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Sobre CODESPA [www.codespa.org]

CODESPA es una organizacién no lucrativa que cuenta con mas de 25 afios

de experiencia en el dmbito de la Cooperacién Internacional para el Desarrollo.

Partiendo de la confianza en la capacidad humana para construir un mundo mas (o)

equitativo y justo, su misién consiste en proporcionar oportunidades a las personas Comviértete en

para que puedan, a través del trabajo, salir de la pobreza y ser protagonistas de su oportunidad
propio desarrollo.

La Fundacién gestiona actualmente més de 100 proyectos en 17 pafses de América Latina, Asia y Africa
a través de once delegaciones internacionales y ha contribuido a que millones de personas hayan podido
mejorar sus condiciones de vida (Www.codespa.org). Su Presidente de Honor es S.AR. el Principe de Asturias.

CODESPA apuesta por el desarrollo econémico y social como motor para lograr un desarrollo humano,
trabajando en varias lineas: micro finanzas para el desarrollo, creacién de tejido empresarial, desarrollo rural
agropecuario, turismo de gestion comunitaria, formacién profesional e insercién laboral, migracién y desarrollo,
educacioén financiera, y alianzas con el sector privado para el desarrollo. Asimismo, CODESPA lleva a cabo
una intensa labor de evaluacién y gestién del conocimiento asi como de investigacién, innovacién y formacién
para profesionales del desarrollo y empresas. Adicionalmente, CODESPA cuenta con un Area de Consultorfa y
Prestacién de Servicios desde la que se brindan servicios de asesoria a entidades de desarrollo internacionales
y empresas que desean involucrarse en la lucha contra la pobreza con criterios de impacto, sostenibilidad,
inclusion y equidad.

Sobre APROCANE [www.aprocane.org.ec]

La Asociacién de Productores de Cacao de la zona del Norte de Esmeraldas,
APROCANE, es una organizacién de base que trabaja con productores de cacao en la
provincia de Esmeraldas. Se constituyé juridicamente en el afio 2.000, y actualmente
tienen incidencia de trabajo en 25 comunidades de los cantones Eloy Alfaro (Comuna
Rio Santiago Cayapas) y San Lorenzo integrando alrededor de 1.150 familias
productoras de cacao.




La mision de APROCANE es “mejorar las condiciones de vida de los/las productores/as de cacao fino y de
aroma de Esmeraldas de manera sustentable, a través de la asesorfa y asistencia en produccion, post cosecha
y comercializacién solidaria y justa con altos estandares de calidad para el mercado nacional e internacional en
alianza con la cooperacién internacional, entidades publicas y privadas del Ecuador y del mundo”

Sobre La Agencia Espaiola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID) [www.aecid.org]

Creada en 1988, la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional j

para el Desarrollo (AECID) cuenta con un equipo de més de 1.300 |||%] ] BEASTRTSs oxremones ‘ aecid
. . s 2 p o d

profesionales dedicados a la reduccién de la pobreza en los paises I

mas desfavorecidos.

A través de programas y proyectos de cooperacion, la AECID dota de asistencia técnica a instituciones de los
paises socios, asi como ayuda presupuestaria, microcréditos, becas y lectorados. Igualmente, facilita formacién
para los profesionales del desarrollo a través de la financiacién de eventos y publicaciones formativas en las
que se incluye el presente documento.



En los dltimos afios, la economia agricola a nivel mundial ha sufrido importantes cambios. Por un lado, se han
liberalizado los sectores agricolas de muchos paises en desarrollo y ha aumentado la competencia de los
pequefios productores. Paralelamente, se han dado fuertes bajadas de los precios de los commodities que
han afectado las cosechas en muchos paises. Actualmente, existen cadenas de suministro enormemente
complejas, en las que se integran pequefios productores de paises en desarrollo, ofreciendo productos a una
demanda cada vez mas exigente.

Ante este complicado escenario, CODESPA trabaja para beneficiar a los microempresarios o pequefios
productores que estén en las zonas rurales de paises en desarrollo, al ser éstos los que estan en una situacién
de mayor pobreza y vulnerabilidad y encontrarse en peores condiciones para afrontar cualquier cambio
del mercado. Nuestra organizacién busca enfoques innovadores y sostenibles y lleva a cabo iniciativas de
desarrollo que permita la inclusién de comunidades pobres en actividades econémicas que les benefician y
redundan en oportunidades de generacién de ingresos sostenibles y justas.

El acceso a formacién, la ausencia de liquidez y de acceso a crédito y la falta de informacién del mercado
son sélo algunas de las grandes barreras a las que se enfrentan estos pequefios productores. Frente a ello, la
agrupacioén de productores y las operaciones comerciales conjuntas constituyen un instrumento esencial para
combatir de forma colectiva estos fallos de mercado y contribuyen al desarrollo agrario de las zonas rurales.

La promocién del asociacionismo en sus diferentes modalidades —grupos de colaboracién, asociaciones,
cooperativas y empresas asociativas- es una de las estrategias en el trabajo de reduccién de la pobreza
que CODESPA realiza con pequefios productores rurales, ya que aporta varios beneficios fundamentales:
el acceso a recursos y/o conocimiento, la mejora de su posicién en un mercado cada vez mas competitivo y
complejo y la generacién de capital social.

Ademads, las asociaciones agricolas no sélo son un instrumento de desarrollo sino que actualmente a nivel
mundial tienen un rol muy importante en la integracién de productores en cadenas de suministro complejas.
En este nuevo rol, la asistencia técnica, el fortalecimiento organizacional y el desarrollo de capacidades de
los grupos asociativos—tanto técnicas, de gestién u organizativas- son factores necesarios para que puedan
desarrollar sus actividades econémicas con mayor seguridad y sean menos vulnerables a las dindmicas de
mercado, al fortalecer sus relaciones con el resto de actores. Este enfoque de trabajo toma un protagonismo
creciente en las intervenciones de desarrollo de las ONG y otras entidades de apoyo que conocen y trabajan
con esta poblacién en contextos rurales de pobreza.



En CODESPA creemos que la creacién de riqueza en contextos rurales pasa por la mejora de la competitividad
de las cadenas productivas integradas por pequefios productores y familias campesinas pobres. Algunas
de las estrategias con las que CODESPA combate la pobreza rural son la dinamizacién de las cadenas de
valor para mejorar su competitividad, sostenibilidad, equidad y creacién de valor econémico y social para los
microempresarios més pobres. Esto lo desarrolla apoyando el fortalecimiento del asociacionismo, el desarrollo
de capacidades de gestion y trabajo conjunto, la agregacién de valor a la produccién primaria, el acceso a
financiacién y la articulacién a mercados nacionales e internacionales, entre otros esfuerzos.

El objetivo de todo ello es mejorar las oportunidades de las personas pobres incidiendo en sus ingresos, su
posicion, sus oportunidades de empleo y de desarrollo personal. Al mismo tiempo, con la dinamizacién de las
cadenas de valor, se promueve el desarrollo rural y el acceso a servicios basicos del territorio.

En Ecuador, CODESPA ha apoyado a una empresa asociativa de productores de cacao en la zona norte
de Esmeraldas gracias a la financiacién de la Agencia Espafiola Internacional para el Desarrollo (AECID).
Durante cuatro afios, se han dedicado recursos a una zona de alta vulnerabilidad para desarrollar iniciativas
generadoras de ingresos para la poblacién pobre, a la vez que se fomentara el apego por el campo y el impacto
positivo en el medioambiente.

Mediante la presente carta, nos gustarfa agradecer a nuestro socio APROCANE su compromiso y dedicacién
a favorecer el desarrollo de las familias campesinas de la zona de Esmeraldas. También, aprovechamos para
darle la enhorabuena por los éxitos conseguidos hasta el momento y animarle para continuar hasta lograr
una mejora definitiva en las perspectivas de vida de los productores a los que apoya. Por Gltimo, agradecer
igualmente a la AECID la financiacién recibida que ha permitido este trabajo de desarrollo y el poder compartir
la experiencia a través de la presente publicacion con otros actores del desarrollo.

Con esta publicacién, CODESPA pretende promover el trabajo asociativo presentando las ventajas y los
diferentes modelos del asociacionismo que existen, asi como los desafios y factores de éxito en el trabajo de
las cooperativas y empresas asociativas en zonas rurales en contextos de pobreza. Dentro de su estrategia de
gestién del conocimiento, la fundacién comparte unas orientaciones y lecciones aprendidas de su experiencia,
esperando que pueda servir como referencia a otras organizaciones de desarrollo en sus intervenciones de
apoyo a grupos asociativos.

Esperamos que la publicacién sea de su maximo interés y utilidad.

Atentamente,

/‘LM—--—EM _L'_"_-.'.'*_"'*ji"&’:—"—r'

José Ignacio Gonzalez-Aller Gross Isabel Aza
Director General Delegada de Ecuador
Fundacién CODESPA Fundacién CODESPA















Capitulo 1. Introduccion - Fundacién CODESPA

En un contexto agricola complejo e interrelacionado a nivel mundial, el asociacionismo de pequefios
productores en paises en desarrollo es a la vez una necesidad real y un instrumento de desarrollo para mejorar
sus ingresos y condiciones de vida. En este contexto, las empresas asociativas se presentan como un modelo
de asociacionismo con potencial para crear valor social y econémico para las personas pobres en contextos
rurales.

La presente publicacién presenta, desde un marco tedrico, las ventajas del asociacionismo y hace una revisién
de los diferentes modelos de intervencién asociativa que existen (desde los més informales hasta los formales)
mostrando sus caracteristicas, ventajas e inconvenientes. A continuacién, la publicacién se centra en el modelo
de empresa asociativa rural formada por productores de escasos recursos, profundizando en los retos y
estrategias de este modelo para conseguir ser competente en el mercado y lograr rentabilidad financiera y
social.

El texto se centra principalmente en el caso
de empresas asociativas o cooperativas de
transformacién agropecuaria ya constituidas y
con cierto nivel de madurez. La publicacién no se
ubica en el momento del proceso de nacimiento
o constitucién de un grupo de colaboracién si no
que centra los aprendizajes y recomendaciones
en el trabajo de fortalecimiento de empresas
asociativas ya creadas y con cierto nivel de
experiencia.

Con la finalidad de hacer el contenido mas
didéactico y préctico, se intercala la teoria con
ejemplos de la practica de la Asociacién de
Productores de Cacao de la zona Norte de
Esmeraldas (APROCANE), al representar un
modelo de emprendimiento asociativo formado [

por familias pr(.Jductoras de escasos I’eCl.JI’SOS Agricultores de la provincia de Caiiete (Perd) participan en las jornadas de
que se han unido en torno a la produccién y  capacitacidn.

[15)



comercializacién del cacao en la zona norte de Esmeraldas, Ecuador. El caso de APROCANE destaca como
una organizacién de base de pequefios productores que ha logrado exportar -con éxito y de forma continuada-
a un exigente mercado de chocolates de gama alta como es el suizo.

CODESPA comparte las lecciones aprendidas, recomendaciones y orientaciones surgidas en su trabajo
de desarrollo junto con APROCANE asi como su experiencia de 27 afios con diversos modelos de grupos
asociativos en diferentes paises. El documento se nutre fundamentalmente del conocimiento generado gracias
a los procesos de sistematizacion y evaluacion llevados a cabo en los proyectos de desarrollo.

Dentro de su estrategia de gestién del conocimiento, CODESPA comparte su conocimiento con otras
organizaciones similares, instituciones de apoyo, gobiernos locales y el resto de actores de la Cooperacién

Internacional, con animo de mejorar el impacto y sostenibilidad de las intervenciones de desarrollo.










Capitulo 2. La empresa asociativa de cacao ecuatoriana: APROCANE - Fundacion CODESPA

En Ecuador, los pueblos indigenas y afroecuatorianos presentan los indicadores econémicos y sociales mas
criticos: 9 de cada 10 indigenas y 7 de cada 10 afroecuatorianos son pobres'.

La zona norte de Esmeraldas es una de las que cuenta con mayor poblacién indigena y afroecuatoriana en
situacién de pobreza, habitando el 52% de la poblacién de esta zona en areas rurales y teniendo un porcentaje
de pobreza rural del 22,7%, tal y como se muestra en la Tabla 1. En esta zona se dan diferentes formas
de discriminacién, marginalizacién del sistema educativo, dificil acceso a la propiedad de la tierra, empleo y
servicios basicos.

TABLA 1. POBLACION Y POBREZA EN LA COSTA NORTE DE ECUADOR

PROVINCIA POBLACION POBLACION % POBLACION POBREZA POBRES % POBRES

TOTAL RURAL RURAL RURAL (NBI) RURALES RURALES

Esmeraldas 385.223 203.522 52.8% 90.6% 184.385 22.7%

Fuente: Sistema de Informacidn e Indicadores Sociales del Ecuador -SIISE- (www.siise.gob.ec)

Sin embargo, agroecoldgicamente es una zona éptima para la produccién de cacao, catalogada como una de
las cadenas de valor mas promisorias del Ecuador para los mercados internacionales.

Asociacionde Productores de CacaodelazonaNortede Esmeraldas

CODESPA apoya desde el afio 2009 a la Asociacién de Productores de Cacao de la zona Norte de Esmeraldas?
(en adelante, APROCANE); una organizaciéon de base constituida por 1.150 pequefios productores
afroecuatorianos, en la Comuna del Rio Santiago- Cayapas.

Constituida como una empresa asociativa en manos de pequefios productores, APROCANE naci6 buscando
constituir una respuesta a las problematicas sociales, econémicas y ambientales de la zona, a través del cultivo
y comercializacién del cacao y la revalorizacién de las fincas. Desde la experiencia, el conocimiento vivencial
y la comprensién integral de la realidad y entorno de las comunidades, la organizacién produce y comercializa
cacao fino de aroma para la elaboracién de chocolates destinados a consumidores europeos en el segmento
alto del mercado.

1 Sistema de Informacién e Indicadores Sociales del Ecuador (www.siise.gob.ec)

2 De acuerdo al Sistema de Informacién e Indicadores Sociales del Ecuador (SIISE), en las provincias de Esmeraldas, Manabi, Carchi y el norte de
Pichincha se encuentran el 24% de los pobres del pais, ubicados en las zonas de paramos, valles desérticos y dreas tropicales (www.siise.gob.ec)

[19)



Fundacion CODESPA -

Actualmente, APROCANE es una organizacién de primer nivel que tiene 32 socios fundadores y cuenta con
mas de 600 socios proveedores registrados.

Sus inicios se remontan a 1996, afio en el que da inicio un proceso progresivo de organizacién que dura mas
de 16 afios, como una alternativa para las personas que subsistian de la tala de arboles. En el afio 2000 se
constituye formalmente como asociacién buscando constituir una respuesta colectiva de desarrollo para la
provincia, centrando su estrategia en torno al cultivo de cacao y la revalorizacién de las 1.800° hectéreas de
fincas productivas de sus socios.

