan la(s) organizaciones visitantes. Igualmente, ampliación 
vía telefónica o por video conferencia con la organización anfitriona sobre 
sus experiencias más significativas a compartir, en función de los temas 
centrales de interés de quienes la van a visitar. Se debe también indagar 
acerca de lo que no están dispuestos a compartir, en virtud de proteger la 
propiedad intelectual y sus intereses comerciales, por ejemplo frente a cier-
tos procesos técnicos específicos, nombre de productos, fórmulas, costos, 
mercados, precios de venta, etc. 

•	 Definición conjunta con el experto(a) temático de los aspectos a observar e 
indagar con la organización anfitriona, durante la visita preparatoria para la 
pasantía. Esto en caso de realizar la visita alguien diferente del experto(a) 
temático, ya que es éste el responsable de la indagación previa que se 
haya hecho con las organizaciones. 
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•	 Visita preparatoria o de reconocimiento, con el fin de constatar las condi-
ciones de la organización, sus integrantes y su entorno, para identificar las 
mejores opciones para tomas su experiencia como ejemplo demostrativo. 
Abarca tanto lo temático, como lo pedagógico y lo logístico. Lo temático se 
aborda a partir de lo definido conjuntamente con el experto(a). En cuanto a 
lo pedagógico y lo logístico, se sugiere considerar los siguientes aspectos, 
adaptados de la metodología de Escuela Empresa (Jaramillo & Riveros, 
2013, pág. 13):

Se sugiere entrevistar a varios miembros de la organización, para conocer sus princi-
pales fortalezas personales en el tema de formación. La visita también es clave para 
conocer las vías de acceso, la infraestructura, los recursos con que cuenta ésta a fin de 
facilitar los espacios de intercambio de experiencias y la identificación de otros actores 
del territorio que es importante visitar en la pasantía, bien sea por su incidencia en el 
éxito de la organización anfitriona o por el papel estratégico que pueden tener en la 
agricultura familiar. 

Es fundamental durante la visita preparatoria, apoyar la preparación de la agenda para 
recibir a los visitantes, de manera que se contemplen los aspectos técnicos y logísticos, 
así como los recursos pedagógicos necesarios. Este punto es esencial para garantizar 
que la presentación de la experiencia tenga un orden y un rigor orientados a resultados 
de aprendizaje, y no se convierta en un recuento histórico o anecdótico de las expe-
riencias organizativas. 

Para definir la agenda de visita conviene realizar un ejercicio participativo donde se 
puedan visibilizar y elegir por consenso las estrategias exitosas y buenas prácticas de 
la organización en los temas de interés, así como otros actores externos (instituciones o 
personas) que han sido influyentes en el éxito de la organización y que sería importante 
visitar durante la pasantía. En ocasiones, utilizar herramientas como la construcción de 
una línea del tiempo, facilita el ejercicio de análisis crítico sobre sus experiencias. Este 
además se complementa con el resultado de la información recopilada en el formulario 
de identificación de experiencias exitosas, a cargo de cada oficina del IICA.

Igualmente estratégico resulta identificar aprendizajes a partir de los errores en que se 
ha incurrido o las dificultades experimentadas, pero reinterpretados a modo de leccio-
nes aprendidas, de tal forma que puedan ser compartidos con otras personas. Poder 
contar las vicisitudes vividas por las organizaciones en su camino de desarrollo, resulta 
estratégico para crear un ambiente de aprendizaje tranquilo, donde las personas no 
sientan temor o vergüenza de sus propias dificultades y se pueda conversar abierta-
mente acerca de las realidades de cada organización.

Como producto de la visita preparatoria queda la agenda de la pasantía, que debe 
contemplar los diferentes momentos, lo que se espera en cada uno de ellos, las herra-
mientas pedagógicas a utilizar, los materiales que se requiere preparar y las personas 
que van a intervenir. Igualmente, es fundamental precisar los aspectos logísticos y ad-
ministrativos (transporte, sitios de reunión, materiales, forma de pago, facturas, etc.