Inicialmente, se centré en la capacitacién y en afrontar

APROCANE asumid el desafio de responder a las la problematica medioambiental que padecia la zona por
probleméticas sociales, econdmicas y ambientales problemas de deforestacién y expropiacién de la tierra
de su entorno a través del cultivo de cacao. Buscé de la poblacién afroecuatoriana, debido a la presencia de

la revalorizacion de las fincas desde la experiencia, empresas palmicultoras, mineras y de explotacién de la
conocimiento vivencial y comprension integral de la madera. De ahi surgié la idea de recuperar cultivos de la
realidad de las comunidades. zona para la comercializacién asociativa y el cacao estaba

alineado a sus objetivos medioambientales.

Entre otros, el cacao se posicioné frente a otros cultivos por su mayor potencial comercial como producto
diferenciado valorado en el mercado internacional. Era el que mejor se ajustaba alos objetivos medioambientales
de la organizacién y existia en la zona un conocimiento ancestral del cultivo de mas de 200 afios. Al mismo
tiempo, varias personas con formacién académica de la zona, demostraban un especial compromiso con la
promocion de este cultivo.

Actualmente, APROCANE se ocupa del objetivo de

Su misidn es “mejorar las condiciones de vida de insercién del cacao en el mercado especializado, dandole
los/las productores/as de cacao fino y de aroma de sostenibilidad a la dindamica productiva. Con su sistema
Esmeraldas de manera sustentable, a través de la de comercializacion, articula y fortalece el vinculo entre
asesoria y asistencia en produccion, post cosecha y los productores, la empresa asociativa y el mercado. De
comercializacion solidaria y justa con altos estandares igual manera, ha logrado promover mejoras en las fases
de calidad para el mercado nacional e internacional de produccién, comercializacién y gestion empresarial,
en alianza con la cooperacion internacional, entidades asi como elementos socio-organizativos, disefiando
publicas y privadas del Ecuador y del mundo’. estrategias orientadas a mejorar la situacién productiva de

los productores y familias vinculados a la cadena.

La direccién de APROCANE estd formada por una Asamblea (32 socios juridicos) y una Directiva (10 socios),
asi como un gerente y un equipo de gestién (formado por 53 personas). Este equipo facilita la asistencia técnica
en la produccién a través de promotores agricolas, se encarga de la recoleccion de la produccion, gestion de los
centros de acopio comunitarios y posterior comercializacién. También, llevan a cabo la gestién financiera y contable
de la asociacién. Adicionalmente, cerca de 1.150 productores son los socios comerciales que venden su cacao
y/0 reciben apoyo y asistencia técnica de la organizacion. Un aspecto caracteristico del modelo de gestion de
APROCANE es el hecho de que su equipo de gestién y gerencia esté conformado principalmente por los socios
de la organizacién con el objetivo de lograr su empoderamiento en los procesos empresariales y productivos.

En el afio 2007, APROCANE logré establecer una relacién comercial con una empresa suiza con la que ha llegado
a establecer una relacién estratégica de ganar-ganar a largo plazo, caracterizada por un precio conveniente -por
encima del mercado-, en reconocimiento a la calidad superior del cacao que ofrece la organizacién.

3 Con un promedio de 3 hectéareas por cada socio registrado



- Fundacion CODESPA

El hecho de asegurar la venta de la produccién de cacao con este vinculo comercial generé confianza hacia
atrés en la cadena de produccién, incentivando la incorporacién de las mejoras requeridas a fin de cumplir con
los requisitos establecidos para la entrega del producto (produccién, acopio, agregacién de valor). Es decir,
se comportaba como una cadena de valor que partia desde el mercado, contrario a la forma tradicional y mas
precaria de trabajo en la cual, una vez recogida la produccion de cacao, los productores buscaban mercado
para el mismo, generalmente mediante intermediarios de la zona. En el 2012, APROCANE vendié 12747
toneladas de cacao a un precio de 526.028 ddlares.

Como se observa en el gréfico a continuacién, el éxito de APROCANE ha radicado en su esfuerzo por
desarrollar un capital social potente y el éxito comercial al conseguir la vinculacién con el mercado europeo de
gama alta. La base de la vision de APROCANE es una relacién sostenible entre la comunidad, el mercado y la
naturaleza. Su modelo se basa en que la articulacién de la creacién de valor social y medioambiental incide en
la generacién de valor econémico y viceversa.

“Cuando la gente tienen ingresos del cacao se olvidan del bosque™.

GRAFICO 1. EL MODELO DE APROCANE

Uno de los objetivos del trabajo de CODESPA en Ecuador se
centra en fortalecer asociaciones de productores del ambito
rural para mejorar su acceso al mercado. Estando ubicada en
unazona de alta pobreza en Ecuador, APROCANE presentaba
un nivel interesante de desarrollo institucional y contaba con
unaexperiencia previa en el dmbito de la comercializacion pero
con ciertas debilidades a nivel productivo y asociativo. Ante
este panorama, ambos actores vieron interesante trabajar en
alianza para fortalecer estos aspectos y poder responder a
los retos del conjunto de familias productoras en situacién de
alta vulnerabilidad y pobreza rural. El apoyo de CODESPA®
se centré en fortalecer directamente a esta organizacion de
base, con un enfoque de sostenibilidad y cadena de valor Fuente: elaboracidn propia
garantizando un mayor impacto desde diversas estrategias:

* Fortalecimiento del asociacionismo de una importante base productiva con més de 1.150 agricultores,
potenciales proveedores de cacao fino de aroma. El apoyo se estructuré en diferentes niveles incluyendo el
fortalecimiento de las capacidades técnicas, administrativas asi como organizativas.

* La dinamizacion de la cadena del cacao que comenzé con un levantamiento de informacién y linea de
base, el desarrollo de un plan de negocios y un estudio de viabilidad para el procesamiento de materia
prima y de posibles derivados del chocolate. También se incidié en la mejora en la produccién de cacao y de
cultivos asociados de consumo bésico para las familias socias de APROCANE, asi como la agregacién de
valor a la produccién primaria.

4 Productor vinculado a APROCANE desde hace cuatro anos.

5 Desarrollada en el marco del convenio titulado *Promocidn del tejido econdmico y empresarial entre los sectores de poblaciéon mas vulnerable,
mediante la creacioén y el fortalecimiento de capacidades locales de produccién y comercializacién. Ecuador y Colombia” financiado por la Agencia
Espariola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID) en el 2007



* La mejora de las capacidades de comercializacion de cacao y apoyo a la consolidacién de la estructura
empresarial para llegar a un nicho de mercado que valorizara la calidad del cacao fino de aroma abarcando
desde su articulacién con el mercado nacional hasta el internacional, con productos de calidad provenientes
de pequefios productores.

* Otros apoyos en cuanto al acceso a crédito para la adquisicién de herramientas e insumos agricolas; al sistema
de acopio; a la infraestructura para la fermentacién, secado, embalaje, o la tramitacién de certificacion organica.
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APROCANE EN 10 PUNTOS

1. NACE DE INQUIETUDES SOCIALES Y AMBIENTALES

APROCANE surge como una respuesta de las comunidades de la costa norte de Ecuador a diversas
inquietudes sociales y ambientales (como la pobreza, la deforestacion y la expropiacién de tierras). Nace
sustentada en el convencimiento de que la produccién y comercializacién del cacao, de forma conjunta y
asociativa era la mejor y més viable opcion de desarrollo para la gente de esas localidades.

2. DA UNA RESPUESTA COLECTIVA COMO EMPRESA ASOCIATIVA

Constituida juridicamente como asociacién en el afio 2000, APROCANE adopta un enfoque de empresa
asociativa en manos de pequefios productores con unos objetivos comunes que superan el interés
individual y de corto plazo.

3. ES CONSCIENTE DEL POTENCIAL DE SU CACAO

El producto de APROCANE es cacao fino de aroma de la clasificacion Arriba Superior Selecto (ASS),
fermentado, secado y en grano. A su origen ecuatoriano reconocido mundialmente, se le suma un sabor y
aroma especial caracteristicos de la zona de Esmeraldas, al norte del pais.

El cacao de APROCANE se diferencia por su alta calidad y sus procesos se configuran de acuerdo a
elementos étnicos de la cultura afroecuatoriana (con una historia de cultivo propia de mas de 200 afios), la
responsabilidad social y ambiental. Estas ultimas basadas en la participacién de pequefios productores de
escasos recursos en la cadena de suministro y el manejo sostenible del medioambiente, respectivamente.

4. LOGRA ESTABLECER UNA RELACION COMERCIAL ESTRATEGICA Y ESTABLE QUE LE
PERMITIO DESARROLLAR SU CADENA DE VALOR

Elhecho de acceder a mercados con mayor valor agregado y haber conseguido un canal de comercializacién
fuerte y estable ha sido un factor catalizador para poder desarrollar elementos de cadena de valor®, reducir
los riesgos de mercado y llevar a cabo inversiones y mejoras en la cadena productiva desde las exigencias
concretas del cliente. APROCANE ha sabido mantener una relacién de confianza con el mercado suizo
y ha logrado un convenio de comercializacién a largo plazo que le ha servido, a su vez, para generar
confianza entre los productores.

6 Para CODESPA, el enfoque de ‘cadena de valor’ sirve para analizar el proceso que sigue un producto desde la obtencién de materia prima, pro-
cesamiento, transporte y distribucion, e identificar qué factores y agentes de esa cadena inciden en que los eslabones representados por pequernos
productores y microempresarios se encuentren en una situacion de pobreza permanente. La propuesta del enfoque de cadena de valor estriba en
identificar las oportunidades comerciales de una cadena productiva, conseguir que el conjunto de actores trabaje conforme a la demanda cambiante del
mercado, en un contexto de estrecha coordinacién e intercambio de informacion e innovacién entre todos, para maximizar el beneficio para los actores
mas vulnerables de la cadena.



5. RESPONDE A LAS EXIGENCIAS DEL MERCADO DE FORMA EFICAZ Y CONSTANTE
APROCANE ha conseguido establecer una cadena de valor en la que existe una salida al mercado
asegurada y accede a informacién para orientar sus estrategias a los requerimientos concretos del
mercado. Como organizacion de base de pequefios productores, APROCANE es capaz de responder
adecuadamente a las exigencias de uno de los mercados mas exigentes del mundo.

6. VINCULA PRODUCTORES, EMPRESA ASOCIATIVA'Y MERCADO

Con su sistema de comercializacién, fortalece el capital social entre los productores y el vinculo con la
empresa asociativa y el mercado; y logra un valor de reciprocidad por parte de los productores con los que
trabaja.

7. LA CALIDAD ES ASPECTO CLAVE DE SU CULTURA ORGANIZATIVA

Todo ello se consigue principalmente por el énfasis de la organizacién en la calidad y en su esfuerzo por
integrarlo como cultura organizativa en las diferentes acciones productivas y comerciales. APROCANE
internaliza el criterio de la calidad durante todo el proceso y en los diferentes eslabones como factor
diferenciador y caracteristico de su gestién como empresa asociativa y como factor de éxito en un mercado
internacional exigente. El éxito de su sistema de asistencia técnica radica en contar con un equipo técnico
motivado y cualificado y de las propias comunidades; una presencia constante de técnicos y promotores
en las comunidades; y una metodologia de formacién participativa bajo en enfoque “aprender-haciendo’,
con labores demostrativas en sus fincas.

8. SU MODELO SE BASA EN LA CREACION DE CAPITAL SOCIAL CON LOS PRODUCTORES Y
SUS COMUNIDADES.

Los dos valores fundamentales de APROCANE son el compromiso y la confianza en su relacién con las
comunidades. La organizacién recupera la importancia del trabajo colectivo y genera la confianza en que
con éste se puede llegar més lejos. El equipo de gestion y gerencia de APROCANE esté conformado
principalmente por los socios y representantes de las comunidades donde la organizacién esta presente.
Este modelo de gestién caracteristico logra el empoderamiento de éstos en los procesos empresariales
y productivos; permite difundir las decisiones a las bases de proveedores; y constituye un proceso de
toma de decisiones mas participativo. La vinculacién de la empresa asociativa con los productores se
complementa con los puntos de acopio comunitarios y la asistencia técnica.

Por ello, la relacién con APROCANE se considera una oportunidad de aprendizaje, tanto de conocimientos
técnicos como de actitudes, mas alla de la venta del cacao.

9. CON COMPROMISO Y CONFIANZA EN EL TALENTO HUMANO

Un aspecto fundamental de la organizacién es la comprensién de la importancia del talento humano, que
se materializa en la conformacién de un equipo cualificado y comprometido que transmite profesionalidad
y calidez, lo que constituye una de sus caracteristicas propias y particulares como organizacion.

10. REVALORIZANDO LA CULTURA AFROECUATORIANA

APROCANE es importante en la zona por sus esfuerzos en la revalorizacién de la cultura afroecuatoriana
y la mejora de la autoestima de los productores basada principalmente en su conocimiento relacionado a
la produccién del cacao.
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El caso de APROCANE explicado anteriormente representa un ejemplo de las potencialidades que presenta el
trabajo asociativo dedicado a la produccién y comercializacién, como eje para la mejora de las oportunidades de
desarrollo de comunidades productoras ubicadas en zonas rurales. En este apartado se comienza exponiendo
las ventajas que aporta el asociacionismo en general y, mas particularmente, para las organizaciones de grupos
de productores que se unen para llevar a cabo iniciativas productivas generadoras de ingresos.

El principal objetivo para la creacion de un grupo asociativo productivo es el interés —primero, individual y luego
colectivo- de cumplir de manera conjunta alguna actividad econémica que reporte beneficios. Es decir, las
asociaciones involucran a grupos de personas que, ya sea de manera formal o informal, se unen para abordar
de manera conjunta determinadas operaciones econémicas como la produccién, la adquisicién de bienes y
servicios, la oferta de productos o la prestacién de servicios, entre otros.

El interés por formar un grupo asociativo debe nacer de la comprensién por parte de los miembros de que el
trabajo colectivo representard, en un futuro cercano, mayores ganancias o menores costes en el desarrollo de
sus actividades econémicas.

A medio plazo, el éxito de cualquier grupo asociativo es lograr que los socios cumplan voluntariamente con
sus compromisos. Si la agrupacién no genera valor o los productores no perciben beneficios, éstos no la veran
tan atractiva y romperén facilmente sus compromisos y la asociacién se debilitaréd y dificiimente lograra sus
objetivos como grupo asociativo. Sin embargo, si se perciben beneficios e incentivos en el corto plazo, los
miembros sentiran lealtad y méas probablemente cumplirdn con los compromisos asumidos. Un ejemplo de ello
se da en el compromiso en la entrega periddica de la produccién al grupo y no a intermediarios.