16 Guía Metodológica

•	 Formalización de compromisos y de la remuneración a la organización 
anfitriona. Ver formato en el ANEXO 3. En lo posible, resulta ideal que el 
alojamiento y la alimentación durante la estadía de los visitantes sea pro-
porcionado por las personas de la organización anfitriona. De esta forma se 
multiplican las oportunidades para el intercambio entre visitantes y anfitrio-
nes y adicionalmente el dinero pagado por estos conceptos se convierte en 
ganancia para ellos. 

Es también importante definir el reconocimiento monetario a la organización anfitriona, 
como valoración de su conocimiento, experiencia y tiempo dedicado en la preparación 
y realización del encuentro asociativo. Así como se pagan honorarios profesionales por 
cualquier asesoría, un reflejo de la valoración real de los conocimientos locales, es el 
pago por hacer uso de ellos. Este valor sería cubierto institucionalmente, bien sea por 
el IICA o por entidades aliadas. Para calcularlo se puede estimar teniendo como base 
lo que se cobre en el país por cada día de una gira técnica o a partir del valor de los 
jornales que le implica a la organización la preparación y la atención de los visitantes. 
También se puede pensar, como complemento, en un aporte en especie que hagan 
los visitantes (semillas, productos, etc.), a manera de intercambio.

•	 Ajuste final de presupuesto a partir de la realidad conocida en campo y los 
acuerdos a los que se haya llegado con la organización anfitriona sobre 
alojamiento, alimentación, desplazamientos en el territorio para conocer la 
experiencia y visitar otros actores, etc. Ver en el ANEXO  4 una guía general 
sobre rubros a tener en cuenta.

•	 Definición de jornadas de trabajo a distancia para concretar y finalizar la 
preparación del encuentro asociativo. Estas serían virtuales (donde sea 
posible en video conferencia por Skype, sería ideal), de lo contrario sería a 
través del teléfono para verificar avances.  Donde no haya comunicación, 
habría que dejar un plan de trabajo detallado durante la visita preparatoria 
en campo, por lo que esta tendría que incluir también los aspectos que a 
continuación se describen. La preparación implica dos cosas: 1) Un re-
fuerzo teórico-conceptual a las personas que serán responsables de con-
ducir la pasantía en la organización anfitriona (preferiblemente el experto 
temático definirá con ellos o por lo menos pondrá a su consideración los 
principales conceptos que trabajará durante la parte teórica en la pasantía), 
2) Terminar de concretar los detalles que se requieran con respecto a la 
agenda de trabajo y los aspectos logísticos, a partir de lo concertado en la 
visita preparatoria. 

Fase 3: Encuentro asociativo

Se espera desarrollar la pasantía con base en la agenda específica que se ha definido 
previamente entre el equipo facilitador del IICA (responsable de la pasantía y exper-
to(a) temático(a) y la organización anfitriona. En este apartado se presentan las pautas 
generales y criterios de trabajo que se sugieren tener en cuenta en el momento de 
definir dicha agenda.
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Primer momento:

Se recomienda que el primer momento de la pasantía propicie el conocimiento mutuo 
de los anfitriones y visitantes, así como las personas que van por parte del IICA (ex-
perto(a) temático y responsable de la pasantía). De allí que se propone que, luego de 
la presentación inicial,  se realice alguna actividad práctica que implique interacción, 
facilite el “romper el hielo” y permita ir creando lazos, sin la formalidad de los cursos de 
formación. No se está aludiendo a dinámicas de integración, sino a alguna tarea que 
conduzca a resultados concretos.

El tipo de actividad dependerá de las particularidades culturales en cada país y región, 
teniendo presente que la forma de aprendizaje de los productores es generalmente 
inductiva (de lo particular a lo general) y siempre enfocado a lo práctico y concreto. 
Se sugieren cosas como: a) Dividirse por grupos y apoyar alguna de las actividades 
cotidianas de la organización anfitriona (sumarse como uno más), de esta forma se 
tiene la posibilidad de ir conociendo desde la realidad el trabajo de la organización; 
b) Hacer un recorrido por las instalaciones y por el entorno cercano para que vayan 
surgiendo preguntas; c) Preparar entre todos el espacio y la cartelera donde se van 
a consignar las expectativas de cada quien y las ofertas y demandas de aprendiza-
je, utilizando materiales que impliquen construcción e interacción (pueden reutilizarse 
materiales reciclables, maderas de bajo costo, etc.); d) Preparar los alimentos en “olla 
comunitaria” donde todos intervienen en su preparación; e) Organizar conjuntamente 
alguna actividad cultural, etc.. 

Segundo momento

Ejercicio de visualización de las expectativas de aprendizaje de la organización visitan-
te y los cambios concretos que quisiera generar. Asimismo, de la oferta de intercambio 
a partir de sus fortalezas, como aquello que puede ofrecer desde su experiencia a la 
organización anfitriona. Esto se puede hacer en una cartelera o espacio que se haya 
adecuado creativamente para este fin, utilizando materiales de la zona y tarjetas de 
cartulina. La idea es que allí también haya un espacio para las expectativas persona-
les, tanto de los que visitan, como los que reciben e idealmente, también del equipo 
del IICA.

A partir de esta información que está visible para todos, los facilitadores del IICA pue-
den conducir un ejercicio de clasificación, donde se identifique lo que es posible y se 
espera cumplir desde la pasantía, lo que no es posible y que luego se analizará para 
buscar opciones entre todos de cómo abordarlo posteriormente y lo que no está pre-
visto, pero posiblemente se logrará cumplir.

Este ejercicio permite a todos los participantes ubicarse frente a las necesidades con-
cretas que se espera abordar en el encuentro asociativo y luego dar paso a una ex-
plicación más detallada del programa que se tiene previsto para los tres días, acordar 
reglas mínimas de trabajo para ese tiempo, precisar los aspectos logísticos, etc.. 

Tercer momento

Primera parte de la reflexión teórica y definición de los conceptos centrales que se utilizarán como 
referentes en el encuentro asociativo. Es importante tener presente que no se trata de un curso 
teórico, sino de una pasantía con finalidad práctica que se refuerza desde la teoría. Al tener con-
ceptos unificados, se facilita el análisis de la realidad y la comunicación entre los participantes. 
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En este momento se abordan los tres grandes temas definidos por el IICA en el proyec-
to insignia de agricultura familiar: lo socio-organizativo, la agregación de valor (proce-
samiento, certificaciones, etc.) y la vinculación a los mercados.

Con respecto a otros elementos conceptuales específicos para la pasantía, se reco-
mienda seleccionarlos a partir del cruce entre las necesidades concretas de la or-
ganización visitante y la experiencia específica de la organización anfitriona. Es muy 
posible que desde la experiencia no se logre cubrir todos los tópicos, por lo que resulta 
fundamental el complemento que pueda hacer el experto(a), siempre combinando con 
ejemplos concretos de otras experiencias, para que no se quede en un análisis con-
ceptual. 

Se sugiere diseñar herramientas didácticas que permitan la apropiación de los con-
ceptos centrales y su utilización durante toda la pasantía. Ejemplo: fichas para tomar 
notas, carteleras donde se pueda ir colocando información, etc.) Es fundamental tener 
en cuenta las condiciones de lecto-escritura de los participantes (esto se indagó pre-
viamente en la fase de exploración) y la posibilidad de utilizar recursos visuales como 
dibujos, imágenes, fotos, etc.

De este momento se espera que los participantes, tanto visitantes como anfitriones, 
tengan la visión general de los temas y los conceptos centrales asociados a ellos. Se 
convierte además en una oportunidad de aprendizaje para los anfitriones, quienes tam-
bién pueden tomar elementos para su propio fortalecimiento. 

Se cierra identificando elementos de conexión con las expectativas y necesidades que 
se plantearon en el segundo momento. 

Cuarto momento 

Corresponde a la parte de intercambio en la pasantía, con recorridos, visitas y las acti-
vidades que se hayan definido conjuntamente entre el IICA y la organización anfitriona. 
Es muy importante que se propicien espacios para preguntar, profundizar en las expe-
riencias, aprender de los errores, etc. 