Son numerosos los beneficios que pueden derivarse de la unién organizada de productores.
Estos hacen referencia a factores estratégicos de creacién de valor econémico y social y se pueden resumir
en los siguientes aspectos:

* Mayor poder de negociacién

* Posibilidad de generar valor afiadido

* Acceso a economias de escala y mercados formales

* Reduccién de costes a través de gestiones unificadas

» Apalancamiento de inversién y acceso a financiacion

* Acceso a Servicios de Desarrollo Empresarial

* Creacién de capital social y de desarrollo de capacidades

* Lobby e incidencia politica y acceso a programas de apoyo al sector rural
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El compromiso de los miembros es esencial para la sostenibilidad de los grupos asociativos y ésta esta
garantizada por una buena comunicacién interna, una buena gestién y en la consecucién de los beneficios
expuestos anteriormente,

A continuacidn, se describe brevemente cada uno de estos beneficios.

¢ Mayor poder de negociacion:

Un productor independiente necesita establecer relaciones por si mismo con otros actores (proveedores de
insumos, entidades de crédito, servicios de transporte, etc.). La negociacién individual le ubica normalmente
en una posicién de negociacién mas desventajosa y de mayor coste. En cambio, con el trabajo asociativo se
comparten los esfuerzos para realizar diferentes gestiones y se puede mejorar la posicién negociadora de
los pequefios productores o prestadores de servicios. El trabajo colectivo aporta un mayor poder con el que
negociar de forma conjunta frente a proveedores de insumos o clientes mejorando la capacidad de incidir
en aspectos como el precio, las formas de pago y otras condiciones de la actividad empresarial.

La capacidad de negociacién asociativa de precios se refuerza en el caso de grupos asociativos dedicados
a productos no perecederos. En ese caso, el mayor poder de negociacion se refuerza dado que pueden
almacenar el producto hasta que se llegue a un acuerdo favorable o a un mejor precio para la venta.

¢ Posibilidad de generar valor anadido
La agrupacién puede proporcionar beneficios y un valor afiadido al producto que puede provenir de la introduccién
de procesos relativamente sencillos de clasificacién o seleccién. Esto permite al grupo negociar precios
diferenciados por calidad. Algunos ejemplos de clasificacién por homogeneidad de productos pueden ser:

* Bambu: edad homogénea de los troncos determinado por grosor interno y resistencia del material
+ Granos bésicos: nivel de humedad del grano, homogeneidad del secado
» Café: grado de maduracién del grano

En muchos casos, el valor afiadido puede provenir de la clasificacién manual de los productos, en funcién
de su tamano o caracteristicas, y se pueden lograr incrementos importantes en los ingresos a partir de la
incorporacién de mano de obra excedentaria’ de la poblacién rural.

Este tipo de valor afadido, que requiere de poca inversién para los productores, puede ser muy apreciado
en determinados mercados, resultando atractivo a los miembros y siendo un incentivo que promueve la
adhesién al grupo y la integracién con otros eslabones de la cadena.

* Acceso a economias de escala y mercados formales
A través de las economias de escala y la agrupacién de grandes volimenes de produccién, los campesinos
pueden ofrecer productos y servicios a precios mas competitivos y con mayor calidad. El hecho de agrupar
la produccidn, el capital o el trabajo de varios socios brinda a las organizaciones asociativas la oportunidad
de superar las barreras de entrada y limites a los que se enfrentan por el tamafio de sus emprendimientos

7 El término excedentario hace referencia a que en contextos de pobreza es dificil conseguir un trabajo fuera del autoempleo y de la produccién en la
propia cosecha.



- Fundacion CODESPA

o pequefias producciones. Debido al mayor volumen de negocio que estan en capacidad de gestionar, las
empresas asociativas pueden acceder al mercado formal. Esta agrupacién de la produccién y la creacién de
consorcios es un requerimiento necesario para los pequefios productores en contextos de exportacion.

Una de las principales ventajas del acceso a econdmicas de escala se da en términos de reduccién de
costes como se detalla a continuacion.

¢ Reducciéon de costes a través de gestiones unificadas
Se pueden obtener reducciones de costes a través de gestiones unificadas frente a clientes o proveedores
al centralizar algunas de las labores comunes a los miembros del grupo. Esto simplifica el desarrollo de
diferentes trabajos que es necesario realizar para llegar al mercado. Asi, la gestién asociada de estas
labores representa facilmente reducciones en los costes individuales de los asociados. Como ejemplo
de estas labores se podrian mencionar los siguientes: servicios de recoleccién del producto, transporte,
comercializacién, vigilancia, compra de insumos y acceso a informacién, entre otros.

Estos servicios comunes deben llevarse a cabo bajo una planificacién que satisfaga las necesidades de los
miembros. Por ejemplo, para organizar la gestién de la compra de insumos es importante contar con una
planificacién productiva de los miembros del grupo y recoger de manera individualizada sus necesidades
de acuerdo a las calidades, proveedores y fechas de despacho. También, es importante tener en cuenta
los flujos de liquidez que se requerirdn en cada momento, los mecanismos de pago y las posibilidades de
financiar la compra con el proveedor.

A su vez, la agrupacién reduce también los costes de transaccion con los que pueden acceder a mejores
condiciones de financiacién, siendo ésta un mecanismo de respaldo de los productores frente a otros actores
del mercado como garantia y de generacién de confianza entre actores.

* Apalancamiento de inversidn y acceso a financiacion
El hecho de que los grupos asociativos se conformen de manera voluntaria y debido a los lazos de confianza
que se desarrollan entre sus miembros, se articulan mecanismos de seleccién naturales y fiables que, por lo
general, contribuyen a disminuir el riesgo y la incertidumbre de cumplimiento en relacién con los proveedores
y compradores. Esto también facilita la gestion de riesgos de préstamos concedidos a la cooperativa ya que
los socios conoceran a las personas y éstas por su parte sentirdn la obligacién de pagar por la presién que
ejerce la relacién de vecindad.

También el asociacionismo abre la posibilidad de acceder a diferentes tipos de financiacién y productos
financieros, tales como el préstamo o el factoring?®, facilitando de esta manera una integracién real de la
organizacién productiva en el mercado. Asimismo, instrumentos como las érdenes de compra® pueden servir
también como avales financieros.

En el caso de los grupos asociativos vinculados a productos no perecederos, el almacenamiento de la
produccién se convierte en una potente herramienta de apalancamiento financiero, ya que los productos
pueden servir como garantia de operaciones financieras, ya sea a través de érdenes de compra o con los

8 El factoring es un instrumento de financiacién a corto plazo, destinado a todo tipo de empresas, que paralelamente al servicio de caréacter financiero
desarrolla otros de gestién, administracion y garantia por la insolvencia de los deudores de los créditos cedidos. Entre los servicios prestados hay que
destacar fundamentalmente la gestién de cobro, la administracién de la cartera a cobrar, el anélisis de los deudores y, en su caso, la cobertura de insol-
vencia (Factoring sin recurso). Fuente: Asociacién Espafola de Factoring. Es un tipo de contrato muy complejo, utilizado entre pequenas y medianas
empresas, que consiste en que una empresa financiera compra las cuentas por cobrar que una empresa posee contra sus clientes y la empresa financiera
se encarga del cobro posterior de las mismas. Fuente: e-conomic

9 La orden de compra o nota de pedido es un documento que un comprador entrega a un vendedor para solicitar ciertas mercaderias, en donde se
detalla la cantidad a comprar, el tipo de producto, el precio, las condiciones de pago y otros datos importantes para la operacién comercial. Fuente:
Definicién.de
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mismos productos almacenados, que pueden ser transformados en dinero liquido en cualquier momento
(microwarrant).

¢ Acceso a servicios de Desarrollo Empresarial
Los miembros de un grupo asociativo pueden tener mas fécil la posibilidad de contratar de forma conjunta
Servicios de Desarrollo Empresarial™ (en adelante, SDE), formacién o asistencias técnicas orientadas a
mejorar la competitividad del grupo asociativo, a los que de forma individual no podrian pagar ni acceder
en muchos casos. Son humerosos los servicios que pueden contratarse de forma conjunta, desde servicios
de gestién administrativa, comercial hasta asistencias técnicas especificas. Esto puede verse reflejado en
mejoras de su competitividad asi como en incrementos de productividad y eficiencia, innovacién de técnicas
y productos o acceso a informacién del mercado.

En la contratacién de servicios ligados al ciclo productivo, es necesario hacer un analisis de las necesidades
y caracteristicas del grupo y priorizar aquellas cuyo beneficio se perciba de forma inmediata, especialmente
en la generacion de ingresos. Por ejemplo, la contratacién de un gestor comercial rendira sus beneficios
a los socios en cuanto la venta sea realizada. Sin embargo, una asistencia técnica en buenas practicas
productivas puede ser mds genérica, por lo que su aplicacion y, por tanto, sus beneficios dependeran de
que los productores al final las apliquen. Esto puede incidir en los niveles de satisfaccion y de adhesién a
los compromisos a medio plazo, como se comentaba anteriormente.

Cuando se trata de asistencias técnicas, es recomendable que su contratacion esté asociada a la venta
de un insumo o producto, de forma que se pueda cargar en su precio el coste del servicio y, también, que
se lleven a cabo de forma simultanea. Un ejemplo es el de los grupos de colaboracién de criadores de
animales, quienes compran de forma conjunta un servicio veterinario, el cual a su vez compra las vacunas
y las aplica a los animales.

¢ Creacion de capital social y de desarrollo de capacidades
Como se vera con mayor detalle a continuacion, el asociacionismo permite también la creacién de capital
social entre personas de escasos recursos al contar con un espacio en el que relacionarse, intercambiar
experiencias y técnicas productivas.

* Lobby e incidencia politica y acceso a programas de apoyo al sector rural
Igualmente, incluso para organizaciones no productivas, el asociacionismo ademads aporta proteccién y
posibilita también el hacer lobby frente a gobiernos locales y otras instancias publicas. La agrupacién amplia
las posibilidades de que las personas de escasos recursos puedan tener participacién —con voz y voto- en
espacios de concertacién'' sobre decisiones que afectan a su desarrollo y a sus actividades productivas. Por
ultimo, facilita la relacién y el acceso a los servicios sociales o programas publicos y privados.

10 Para identificar, analizar y valorar los Servicios de Desarrollo Empresarial existentes en un territorio o necesarios para responder a las necesidades
de una cadena de valor, se recomienda utilizar la *Metodologia de anélisis productivas bajo el enfoque de cadenas de valor” desarrollada por CODESPA
y Cifuentes (2011).

11 Las ONG y entidades de apoyo como CODESPA apoyan a las organizaciones de base o cooperativas a articularse y participar en espacios de dia-
logo como las mesas de concertacidn provinciales junto con actores publicos y privados, asi como consejos consultivos o presupuestos participativos.
El objetivo es que en estos espacios de didlogo se incluya a la poblacién rural de escasos recursos y que éstos puedan participar en las decisiones que
afectan a su desarrollo.
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Existen diversas formas de asociarse y modelos de agrupacién que, de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas de cada agrupacién, cumplen diferentes funciones, generan beneficios especificos y exigen
diversas responsabilidades a sus miembros.

GRUPOS DE COLABORACION

En primer lugar, se encuentran los grupos de colaboracién o grupos de interés econdmico que se caracterizan
por ser un conjunto de personas que se agrupan para realizar actividades conjuntas puntuales, sin llegar a ser
organizaciones formales.

Estos grupos de interés se unen para beneficiarse de las ventajas detalladas anteriormente como acceso
a economias de escala, y a mejores condiciones, entre otros, sin existir un compromiso formal o legal.
Algunos ejemplos de las actividades frecuentes llevadas a cabo por este tipo de organizaciones son aquellas
relacionadas con la compra conjunta de insumos, la contratacién de servicios ligados al ciclo productivo, la
venta de produccién o la financiacién de actividades rotatorias.

Por definicidn, al ser organizaciones informales sin ningln vinculo legal no requieren de ninguna formalizacién
de participacién ni realizar aportes patrimoniales. Sin embargo, es preciso que se creen los espacios adecuados
para discutir las decisiones. No hace falta tener el rigor de las reuniones de las Asambleas de socios —propio
de las asociaciones-, pero se deben acordar entre los miembros las reglas de participacion y representacion
para poder tomar decisiones comunes. También es importante definir espacios para socializar las condiciones
de participacion a través de talleres o mesas de trabajo participativas, de forma que todos los miembros tengan
claras las condiciones de participacion y, en la medida de lo posible, se tengan registradas por escrito.

También se puede dar el caso de requerir de inversiones conjuntas para cubrir servicios como el transporte
o la intermediacién de productos, lo cual implica que debe existir algunos mecanismos claros para operar en
estos casos, como por ejemplo, un reglamento de funcionamiento ya sea por escrito o acordado de forma oral,
siendo preferible lo primero.
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ASOCIACIONES

En segundo lugar, se encuentran las asociaciones. Este modelo es similar a un grupo de colaboracién sélo
que, en este caso, adopta una figura formal y legal de asociacién en la que sus miembros se unen de forma
organizada para ofrecer un producto o servicio a una regién o comunidad especifica.

Las asociaciones cuentan con dos érganos. Por un lado, la Asamblea General, compuesta por todos los
miembros de la organizacién, en la que se analiza la gestién y se aprueban las cuentas anuales, la modificacién
de los estatutos y las aportaciones de socios, entre otras decisiones. Por el otro, un Consejo Director o Rector
que lidera la gestién, hace seguimiento y controla las desviaciones. En algunas organizaciones existe también
la figura del directivo y, por debajo, las comisiones técnicas.

.
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CODESPA ha trabajado con comunidades indigenas que se han agrupado constituyéndose como
asociaciones de turismo comunitario con el fin de: (1) gestionar la demanda de servicios turisticos en
Ecuador, Pert y Bolivia; (2) servir de interlocutor de sus socios ante los organismos de gobierno local
y otros actores privados del sector turismo (operadoras turisticas, proveedores, etc.) y (3) gestionar los
recursos generados por la actividad turistica de forma que se distribuyan de forma adecuada entre los
socios y se invierta parte de ellos en las comunidades.

EMPRESAS ASOCIATIVAS RURALES Y COOPERATIVAS

Para que el grupo asociativo sea sostenible a largo plazo, se necesita que éstos sean gestionados como
empresas y generen beneficios para lograr su sostenibilidad. En el dmbito productivo y rural, las empresas
asociativas'? son organizaciones constituidas formalmente para llevar a cabo diferentes actividades
agropecuarias, agroindustriales, artesanales, y/o de transformacién semi-industrial'.

La formalidad implica la existencia de derechos y obligaciones entre los miembros, por lo que estas
organizaciones cuentan con estatutos y reglamentos con los cuales buscan garantizar una adecuada gestion
asf como la transparencia y democracia en las decisiones. La claridad y transparencia de las relaciones internas
y externas, los procesos de toma de decisiones, los beneficios de caracter fiscal o el acceso a precios méas
justos constituyen los beneficiados asociados a este modelo.