Aunque el énfasis está en los elementos asociativos, contemplando lo socio-organi-
zativo, la agregación de valor y el acceso a mercados, es también importante dejar 
espacio para compartir experiencias en torno a aspectos técnico-productivos, pues es 
una oportunidad para profundizar en esos aspectos. 

En este momento es clave la dimensión de la conexión con otros actores del territorio, 
por lo que conviene realizar visitas o reuniones diferentes a la organización anfitriona, 
para analizar lo que implica la articulación con el entorno institucional, el acceso a ca-
denas agro-productivas, etc. 

Quinto momento

Elaboración del plan de mejoramiento. Este momento es definitivo para apoyar a la orga-
nización visitante a concretar sus estrategias y acciones para lograr los cambios que es-
peran, tanto el corto como en el mediano plazo, derivado de los aprendizajes e inspiración 
para el cambio en el encuentro asociativo. La propuesta que se presenta a continuación 
es adaptada de la metodología de Escuela Empresa (Jaramillo & Riveros, 2013, pág. 18)

El plan de mejoramiento es una herramienta sencilla que facilita planificar las estrate-
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gias y actividades que le permitan a la organización mejorar su gestión empresarial en 
los aspectos priorizados a lo largo del encuentro asociativo. 
Se busca partir de la realidad en que se encuentra inmersa la organización y contando 
con los recursos disponibles, para definir acciones y resultados realistas de alcanzar 
en el corto plazo, de tal forma que motiven a continuar en un proceso de aprendizaje 
y mejoramiento continuos. De allí que se identifiquen tanto los logros esperados en el 
corto plazo (idealmente con acompañamiento del IICA y/o entidades aliadas), como 
otros de mediano plazo que deben ser asumidos o gestionados directamente por la 
organización.
El instrumento que se elija para la formulación del plan de mejoramiento debe ser su-
ficientemente sencillo pero completo, para lograr plasmar de manera concreta la rea-
lidad de cada organización y facilitar el análisis lógico para el planteamiento de estra-
tegias viables y pertinentes que den respuesta a sus necesidades. Es recomendable 
contar con un instructivo para facilitar su elaboración (ver propuesta en el ANEXO 5).
 Se sugiere emplear métodos e instrumentos de planificación que resulten cercanos a 
los productores, evitando la utilización de las clásicas matrices, que si bien son amplia-
mente manejadas por los profesionales, están poco conectadas a la realidad concreta 
de los participantes. Se aconseja utilizar metáforas que faciliten el ejercicio; por ejem-
plo, el dibujo de un árbol como el que se presenta en la Figura 1, donde se plasma el 
plan de mejoramiento (es importante no confundirlo con un árbol de problemas). 
Como metáfora es fácil relacionar el suelo con las condiciones propias de la organiza-
ción (sus fortalezas y debilidades) y, por ende, con las posibilidades reales de plantar 
uno u otro árbol (un plan de mejoramiento u otro), sin tratar de llevar a cabo acciones 
de mejora que resulten ilusorias en las condiciones reales de la organización. De igual 
forma, las ramas del árbol se asemejan a las estrategias (o los objetivos específicos 
dependiendo como se les defina), las hojas equivalen a las actividades y los frutos a 
los resultados o cambios esperados (estos pueden ser de diferentes tamaños para 
representar su complejidad o de distintos colores para diferenciar los de corto y los de 
mediano plazo).
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Con una metáfora como la del árbol, es fácil conducir el proceso reflexivo hacia la pertinencia 
o no de las estrategias, evaluar la cantidad que se defina de ellas (un árbol con demasiadas 
ramas o muy pocas), revisar el número de actividades que sean suficientes para llevar a cabo 
las estrategias (una rama con suficientes hojas), mirar el conjunto del plan a la luz de las forta-
lezas y las debilidades (un árbol muy pesado con un suelo frágil o un suelo muy bueno que se 
desperdicia con un árbol débil...).

También se puede jugar con el tipo de frutos que se espera del árbol (los resultados), el tiempo 
que se requiere para que florezca, las acciones complementarias que se necesitan para ferti-
lizar el suelo (el presupuesto asociado), etc. Estos son solo ejemplos que buscan evidenciar la 
importancia de utilizar metáforas que permitan llevar a cabo un ejercicio de planificación didác-
tico y que a la vez sea profundo, sin sumergir a los participantes en los pesados instrumentos 
que tradicionalmente se manejan. Esto no excluye que, para efectos formales de documentar 
el plan de mejoramiento y hacerle seguimiento desde el IICA, este sea luego transcrito en una 
matriz. Lo importante es darle prevalencia al ejercicio de reflexión, priorización y apropiación de 
los productores, frente a lo que esperan hacer en sus organizaciones, a la vez que se les facilita 
la transmisión posterior de la información hacia los demás asociados.
La temporalidad del plan de mejoramiento dependerá de las condiciones particulares 
del IICA en cada país, sus posibilidades de acompañar y financiar algunas acciones y 
de las características mismas de cada organización. En todo caso, el plan debe con-
tener acciones y resultados concretos para el corto y el mediano plazo, especificando 
el presupuesto y los tiempos asociados.

Sexto momento

Refuerzo teórico a partir de lo visto en la parte práctica y las prioridades establecidas 
en la elaboración del plan de mejoramiento. Este momento es conducido por el exper-
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to(a) temático, y busca conectar, de forma pragmática, los principales elementos con-
ceptuales, previamente abordados, con los desafíos que se evidencian en el plan de 
mejoramiento elaborado por las organizaciones. Así, el componente técnico – teórico 
se convierte en referente y apoyo para las acciones que desarrollará la organización.

Se debe establecer también acuerdos sobre la forma en que se hará el seguimiento a 
la socialización interna del plan de mejoramiento y la implementación de sus activida-
des.

Séptimo momento

Evaluación del Encuentro Asociativo. Para ello se puede utilizar cualquier herramien-
ta que usualmente utilicen los facilitadores, lo importante es indagar por diferentes 
aspectos como: cumplimiento de expectativas de aprendizaje, metodología utilizada, 
profundidad en los temas, aplicabilidad de lo aprendido, pertinencia de la experiencia 
de la organización anfitriona, aspectos logísticos, etc.  

Fases transversales para la sostenibilidad: seguimiento, evaluación, identificación de 
elementos de aprendizajes y formación de tutores empresariales.

El seguimiento y la evaluación tienen dos expresiones: desde las organizaciones y des-
de el IICA. En el primer caso se sugiere utilizar mecanismos sencillos que les permita 
dar cuenta de los avances en las actividades del plan de mejoramiento y el logro de 
los resultados, identificando los factores claves (tanto favorables como limitantes) en 
su implementación.

Para este seguimiento es central el papel que tiene el equipo del IICA que participó en 
el encuentro asociativo, pues es a su vez el responsable del acompañamiento poste-
rior a la organización. Para no complejizar el trabajo de los productores con informes 
escritos, más allá de información puntual y sucinta, se les puede pedir que guarden 
en sus teléfonos móviles o en grabadoras de voz (si los tienen), los cambios más re-
levantes que van logrando, así como sus aprendizajes en el proceso de implantación 
de las mejoras. Si esto no es posible, se les puede pedir que piensen en ello y en una 
conversación telefónica o por Skype con los profesionales del IICA, estos documenten 
los aspectos mencionados por los productores. En el ANEXO 6 se presentan pautas 
para este seguimiento.

El seguimiento y evaluación que se realice institucionalmente desde el IICA, se orienta 
en cuatro direcciones: 1) desde el punto de vista técnico, para valorar la eficacia y la 
sostenibilidad de los resultados logrados, teniendo como punto de partida la identifica-
ción de necesidades de la organización visitante y sus compromisos en el plan de me-
joramiento; 2) desde el punto de vista metodológico, para valorar la pertinencia de la 
propuesta de Encuentro Asociativo, sus diferentes momentos y actividades, herramien-
tas pedagógicas, etc.; 3) desde lo institucional, se busca recopilar información que 
sea útil para el PIAF, por ejemplo el Observatorio de agricultura familiar, el componente 
de extensión rural, etc.; 4) desde lo estratégico, se pueden recopilar elementos para 
un diseño más acabado de estrategias de inserción comercial, diferenciación de pro-
ductos o fortalecimiento socio-organizativo, en función del interés de la organización 
demandante (tarea que algunas oficinas del IICA deben abordar con posterioridad).