Una empresa asociativa rural brinda servicios a sus miembros, por lo que la satisfaccién de éstos es un factor
fundamental para mantener su compromiso y sostenibilidad. Por ello, es importante definir la visidn, misién
y estrategia de la empresa asociativa, y en base a ella, los servicios que brinda a sus miembros que deben
responder a las necesidades, adaptarse a los recursos de éstos y aportarles una mayor eficacia y eficiencia.

12 En los diferentes paises existen diversos términos para referirse a las empresas asociativas tales como Empresas Asociativas Rurales (EMAR),
procesos asociativos rurales a modo de empresas u Organizaciones Econémicas Campesinas (OECA). Para la presente publicacién se ha escogido el
término ‘empresas asociativas rurales’ para referirse a este tipo de agrupaciones en el ambito rural.

13 Cuando una cooperativa ofrece un abanico de servicios a sus socios se denomina cooperativa multifuncional.



- Fundacion CODESPA

Estos servicios en empresas del ambito rural
suelen estar vinculados a cadenas de suministro
(relacionados con uno o varios eslabones) vy
las empresas asociativas pueden llegar a ser
organizaciones complejas cuando se integran
varios eslabones de agregacion de valor como
labores de procesamiento,empaque, desarrollo de
marca, certificacién de calidad, etc. Esto requiere
mayores niveles de inversion, infraestructura,
capacidad organizativa y de gestion.

Para la definicién de los servicios de la empresa
asociativa, se debe partir de las necesidades de
los miembros, priorizando las de mayor demanda
y las mas adecuadas a la estrategia de la
empresa, al mercado y al presupuesto teniendo
en cuenta el coste-beneficio y el impacto del
servicio en términos productivos y econémicos.

Dadas las amplias necesidades de los miembros en zonas rurales, cuanta mayor complementariedad de servicios
exista, mayor serd la satisfaccién y mejores los resultados de la empresa asociativa. Sin embargo, debido a
las limitaciones de recursos, buscar la complementariedad con otros actores —publicos y privados- de la zona
es esencial. Las ONG, como organizaciones facilitadoras tienen un rol importante en esta labor de poner en
contacto de forma eficaz a diferentes actores con las organizaciones de personas de escasos recursos.

Para la creacién de una empresa asociativa deben existir unos minimos o unas condiciones previas bésicas,
siendo las més significativas: la existencia de unos volimenes de produccién significativos o capacidad de
produccidén; una cierta visién empresarial y capacidad de asumir riesgos econdémicos por parte de los socios;
confianza, capacidad de liderazgo y de gestién; demanda real del producto y unas condiciones minimamente
favorables de acceso a infraestructuras y SDE en el territorio (CODESPA, Cifuentes W 2011, p.22).

La doble naturaleza de asociacién y empresa la
convierte en un modelo de negocio complejo y
desafiante. Este modelo suele sufrir tensiones
internas al gestionar paralelamente los intereses
individuales de los miembros y los comunes
como grupo asociativo.

Si se logran superar estas dificultades con
éxito, las empresas asociativas tienen un gran
potencial como medio para lograr reduccién de
la pobreza rural, al generar empleo, y fuentes
de ingresos mas sostenibles y mayores para las
personas pobres que viven en el campo.

Por ser uno de los tipos més caracteristicos en
el ambito productivo y rural, a continuacién se
profundiza con mayor detalle en el modelo de
cooperativas.
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LAS COOPERATIVAS COMO EMPRESA ASOCIATIVA RURAL

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI) y la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) comparten la
definicién de cooperativa como una “asociacion auténoma de personas que se han unido de forma voluntaria
para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales en comin mediante una
empresa de propiedad conjunta y de gestién democrética " (OIT 2010). Es decir, son personas juridicas
privadas de interés social, sin fines de lucro y que son gestionadas democraticamente por sus socios.

La diversidad de necesidades y aspiraciones de los socios (trabajo, consumo, crédito, etc.) de las
cooperativas conforma el objeto social, actividad y tipo de las cooperativas. Existe un abanico amplio de
tipologias de cooperativas, ocupando ésta un espacio destacado en la economia social.

La actividad de las cooperativas esta regida por un conjunto de valores como la ayuda mutua, la
responsabilidad, la democracia, la igualdad, equidad y solidaridad, la honestidad, la transparencia, la
responsabilidad social y la preocupacién por los demas, enunciados en la Declaracion de Identidad
Cooperativa de ACI'*. Entre los principios cooperativos, por los que estas organizaciones ponen en practica
estos valores se encuentran:

(1) Membresia voluntaria y abierta

(2) Control democratico de los miembros

(3) Participacién econémica de los miembros
(4) Autonomia e independencia

(5) Educacidén, entrenamiento e informacién
(6) Cooperacién entre cooperativas

(7) Compromiso con la comunidad

La cooperativa es al mismo tiempo una asociacion de miembros y una empresa, cuyo principal objetivo no
es generar beneficio sino responder a las necesidades y aspiraciones de sus socios y al compromiso con la
comunidad en donde opera. Esto las convierte en un modelo de empresa social que tiene el reto de lograr
un equilibro entre sus objetivos sociales y econémicos.

En el caso de las cooperativas, los socios contribuyen a la
formacién del capital inicial mediante cuotas de participacion y

Sin dejar de lado los objetivos sociales de algunas veces con aportes periédicos adicionales. A su vez, son

su misidn, las cooperativas deben tener una los principales usuarios de los servicios de la cooperativa. A través
orientacion empresarial con criterios de eficiencia de estas participaciones, los socios controlan la organizacion
y enfoque de mercado y con una vision de cadena gracias a una estructura de gobernanza democratica, en la que
de valor para conseguir resultados satisfactorios, cada socio tiene derecho a ejercer un solo voto sin importar
eficiencia en los procesos y sostenibilidad. cuanto haya aportado. Con ello se consigue que todos puedan

participar en la toma de decisiones que puedan afectar a la
sociedad, garantizando democracia politica.

Finalmente, existen otras formas de asociacién como las organizaciones financieras de base comunitaria,
que pueden ser de varios tipos: Cajas de ahorro y crédito, Cooperativas financieras, Empresas de Crédito
Comunal o Bancos comunales. Por su complejidad y los requerimientos de gestién de los servicios financieros,
diferentes a los de otras organizaciones de tipo productivo, esta modalidad no se contempla en detalle en esta
publicacion.

14 La Declaracién de Identidad Cooperativa fue adoptada en Manchester (Inglaterra) el 23 de setiembre de 1995 por la || Asamblea General de la
Alianza Cooperativa Internacional, organismo de integracién de las cooperativas de todo el mundo.
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4.2. Desafios y factores de éxito de las empresas asociativas
rurales

Después de presentar los diferentes tipos de grupos asociativos, nos centraremos a continuacién en describir
los principales retos internos y externos a los que se enfrentan las empresas asociativas, estructurados en el
siguiente gréfico en cuatro:

GRAFICO 2. DESAFIOS DE LAS EMPRESAS ASOCIATIVAS RURALES

1. CONSEGUIR UNA
ARTICULACION
EFICAZ CON EL

MERCADO

2. LOGRAR UN
SISTEMA DE BUEN
GOBIERNO Y UN
CAPITAL SOCIAL
FUERTE

DESAFi0S DE
LAS EMPRESAS
ASOCIATIVAS
RURALES

4. CREAR
VALOR SOCIAL Y
MEDIOAMBIENTAL

3. TENER UNA GESTION
EMPRESARIAL EFICAZ Y
DESARROLLAR ALIANZAS
ESTRATEGICAS

Fuente: Elaboracion propia basada en Camacho et al (2007)

Sin dnimo de convertirse en una receta a seguir, a continuacién se comparten unos factores de éxito asi como
unas orientaciones basicas que conducen a responder estratégicamente a cada uno de estos cuatro desafios:
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GRAFICO 3. FACTORES DE EXITO Y ORIENTACIONES ESTRATEGICAS

DESAFI0S FACTORES DE EXITO ORIENTACIONES ESTRATEGICAS

1. CONSEGUIR UNA 1.1. Insertarse « Vincularse a relaciones comerciales estratégicas, estables y formales
ARTICULACION EFICAZ establemente * Enfoque de demanda/mercado
CON EL MERCADO en mercados « Aprovechar nichos de mercado

diferenciados « Establecer relacidn cercana con clientes

« Hacer inversiones en la cadena de valor

1.2. Ofertar productos « Conocer capacidad y potencial productivo
rentables con « Aprovechar ventajas comparativas
ventajas comparativas | ¢ Establecer rentabilidad del producto

1.3. Innovar, generar « Promover la innovacidn y calidad como cultura organizativa
valor y desarrollar « Contar con politicas internas para implantar ideas de innovacion y controlar la calidad
permanentemente la < Innovar con enfoque de mercado evaluando el coste-beneficio de las innovaciones y sus resultados
calidad

S L i | 2.1, Fomentar la cohesion | ¢ Identificar y promover los valores y principios comunes

DE BUEN GOBIERNO Y comunitaria y cultura « Construir confianza, liderazgo, participacion y vision de colectivo
UN CAPITAL SOCIAL asociativa
FUERTE
2.2. Funcionar con « Establecer mecanismos, espacios e instrumentos de buen gobierno
buen gobierno:  Promover la transparencia, democracia, sistemas de control interno y rendicion de cuentas
transparencia y  Cuidar la comunicacion interna y la transmision efectiva de funciones, derechos y obligaciones de
democracia los socios

« Lograr equidad de género

2.3. Lograr el equilibrio « \Visibilizar los beneficios y obligaciones.
entre intereses * Implementar mecanismos de capitalizacion y renta de las cooperativas
individuales y * Actuar con transparencia
colectivos

= =S| 3. Lograr sostenibilidad | Lograr equilibrio entre viabilidad, capitalizacian y apalancamiento financiero

EMPRESARIAL EFICAZ econdmica « Contar con estudios de mercado y andlisis completos y disefiar estrategias de financiacidn
Y DESARROLLAR . Aseglllra.r bajos re.queru.n'lentos de entrada, la propiedad de los medios de produccion y el retorno
econdmico de la inversion de los productores
ALIANZAS
ESTRATEGICAS
3.2. Asegurar liquidez y  Cuidar calidad, la transparencia y garantizar liquidez

facilitar el acceso a « Gestionar adecuadamente nivel de productividad y capacidad de compra

capital y productos « Disefiar mecanismos de financiacidn para productores

financieros « Facilitar acceso a productos y servicios financieros para reducir vulnerabilidad

3.3. Contar con un equipo | * Contar con un equipo cualificado y adecuado

profesional con « Contar con una direccidn y vision estratégica del negocio

capacidad y eficaz « Optar por la mejor modalidad de gestion adecuada al tipo y recursos de organizacién
3.4. Manejarse en un « Tener en cuenta el entorno de la cadena a nivel local, territorial, nacional e internacional

entorno cambiante « Tener una estrategia de informacion y comunicacidn efectiva

3.5. Establecer acuerdos |  Promover y fortalecer alianzas horizontales y verticales

con diferentes < Suscribir acuerdos con oferentes de servicios
actores publicos y  Impulsar colaboracion de entidades de apoyo
privados « Invertir estratégicamente los subsidios y evolucionar hacia una légica empresarial propia

L G REEEE | 4.1, Promocion de valores | ¢ Promover valores que incidan en el desarrollo personal
Y MEDIOAMBIENTAL 4.2. Seguridad alimentaria | * Acceso a servicios financieros para promover la inclusién y liquidez

4.3. Inclusion y equidad « Dar acceso a personas vulnerables al programa y mejorar su situacién econdmica
de género * Diversificacion y seguridad alimentaria

4.4. Impacto « Asegurar la participacion de la mujer en cuanto a acceso a recursos, participacion y decision y
medioambiental reparto de responsabilidades
positivo * Reducir el impacto negativo de la actividad econdmica en el medioambiente

Fuente: elaboracion propia basada en Camacho, P., Marlin, C., Zambrano C., 2007
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A continuacién, se profundiza en estos aspectos, dado el impacto que estos factores pueden tener en mejorar
la rentabilidad econémica y social de las empresas asociativas.

1. CONSEGUIR UNA ARTICULACION EFICAZ CON EL MERCADO

Para lograr articularse eficazmente a los mercados es importante superar algunos desafios, los cuales se
resumen en:

1.1. Insertarse estahlemente en mercados diferenciados

Para lograr insertarse en los mercados de forma eficaz y estable es necesario que las empresas asociativas
y cooperativas:

+ Tengan un enfoque de mercado basada en una demanda concreta de productos y/o servicios

+ Establezcan relaciones estratégicas con los clientes basadas principalmente en la satisfaccién del producto
y/0 servicio

*» Sevinculen a relaciones comerciales estables que permitan hacer inversiones e innovar en la cadena de valor

En primer lugar, es necesario partir del concepto de inteligencia del mercado, es decir, tener un conocimiento
profundo del mercado en el que se opera (clientes, competidores, etc.) y el desempefio de la empresa asociativa
dentro de éste. El hecho de tener un enfoque de mercado y una buena relacién con los clientes facilita el
acceso a informacién y permite llevar a cabo mejoras e inversiones en las cadenas productivas desde las
exigencias concretas de sus clientes, lo que reduce los riesgos de mercado.

Es conveniente establecer formalmente relaciones comerciales y definir mecanismos de coordinacién que
ayuden a gestionar mejor las relaciones y eviten posibles conflictos y/o riesgos comerciales. Para ello, se
recomienda elaborar convenios de colaboracién o contratos que incluyan una definicién clara, precisa y
transparente en cuanto al precio, la calidad (incluyendo normas y mecanismos de control), volimenes, tipos
de producto, condiciones de pago y mecanismos de comunicacién e informacién entre las partes. El convenio
deberé establecer el periodo de vigencia y, si se da el caso de un convenio a medio-largo plazo, la renegociacién
con cardcter anual de las condiciones de compra (volimenes y precios). El hecho de contar con un contrato
o convenio es importante para establecer formalmente las condiciones pero se deben evitar convenios que
contemplen condiciones o clausulas que sean abusivas para los productores y microempresarios.

La diversificacién de clientes es otro aspecto critico para evitar posibles riesgos que puedan afectar a la
relacién comercial con el cliente o a la correcta salida de la produccién al mercado.
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1.2. Ofertar productos rentables con ventajas comparativas

Para ello es importante conocer la capacidad, el potencial productivo
y las ventajas competitivas del producto en comparacién con otros
similares en el mercado, en términos de acceso, volumen, calidad,
tiempo e identidad, entre otros, asi como contar con una estrategia
de posicionamiento del producto y/o servicio.

A la hora de establecer la rentabilidad, el volumen de la produccién
serd un factor determinante y se deberédn tener en cuenta
también todos los costes asociados (de produccién, transporte y
comercializacién) y lograr un precio que sea atractivo tanto para el
productor, el cliente y la cooperativa, consiguiendo un margen con
ello y siendo competitivo en el mercado.