Para recopilar elementos de aprendizaje, es importante considerar como preguntas ge-
nerales: En un futuro encuentro asociativo, ¿qué haría igual y qué cambiaría? Para ello 
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se requiere también documentar los ajustes que se vayan haciendo sobre la marcha 
a la propuesta metodológica y las razones para ello. Asimismo, identificar resultados 
no previstos (positivos y negativos), dificultades en la implementación de la propuesta, 
nuevas oportunidades y factores claves a tener en cuenta para el logro de los resulta-
dos esperados. Se recomienda además la coordinación con el componente de Gestión 
del Conocimiento del PIAF para utilizar algunos de los mecanismos e instrumentos que 
desde allí se hayan definido. 

En el ANEXO 7 se presentan instrumentos sugeridos para el seguimiento, evaluación y 
documentación de aprendizajes desde el IICA.

Es importante considerar la posibilidad de tener un mecanismo de colaboración entre 
técnicos, consultores y responsables de los encuentros asociativos, para responder 
de manera ágil y eficaz a las múltiples necesidades de asesoría que tendrán las or-
ganizaciones visitantes en cada caso, así como los retos que implica la preparación 
y realización de las pasantías. Puede ser un grupo informal de profesionales de los 
diferentes países, para apoyarse mutuamente a resolver inquietudes técnicas, meto-
dológicas y operativas, basados en sus múltiples experticias. Los mecanismos pueden 
ser diversos, pero lo importante es que sean sencillos, ágiles y oportunos, por ejemplo, 
foros por Skype preparados y moderados por una persona, a partir de las inquietudes 
que reciba de los diferentes países. 

Formación de tutores empresariales1

En aras de la sostenibilidad de los resultados, es importante la formación de personas de las 
organizaciones anfitrionas para que estén en condiciones de acompañar y asesorar a las 
organizaciones visitantes en su proceso de fortalecimiento empresarial, más allá del período 
de tiempo en que el IICA pueda estar presente. A ellos se les denomina tutores empresaria-
les. Adicional a su papel en el seguimiento, algunos de ellos podrían tener el rol de exper-
tos(as) temáticos en futuras pasantías, de acuerdo con una evaluación previa que se realice.

Con este fin se propone realizar un taller por país, luego de realizados los primeros 
encuentros asociativos (aproximadamente los tres primeros), para reunir allí a las per-
sonas que se hayan identificado como potenciales tutores empresariales en las organi-
zaciones anfitrionas y adelantar un proceso de formación de formadores. Los objetivos 
centrales de este taller son:

•	 Proporcionar elementos conceptuales de profundización sobre agricultura fa	
miliar, en especial en los aspectos socio-organizativos, de agregación de valor y 
acceso a mercados.

•	 Fortalecer a los potenciales tutores empresariales con medios, herramientas peda-
gógicas e instrumentos que les permitan comunicar sus aprendizajes y experien-
cias a otros productores.

•	 Reforzar las potencialidades que tienen las organizaciones anfitrionas de las pa-
santías, mediante la retroalimentación sobre los aprendizajes y sugerencias a partir 
de los encuentros asociativos ya realizados.

1   En este apartado se toman y adaptan elementos de la Escuela Empresa (Jaramillo & Riveros, 2013, págs. 
14-15)
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En este taller es muy importante proporcionar herramientas a los potenciales tutores 
empresariales para facilitarles el proceso pedagógico de asesorar y acompañar a 
otras organizaciones. No basta con tener una amplia experiencia y conocimientos 
técnicos sólidos, se requieren habilidades personales y sociales para poner su exper-
ticia al servicio de otras personas, especialmente tratándose de realidades diferentes. 