1.3. Innovar, generar valor y desarrollar permanentemente la calidad
La innovacién y la calidad son requisitos cada vez mas presentes en

los mercados y son factores de éxito de un producto y/o servicio.
Son atributos que generan situaciones de ganar-ganar que estan

unidas a un reconocimiento que se traduce en la obtencién de un
Las mujeres forman parte activa del trabajo diario en las  mayor precio por los productos y servicios ofertados. Los estandares
cosechas del municipio de Caloto (€1 Cauca, Colombia). - ge calidad son un atributo del producto especialmente ineludible en

participando en la toma de decisiones e involucradas en .
el liderazgo.  contextos de exportacion.

En contextos de pobreza, se pueden implantar innovaciones que sin llegar a ser complejas cambian la manera
de hacer las cosas, y redundan en mejoras de los procesos y calidad teniendo un impacto sustancial en la
cadena de valor. Este es el campo de la Innovacién Social en Desarrollo, con ejemplos como las tecnologias
de bajo coste, entre otros.

Para lograr innovacién y calidad es necesario fomentar una cultura interna y desarrollar capacidades dentro de
las empresas asociativas rurales que permitan generar e implantar las ideas de innovacién y mejora. Para ello,
sus miembros deben recibir por impulso de su directiva y gerencia, motivacién e incentivos para la innovacion,
la mejora continua y la bisqueda de superacién. Esta actitud favorece la creacién de valor asi como el cambio
y la flexibilidad a la hora de tomar decisiones y asumir nuevos retos como empresa asociativa.

La innovacién puede surgir desde muy diversos puntos o estrategias tales como los métodos tradicionales
de cultivo, los contactos externos como las empresas de SDE o las ONG de cooperacién. Para que ésas
aparezcan y se desarrollen, es importante analizar dénde puede surgir la innovacién, cémo se identifican las
que tienen potencial y cémo se llevan a cabo.

De la misma manera para la gestién de la calidad en los procesos, es necesario que los requerimientos estén
claramente estipulados con los compradores y adecuadamente interiorizados por los miembros de la empresa
asociativa, ya que por ejemplo, las deficiencias en la entrega de un producto podrian ocasionar problemas en
la venta de la produccién, produciendo frustracién y desconfianza entre los miembros.

Es necesario, en primer lugar, crear una cultura de calidad dentro de la empresa asociativa, que se consigue
a través del didlogo, de la promocién entre los miembros de la necesidad de producir y entregar con calidad,

10
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y con una adecuada explicacién para la interiorizacién de las normas de calidad. Para hacer presente este
mensaje, éste debe estar presente en las reuniones y talleres con miembros, productores y acopiadores, en las
charlas personales y a través de estrategias y materiales de formacién y sensibilizacién.

En segundo lugar, es necesario contar con una politica que incluya los estandares, el sistema de control, las
condiciones de aprobacién de las entregas y los mecanismos de incentivos y sanciones. Esta politica y sistema
de control de calidad debe estar en los diferentes eslabones o hitos del proceso de creacién de un producto
y servicio, como por ejemplo, al inicio de la relacién, a la entrega del producto o en los puntos criticos de los
procesos productivos que son determinantes para conseguir calidad. En este sentido, si existen ONG de
apoyo a las organizaciones, éstas pueden ejercer de 6rgano supervisor en las primeras etapas de la relacién
comercial, con el fin de asegurar la calidad y evitar malas practicas por parte de una u otra parte.

Ademas, es importante tener en cuenta que la innovacién y la calidad no se limitan exclusivamente al producto
o servicio (o a los procesos de produccién) sino que también pueden abarcar el resto de eslabones de la
cadena asfi como otros aspectos de gestidn, trato con el cliente, comercializacién, financieros o de acceso a
informacién, entre otros.

Ala hora de innovar es necesario hacerlo también con enfoque de mercado; es decir, con conocimiento de los
requerimientos de los clientes y la competencia. La innovacién debe contribuir a la mejora del posicionamiento

del producto y, para ello, se debe analizar la relacién entre innovacién, volumen de produccién y coste-beneficio.




‘/“’\
@ L1\ PRACTICA

Con caracter comercial, APROCANE ha logrado una alianza estratégica y estable entre la empresa
asociativa rural y una empresa suiza del segmento alto del mercado. La relacién con el cliente suizo
es actualmente muy cercana y a lo largo de los anos se ha logrado aumentar la confianza entre ambos,
estableciéndose un convenio formal a 10 anos en el que se establecen las cantidades y los precios
anualmente, partiendo de la referencia del precio de mercado internacional.

Este acuerdo genera una situacion ganar-ganar en la
que ambos conocen lo que pueden esperar durante ese
ano —asegurando un volumen y canal de produccién/
venta para ambos- y en donde se intercambia
informaciéon sobre el mercado, requerimientos y
calidad de producto en beneficio de ambas partes.
Por un lado, APROCANE aprovecha esta informacion
para orientar la produccién y la post cosecha, asi
como para efectuar inversiones para mejorar la
cadena de valor. El hecho de contar con un canal de
venta favorece el que APROCANE pueda generar en
los socios una atmosfera de motivacion, esfuerzos
e Inversion, y permite ofrecer mejores condiciones
a sus productores. Por el otro lado, el cliente tiene
asegurado un volumen de produccidn, recibe un
cacao de calidad con un origen identificable y tiene la
exclusividad de venta para el mercado suizo. También,
le interesa que se de una situacion favorable para su
socio para que éste tenga capacidad de crecimiento y
absorcion de una futura demanda mayor.

Esta alianza comercial ha constituido uno de los hitos mas importantes en la existencia de la empresa
asociativa. La vision a largo plazo unida a la relacion de APROCANE con sus productores ha permitido a la
organizacion generar empleo e ingresos y posicionarse como una cadena de valor competitiva. Este vinculo
ha sido relevante por el hecho de que ha promovido la calidad en toda la cadena de valor y ha generado
capacidades que antes no existian. Sin embargo, es importante llegar a tener una cartera diversificada de
relaciones comerciales que permita reducir posibles riesgos.

El modelo de negocio de APROCANE se basa en un producto diferenciado que esta reconocido en el
mercado internacional y se refleja en el sobre precio (o ‘premio” sobre el precio referencial) al que la empresa
asociativa vende su cacao, que supone un reconocimiento a productos diferenciados de calidad superior.

Por dltimo, el éxito de APROCANE radica fundamentalmente en integrar la calidad en su cultura
organizativa. La calidad ha sido incorporada no sélo como criterio de control, sino como un valor presente
en las personas y, por lo tanto, en toda la organizacion. APROCANE ha disenado un sistema de asistencia
técnica obligatorio y unos controles de calidad, entre los que se destacan aspectos clave tales como
la retroalimentacion por parte del cliente, la transparencia de la empresa asociativa asi como el papel
trascendental de los responsables de los puntos de acopio comunitarios debido a su cercania a los
productores para lograr cumplir con la politica de calidad de APROCANE.
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2. CONTAR INTERNAMENTE CON UN SISTEMA DE BUEN GOBIERNO Y LOGRAR UN CAPITAL SOCIAL
FUERTE

Toda empresa asociativa necesita fines que vayan mas alla de

lo econémico, como lograr una sélida conexién interna y un Toda empresa asociativa, para superar los
asociacionismo fuerte. Asegurar la sostenibilidad del grupo es desafios que se presentan, necesita fines que
necesario para lograr responder efectivamente a las demandas estén mas alla de lo econdmico, como lograr
del mercado, lograr mayores volimenes de produccién o calidades la conexidn social y el asociacionismo.
estandarizadas.

Esta seccién ofrece algunas orientaciones para fortalecer las dindmicas internas de las empresas asociativas
con el objetivo de responder a los principales desafios de construccién de capital social clasificados en:

2.1. Fomentar la cohesion comunitaria y cultura asociativa

La cohesién interna se mantiene, no sélo por los intereses econémicos, sino también por los valores que
existen dentro del grupo. Para que el grupo funcione efectivamente, debe existir un sentido de pertenencia y
unos valores y principios comunes que guien la operativa de la empresa asociativa. Por ello, su identificacion,
cuidado y promocién son imprescindibles para la sostenibilidad del grupo asociativo y para garantizar su
fortaleza organizativa frente a los cambios del mercado o las posibles crisis.

Entre los valores necesarios, la confianza interna, el liderazgo, la participacién equitativa de los miembros y
la visién de colectivo son algunos de los mds importantes. Los lideres -con credibilidad y reconocidos por los
miembros- deben ser un medio para construir confianza y transmitir los valores. Para ello, deben contar con
cualidades de transmitir efectivamente sus ideas, motivar a los miembros, facilitar la participacién democratica
y apoyar en la resolucién de conflictos.

Sin embargo, como se ha comentado previamente, para conseguir un nivel de asociacionismo fuerte éste debe
relacionarse directamente con la actividad productiva y la participacién efectiva en la misma organizacién.
Los productores solo se comprometeran cuando sus objetivos personales estan alineados con los de la
organizacion, y sélo cuando ésta responde satisfactoriamente a lo acordado, como por ejemplo, garantizar la
compra del producto, un mercado seguro o el acceso a la asistencia técnica.

En el trabajo de las empresas asociativas agropecuarias, lograr una buena relacién con la base productiva
—basada en la confianza y el compromiso de las partes- es de suma importancia para garantizar que los
productores proveedores entregan la produccién acorde con los requisitos establecidos, especialmente en
cuanto a la calidad. Por el otro lado, la empresa debe cumplir con el valor afiadido que ofrece, los compromisos
de pago y el servicio de vinculacién de los productores con el mercado. En resumen, para esta cultura
son necesarias la confianza mutua y relaciones favorables entre los miembros, asi como normas efectivas.
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Para formar un grupo asociativo debe existir un interés enddgeno. Por lo tanto, para que sea exitoso,
debera surgir desde el propio grupo, y si un ente externo provoca este asociacionismo sin tener en cuenta
el interés individual, sus relaciones, los liderazgos internos, los aspectos culturales asi como otros muchos
factores, existe un elevado riesgo de que la asociacion no alcance su propia sostenibilidad. La confianza
y el compromiso de trabajo colectivo deben surgir de forma natural entre los beneficiarios y suponen dos
factores de éxito para el proceso enddégeno del asociacionismo.

En este sentido, si no existen asociaciones o cooperativas formales con una trayectoria de trabajo conjunto,
es preferible que los proyectos de apoyo a los grupos asociativos se basen en organizaciones informales o
grupos de colaboracién en lugar de forzar la creacién de asociaciones o cooperativas formales desde fuera.

Para aquellas entidades que apoyen sélo a grupos asociativos es importante contar, en un primer lugar,
con un diagndstico institucional que valore no sélo su dindmica y relaciones internas, sino que incluya
las relaciones con la comunidad, con otros grupos, su historia y antecedentes. Este diagndstico debe
brindar suficiente informacién al equipo para determinar en qué aspectos conviene fortalecer a dichas
organizaciones, identificar posibles situaciones conflictivas o potenciales fuentes de desencuentros,
ademas de validar el grado en que las intervenciones proyectadas (ej. productivas) responden a las
necesidades y a la situacion real colectiva.

2.2. Funcionar con buen gobierno: transparencia y democracia

Para que se puedan desarrollar estos valores, y mds necesariamente en los casos en los que exista una
actividad econémica de por medio y una gran cantidad de productores asociados, son indispensables espacios
e instrumentos internos que aseguren un funcionamiento democratico y transparente y protejan el orden y la
cohesién comunitaria.

Si no existe un grupo cohesionado y con practicas internas de buen gobierno existe el riesgo de no llegar
a dar una respuesta colectiva y no lograr la sostenibilidad del grupo. Por un lado, contar con transparencia,
democracia, aspectos éticos de funcionamiento, de rendicién de cuentas y de control (incluso llevar a cabo
ciertas auditorias internas) da confianza y sostenibilidad al grupo. Por otro lado, ofrece garantias de buen
funcionamiento a posibles nuevos socios o clientes interesados.

En muchas ocasiones, estos grupos asociativos tienen una estructura organizacional que responde a su contexto
cultural y local, y que no siempre es la més adecuada en términos de buen gobierno. Sin embargo, antes de
pensar en proponer ‘reajustes” a la estructura organizacional, se considera pertinente hacer una lectura al menos
cercana a su realidad cultural y local, donde las relaciones interpersonales son un aspecto fundamental. Es
importante revisar especialmente las funciones y mecanismos de control y los espacios de rendicién de cuentas,
teniendo en cuenta, tanto las necesidades de los miembros como las buenas préacticas existentes en términos
de organizacion.

A diferencia de las empresas donde las decisiones se toman de forma autocrética por la direccién que las lidera,
las decisiones dentro de los grupos asociativos se deben tomar de forma democratica. El buen gobierno hace
referencia a establecer quién puede decidir sobre qué, quién es responsable de qué decisiones, en qué espacios y
mecanismos se toman dichas decisiones y como se lleva a cabo larendicién de cuentas. Es importante destacar que,
dentro del buen gobierno de un grupo asociativo, se debe asegurar también la equidad en |a participacién de la mujer.
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Todo ello requiere de herramientas, reglamentos y procedimientos que establezcan con claridad y transparencia:

* Las condiciones de membresfa

* Las responsabilidades, roles y funciones de cada uno

* La delegacion de poder y ejercicio de autoridad

* La eleccién de representantes y lideres de manera legitima y con una rotacién definida

* La rendicién de cuentas

* La gestién de conflictos

+ Las normas consensuadas y mecanismos de operatividad de las mismas (incluyendo sanciones)
* La politica de capitalizacién

* La planificacién participativa

El papel de la comunicacién interna cobra especial relevancia en este desafio para lograr que se den a conocer
y se asuman tanto los derechos como las obligaciones de los miembros.

Igualmente, en los casos en los que existan aportes econdmicos por parte de los miembros y para evitar
posibles riesgos, es necesario que exista una politica de capitalizacion que incluya los mecanismos préacticos y
transparentes de gestién y que en los estatutos y reglamentos de la organizacién se detalle toda la informacién
acerca de los montos, la frecuencia, y la obligatoriedad de los aportes. Ademas, para evitar el riesgo de que una
persona o familia monopolice el control, en el caso de empresas con un capital social accionario, y, por ende,
tenga mayor poder de decisién, se recomienda que se establezca un porcentaje méximo de acciones por socio.

La transparencia en las condiciones comerciales asi como los mecanismos de aporte y distribucién de utilidades
entre los miembros del grupo es un aspecto clave para la sostenibilidad del grupo. Es importante tener claridad y
que sean transparentes las reglas de juego asi como las condiciones comerciales para aquellas organizaciones que
lleven a cabo alguna actividad productiva. La transparencia se centra en aspectos como la planificacién productiva y
el cronograma de entrega o las condiciones del producto a entregar. En los contratos agricolas entre productores y la
empresa asociativa que compra su produccién es importante cubrir las siguientes previsiones (Bijman J 2008, p.8):

* Duracién del contrato

* Estandares de calidad

+ Control de calidad (cuando, cémo, quién es responsable, quién lo paga)
+ Cantidad que el productor debe entregar

* Practicas de cultivo requeridas

* Tiempos de entrega

* Empaque, transporte y otras condiciones de entrega

« Precio y/0 mecanismo de determinacion del precio (precios fijos, precios flexibles segin mercado, etc.)
* Asistencia técnica

* Procedimientos para el pago de productores y avances de crédito

+ Seguro

* Procedimientos para la resolucién de conflictos

Como se ha comentado previamente, mantener un grupo cohesionado de productores o socios comerciales
es necesario para alcanzar los volimenes de comercializacion y responder al mercado. Una estrategia para
garantizar su compromiso y mantener su motivacion es acceder a una mayor involucracién en los procesos de
planificacién y rendicién de cuentas a los socios. Esta situacién implica apertura desde los grupos asociativos
para generar espacios de encuentro seguido por procesos de formalizacién de sus relaciones. La relacién
puede ser formalizada con una especie de carta contrato que firman ambas partes en donde se establecen los
derechos y obligaciones como instrumento de control para ambas en partes.
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ORIENTACIONES EN EL APOYO A GRUPOS ASOCIATIVOS

(O

En los casos en que se identifiquen situaciones conflictivas existentes o potenciales dentro de la cooperativa,
se debera adaptar el componente de fortalecimiento institucional del proyecto de desarrollo de tal forma
que se logre tener un impacto positivo y resolucion del problema. Estos planes de fortalecimiento deberian
ser ejecutados por la propia cooperativa, sin embargo, de no contar con las capacidades y experiencia
suficiente en temas asociativos y de buen gobierno, se puede contar con entidades de apoyo mas expertas
o especializadas en el drea que orienten y apoyen a desarrollar el componente en el grupo a la vez que
refuercen sus competencias.

Con ello, se recomienda igualmente comenzar con un diagndstico organizacional que contemple con
especial atencion las politicas o reglas de participacién bajo las que opera. A continuacién, se destacan
algunos puntos criticos a observar:

Condiciones de membresia: Este aspecto es especialmente importante para evitar riesgos de exclusion
de miembros y el ejercicio de un monopolio u oligopolio. Lo mas recomendable -especialmente en
intervenciones de desarrollo, para garantizar que los resultados se puedan extender a un mayor nimero
de personas- es que la participacion en los grupos asociativos sea voluntaria y abierta a todas aquellas
personas dispuestas a utilizar sus servicios y a aceptar las responsabilidades que conlleva. A pesar de
lo anterior, pueden existir limitaciones en aspectos como la edad de los miembros, las actividades a las
que se dedican o el ambito geogréfico, de forma que los participantes tengan intereses comunes y se
generen mayores sinergias alrededor de éstos.

Por la experiencia de CODESPA con grupos de productores, los aspectos minimos que deben contemplar
los miembros actuales y futuros de un grupo asociativo son plazos de solicitud y respuesta, medios de
comunicacion efectivos, montos del aporte a pagar, derechos y compromisos que adquiere el nuevo
miembro y condiciones para dejar el grupo por baja voluntaria u obligatoria.

En el caso de los grupos formales como las cooperativas, los requisitos para ser miembro, asi como los
tipos de socios (si existieran) y el proceso de adquisicién de la condicién de socio deben estar descritos
con claridad en los estatutos o reglamentos que los rigen y haber sido aprobados en Asamblea o junta.

Control democratico de los miembros: Dado que una buena parte del éxito de los grupos asociativos se
basa en los niveles de transparencia y democracia que se logren, es fundamental garantizar la participacion
activa de sus miembros en la definicion de las politicas y en la toma de decisiones, tanto si se refiere a
aspectos de gestion como comerciales o de inversion. Para que la participacion sea realmente activa, el
trabajo de las ONG y entidades facilitadoras sera procurar que el grupo cumpla minimamente con los
siguientes puntos:

- Organos de gobierno y decision: verificar la existencia de los mismos, periodicidad de las reuniones y

claridad en el cumplimiento de las funciones especificas de cada érgano.

- Asistencia: entre las obligaciones que deben cumplir los miembros del grupo asociativo deben estar
claramente establecida las reuniones y actividades en las que deben participar y las consecuencias de
no hacerlo.

- Toma de decisiones y votos: en general cada socio debe representar un voto y en caso de no poder
asistir al 6rgano de decision debe existir la posibilidad de ser representado por otro socio, conyugue

o
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o algun familiar de primer grado de consanguinidad. En cualquier caso la autorizaciéon deberia ser
por escrito y de preferencia se debera informar dias antes de la reunién. Es recomendable que las
delegaciones de voto sean especificas para cada reunién y se eviten las autorizaciones generales, con
el fin de obligar a los socios a participar y mantenerse al tanto de las decisiones tomadas.

- Eleccidn y rotacién de directivos: el diagndstico de los grupos debe permitir identificar los lideres con

los que cuentan, su nivel de apertura a participar a los demas miembros de su gestion y la transparencia
en la eleccién de directivos. En general se recomienda que los directivos roten con frecuencia y que no
se generen préacticas nepotistas, dejando en manos de una o pocas familias la gestion de los grupos.
Este tema puede ser especialmente sensible, por lo tanto se recomienda recurrir al apoyo de expertos
en apoyo a grupos asociativos para que a través del trabajo con el grupo les haga ver la necesidad y la
importancia de mantener la transparencia en la eleccidn y rotacion de directivos.

2.3. Lograr equilibrio entre los intereses individuales
y colectivos

Por lo general, las empresas asociativas vy
cooperativas se enfrentan a retos en su estructura
de gobernanza. Suelen existir ciertas tensiones entre
los intereses individuales y colectivos originarios por
diferentes expectativas y objetivos, que no siempre
coinciden. A modo de ejemplo, por un lado, los
socios de la empresa asociativa quieren incrementar
sus ingresos buscando un mejor precio por sus
productos, lo cual estd relacionado con la razén
por la que son miembros de la cooperativa. Por el
otro, la cooperativa como empresa, vela por tener
excedentes para estar preparados frente a posibles
crisis y/o poder reinvertirlos en su crecimiento para

En las plantaciones de Comucap (Marcala, Honduras) también se busca
mantenerse competitivos y asegurar la sostenibilidad.  asegurar la equidad en la participacion de las mujeres de la comunidad.

Esto se complica més cuando los socios tienen el doble papel de ser proveedores y gestores de la empresa.
También, lamentablemente, se puede dar el caso de que socios que estan en posiciones de gestores de
la cooperativa puedan utilizar la informacién o conocimiento al que acceden de forma que les beneficie
individualmente y no para un beneficio colectivo.

Una forma de responder a estas tensiones y llegar a un equilibrio entre ambos intereses seria alinear la
remuneracién o beneficios de los gestores con los resultados de la empresa asociativa, y especialmente
delimitar y actuar con transparencia frente al acceso a informacién y el uso de las utilidades que se generan.

Conseguir una cohesién interna fuerte y saber generar una cultura asociativa entre los miembros no es
una tarea trivial y se deben saber prever y gestionar los desacuerdos, desconfianzas, estructuras viciadas,
o tensiones que puedan existir dentro de las comunidades. De ello depende, en gran parte, el éxito de
la actividad econémica que los une. Como se ha comentado previamente, se necesita una estrategia de
fortalecimiento socio-organizativo para mejorar los grupos asociativos, principalmente para alinear y aumentar
los compromisos de los productores con los objetivos de la empresa asociativa.

47
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LA PRACTICA

La estrategia de APROCANE se ha centrado en promover la confianza con las comunidades y lo ha
llevado a cabo a través de tener una presencia permanente en el campo, -especialmente con sus técnicos
y promotores y los puntos de acopio-, que han logrado crear una cercania con las comunidades y se han
generado relaciones de vecindad, amistad, confianza y admiracién entre ellos.

Esto convierte a los técnicos y promotores en puntos de referencia muy visibles en las actividades que
promueve APROCANE y, a la vez, esta presencia permite a los productores tener canales y espacios para
plantear sus problemas, inquietudes o criticas mas alla de los aspectos productivos, que son llevadas a
la gerencia y directiva de APROCANE, y que son utilizadas para mejorar la competitividad de la cadena.
Como se ha comentado previamente, esta presencia y cercania en las comunidades ha contribuido también
al cumplimiento de los requisitos de calidad.

APROCANE ha puesto en practica una serie de mecanismos de caracter formal e informal que hacen
efectiva la coordinacion y promueven el asociacionismo en las comunidades:

» Organizacion social: APROCANE se relaciona en primera instancia con una comunidad y busca el
compromiso de sus dirigentes antes de vincularse a cualquier productor.
Se mantienen una serie de reuniones y entrevistas con los lideres en las cuales se transmiten las
normas y los requisitos, y se entrega un folleto con los valores de la organizacién que se difunde entre
los productores. A partir de ahi, las comunidades forman un grupo de productores con un lider, un
promotor y un acopiador. Esta organizacion es el punto focal para asegurar el compromiso de calidad,
proponer nuevos proyectos, resolver los problemas o conflictos. Los lideres de las comunidades son los
interlocutores y canales de comunicacién y gestion ante la organizacion APROCANE.

El sistema de asistencia técnica: uno de los principales procesos de relacion de APROCANE con las
comunidades es el sistema de capacitacion y asistencia técnica en el cultivo del cacao y post cosecha y
las "escuelas de campo’.

Los puntos de acopio comunitario: el acopiador es seleccionado por la comunidad por su confianza

y liderazgo, ocupando asi una posicién importante dentro de la misma. Son ademds, otra fuente de
informacidn de problemas de calidad, volimenes de acopio o desacuerdos de los productores con los
precios del cacao.

» Las conexiones sociales: se establecen los grupos formales e informales dentro de cada comunidad
con el lider, el promotor y el acopiador, y mantienen informados a los lideres de las decisiones tomadas
y en la resolucién de conflictos. Estas relaciones cotidianas del dia a dia se convierten en conexiones
sociales en espacios no formales que ayu dan en la coordinacién a través de reglas informales,
se generan acuerdos y compromisos, se fortalecen los mecanismos de cooperacién y favorecen la
comunicacion y resolucién de conflictos. Estos espacios aumentan el compromiso entre APROCANE y
las comunidades.
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3. GESTION EMPRESARIAL Y ALIANZAS ESTRATEGICAS

Para afrontar los retos a los que se enfrentan las empresas asociativas, se requiere contar con una estrategia
con la que se pueda dar respuesta a los factores de éxito claves:

3.5. ESTABLECER
3.1. LOGRAR 3.4. MANEJARSE ACUERDOS CON
SOSTENIBILIDAD EN UN ENTORNO DIFERENTES
ECONOMICA CAMBIANTE ACTORES PUBLICOS
Y PRIVADOS

3.1. Lograr sostenibilidad econémica

La sostenibilidad econémica de un grupo asociativo pasa por el logro de un equilibrio entre tres elementos:
la viabilidad de la actividad econémica o negocio, las politicas de capitalizacién del grupo y el apalancamiento
financiero al que se tenga acceso.

GRAFICO 4. SOSTENIBILIDAD ECONOMICA DE LAS EMPRESAS ASOCIATIVAS

=)

VIABILIDAD CAPITALIZACION

SOSTENIBILIDAD
ECONOMICA

APALANCAMIENTO

Fuente: elaboracion propia

¢ Viabilidad:

Es necesario garantizar, desde la etapa de identificacién de los proyectos productivos, que las actividades a
las que se dedica o dedicara el grupo asociativo son viables en si mismas.

Un buen estudio de la rentabilidad del negocio puede condicionar el éxito de la inversién. Una inversién
excesiva y con recursos externos en infraestructura productiva antes de la consolidacién asociativa
y comercial, sin una clara visién de rentabilidad de la inversién, puede facilmente limitar el éxito de las
empresas asociativas que se embarquen en niveles mds complejos de procesamiento y comercializacion.

1)
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entrada constituye una valorizacion de los tiempos de trabajo del

agricultor y de su familia. La mano de obra es de tipo familiar y

corresponde a un 70% del coste total, por lo que los desembolsos en

efectivo en que incurren estan relacionados al alquiler de maquinaria y herramientas que aproximadamente
ascienden a 20 ddlares por afno y por hectarea. La adquisicion de las plantas para reproduccion se hace
por medio de la utilizacién de material existente en la zona, sin representar su coste un peso significativo
en el total de la inversidn inicial. Los agricultores son duenos de los medios de produccién de la mano de
obra, el agua y la tierra, siendo esta ultima propiedad uno de los requisitos para participar en el proyecto.

‘/‘nﬁ_,
En el cultivo del cacao la mayor parte de los requerimientos de E“ \_h ?“hg“(;h
="

Con la presencia de APROCANE se logré estabilizar el precio de cacao y regular el mercado. Se genera
y consolida en los productores que es necesario el precio y peso justo por el cacao. Los productores
consideran el cultivo de cacao rentable y una fuente de ingresos ya que “necesita menos tiempo y menos
manos para trabajar”. La politica de precios de APROCANE es pagar un 20-30% mas que el precio de los
intermediarios.

En el 2010, APROCANE vendié su cacao a 2.969 euros (4.009 délares’®) por tonelada’®, siendo el
promedio en el 2010 en la bolsa de Nueva York 2.317 euros (3.131 délares), aportando un incremento de
precio en un 28%. Las ventas de ese afo fueron de 306.727 euros (414.147 délares), por un volumen de
alrededor de 103 toneladas alcanzando un incremento del 12% en comparacion con el afo anterior. Este
incremento del valor del cacao exportado’” se debié principalmente a la escasez de oferta de Africa. A su
vez posibilité que APROCANE pudiera subir también anualmente el precio a los productores. El mismo
pEn el 2012, APROCANE vendié cerca de 1275 toneladas de cacao a un precio de 526.028 dédlares.

¢ Politicas de capitalizacion:

En los casos de empresas asociativas con capital accionario, las actividades que se pretenden realizar de
forma colectiva requieren de un aporte econémico obligatorio por participacién o beneficio del servicio que,
en su conjunto, constituyen el capital de la organizacién. Estos aportes suelen ser en moneda corriente y se
traducen en un ndmero determinado de acciones que pasaran a ser propiedad de los socios.

Otra fuente de capitalizacién comun, también aplicable a empresas asociativas, es la reinversién de las utilidades
generadas y, para ello, los miembros del grupo deberan decidir el uso de los margenes resultantes del ejercicio
y establecerlo con transparencia y formalmente. En el caso de empresas asociativas con acciones una de las
posibilidades a elegir seré si los excedentes pasaran a formar parte del capital social o se distribuiran entre los
socios y en qué porcentajes. Las acciones resultantes de la capitalizacién se suelen distribuir entre los socios
de acuerdo a su aporte inicial o su participacion en las actividades que generaron los excedentes.