Entre los temas que son importantes para abordar en el taller, con el apoyo de docu-
mentos y manuales sobre trabajo con organizaciones, están2: 
•	 Cómo aprenden los adultos – relación con la finalidad práctica de los aprendiza-

jes.
•	 Las condiciones para una relación empática y respetuosa con las personas a 

quienes se presta una asesoría.
•	 Cómo planificar los diferentes momentos de la asesoría, tanto en campo como a 

distancia, centrado en los resultados que se espera obtener.
•	 Técnicas y herramientas didácticas para el trabajo en grupo.
•	 Cómo apoyar el análisis de problemas y oportunidades para la construcción par-

ticipativa de soluciones acordes con la realidad de la organización que se aseso-
ra. Cómo evitar llegar con soluciones pre-elaboradas o tratar de copiar a ciegas 
soluciones que en el pasado fueron eficaces en su propio contexto.

•	 Comunicación verbal y no verbal. Problemas en la comunicación.
•	 Elaboración de informes. 

Como resultado del taller, en cada país se contará con tutores empresariales perte-
necientes a las organizaciones exitosas en agricultura familiar, quienes estarán en 
condiciones de realizar futuras pasantías, actuando como responsables del acom-
pañamiento y seguimiento a las organizaciones e incluso, en algunos casos, también 
como expertos temáticos.

Algunos de los criterios de evaluación de los potenciales tutores empresariales a lo 
largo del taller de formación de formadores son:

•	 Dominio sobre aspectos técnicos en agricultura familiar (elementos socio-organi-
zativos, agregación de valor, acceso a mercados). Es muy importante valorar el 
conocimiento aplicado, más que la conceptualización teórica que pueda ser fruto 
de un ejercicio de memorización en el momento.

•	 Habilidades para expresar y transmitir sus conocimientos y experiencias, apoya-
do en ejemplos que puedan poner en contexto a las demás personas.

•	 Habilidades para escuchar y comprender las realidades ajenas, interesándose 
en facilitar la búsqueda de soluciones, más que en entregar recetas o fórmulas. 

2	 Se recomienda el texto de Gesa Grundmann y Joachim Stahl “Como la sal en la sopa. Conceptos, 
métodos y técnicas para profesionalizar el trabajo en las organizaciones de desarrollo”. Ediciones Abya-Ya-
la, Quito, Ecuador. 2002. http://www.grupopertiga.com/site/wp-content/uploads/2013/12/Como-la-Sal-
en-la-Sopa-Grundmann-y-Stahl2.pdf
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Plan de ejecución del programa

Por aspectos logísticos, el producto insignia podría dividirse en regiones: América 
Central, Caribe, Región Andina y Región Sur; sin embargo esto no debería ser un li-
mitante para que en cualquier momento, si las condiciones económicas permiten, los 
productores puedan desplazarse entre regiones y eventualmente incluso los técnicos 
de las instituciones que trabajan en fortalecimiento institucional de estos grupos. 

Inicialmente se tiene contemplado que en 2015 los encuentros asociativos sean priori-
tariamente dentro del mismo país y sólo excepcionalmente entre países. 

Dado que este producto se espera que sea un bien público que pueda ser aprove-
chado por las contrapartes del IICA tanto públicas institucionales como privadas, la 
participación como invitados de técnicos de instituciones contrapartes del IICA como 
ministerios, gobiernos locales, entre otros, es un aspecto a considerarse.

Adicionalmente, la idea es que—producto de la identificación de organizaciones exi-
tosas oferentes de estos servicios de capacitación a través de pasantías—se forme 
una red a nivel de América Latina y El Caribe que sirva de ejemplo y motivación a sus 
pares, que requieren fortalecimiento para continuar mejorando, así como de base para 
aprender.
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Anexos: instrumentos
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Encuentros asociativos: pasantías empresariales en agricultura familiar.

Guía Metodológica
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Figura 1 El Plan de Mejoramiento plasmado sobre un árbol
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