La intencién de capitalizar las ganancias depende, en gran medida, de la flexibilidad que tenga la organizacién
en el momento de reembolsar las aportaciones a los socios que quieran retirarse y ésta estara definida por la
actividad econémica desarrollada.

15 Fuente: www.indexmundi.com

16 Una tonelada métrica (Tm) son mil kilos.

17 De 2.255 euros/Tm en el 2007, 2.434 euros/Tm en 2009, y 2.969 euros/Tm en 2010
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Las empresas asociativas de transformacién agropecuaria, en su mayorfa, requieren hacer inversiones en
maquinaria o infraestructura y para obtener liquidez dependen de ciclos de produccién agropecuaria o de la

venta de existencias de productos.

¢ Apalancamiento financiero:

Las estructuras asociativas deben tener una estrategia de financiacién muy clara. Como se ha comentado, es

fundamental garantizar la liquidez y para ello es necesario revisar las diferentes alternativas de financiacion

internas y externas.

Es importante hacer un buen andlisis para la realizacién de inversiones en cuanto a la capacidad real del
negocio, la generacién de utilidades y la capacidad de endeudamiento de una empresa asociativa para evitar
posibles riesgos. Especialmente, en los primeros afos de las empresas, donde las capacidades y recursos

son por lo general inferiores. En la siguiente seccién, se profundiza con mayor detalle en la importancia
del acceso a capital y liquidez tanto para las cooperativas o empresas asociativas como para los miembros

productores.

Es importante que las ONG o entidades de apoyo de
empresas asociativas las ayuden en la identificacién y
conocimiento de las diferentes alternativas de financiacién
existentes en el entorno, tanto internas como externas.
Las ONG pueden ser la unién entre Instituciones
Microfinancieras (IMF) y la empresa asociativa rural o
microempresarios.

También se pueden revisar detalladamente junto con las
empresas asociativas los planes de inversién o de negocio,
asegurandose de que son lo mds realistas posibles y que
contemplan la amortizacion de los bienes en el corto o
medio plazo.

A su vez, para garantizar la comercializacién, deben
promover la realizacion de estudios de mercado si no
existe tal informacidén o la utilizacién de los ya existentes,
asi como de estadisticas y otras fuentes de informacion
secundarias. Para dar un inicio rapido y practico al estudio
de mercado es mejor realizarlo en tres etapas: un primer
estudio rapido de mercado, un posterior estudio en
profundidad y finalmente un plan de accién. La primera
etapa, ademds de aportar conocimiento sobre la demanda
que servira de base para poder comenzar a delinear las
estrategias, puede constituir una potente herramienta
para la participacion de los socios o la comunidad como
fuentes de informacion sobre sus proveedores, clientes o
comercios locales.
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3.2. Asegurar liquidez y facilitar el acceso a capital y productos financieros

En las operaciones de venta, existen tres elementos clave que hay que cuidar especialmente: la calidad, la
transparencia y la liquidez. Habiendo ya tratado los dos primeros elementos, este apartado profundizara en la
transcendencia de la liquidez y el acceso a capital.

Las necesidades de capital por parte de los productores
son, en la mayoria de los casos, tan perentorias, que la
liquidez inmediata asociada a una entrega de produccion
es una condicién practicamente sine qua non para el éxito
de la operacién. Dada su situacion precaria, el acceso a
financiacién rapida antes o inmediatamente después de la
entrega facilitaré a los productores cumplir con las entregas
y no buscar canales alternativos a los acordados con el fin
de recibir liquidez més inmediata. En contextos de pobreza,
donde no existen otras fuentes de ingresos, la liquidez es
sinénimo de supervivencia. Si los microempresarios no
obtienen liquidez en el momento de entrega de la produccién,

muy probablemente los productores se veran motivados u
obligados a vender a intermediarios, incluso en condiciones
mas desventajosas.

Para poder comprar la produccién y efectuar el pago en los centros de acopio en el momento de la entrega del
producto, es necesario que los acopiadores tengan fondos. Por ello, el acceso a capital es clave, no sélo para
los productores y microempresarios, sino también para las empresas asociativas que compran la produccién
a los mismos.

La falta de capital operativo es una de las principales debilidades de las empresas asociativas y cadenas
productivas y facilmente redunda en limitar su competitividad y la fidelizacién de los productores. Es importante
evaluar las estrategias de financiacién existentes y potenciales -tanto internas como externas- y/o facilitar el
acceso a servicios financieros (CODESPA y Fowler 2010, p. 59).

Para asegurar la liquidez a los microempresarios, las empresas asociativas que compran la produccién deben
gestionar dos factores: nivel de productividad y capacidad de compra. Las empresas asociativas deben llevar
a cabo una buena gestion del capital de trabajo para evitar tener utilidades muy reducidas y tener un balance
entre estos dos factores:

* Nivel de productividad de los cultivos suficiente para conseguir capacidad de generar grandes volimenes
por cosecha y completar los pedidos con relativa rapidez.

» Capacidad de compra: En muchos casos, las empresas asociativas que compran esta produccién cobran a
largo plazo, més especialmente en estrategias de exportacién de grandes cantidades. Sin embargo, como se
ha comentado previamente, los productores y microempresarios necesitan cobrar al contado al momento de
entregar la produccién, ya que la liquidez es clave en contextos de pobreza donde no existen otras fuentes
de ingresos.

Es importante disefiar una estrategia financiera de las organizaciones de base que asegure un adecuado flujo
de caja, incluyendo sus necesidades de liquidez y la recuperacién del capital de compra afectado por el pago
de contado que realizan a los productores.
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A su vez, tener acceso a servicios de ahorro y crédito suele ser también una necesidad requerida por los
productores y, en muchas ocasiones, no existen alternativas en la zona para acceder a financiamiento. Muchos
de ellos requieren, especialmente al inicio del cultivo, créditos para financiar el establecimiento de sus cultivos.

Aqui, el papel de ONG o entidades de apoyo como CODESFA, no sélo puede facilitar el acercamiento a
IMF de la zona, sino que también a través de proyectos de I+D es un actor imprescindible para el disefio de
productos microfinancieros de crédito agricola adaptados a los ciclos

productivos de los productores.

APROCANE actualmente logra comercializar sélo el 30% del total [

de cacao producido por sus socios, debido principalmente a la

falta de un capital operativo que le permita comprar la cosecha de cacao y asi fortalecer el proceso de
comercializacién asociativa al fidelizar a los socios. Este proceso se ve afectado a la vez por la falta
dispersion geografica de los socios asi como por la lejania de otros actores.

R PRAGIT

Sin embargo, gracias a la confianza desarrollada entre APROCANE y su principal cliente, la empresa
asociativa ha logrado que el pago se efectie aproximadamente una semana después de la salida del
contenedor, y algtin anticipo de parte del pago para dotar de capital de compra a APROCANE y facilitar el
abastecimiento de cacao, lo cual es un aspecto critico dadas las necesidades de liquidez de la organizacion.

APROCANE ha puesto en marcha dos mecanismos de financiacion para mejorar esta situacion: uno que
soluciona o ayuda a solucionar el gran problema que tienen los emprendimientos de comercializacién
que es la falta de capital operativo para la compra de la cosecha y el otro mecanismo que ayuda al
financiamiento de la produccidn.

* Anticipos de compra: APROCANE mantiene y fortalece un fondo como anticipos de compra. El agricultor
(inscrito como beneficiario del sistema de APROCANE y habiendo participado en las capacitaciones
impartidas por el mismo) recibe un adelanto de compra en el momento de entregar la cosecha, quedando
el saldo pendiente de pago una vez se haya comercializado y cancelado la exportacion de cacao, que
dura aproximadamente de 8 a 15 dias.

* Caja de Ahorro y Crédito: en el aiio 2010, con la ayuda de un
proyecto de Cooperacién Internacional, APROCANE promovié
la implantacién de una Caja de Ahorro y Crédito para la entrega
de créditos productivos llamada *CAC Rio Santiago’, como parte
de sus servicios para lograr el financiamiento a los productores.

La oficina central esta ubicada en Maldonado con oficinas
anexas en 12 comunidades. El capital de constitucién de la caja
fue de 50.000 ddlares con el objetivo de ofrecer préstamos de
entre 200 y 350 ddlares a los productores de cacao vinculados
a APROCANE. Se cobra un interés del 2 % mensual, siendo
los plazos de entre uno y seis meses y llegando a beneficiar a

150 agricultores.

Se espera que este fondo crezca con la colaboracion de otras instituciones interesadas, y se gestione
con una normativa formal a través de la conformacién de una cooperativa financiera.
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3.3. Contar con un equipo profesional con capacidad y eficaz

Las empresas asociativas rurales, dependiendo de su tamafio y objetivos, requieren tener un equipo gerencial
lo mas profesional posible con habilidades, por un lado, para la relacién con los pequefios productores y
microempresarios y, por el otro, para establecer convenios de colaboracion estratégicos con otras organizaciones
y actores externos. Contar con un equipo gerencial competente con estas habilidades en un escenario de falta
de recursos en la que se encuentran algunas cooperativas formadas por productores y microempresarios de
escasos recursos es un desafio importante al que se enfrentan.

Existen diferentes modalidades para la conformacién del equipo gerencial de una empresa asociativa. En
ocasiones son algunos de los propios socios de la asociacién empresarial que se forman en aspectos de
gestion; en otras se contrata a profesionales externos con conocimiento experto y con motivacién para trabajar
a favor del desarrollo de la empresa asociativa. También, se pueden contratar estos servicios externos a
organizaciones o consultores por determinados periodos de tiempo o hacer equipos mixtos con socios de la
empresa asociativa y externos. Es importante escoger una modalidad que responda efectivamente a los retos
de la empresa, pero que a la vez, asegure la transmision de capacidades a los miembros que la integran para
lograr la sostenibilidad y la independencia de los apoyos externos que no puedan tener permanencia en el
tiempo.

También, ante la falta de recursos, se podria estudiar la posibilidad de que varias empresas asociativas con
caracteristicas similares se agruparan en una organizacién central de tercer piso o se establecieran consorcios
para compartir la gestién y comercializacién, como una de las ventajas del asociacionismo mencionada
previamente, ocupandose cada una de ellas de su produccién y provision. De esta manera se reducen los
costes fijos de cada empresa y se asegura una cierta especializacién y profesionalidad en los aspectos de
gestion.

3.4. Manejarse en un entorno cambiante

Es importante que en las empresas asociativas exista una visioén estratégica del negocio y capacidad para la
previsién y reaccion frente al mercado y al contexto cambiante. El contexto incide en la empresa y viceversa a
todos los niveles, y por ello, ésta debe estar informada de las oportunidades y de las dificultades que existen
en el entorno. El entorno de una empresa asociativa rural debe ser analizado a tres niveles: macro (condiciones
de mercado y contexto del comercio internacional); meso (condiciones sectoriales, regionales y/o nacionales)
y micro (condiciones del territorio y gobierno local). El contar con un entorno favorable a nivel local, regional,
nacional e internacional también va a incidir directa o indirectamente en la competitividad y éxito de la empresa
rural.

Para ello, tener un sistema de informacién y comunicacién es necesario. Particularmente en las cadenas de
valor complejas, donde la frecuencia de coordinacién y el intercambio de informacién entre los actores son
mas elevados, lograr establecer mecanismos de comunicacién eficientes y eficaces es uno de los factores de
éxito mas importante. El hecho de que todos los actores cuenten con informacién oportuna del mercado ayuda
a mantener la motivacién para el cumplimiento de los compromisos, disminuye la incertidumbre y permite
realizar andlisis para el reajuste del negocio en mercados cambiantes. A menudo, las asociaciones tienen
informacién desarticulada y tardan en valorar que una buena gestién de la informacién es un recurso para
mejorar la productividad y competitividad de las cadenas.

Por dltimo, se recomienda fomentar y fortalecer la colaboracién horizontal entre los diferentes grupos de
productores, y el flujo de informacién y gestién del conocimiento de los aprendizajes a nivel colectivo.
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3.5. Establecer acuerdos con diferentes actores publicos y privados

Uno de los factores detonantes de un entorno cambiante puede ser la inestabilidad politica en un territorio.
Para minimizar este posible riesgo y lograr un desarrollo econémico sostenible en una regién se necesita una
concertacién estratégica de agentes territoriales y el respaldo politico de los gobernantes locales.

Por un lado, un trabajo de acciones concertadas y estratégicas con multiples actores es necesario para lograr
el desarrollo de las empresas, en términos de competitividad y sostenibilidad en el largo plazo. Las empresas
asociativas no pueden trabajar de forma aislada y necesitan participar en un trabajo interinstitucional con
otras organizaciones publicas y privadas. Ademas, es importante la labor del equipo gerencial de la empresa
asociativa rural para movilizar apoyos externos, especialmente en sus primeras fases de existencia.

Estos actores con los cuales se vincula una empresa se llaman su “red de valor’, pudiendo estar formada por
un abanico de organizaciones como: entidades publicas y privadas, ONG o socios de apoyo como CODESPA,
otras empresas asociativas o grupos asociativos, centros de investigacion, juntas parroquiales, etc. La red de
valor se divide en las relaciones con proveedores o clientes (alianzas verticales) y también relaciones entre

productores (alianzas horizontales).
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Estas relaciones les permiten acceder a SDE, establecer acuerdos comerciales y apalancar recursos, entre
otros. Entre el abanico de servicios a los que necesitan acceder las empresas asociativas rurales destaca
el acceso a financiacién a través de fuentes externas que permitan la inversién y la capitalizacién. Para ello,
es necesario contar con una estrategia de financiaciéon y de inversién claramente definida, orientada a la
sostenibilidad de la cooperativa (especialmente cuando ha sido apoyada con recursos subvencionados).

Por otro lado, el acercamiento a la Administracion Publica local para contar con un respaldo politico que facilite
el trabajo de la empresa asociativa rural es a su vez un medio para dar a conocer su trabajo y conseguir que
el Estado se involucre y desarrolle politicas de apoyo al sector rural, al desarrollo del pequefio productor y las
familias campesinas.

GRAFICO 5. RELACIONES HORIZONTALES Y VERTICALES
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4. CREACION DE VALOR SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

Finalmente, pero no por ello menos importante de cara a lograr un éxito empresarial sostenible, es
fundamental establecer criterios de actuacién que promuevan la responsabilidad social y minimicen el impacto
medioambiental de la actividad productiva. A medio y largo plazo, la rentabilidad financiera esté vinculada a la
rentabilidad social, por lo que es importante identificar el potencial de sinergias que existe entre el desarrollo
empresarial y el desarrollo de los territorios donde operan las empresas asociativas.

4.1. Promocion de valores

En ella seccién "Lograr un sistema de buen gobierno y lograr un capital social fuerte” se ha mencionado laimportancia
de la promocién de valores como la confianza para mantener un grupo cohesionado y asegurar su sostenibilidad.

A nivel de desarrollo humano de los miembros de la cooperativa, también es importante incidir en el fomento
de valores como la pertenencia a un grupo, el desarrollo de capacidades, y la dignidad del trabajo como
medio indispensable para lograr una mejor calidad de vida para los miembros y sus familias. Y en particular,
es importante hacer énfasis en aquellos mecanismos orientados a promover la inclusién de los colectivos més
vulnerables (personas con discapacidad, victimas de situaciones trauméticas a nivel personal o familiar) en los
procesos de desarrollo humano y profesional que se generen al seno de la empresa.

4.2. Seguridad alimentaria

Uno de los riesgos asociados a la promocién de iniciativas empresariales asociativas, en el marco de
la agricultura a pequefa escala, es la excesiva especializacion del proceso productivo. En este sentido, la
empresa debe definir junto a sus miembros, estrategias de diversificacién productiva de cara a asegurar su
propia seguridad alimentaria.

La volatilidad en los precios de las materias primas y los productos basicos de consumo, y el limitado acceso a
los mercados en términos de informacién y de capacidad adquisitiva, puede derivar en procesos de desarrollo
desequilibrados, donde el éxito comercial de la empresa no suponga necesariamente la seguridad alimentaria
de sus miembros.

El concepto de seguridad alimentaria abarca diferentes dimensiones como son el acceso a alimentos, la
exigencia de que estos alimentos cumplan ciertos requisitos de calidad, la capacidad para ingerir y procesar
estos alimentos y, finalmente, un acceso permanente y sostenible a los mismos en el tiempo. Asimismo, es
primordial definir estrategias de autonomia que permitan a los miembros decidir de qué forma conseguir esa
seguridad, logrando de esta manera lo que hoy se denomina soberanfa alimentaria.'®

18 La soberania alimentaria incluye el acceso y abastecimiento de alimentos, asegurando la calidad de los mismos durante toda la cadena de produc-
cion, desde el origen agronémico hasta los mecanismos de comercializacion y remuneracion a los productores. El concepto de soberania amplia el
enfoque de seguridad alimentaria al analizar la dimensidn ética en los mecanismos de participacion y decision de los productores, y la relacién con la
empresa y con las politicas publicas agrarias de la zona.
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Promover los conceptos de soberania e independencia como valor de la cultura empresarial facilita la puesta
en practica de diferentes mecanismos, como puede ser la diversificacién de cultivos, la gestién de silos de
almacenamiento para asegurar la comercializacién de excedentes, la constitucién de fondos post-venta para
reinvertir los beneficios en planes de acceso a alimentos de calidad, o el establecimientos de economatos para
los miembros y sus familiares.

Dado que los productores de la zona han perdido la costumbre de cultivar productos para el autoconsumo
en las mismas parcelas de cacao y, consecuentemente, gran parte de los ingresos van destinados a la
compra de alimentos, la empresa asociativa proporcioné semillas de platano, yuca y papaya para facilitar
la plantacién de estos alimentos. Adicionalmente, se esta planificando la compra de otros productos de
la canasta basica como maiz, fréjol y arroz, cuyas semillas serdn compradas cuando termine el periodo
de sequia. Este esfuerzo pretende aprovechar la necesidad de cultivo de sombra o asociado que requiere
el cacao, y potenciar desde alli un esfuerzo encaminado a la seguridad alimentaria.

4.3. Inclusion y equidad de género

Aunque en muchos paises las mujeres tienen un papel decisivo en los sectores agropecuarios, su participacion
en términos de voz, voto y poder, respecto a las decisiones que les afectan, no es equitativa con respecto a la
del hombre.

La aplicacién del enfoque de género en desarrollo permite establecer pautas de accién orientadas a un
desarrollo empresarial méas integral, aplicando politicas inclusivas de recursos humanos, y estableciendo
mecanismos equitativos de acceso, participacién y decisién. En este sentido, entidades facilitadoras como las
ONG, pueden desempefiar un rol clave como asesoras en la definicién de estrategias a favor de los miembros
mas vulnerables, como pueden ser las mujeres o colectivos indigenas.

Es importante trabajar para que grupos vulnerables, como las minorias o las mujeres tengan la oportunidad
de participar activamente como miembros y estén involucradas en el liderazgo y la toma de decisiones a
diferentes niveles y en todas las etapas del proceso.

En primer lugar, se debe hacer un andlisis de la problematica o de la situacién con el objetivo de garantizar que
el impacto econémico de la intervencién de desarrollo también repercute en la poblacién méas vulnerable. Este
andlisis debe incluir las siguientes dimensiones:

* Acceso a los recursos: asegurar que existe un acceso real a la informacién y las oportunidades de
desarrollo por parte de todos los grupos, haciendo hincapié en los tradicionales gaps de género, como puede
ser la falta de acceso a crédito, la estigmatizacién de comportamientos asociados a un colectivo concreto, o
la reproduccién de estereotipos o roles tradicionales que puedan conllevar discriminacion..

* Participacion y decision: establecer criterios que promuevan la equidad de la membresia, los derechos
de participacién y votacién, el acceso a cargos de poder y el reconocimiento de personas con mayor
vulnerabilidad dentro de la gestién y la actividad productiva de la empresa. Se deben revisar y adaptar los
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En el municipio de La Dalia (Matagalpa, Nicaragua) una beneficiaria pulveriza los nutrientes y repelentes de plaga sobre una de las plantaciones
mediante la aspersora de mochila manual.

mensajes (contenido, idioma, simbologfa...), las convocatorias (horarios, espacios, envio de comunicaciones
e invitaciones...) y las dindmicas (si expresan todos los participantes su opinién y si se tienen en cuenta por
igual, quién realiza las actas, la comunicacién de decisiones, la representatividad de las familias por hombre
y mujer, o la promocién de tomas de decisiones conjuntas en el ambito productivo...) para generar las
mismas oportunidades de desarrollo. Para aquellas empresas cuyos estatutos incluyen principios de equidad
explicitamente, es primordial generar las condiciones necesarias para supervisar y mejorar los mecanismos
de inclusividad establecidos.

* Reparto de responsabilidades y division del trabajo: promover una distribucién equitativa de tareas
en cada etapa del proceso productivo, que minimice la sobrecarga de responsabilidades, poniendo en
practica mecanismos de conciliacién laboral y doméstica, y evitando una asignacién de funciones basada
en estereotipos tradicionales, que pueda suponer una barrera al desarrollo de grupos vulnerables como las
mujeres.

* Puesta en valor del trabajo de la mujer: es recomendable poner en valor y visibilizar las tareas realizadas

por las mujeres, de cara a favorecer la percepcién colectiva de su implicacién y utilidad en el desarrollo
empresarial, y por ende, facilitar su acceso a los recursos y su participacién en la toma de decisiones.
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4.4. Impacto medioambiental positivo

El cuidado del medioambiente y la preservacién de la biodiversidad es responsabilidad de todos los ciudadanos
y debe constituir un valor prioritario en la cultura empresarial. La naturaleza es el principal activo en las zonas
rurales orientadas a la explotacién agropecuaria, por lo que las empresas asociativas rurales deben desarrollar
estrategias de minimizacién del impacto ambiental derivado de su actividad, incluyendo planes de restauracion
basados en la capacidad de resiliencia de las zonas y los recursos afectados.

Estas estrategias de mitigacion del impacto ambiental deben incluir un componente de cultura empresarial
(para informar y sensibilizar a sus miembros) y un componente més operativo al contemplar las posibles
vias de contaminacion del aire, el agua y la tierra, producidos por la actividad empresarial, asi como generar
buenas practicas en el manejo de residuos, la aplicacién de insumos agroquimicos, el consumo responsable
de recursos hidricos y forestales, la promocién de energias eficientes y renovables. En definitiva, es necesario
asegurar la sostenibilidad empresarial logrando un equilibrio entre la capacidad de carga de la zona y la
demanda de recursos.

La organizacién trabaja desde una comprension que relaciona la [ .

articulacion social, la promocién de la produccidn en la finca y la

conservacion de la naturaleza. APROCANE promueve la generacion de ingresos en torno al cacao como
un mecanismo para evitar talar el bosque. También, dado que el cacao necesita sombra, se han plantado
otras especies que han contribuido a mejorar la reforestacion.

mmm
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Existen multiples beneficios que se pueden derivar del asociacionismo para el trabajo productivo de personas
de escasos recursos, siendo algunos tangibles (en cuanto al mejor poder de negociacion, reduccién de costes,
0 acceso a servicios y asistencias técnicas) y otros intangibles (en cuanto a la creacién de valores como la
confianza, el sentido de pertenencia o la mejora de la autoestima).

En el nacimiento de un grupo asociativo se debe dar un interés endégeno que surja desde el propio grupo.
El grupo nace porque los objetivos particulares relacionados con la actividad productiva estén alineados con
los de una organizacion, y empresa asociativa y productor deben cumplir con los compromisos acordados
para lograr la permanencia del grupo asociativo. En este sentido, es preferible apoyar a grupos asociativos
informales o grupos de colaboracién en vez de forzar la creacién de asociaciones o cooperativas formales
desde fuera. Provocar o forzar este proceso sin respetar el cardcter endégeno de asociacionismo y sin una
lectura cercana a sus dindmicas internas y su realidad social y cultural, conlleva a que los esfuerzos estén
condenados al fracaso y, peor ain, a la frustracién de los miembros. De la misma manera, es necesario
respetar el crecimiento natural de la empresa o grupo asociativo. No es necesario orientarse desde un primer
momento hacia mercados complejos por rentables que aparenten ser, si no que se puede comenzar acopiando
y vendiendo a mercados locales e ir creciendo en el mercado aportando mas valor afiadido paulatinamente.

La empresa asociativa se posiciona como uno de
los modelos de asociacionismo que constituye un
importante reto y un valioso instrumento como solucién
sostenible a la pobreza rural al generar empleo y
fuentes de ingresos para las personas que viven en el
campo. Su doble naturaleza de asociacién y empresa
las convierte en un modelo de negocio complejo y
desafiante y conseguir su éxito requiere de esfuerzos
bien orientados.

Las empresas asociativas rurales se enfrentan a cuatro
retos principales: conseguir una articulacién eficaz con
el mercado; contar internamente con un sistema de

buen gobierno y lograr un capital social fuerte; tener
una gestién empresarial eficaz y desarrollar alianzas
estratégicas; y crear valor social y medioambiental.
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Desde CODESPA entendemos que toda accién en desarrollo productivo rural de apoyo a este tipo de
empresas debe tener un enfoque de mercado y que si éstas no ofrecen productos y servicios competitivos
que respondan a una demanda, no se tendré éxito. En el apoyo a las empresas asociativas rurales es necesario
garantizar la rentabilidad y viabilidad de la iniciativa empresarial, asegurar el canal de comercializacién y la
capacidad de respuesta de la empresa a los retos del entorno.

En este contexto, la innovacién y la calidad se presentan como valores que deben estar presentes en las
culturas organizativas, y herramientas como estudios de mercado, planes de negocio o inversion, andlisis de
rentabilidad y estrategias de posicionamiento son necesarias para disefiar estrategias de apoyo con enfoque
de mercado acordes con la realidad. Si no se desarrollan estas estrategias ni se alcanza un tamafio necesario,
es probable que la empresa asociativa no alcance el éxito empresarial frustrando a los socios y dificultando
sus posibilidades de generacién de ingresos. Es necesario analizar la pertinencia, viabilidad y eficacia de las
intervenciones de desarrollo e iniciativas empresariales de grupos asociativos.

Otro aspecto importante es la necesidad de contar con una estrategia de financiacién muy clara que se nutra
de alternativas de financiacién internas y/o externas y asegure un capital operativo adecuado y garantice
la liquidez que necesitan los productores. Las ONG o entidades de apoyo deben orientar sus esfuerzos a
facilitar un acercamiento de productores a las IMF, apoyar para el disefio de productos financieros adaptados
a productores o definir mecanismos de acceso a financiacién integrados dentro de los contratos comerciales.
La solucién sera aquella que resulte més factible y sostenible de acuerdo a los actores y posibilidades que
brinde el entorno.

Las empresas asociativas necesitan fines mas alla de lo econémico como lograr un capital social fuerte y una
sélida cohesién interna para asegurar la sostenibilidad del grupo y poder responder efectivamente al mercado
o frente a posibles crisis. Un nivel de asociacionismo fuerte se mantiene no sélo por intereses econdmicos
sino también por los valores que se dan en un grupo. El funcionar con buen gobierno, la democracia, la
transparencia y rendicién de cuentas es el punto de partida y la base sobre la que construir y fomentar
los valores organizativos. En este sentido, los diagndsticos organizacionales y los planes de fortalecimiento
institucional se presentan como las herramientas esenciales para determinar en qué aspectos conviene apoyar
a estas organizaciones y promover su desarrollo de capacidades y la construccién de capital social. En este
trabajo es fundamental no perder de vista el objetivo de lograr equidad de género.

A su vez, existen factores externos que inciden en la competitividad y éxito de estas empresas asociativas
rurales. El contar con un entorno favorable a nivel local, regional, nacional e internacional también va a incidir
directa o indirectamente por lo que la empresa debe estar informada de las oportunidades y amenazas que
existen en el entorno para estar en una mejor posicién para hacerlas frente.

Las alianzas entre actores publicos privados pueden ser un instrumento importante en términos de sostenibilidad,
de acceso arecursos y complementariedad esfuerzos para el impulso de empresas asociativas que forman parte
de cadenas de produccién y comercializacién. El sector privado puede desarrollar un papel significativo en el
apoyo a empresas asociativas como proveedores de insumos, financiacién, servicios de desarrollo empresarial
y asistencia técnica muy necesarios en las cadenas de valor agropecuarias. Las relaciones estratégicas y
estables favorecen el intercambio de informacién y permiten hacer inversiones e innovaciones en la cadena
de valor. El papel de las ONG y entidades de apoyo en la labor de promover y coordinar estrategias de apoyo
por parte de diferentes actores publicos y privados de la zona. El poner en contacto a las personas de escasos
recursos con empresas y gobiernos locales es su mayor valor afiadido.

Debido a la situacién desventajosa y a las pocas capacidades de las cadenas productivas en contextos de
pobreza, todo apoyo debe estar orientado al desarrollo de capacidades de los miembros de las empresas
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asociativas y a brindar asistencia técnica tanto a nivel de gestién, organizacién, comercial y técnico adaptado a
las necesidades y caracteristicas de las empresas en contextos de pobreza rural. A su vez, las estrategias de
apoyo a las empresas asociativas rurales deben estar dirigidas a promover la sostenibilidad y competitividad de
las cadenas productivas, a la vez que se contemplen mecanismos que mejoren la participacién de las familias
productores, asi como su posicién, sus ingresos, y sus oportunidades de empleo.
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Agricultor del municipio de Padilla trabajando en una de las plantaciones de la empresa asociativa rural Vallenpaz (Colombia).
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